Maestria en Gestion de Servicios Tecnoldgicos y Telecomunicaciones

AN/ R7

SR
/\_ _ W Unive rsl(l.l,d de
SanAndrés

Tesis de Maestria
El impacto en el modelo de negocio de la Industria

Supermercadista en Argentina a partir del uso de Big Data

Autor: Juan Pablo Mengide
DNI 11.836.848

Director: Alejandro Artopoulos

Junio, 2020

Ciudad Autbnoma de Buenos Aires



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

Dedicatoria

A mis hijos Delfina, Federico y Juan Pablo

A mis Padres y Hermanos



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

Agradecimientos

Al excelente cuerpo docente y personal administrativo de la Universidad de San
Andrés

Al Dr. Alejandro Artopoulos por aceptar ser director de esta tesis. Sus aportes
han sido de mucho valor.

Al grupo con el que tuve el privilegio de compartir los dos afios que hemos
cursado

A las personas que fueron entrevistadas, sin su valiosa colaboracion este
trabajo no hubiera sido posible



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

indice de Contenidos

1 RESUMEN EJECULIVO oottt ettt st sttt s ens 4
2 INEFOAUCCION ettt ettt 5
3 ReViSiON BiblIOGrafiCa.....ccoceoiriiiiiiieeeeee s 11
3.1 Digitalizacion de la Industria de Comercio Minorista ..............ccccceeeecieeeeciiee e, 11
3.2 Evolucion del Analisis de Datos............coceeiieiiiiniiiiieiie et 13
33 El Uso de Big Data en la industria minorista............ccccccceeiviiieiiniiee e 16
34 Modelos de Negocio en Retail ............cc.ueiieiiiiiiiiiiie e 22

4 Metodologia apliCAO@ . ....ccoeiiiireiriee et 28
4.1 (0] 3= 1 1V o USRS 28
4.2 Preguntas de INVestiacCion .............coooiiiiiiiiiiiiii i 28
4.3 [ T e =L L PP 29
4.4 AlCANCER ......eiiieeete ettt ettt e sttt e s bt e s bt e bt e e s be e e sat e e s beesbeeesabeeea 29
4.5 Paradigma y Metodologia ..............oooiiiiiiiiieeee e e s 30
4.6 LOS INSErumentos USAOS............c.eeviiiiiiiiiiieeieeee e e e 31
4.7 Cuadro de Variables, Dimensiones, Indicadores e Instrumentos............................. 32

5  Trabajo de CAmMPO ...ooiiiiiiieieieiieie ettt st sttt ens 33
5.1 INEFOUCCION ... s s e 33
5.2 Marco GIOBaAl ...t 33
5.3 ESCENANIo LOCAL...... ..ottt 43
53.1 INErOAUCCION........coeiii e 43
5.3.2 Digitalizacion en el Supermercadismo argentino............c.cccccceeecieeeciciiee e, 45
533 Evolucidn en el analisis de datos..............cccceeviiiiiiiiiiineee 52
5.3.4 Impacto en el modelo de NegoCios...........ccccoooveiiiiiiii e 58
5.3.5 IMarco COMPEtitiVO ... 75
5.3.6 RECUISOS hUMANOS...........oiiiiiiiiiiiiceie et 81
5.3.7 FUBUPO CEICANO0........cciiiiiiiiiiiiciic s 84



SanAndrés

6

8
9

Universidad de

Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

ANALISIS COMPATALIVO ..ottt s a et sbeenbesreesnenee s 92
6.1 INEFOUCCION. ...ttt sttt et b e bt s ae e eteebeenee e 92
6.2 0T F-41 =] 12T [« o S 93
6.3 Evolucion en el andlisis de datos.............ccoceeiiiniiniiiiiiiie e 97
6.4 Impacto en el modelo de NegOCio ............cccuvieiiiiiiii e 98

6.4.1 Hacia un modelo centrado en el viaje de compra del cliente............................ 99

6.4.2 La eficiencia interna — El impacto en la Logistica ..............ccccceeveieeiieienecnen, 101

6.4.3 IMarco COMPELIIVO ......oooviiiiiiiiiie e e e e 102

6.4.4 El proceso de decision ante las inversiones de tecnologia disruptiva............ 104
6.5 RRHH ..ottt e e e e e e et e e e e e e e e s neneeeas 105
6.6 FURUFO CEICANO.......ciiiiiiiiiiiiie e e 106

CONCIUSIONES ...ttt st ettt ettt sttt be e e e e e eseeneas 108
7.1 INEFOAUCCION ...ttt ettt ettt e sab e st e e sabe e sbeeesareenas 108
7.2 Abordaje de las preguntas de investigacion.................ccccceeeeiiiii e, 109

7.2.1 Uso de Big Data para adecuar los modelos de negocios.................ccccuveeenneee. 109

7.2.2 Impacto en el modelo de negocio de la industria minorista.......................... 110

7.2.3 Uso de las tecnologias por los distintos jugadores............cccccceeeeeevvvcnrreeenennn. 111

7.2.4 Impacto en 10s recursos RUMaNOS ..............ccooovviiiieeeie i 113
7.3 Sugerencia de futuras lineas de investigacion................cccccccoceviiiiiciic e, 114

BibDlOGIAfia. i s bt 115

Anexo |-Estudio de Faltantes de Mercaderia en GoOndola........c.ccccceeeveveinennnnee 118



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

Indice de Figuras

Figura 1 - Los 10 Minoristas con mayores ventas a nivel mundial ........................... 7
Figura 2 - Participacion del comercio electrénico a nivel global ............................. 10
Figura 3 — Encuesta sobre compras virtuales............c.ooiiiiiiiiiiiiieee 12
Figura 4 - Facturacion de los 20 minoristas lideres a nivel global........................... 17
Figura 5 - Big Data aplicado a toda la cadena de valor de los minoristas.................. 19
Figura 6 — Motivacion para invertiren BigData ..o, 21
Figura 7 — Amazon, beneficios al tomar nuevas tecnologias ...................cccoeeenneee 26
Figura 8 — Participacion de ventas virtuales en el total de ventas ........................... 34
Figura 9 — Automatizacion aplicada a la cadena de valorinterna ........................... 37
Figura 10 - Locales con ciclo de pago autonomo. ...........o.vuiiiiiiiiiiiiiieeeea, 39
Figura 11 — Colaboracién entre Minoristas que son competencia........................... 40
Figura 12 — Uso de tecnologias por jugadores globales ................ccooviiiiiininnnn.n. 42
Figura 13 — Uso de tecnologias en los minoristas locales................cccoooiiiiiinnan.. 86
Figura 14 — Uso de tecnologias por jugadores locales y globales......................... 106
Figura 15 — Recorrido de la cadena de valor a partir de los datos generados ......... 109



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

1 Resumen Ejecutivo

La industria de comercios minoristas y muy especialmente la de supermercados
inicia el uso de tecnologias digitales a partir de la década del 90. En esta década
se produce una consolidacién del mercado debido a un movimiento de compras
y fusiones y la llegada de grandes jugadores globales a nuestro pais. La
informacion pasa a estar concentrada en menos jugadores, y a partir del afio
2000, las empresas de este rubro inician una etapa de explotacion de la
informacion.

El anadlisis de Big Data generado por la operacion de las grandes cadenas de
supermercados se orientd a entender los nuevos comportamientos de los
clientes finales.

Este trabajo describe cdmo fue el proceso de digitalizacion y la evolucion del
tratamiento de la informacidon en el supermercadismo argentino desde la
aparicion del cédigo de barras hasta hoy, donde se habla de reabastecimiento
automatico y escenarios de ofertas personalizadas al momento de compra.
Este cambio disruptivo generé un cambio significativo en los modelos de
negocios de las empresas de este rubro. Este cambio se ve desarrollado en el
presente trabajo.

Se concluye respondiendo interrogantes referentes al comportamiento del
consumidor, el impacto en el modelo de negocio a partir del uso de Big Data y
como las dos cadenas nacionales que sobrevivieron al movimiento de fusion y
adquisicion de la década del 90 logran permanecer en el mercado y pertenecer
al grupo de lideres en el uso de tecnologia de Big Data para lograr entender y
seguir los nuevos comportamientos de los consumidores y obtener un modelo

de negocio adaptado a la nueva realidad de sus clientes.
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Palabras claves: Big Data, cadenas de supermercados, marco competitivo,

proceso de decision, minoristas

2 Introduccioén

Este trabajo de investigacion describira el impacto en el modelo de negocio del
comercio minorista en Argentina a partir del uso de Big Data

Para lograr esto, deberemos estudiar qué informacién de Big Data usa la
industria de comercio minorista en Argentina y como impacta en el modelo de
negocio y los cambios que genera.

Histéricamente el negocio de venta de los comercios minoristas se baso en la
exhibicion de productos y en los recorridos en las tiendas fisicas basados en la
venta, pero a partir de la digitalizacion y la aparicion de Big Data, el modelo de
negocio se ve transformado a partir del uso de grandes volumenes de datos que
generan informacion detallada del comportamiento del consumidor

Lo atractivo del uso de Big Data es que permitird a los minoristas tradicionales
competir con los minoristas digitales adaptando el modelo de negocio a partir de
la informacién generada a las necesidades de los Clientes

La industria minorista se transform6 desde un modelo de venta fisico a un
modelo multicanal basado en la informacion generada por los consumidores
Hace unos afios los grandes minoristas (supermercados, electrodomeésticos)
basaban su negocio en la cantidad de sucursales, el stock fisico, la variedad de
la oferta, el recorrido dentro del local y otras variables asociadas a la experiencia
de compra a partir de la llegada del Cliente al local de venta.

El modelo de negocio de los supermercados se basaba en las tiendas fisicas
gue han sido el arma estratégica de los comercios minoristas. Los disefios de los

locales, los recorridos y las exhibiciones estan preparados para orientar la
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decisiobn de compra sin contemplan el uso de las nuevas tecnologias y
apalancados en la venta emotiva 0 compulsiva y en las promociones y ofertas.
La irrupcidn de grandes jugadores en el Mercado como e Bay, Alibaba, Amazon
y otros como Mercado Libre redefinieron la forma de comprar.

e Bay fue el primer sitio de subastas online en todo el mundo, hasta que con el
tiempo se ha convertido en una de las mayores redes de compra y venta de
Internet.

Alibaba Group es un consorcio privado chino dedicado al comercio electronico
en Internet, incluyendo portales de ventas “business-to-business”, de venta al
por menor, y de venta entre consumidores; también ofrece servicios de pago en
linea, un motor de bldsqueda de comparacion de precios y servicios de
almacenamiento de datos en la nube.

Amazon comenzé en 1994 ofreciendo libros, cd, videos, hardware y software
haciendo foco en la venta de libros. El sitio web de Amazon se lanzé julio de
1995 y luego de dos afios ya contaba con 1 millon de clientes registrados y
cotizaba en bolsa. Actualmente es el segundo minorista mas grande del mundo
(figura 1) pese a no tener tiendas fisicas porque su origen fue 100% digital y basa
su negocio en el analisis de Big Data.

En Argentina encontramos a Mercado libre que actualmente opera en 19 paises
de la region y es la séptima plataforma de comercio electrénico del mundo.
Comercializa mas de dos mil categorias de productos nuevos y usados, entre las
cuales se destacan los segmentos electrénicos, vestuario, entretenimiento y
productos de coleccién. Los usuarios pueden vender y/o subastar tanto
productos nuevos como usados a un precio fijo o variable también se ofrecen
servicios privados. MercadoLibre también posee un servicio llamado Mercado
Pago, una plataforma de cobro a los vendedores y pagos y abonos a los

compradores.
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Wal-Mart fundada en 1962 y es la mayor corporacién publica del mundo, segun
la lista Fortune Global 500 de 2017. Es el minorista mas grande del mundo (figura
1) y ofrece la mayor oferta de empleo privado en el mundo, con mas de 2 millones
de empleados. Tiene casi 11.000 tiendas bajo 65 marcas en 28 paises y cuenta
con sitios web de comercio electronico en 11 paises.

Carrefour es una cadena multinacional de distribucién de origen francés, siendo
el primer grupo europeo, a escasa distancia por ingresos netos de la alemana

Schwarz Gruppe (matriz de Lidl y Makro), y tercero mundial del sector.

Top 10 Global Retailers 2017

Walmart

Ventas estimadas en millanes de dalares

ok 100k 200k 300k 400k 500k

M 2017 W 2016

Fuente: kantarmedia.com

Figura 1 - Los 10 Minoristas con mayores ventas a nivel mundial

La competencia a nivel global se ha incrementado a partir de la inclusién del
comercio digital y la poca resiliencia de los negocios tradicionales para entender

y adaptarse a las nuevas reglas del mercado.
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En 2017,en Estados Unidos, 21 minoristas se declararon en bancarrota (O”Neill
& Duleep, 2018), grandes jugadores se vieron en la necesidad de pedir
proteccion para poder reorganizarse y adaptarse a las nuevas demandas del
mercado minorista y a los nuevos escenarios de competencia que incluye a los
jugadores 100% digitales y a los “start up” que ofrecen productos de nicho.

Esto sin olvidar que el éxito de plataformas de minoristas de terceros como
Amazon y Alibaba ha cambiado drasticamente la dinamica entre la marca y el
consumidor. Los fabricantes ponen a disposicion sus productos en varias
plataformas simultaneamente y asi logran mayor presencia, mejoran los costos
de distribucion y logran ser visibles a medida que los consumidores buscan el
producto de su eleccion.

Segun el Reporte Anual de KPMG para el Reino Unido de enero de 2018 el
62.9% de los compradores que compraron directamente con la marca, casi un
tercio (29.5%) de ellos explicd que esto se debia a que su articulo estaba en
stock o porgue habia una variedad de productos disponible mucho mas amplia.
Solo el 11% de los compradores compraron su articulo en forma presencial por
las mismas razones. Por otro lado, el 22.7% de los encuestados dijo que visitd
una tienda antes de hacer una compra en linea: 12% para probar productos,
8.4% para comparar productos y 2.3% para acceder a mas informacién de los
expertos en la tienda.

En nuestro pais se ve que los ultimos afios ha tomado fuerza el modelo de venta
por Internet. Segun la Camara Argentina de Comercio Electrénico (CACE) en
primera mitad del 2017, se registrd un crecimiento del 20% de las transacciones
electrénicas en comparacién con el mismo periodo de 2016. La facturacién
alcanzo los $58.886 millones de pesos, lo que representa el 57% de lo facturado
en 2016. La tendencia es incrementar la venta virtual llevando las exhibiciones

de productos al mundo virtual sin interaccién presencial con los Clientes.
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Aungue el desarrollo del comercio electronico en el rubro de los supermercados
todavia sigue retrasado con respecto a otras industrias como el turismo,
tecnologia, electrodomésticos o indumentaria, en la Argentina ya hay mas de un
millon de hogares donde se hacen compras online de productos de consumo
masivo. Este segmento representa el 8,6 por ciento de los consumidores segun
un estudio del 2017 de Kantar Worldpanel.

Los mercados de China y Estados Unidos lideran el crecimiento de la venta
online para productos de consumo masivo, seguida de otras grandes economias
como: Corea del Sur, Reino Unido, Jap6n y Francia. Las ventas aumentaron
durante 2016, un 52% en China, 41% en Corea del Sur, 8% en Reino Unido, 7%
en Francia 'y 5% en Japén y en Estados Unidos.

El consumo masivo online se esta expandiendo a nuevos mercados como:
Tailandia (+104%), Malasia (+88%) y Vietnam (+69%), donde el e-commerce se
encuentra en las primeras etapas de desarrollo, pero muestra un crecimiento
significativo. Por otro lado, las nuevas tecnologias como Inteligencia Atrtificial,
Internet de las Cosas, Beacon networks, realidad aumentada, realidad virtual,
realidad aumentada, Drones terrestres, entrega con drones, digital wallets y otras
cambiaran la forma y decisiones de compra.

Los Clientes de los supermercados estan tendiendo hacia un modelo mas
racional y no presencial de compra a partir del uso de tecnologia. Como ejempilo,
Internet de las Cosas permitira armar una lista de compras en forma automatica
sin 0 con escasa participacion humana. Entonces podemos decir que las tiendas
fisicas van a desaparecer en el corto plazo y van a ser reemplazadas por el
mundo virtual. Esta frase fue compartida en el Foro de Cadenas Regionales
realizado en Mar del Plata en Marzo del 2019 y la mayoria de los participantes a

la exposicion estuvo de acuerdo.
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Fuente — Statista
Figura 2 - Participacion del comercio electrénico en el total de las ventas minoristas

globales

Pero todo indica que no sera asi, como vemos en la figura 2 la participacion del
comercio electrénico en el total de las ventas minoristas globales de 2015 a 2021
vemos que llegara a niveles del 17,5%, o sea que el 83,5% de las ventas
seguiran siendo en las tiendas fisicas. Por otro lado, vemos que Amazon y otros
grandes jugadores digitales estan desarrollando su red de tiendas fisicas. Queda
cada vez mas claro que el futuro del comercio minorista estara basado en
modelos omnicanal. (McKinsey & Company, 2019).

El cambio en la forma de compra desde lo fisico hacia una combinacion con lo
virtual hace que el modelo de negocios de los minoristas tenga que adecuarse
para entender como los Clientes pasan de un canal real a uno virtual o viceversa
(Davenport, 2014). La adecuacion del modelo de negocios permitird que
continte siendo un negocio sustentable para poder satisfacer la demanda futura
y para poder mantener e incrementar la cartera de Clientes.

Los minoristas deben adecuar su modelo de negocio a partir del uso de Big Data
para poder competir en el nuevo marco que propone la digitalizacion de los

mercados.

10
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3 Revision Bibliogréfica
3.1 Digitalizacién de la Industria de Comercio Minorista

El negocio de “retail” se refiere a la venta minorista de productos o servicios. Se
lo conoce también como la ultima milla o, en otras palabras, el tltimo tramo en
la cadena de distribucion entre el fabricante y el consumidor final.

Agrega valor a sus clientes a partir de ofrecer variedad, calidad y precio en un
solo lugar fisico tratando que la experiencia de compra sea positiva y genere
fidelidad de sus clientes.

Desde la aparicion de Internet las industrias iniciaron un camino hacia la
digitalizacion como nuevo modelo de negocio y la venta minorista no fue la
excepcion.

En una primera instancia se focalizé en el comercio electronico como préoximo
paso o nivel desde el comercio fisico o presencial hacia comercio virtual pero no
es esto lo unico. Las implicancias de la digitalizacion son mas profundas
(Pauwels, Leeflang, Teerling, & Huizingh, 2011). Los celulares como busqueda
consultan y comparacién de opciones, las tecnologias como IoT (Internet de las
Cosas), realidad aumentada y virtual, inteligencia artificial, pagos virtuales,
aplicaciones moviles, las plataformas de pago, Big Data, etc.

Big Data permite analizar, entender y predecir mejor el comportamiento del
consumidor, sus motivaciones y las causas de su decision de compra que
permite adecuar los comportamientos desde la venta minorista (Hagberg,
Jonsson, & Egels-Zandén, 2017).

En la figura 3 vemos una encuesta en la que se les preguntd a los consumidores
estadounidenses qué actividades realizan mas a menudo en persona o en linea

en comparacion con hace tres afios. El tnico item donde predomino la operacion

11
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en linea fue la banca, en el resto podemos apreciar la combinacién de lo digital

con lo presencial.

Share of U.S. consumers who perform selected purchases and
transaction more often in person or online than three years ago as of
October 2017

50%
b3 40%
c
a
2 Rt 28% 26%
g 25% ol 19%  18%18%
© 15%14% 150, 12%) 19
o °10% 41% 10%
i:'.ﬁ
wl
0%
o©
® In person @ Online
Source Additional Inform ation:
Ipsos United States; Ipsos; September 22 - October 6, 2017; 1,000 +; 18-64 years

£ Statista 2018

Figura 3 — Encuesta sobre compras virtuales

Fuente: (Ipsos. (n.d.). Share of U.S. consumers who perform selected purchases and transaction more often in person

or online than three years ago as of October 2017. In Statista - The Statistics Portal. Retrieved July 16, 2018, from

https://www-statista-com.eza.udesa.edu.ar/statistics/788137/preferences-us-online-offline-transaction/.)
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La estimacion de ventas de Retail para 2020 alcanza los 27,73 trillones de
dolares y las ventas por internet 4,135 trillones de dolares (Statista 2018), o sea
que el 85% de las ventas seguiran siendo en tiendas fisicas.

Esto nos permite entender una de las causas por la cual las grandes plataformas
de comercio electronico como Alibaba y Amazon que influencian fuertemente el
entorno competitivo estén cuidando el eje de las tiendas fisicas. Amazon comproé
Whole Foods Market en agosto de 2016, esto le dio acceso a mas de 450 puntos
de distribucion de alimentos frescos en EE.UU.

Por otro lado, vemos que las implicaciones de la digitalizacién para las tiendas
fisicas son de importancia clave, ya que la mayoria de las ventas minoristas ain
se realizan en tiendas fisicas y asi seguiran en el futuro cercano.

Somos testigos de nuevos comportamientos de compra que generan nuevos
comportamientos de venta minorista.(Hagberg et al., 2017).

El Comprador es quien define la modalidad de compra y al estar conectado todo

el tiempo lleva el escenario hacia comprar en todas partes y en todo momento

3.2 Evolucion del Analisis de Datos

William Thomson Kelvin (Lord Kelvin), fisico y matematico britanico (1824 —
1907) decia: “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se
puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre. “.

A partir de aqui surge la necesidad del analisis de datos para poder medir y asi
mejorar, transformando los datos en informacion.

Pas6 mucho tiempo hasta poder actuar en esta direccion, ya en la década del 90
en la industria minorista en Argentina se generaban grandes volumenes de
datos, pero no habia métodos confiables y probados para explotarlos en la
generacion de “insight” para entender como se comportaban los consumidores

al momento de realizar sus compras.

13
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Recién en 2001 D Laney describe tres dimensiones que se toman como marco
para definir Big Data que son volumen, velocidad y variedad que en principio
fueron el marco de referencia para hablar de Big Data (Ylijoki & Porras, 2016).
Recién en 2011 el termino Big Data empez6 a usarse masivamente en los
documentos (Gandomi & Haider, 2015) (Davenport, 2014)

En la misma linea Gartner define Big Data como activos de informacion de gran
volumen, alta velocidad y / o gran variedad que demandan formas rentables e
innovadoras de procesamiento de la informacion que permiten un mejor
conocimiento, toma de decisiones y automatizacion de procesos. (Gartner IT
Clossary, traducido al espafiol).

Volumen que es una magnitud referida a la cantidad de datos que pese a ser un
concepto muy intuitivo no existe una meétrica definida a partir de la cual se
considere Big Data, consideremos que sea superior a 1 TB (tera bytes, o sea
1.000 GB).

Velocidad refiere a la velocidad de generaciéon de la informacion respecto a la
necesidad de analisis de la misma.

Con la masificacion del uso de dispositivos moviles como los celulares sumados
a la cantidad de sensores disponibles la velocidad de generacién de informacion
ha escalado exponencialmente y la necesidad de dar respuestas a esos
estimulos transforman en complejos los andlisis de datos que permitan dar
respuestas inmediatas.

Variedad refiere a la heterogeneidad del origen de los datos que pueden ser
estructuras o no estructurados Textos, imagenes, sonidos y videos son ejemplos
de datos no estructurados que son la gran mayoria.

Se han incluido otras dimensiones al ecosistema de Big Data que son Veracidad,
Variabilidad y Valor.

Veracidad se refiere a la confiabilidad de los datos respecto. Como ejemplo

tenemos los datos que genera el publico en las plataformas sociales que son

14



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

datos que nos brindan informacién muy amplia, pero estan sesgados por la
situacion en la que fueron cargados.

Variabilidad (y complejidad). La variabilidad se refiere al flujo de datos. Los
cambios entre picos y valles. SAS al introducir este concepto sumo el de
complejidad que se origina por la multiplicidad de fuentes.

A pesar que el foco generalmente se pone en el volumen el aspecto mas
complicado es que la mayoria de los datos involucrados son no estructurados.
(Davenport, 2014)

Valor. Oracle introdujo el valor como un atributo. Los datos en forma individual
tienen valor bajo, pero pueden obtener un alto valor analizando grandes
volumenes.

La relatividad de grandes voliumenes, es decir, que se entiende por grandes
volumenes, se aplica a todas las dimensiones. Por lo tanto, no existen
referencias universales para el volumen, la variedad y la velocidad que definen
Big Data.

Los limites definitorios dependen del tamafio, el sector y la ubicacién de la
empresa y los limites futuros evolucionan con el tiempo.

También es importante el hecho de que estas dimensiones no son
independientes entre si. A medida que una dimensién cambia, aumenta la
probabilidad de que otra dimension también cambie. (Gandomi & Haider, 2015).
En el andlisis realizado en la universidad de Finlandia (Ylijoki & Porras, 2016) se
visualizé que la evolucion de las definiciones de Big Data comenz6 con datos
en 2001 y luego incluy6 temas de infraestructura seguido por variables de valor
comercial.

Los datos en si mismo no tienen valor, pero analizados en grandes voliumenes
pueden adquirir valor. Esto es relativo porque que ciertos datos pueden ser de
gran valor para una empresa y pueden ser de ningun valor para otra empresa de

otra industria.
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Este estudio pese a algunas reservas planteadas (Davenport, 2014) sugiere ver
Big Data en su expresion mas amplia, o sea, como un fenémeno cuya definicion
incluya el caracter disruptivo que genera en una organizacion el analisis de
grandes volumenes de datos y su impacto en el modelo de negocio.

Una de las acepciones de la palabra fendmeno para la Real Academia Espafiola
es “... Cosa extraordinaria y sorprendente...” y si vemos que la cantidad de
dispositivos conectados (10T) para 2022 es de 43 mil millones y para 2025 75 mil
millones (Statista 2018) que van a estar generando Big Data en forma continua

no dudaremos en tomar la definicion arriba propuesta de Big Data.

3.3 El Uso de Big Data en la industria minorista

Los comercios minoristas son un motor de la economia global.

En la figura 4 vemos el nivel de facturacién de los primeros 20 minoristas a nivel
global. De estos, 13 son de EE.UU. donde la industria minorista usa la tecnologia
de la informacion y datos digitales en forma intensiva para impulsar la

rentabilidad y la productividad propia arrastrando a todo el sector.
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Ranking Compaiiia Pais de Facturacion

Fortune 500 Origen Aiio Fiscal 2016

(millones de u$s)
1 Walmart EE.UU. 435.873
26 Amazon EE.UU. 135.987
36 Costco EE.UU. 118.719
37 Walgreens Boots EE.UU. 117.351
40 Kroger EE.UU. 115.337
Schwarz Group Alemania 99.256
59 Home Depot EE.UU. 94.595
67 Carrefour Francia 87.112
Aldi Alemania 84.923
CVS Health Corp.  EE.UU. 81.100
87 AEON Japon 75.772
92 Tesco Reino Unido 74.393
107 Target EE.UU. 69.495
258 Best Buy EE.UU. 39.403
319 CK Hutchison China 33.475
425 Macy’s EE.UU. 25.778
462 Alibaba China 23.157
489 Sears EE.UU. 22.138
492 Dollar Geenral EE.UU. 21.987
489 Auto Nation EE.UU. 21.609

Figura 4 - Facturacién de los 20 minoristas lideres a nivel global

Fuente: Elaboracion propia en base a Global 500 - Fortune + Global Powers of Retailing
2018 - Deloitte

Se estima que en los préximos afos, la adopcion y el desarrollo continuos de Big

Data lograra aumentar alin mas la productividad del sector en al menos un 0.5

por ciento anual hasta 2020.(McKinsey & Company, 2011)

A nivel global, los comercios minoristas han usado las facilidades brindadas por

la tecnologia de la informacién durante décadas.

La aparicion del cédigo de barras, en la década del 70, en los puntos de ventas

fue un acelerador de este proceso.
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Un paquete de chicles de Wrigley's fue el primer articulo de supermercado
escaneado en un supermercado Marsh en Troy, Ohio, en 1974. (McKinsey &
Company, 2011).

Desde la década de 1990, muchos minoristas lideres han comenzado a usar la
informacion de las tiendas y de la cadena de suministro para optimizar la
distribucion y la logistica, la planificacion de compra y las operaciones de las
tiendas.

Wal-Mart, un comercio minorista, es la compafiia mas grande a nivel mundial,
lidero directa e indirectamente el mayor crecimiento en productividad a través de
la innovacién administrativa y las mejores practicas tecnolégicas.

Wal-Matrt, fue pionera en la expansion de un sistema de intercambio electrénico
de datos para conectar su cadena de suministro de forma electronica.
Wal-Mart, también desarrollé "Retail Link", una herramienta que ofrece a sus
proveedores una vision de la demanda en sus tiendas para que sepan cuando
deben reabastecerse las tiendas en lugar de esperar una orden de Wal-Mart.
Este "inventario administrado por el vendedor" fue un concepto revolucionario
cuando se introdujo a finales de la década de 1980 que generd una practica
generalizada en la industria de Consumo Masivo y Retail que conocemos por
sus siglas en inglés VMI (Vendor Management Inventory) (McKinsey & Company,
2011).

Cuando otros minoristas siguieron el camino abierto por Wal-Mart la
productividad aumenté en toda la industria a partir del uso de los datos que se
generan a través de toda la cadena desde el aprovisionamiento hasta la venta
con la identificacion y seguimiento del comportamiento de compra de los
Clientes.

Este fue el inicio de los trabajos colaborativos entre las cadenas y los fabricantes
dando fin a una época donde la informaciéon no se compartia por temor a como

seria usada.
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Venta Cruzada Las ventas cruzadas se pueden usar para entender cuales son productos complementarios para|
el publico objetivo, como ejemplo exhibir vinos cerca de la carne o exhibir ceneza cerca de los
snacks u otros casos de maridaje que surgen del andlisis de las lineas de compra de cada ticket

Ubicacién El marketing basado en la ubicacién se basa en la creciente adopcién de teléfonos inteligentes y
otros dispositivos moéviles con capacidad de datos de ubicacion personal.

Comportamiento El andlisis de datos sobre el comportamiento en la tienda puede ayudar a mejorar el disefio de la

o tienda, los recorridos y la combinacion de productos.

£

=

g Microsegmentacion Big Data nos permite tener una granularidad profunda para poder llegar a un grupo de Clientes en

© forma individual y poder hacer ofertas personalizadas.

=

Andlisis Sentimental Estas herramientas nos permiten medir las respuestas en tiempo real en las redes sociales de
las camparias de Marketing. A pesar de no ser fiable debido a que esta sujeto al momento de
cada persona cuando generd su opinion, es una herramienta importante para poder hacer
seguimiento de nuestros Clientes y en especial de aquellos que son formadores de opinién o son
tomados como puntos de referencia al momento de emitir opiniones sobre un producto o senicio.

Experiencia del Esto es fundamental para lograr clientes satisfechos y leales o sea que quieran repetir la

consumidor experiencia de compra.

Surtido En base a la informacion de inventarios y ventas decidir qué productos llevar a que tiendas y en

- qué momentos para asegurar que el publico encuentre los productos que va a buscar y también

.‘g optimizar la rotacion de los inventarios de la tienda

g

= Precios A partir de la informacién de andlisis de la venta y comportamiento de la competencia se puede

% optimizar los precios y las ofertas y promociones ofrecidas.

8 Ubicacion Las tiendas pueden optimizar la ubicacion de los productos en funcion a la informacion de ventas
y también los minoristas en linea pueden ajustar las ubicaciones del sitio web en funcién de los
datos sobre la interaccion de la pagina.

Rendimiento Se analiza a diario y en tiempo real la ewolucion de las ventas en la tienda,indicadores como

n ventas por empleado, venta por metro cuadrado, venta por superficie de exhibicion, etc. Las cajas

g registradoras generan informacion en linea que puede generar cursos de accion para mejorar el

.g rendimiento en ese momento de las ventas.

©

S

[}

8‘ Optimizacion de En base a la informacion se puede anticipar en forma precisa las necesidades de personal,

RRHH especialmente durante los periodos pico y asi definir la cantidad de repositores necesarios,
cantidad de cajas abiertas para asegurar un buen senvcio, etc.

Gestion de Combinando los datos de ventas, ciclos estacionales los minoristas pueden optimizar sus

Inventario inventarios y asi generar mejoras en el capital de trabajo. Un buen manejo de inventarios reduce

g la cantidad de ventas perdidas debido al desabastecimiento de mercancia y también permite

g mejorar la reposicién para evitar pérdidas de ventas por falta de mercaderia en géndola

03) Distribucion y La informacién de ventas sumada a la informacion de geo ubicacion permite la optimizacién de

) Logistica rutas y distribucion. La mejora en el uso del transporte permite aumentar la productividad en la

g distribucién bajando la huella de carbono optimizando la eficiencia del combustible y el

c mantenimiento preventivo de la flota de transporte. También se facilitan los trabajos colaborativos

% entre minoristas y fabricantes para reducir los viajes sin carga de los camiones.

@

O

Negociaciones con Los grandes minoristas usan la informacion de las preferencias de los clientes y el

los Proveedores comportamiento de compra para sus negociaciones de compras con los fabricantes.

Figura 5 - Big Data aplicado a toda la cadena de valor de los minoristas

Fuente: Elaboracién propias en base a (McKinsey & Company, 2011)
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Segun el MGI (McKinsey Golbal Institute) el uso de Big Data esta aplicado a
toda la cadena de valor de los minoristas se puede analizar segun la funcién
donde impacta (McKinsey & Company, 2011),(ver figura 5)

Por otro lado, se han realizado estudios del uso de Big Data en distintos
mercados.

Uno de los mas recientes se realizé en Francia una investigacion acerca del uso
de Big Data en la industria de Retail (Raguseo, 2018).

Se distribuy6 un cuestionario a empresas medianas y grandes el fin de evaluar
los beneficios y riesgos que estos tienen que enfrentar a la hora de adoptar e
implementar soluciones de Big Data.

Se seleccionaron 1,962 medianas y grandes empresas francesas para
entrevistar de una poblacion de 19.875 empresas registradas en la base de datos
Bureau Van Dijk.

Se segmentaron las empresas segun la cantidad de empleados (medianas entre
50 y 249 y grandes mas de 250 empleados).

En el segmento de Retail se encontr6 que la informacién de los puntos de venta
de los portales, el uso de medidores hogarefios inteligentes y los comentarios en
las redes sociales estaban en las principales causas de analisis. Las tecnologias
usadas principalmente son el analisis analitico y los lenguajes de programacion
para visualizar los resultados en forma de reportes o grafica, herramientas como
Hadoop y de Machine Learning y analisis predictivo para anticipar tendencias y
patrones de comportamiento. Entre los beneficios esperados se destacaron las
mejoras en la productividad, la reduccién de costos operativo y de Supply Chain
y la mejora en los productos y servicios ofrecidos y respecto a los riesgos
prevalecieron lo de privacidad y seguridad

De una encuesta realizada en 2017 (Bean, 2018) a ejecutivos de la lista de

grandes empresas que figuran en el ranking Fortune 1000 empresas sobre sus
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inversiones en el analisis de datos se concluyd que no solo se usa para mejorar

los costos. (figura 6)

How Fortune 1000 Executives Report Using Big Data
The projects they've started, and where they're finding value.

Started and Started and Not
seen value not seen value started

Decrease expenses — 23,:4% Q?.i“’n
Find new innovation avenues _ 20.2 35.5
Launch new products/services _ 26.8 371
Add revenue _
Increase the speed of current efforts _ 334 35.5
Transform business for the future _
Establish a data-driven culture _

SOURCE NEWVANTAGE PARTN - DATA VE SURTETIT

22.0 45.2

23.7 48.4

41.5 30.6

Figura 6 — Motivacion para invertir en Big Data
Fuente: Fortune 1000

La migracion hacia una empresa con foco en los datos no es aun una
preocupacion de la mayoria y es, en este camino, que las empresas de Retail
pueden mostrar el rumbo porque estan en una industria que los obliga a
recorrerlo.

Las inversiones que se realicen deberan ir acompafiadas de cambios en las
organizaciones de Retail para que los procesos de decisién estén basados en
los datos y la informacion obtenida de la explotacion de Big Data (Ge, 2018)
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3.4 Modelos de Negocio en Retail

Podemos definir modelo de negocio como una construccién bidimensional a
partir del término "negocio” + el término modelo "modelo”. (Bille Jensen, 2013)
El termino negocio lo relacionamos con la realizacion de actividades para
intercambiar objetos o servicios que contienen un valor y el termino modelo lo
relacionamos con una abstraccion de la realidad que nos permite definir patrones
para poder comunicarnos. Entonces un modelo de negocio es una abstraccion
gue nos permite definir como una organizacion crea, entrega y captura el
valor.(Fielt, 2013).

En otras palabras, un modelo de negocios esta orientado a la creacién de valor
para los Clientes y la toma de valor del mercado.(Zott & Amit, 2010).

Un modelo de negocio tiene 4 variables interrelacionadas que trabajan en forma
conjunta que son, la proposicion de valor, la formula de ganancias, los recursos
y los procesos. (Christensen & Johnson, 2009). La propuesta de valor tiene
dimensiones funcionales, emocionales y sociales que responden a una
necesidad a cubrir y define la experiencia de compra y del uso.

El modelo de negocio de esta industria se caracteriza por vender productos
fabricados por terceros y esto implica que no hay exclusividad en el surtido y por
lo tanto el surtido no genera una ventaja competitiva duradera (Sorescu,
Frambach, Singh, Rangaswamy, & Bridges, 2011).

La evolucion del modelo de negocio de retail ha pasado desde un enfoque
totalmente transaccional con foco en la venta de productos y servicios a los
consumidores hacia un modelo centrado en el Cliente y mas especificamente en
la experiencia del Cliente.

Un modelo de negocio exitoso se basa no soélo en lo que vende sino en como lo

vende, o sea, como construye la experiencia del cliente al momento de la
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interaccioén con el minorista independientemente del canal que use para realizar
el acto de compra.

Para entender la experiencia del cliente, las empresas han usado estrategias
basadas en CRM (customer relationship management) pero esto, ya no es
suficiente.

Hoy, cuando se habla de compromiso del cliente y de investigacion centrada en
el cliente, se habla del viaje de compra (customer journey) (Lemon & Verhoef,
2016).

El compromiso de un cliente hacia una empresa lo podemos ver como una
medida de la conexién a la misma y usualmente es consecuencia de la
experiencia de compra.

El compromiso de un cliente hace que pueda crear o destruir valor a una
empresa, como ejemplo veamos los comentarios en una plataforma social
acerca de productos o servicios. Ha surgido lo que llamamos prosumer, es decir
una combinacion de productor y consumidor. Los clientes pueden producir
contenido que puede sumar o restar valor al producto o servicio que se esta
ofreciendo
El viaje de compra lo podemos ver como todo el proceso antes, durante y
después de la compra al que esta expuesto el cliente donde toman importancia
los puntos de verdad o de contacto entre el cliente y la empresa con la que esta
interactuando.

Big Data es una herramienta fundamental para poder analizar el viaje del cliente
y asi poder personalizarlo para optimizarlo ademas del uso de ciertos indicadores
con el NPS (Net Promoter Score) que nos permiten evaluar como ha sido la
satisfaccion del cliente.

Hoy en dia, la mayoria de las grandes cadenas minoristas se han transformado
en empresas multicanal donde los clientes pueden visitarlos en linea, fuera de

linea, telefébnicamente, etc.
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Vamos a tomar el modelo de negocio de retail con tres elementos enlazados: el
formato, las actividades y la gobernanza. (Sorescu et al., 2011). El formato
incluye los procesos de acceso al cliente como ser surtido, precios, ubicacion,
distribucion, accesibilidad. Las actividades nos describen la estrategia de
compra, almacenamiento, puesta a disposicioén de los productos en los distintos
canales de llegada al Cliente. La gobernanza se refiere a los actores
involucrados desde los proveedores hasta los Clientes para lograr una excelente
experiencia de compra. El éxito del negocio minorista incluye a todos los actores
que trabajan como socios para asegurar que la oferta esta disponible cuando la
demanda asi lo requiere.

Cuando un consumidor desea comprar un producto o0 servicio necesita
encontrarlo disponible y esto implica una sincronizacion de acciones a través de
toda la cadena de abastecimiento desde el fabricante, el distribuidor y el
minorista.

Han surgido nuevos modelos de negocios, como ser aplicaciones de
comparacion de precios en linea que ayuda a la transparencia de precios y a la
competencia entre minoristas.

Por otro lado, han surgido los Market Place que son mercados basados en la
web, como los proporcionados por Amazon, Mercado Libre y eBay, que ofrecen
listas de productos de busqueda de un gran nimero de proveedores.

Estas empresas movilizan la redefinicibn del modelo de negocio minorista y
generan una competencia no esperada hace unos afos por su vertiginoso
crecimiento en las preferencias de compra de sus Clientes.

Ademas, el riesgo que los consumidores se muevan mas rapido de lo que los
comerciantes puedan adaptarse a los nuevos requerimientos es una realidad
que se vivencia en esta industria (O Neill & Duleep, 2018).

Cada vez quieren mas, y el éxito de una marca esta fuertemente determinado

por su capacidad para identificar las crecientes expectativas de los clientes y
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cumplirlas. Los consumidores saben que el equilibrio de poder ha cambiado y
sus expectativas de experiencias transaccionales se estdn moviendo mas rapido
de lo que la mayoria de los minoristas pueden ofrecer. Las organizaciones que
han reconocido esto y han cambiado sus negocios para acercarse al consumidor
se han convertido en los ganadores claros en esta lucha por la supervivencia.
Para sobrevivir a este cambio, estd surgiendo una necesidad de entender
realmente al cliente, los eventos en su vida que generan deseos y necesidades,
y los elementos de la experiencia que son valiosos y que pueden impulsar la
lealtad.

Los minoristas se enfrentan a una opcion estricta: innovar en torno al consumidor
y ponerse al dia, o resignar el negocio. El conocimiento de primera mano del
cliente es clave para garantizar la calidad y la coherencia en toda la cadena de
suministro, y este conocimiento se logra a través del andlisis y entendimiento de
los datos que se generan en cada momento de contacto con los clientes

Para lograr esto es muy importante visualizar como es el proceso de toma de
decisiones cuando se lo enfrenta a la inclusiéon de nuevas tecnologias

Podemos tomar la definicidon que una decision es una accion que obliga a tomar
una opcién de un menu de opciones tratando de elegir la mejor posible
Independientemente del tamafia del negocio, los gerentes deben tomar
decisiones basadas en la informacion que tienen ya sea interna o externa
(Oltean, 2012).

El claro desafio a tomar decisiébn acerca de tecnologia es el nivel de
incertidumbre que puede haber en algunas ocasiones

Si tomamos como ejemplo la investigacion realizada por McKinsey (Begley,
2019) muestra que una tienda de comestibles puede reducir hasta el 55% de las
horas aplicando tecnologia apropiada (ej: terminales de auto pago, trastienda

automatizada, etiquetas inteligentes, etc.).
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Amazon, al aplicar tecnologias disruptivas se estima que puede esperar una
mejora del 5 al 10 por ciento en la linea superior gracias al incremento de
operaciones, el uso de informacion, ofertas personalizadas, etc. y por lo tanto un
aumento del 2 al 4 por ciento en las ganancias antes intereses, impuestos y

amortizacion. (Figura 7).

Our estimates suggest that Amazon Go delivers significant top- and bottom-line benefit through
automation technology.

Impact on 0-1 5-10 Impact on
top line, % o 4 . bottom line, %
Out-of-
stock
reduction
1-2 1 Depreciation
Personalized 3-4 . 0-1 2-4
promo
9-3 Deleveraging 2-3 .
fixed-cost
Tailored Dase ~2 Data/insight
assortment monetization
Added Sales Labor-cost Operating EBITA'
convenience uplift reduction profit

Figura 7 — Amazon, beneficios al tomar nuevas tecnologias

Fuente: McKinsey

Pese a esto no se ve que los minoristas avances rapidamente hacia la adopcion
de tecnologias para lograr esto.

Puede que sea la falta de habilidades y capacidades, pero uno de los mayores
desafios es la inercia del negocio. (Begley, 2019)

Muchos minoristas preparan el presupuesto anual en base a la repeticion y con

minima adecuacion a los del afilo en curso. Mas del 90 por ciento de un
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determinado los gastos de capital del afio simplemente repiten los del afio
anterior

Solo un tercio de las empresas. son reasignan dinAmicamente recursos en sus
presupuestos, cambiando constantemente 30 al 40 por ciento a diferentes
unidades de negocio o0 nuevas

Segun Bruce Henderson la economia de masa o de escala nos da ventajas
competitivas y segun Michael Porter la cadena de valor integrada de una
empresa nNOsS generan ventajas competitivas que permiten superar a la
competencia, pero estos conceptos estan perdiendo vigencia a partir del auge
de las nuevas tecnologias como Big Data que facilitan la deconstruccion de la
cadena de valor y el cambio de la economia en escala hacia lo pequefio y
colaborativo (Evans, 2014).

El Big Data se esta transformando en una arquitectura que sostienen un nuevo
modelo de negocios para lograr ventajas competitivas y la industria de Retail

debe navegar esta nueva ola.
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4 Metodologia aplicada

4.1 Objetivos

Objetivo general:
Analizar y describir el cambio en los modelos de negocios de los principales
minoristas en nuestro pais causados por los nuevos comportamientos de compra

de los consumidores a partir del uso de Big Data

Obijetivos Especificos

e |dentificar las caracteristicas de Big Data y sus principales dimensiones y
como se aplica en los minoristas en nuestro pais.

e Describir el proceso de digitalizacion en la industria minorista en nuestro pais

e Describir el impacto en el modelo de negocio y su impacto en los procesos,

en el marco competitivo de la industria y los recursos humanos

4.2 Preguntas de Investigacion

¢, Como se aplica Big Data para entender los nuevos comportamientos de los
consumidores y a asi poder adecuar los modelos de negocios a los nuevos
requerimientos?

¢, Como impacta en el modelo de negocio de la industria de Retail el uso de Big
Data?

¢Estan los Minoristas locales en condiciones de competir en el uso de las
tecnologias con las filiales de los grandes jugadores globales?

¢ Es posible adecuar los recursos humanos a los nuevos escenarios?
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4.3 Hipotesis

La industria supermercadista en Argentina han iniciado el uso de tecnologias de
Big Data orientadas a entender y satisfacer las nuevas formas de comprar de los
Clientes

En base a los resultados del andlisis de la informacion se adecuan los modelos
de negocios y los procesos para asegurar la satisfaccion de los Clientes y para

optimizar el abastecimiento a las tiendas

4.4 Alcance

Para la realizacion de este trabajo de investigacion se identificaron y analizaron
los principales desafios que tiene la industria supermercadista en nuestros
paises para poder seguir evolucionando en un nuevo escenario

Se identificaron a nivel global local las tecnologias aplicadas a partir del uso de
Big Data para entender los nuevos comportamientos de compra de los
consumidores.

Para lograr esto se estudio qué informacion de Big Data usa la industria de Retail
en Argentina y como impacta en el modelo de negocio y en la estructura de las
organizaciones y los cambios que genera

Se identificé la brecha en la aplicacién de tecnologias a nivel global y a nivel
local como es el uso de tecnologias entre las empresas de capital nacional y las
filiales de las empresas globales.

Esta investigacion no incluye los impactos que pueda generar los cambios en la
politica macroecondmica de la Argentina que puedan demorar los cambios en la

adopcion de Big Data o en los cambios de modelos de negocio.
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Tampoco se incluye el potencial impacto que resulte de la experiencia resultante

por la pandemia de Covd-19 en el comportamiento de compra de la poblacion.

4.5 Paradigmay Metodologia

Un paradigma tedrico es la identificacion de la base utilizada para construir una
investigacion cientifica (Krauss, 2005) .Tomado como base a Khun podemos
conceptualizara un paradigma como un conjunto de suposiciones que nos
permiten investigar un tema o un fenédmeno social o de la naturaleza.

Tenemos dos tipos de paradigmas segun el tipo de informacion usada que puede
ser cuantitativa (test objetivos, analisis estadisticos, etc.) y cualitativos (estudios
de casos, entrevistas, observaciones participativas, etc.).

Esta investigacion, debido a su tipologia, queda enmarca dentro de un
paradigma cualitativo que estara basado en andlisis de trabajos existentes de
investigaciéon académica, asi como publicaciones e informes de consultoras
reconocidas.

Este trabajo sera una investigacion descriptiva con estudio de casos y
entrevistas que intentara interpretar minuciosamente lo que es (Best, 1988) y
estd relacionada a condiciones o conexiones existentes, practicas que
prevalecen, opiniones, puntos de vista o actitudes que se mantienen, procesos
en marcha, efectos que se sienten o0 tendencias que se desarrollan. La
tecnologia de Big Data es conocida y ha sido usada e investigada por
académicos de distintas geografias y el modelo de negocio de retail también es
conocido y objeto de estudios desde su génesis hasta los cambios que originan

la evolucion en el comportamiento de los consumidores.
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4.6 Los Instrumentos usados

Se utilizardn como instrumentos entrevistas con referentes de empresas de retalil
en Argentina y también entrevistas a expertos en el tema de Big Data aplicado a
la industria de retail y a los modelos de negocios de retail en Argentina para
entender como el uso de Big Data generd un impacto en los modelos de negocio.
Se realizara el estudio de cinco casos de aplicacion en Supermercados Lideres
en Argentina. Respecto al analisis de estudios de casos, si bien no es siempre
apropiado o relevante como método de investigacion como comenta Flybjerg
(2004) hemos considerado el andlisis de cinco casos que nos brinden la vision
de tres escenarios de empresas que generan tendencia en el mercado de retail
en Argentina

Se realizara una encuesta entre los entrevistados para entender la aplicacién de
Big Data y sus inconvenientes a la hora de adoptar las herramientas de analitica,
asi como el impacto en los procesos.

Para disminuir el sesgo de la investigacion usaremos la metodologia de
triangulacion (Denzin, 1989). Realizamos cinco entrevistas a Gerentes de la
industria de retail, dos entrevistas a expertos de otras industrias que influyen en
la industria minorista y un académico y consultor en la industria de retail y

documentos académicos e informes de consultoras.
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4.7 Cuadro de Variables, Dimensiones, Indicadores e
Instrumentos

Variables

Big Data

Modelo de negocio en
Retail

Dimensiones

Las V de Big Data:
volumen, velocidad,
variedad, veracidad , valor,
variabilidad.

Big Data como fenémeno
Uso de Big Data en Retail
Big Data hacia el Cliente

Digitalizacion

Recursos y Procesos

Experiencia de compra

Modelos Omnicanales

Evolucion de la industria
Recursos Humanos

Autores Instrumentos

(Ylijoki & Porras, 2016).

(Gandomi & Haider, 2015)

(Davenport, 2014)

Viioki 20 Anélisis de documentos
ljoki & Porras, 2016) bibliograficos y

(Hagberg, Jonsson, & Egels- entrevistas a expertos en

Zandén, 2017). big data y analytics

(Raguseo, 2018).

(Bean, 2018)

(Ge, 2018)

(Reinartz, Wiegand, &
Imschloss, 2019).

(Ciccolella, 2000
(Gutman, 2002)
(Bille Jensen, 2013)
(Fielt, 2013)

(Zott & Amit, 2010)

(Christensen & Johnson,
2009)

(Sorescu, Frambach, Singh,
Rangaswamy, & Bridges,

2011).

(Pauwels, Leeflang, Teerling, Ana'.lis.is.de d,o.cumentos
& Huizingh, 2011) bibliograficos y
(McKinsey & Company, entrevistas a expertos de
2011) la industria minorista.

) Andlisis de Casos
(Bille Jensen, 2013)

(Lemon & Verhoef, 2016).
(O’Neill & Duleep, 2018).
(Oltean, 2012)

(Begley, 2019)

(Evans, 2014)

(Nucci & Lan, 2008).
(McKinsey & Company, 2019)
(Board et al., 2019)

(Smith, Goulet, & Hoo, 2018)
(Reinartz et al., 2019)
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5 Trabajo de Campo
5.1 Introduccién

Se ha tomado empresas que marcan la tendencia en el mercado argentino, asi
como la vision den empresa de tecnologia y de un portal de compras.

Las entrevistas se realizaron a: La Anonima, Dia, Carrefour, Libertad, COTO,
Vital, Netshoes y Google

La Anonima y COTO son supermercados de capital nacional

Carrefour, Dia, Libertad son filiales de grupos extranjeros lideres a nivel global
Vital es un Mayorista que ingreso al mercado minorista y Netshoes es un Market
Place para deportes. Ambos casos nos brindan informacion de lo que
consideramos como nuevas competencias

Google, nos otorga una vision de como usan la tecnologia las empresas

minoristas a nivel local, regional y global

5.2 Marco Global

Los supermercados surgieron en Estados Unidos a principios del siglo veinte y
los hipermercados se originan en Francia con la apertura del primer Carrefour en
1963 (Nucci & Lan, 2008).

Luego de su inicio en Estados Unidos, se expanden a Europa y luego hacia
México, Brasil, Argentina y Chile.

Este modelo de negocio fue rentable y en crecimiento hasta hace unos afos,
cuando la demanda fue cambiando y la adaptacion a las nuevas necesidades de
los Clientes fue mucho mas lenta que los cambios en el comportamiento de los

compradores sumado a la aparicion de jugadores digitales que rapidamente se
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sumaron al grupo de empresas que lideran el sector desplazando a los
minoristas tradicionales.

En 2017,en Estados Unidos, 21 minoristas se declararon en bancarrota (O"Neill
& Duleep, 2018), grandes jugadores se vieron en la necesidad de pedir
proteccion para poder reorganizarse y adaptarse a las nuevas demandas del
mercado minorista.

Se ha escrito y hablado mucho acerca de la muerte de la venta fisica. Todo ira
hacia el mundo virtual pero como se aprecia en la figura 8 se estima que en 2023
solo el 22% sera venta digital y que el 78% de las ventas se realizaran en las

ubicaciones fisicas

25,0% P\ S R R, oo SR o oo
20,0%

15,0%
12,2%

10,4%
10,00 oveerrmssssn s

Share of e-retail sales

5,0%

0,0%

2015 2016 2017 2018 2019 2020* 2021* 2022*

Fuente — Statista

Figura 8 — Participacion de ventas virtuales en el total de ventas

Lejos de desaparecer, lo que sucede es que el negocio de retail enfrenta un
proceso de transformacion muy intenso para lograr competir y generar buenas
experiencias de compra.

Por otro lado, se ve como grandes jugadores como Amazon o Alibaba, estan
ampliando sus opciones hacia lugares fisicos.
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La respuesta estd en la omnicanalidad para lograr dar respuesta a los nuevos
viajes de compra ,’customers journey” de los consumidores (McKinsey &
Company, 2019).

Las cadenas minoristas tienen un marco de competencia en el ecosistema
omnicanal que lo obliga a ser muy eficientes
En este ecosistema, ya no solo estudian a su competencia tradicional, o sea a
las otras cadenas, sino que se han agregado nuevos jugadores a la conquista
de los Clientes, como ser, las marcas que ven la necesidad de acercarse a sus
clientes de manera digital (Board et al., 2019) vy el avance de los jugadores
digitales como Amazon y Alibaba que se han diversificado hacia las tiendas
fisicas y un menu de servicios muy importantes.

Las empresas de consumo masivo también llamadas “consumer packaged
goods” (CPG) en inglés, han visto crecer rapidamente sus ventas en linea
respecto al crecimiento de sus ventas en el canal fisico en el periodo 2013 a
2018 con una tasa del 19% anual versus el 1% de crecimiento de las ventas en
la tienda.

En total, el comercio electronico llega a representar cerca del 40% del
crecimiento en las ventas minoristas de CPG. (Smith, Goulet, & Hoo, 2018)
aungue actualmente las grandes empresas de CPG continlan rezagadas en el
uso del comercio electrénico en forma directa, como marca que se acerca al
usuario final.

Las marcas ven prioritario transformarse en el primer contacto con los
consumidores para, no solo poder conocerlos y desarrollar un vinculo, sino para
poder desarrollar un ecosistema que interactie a través del uso de tecnologias
como Big Data e IoT que les permita fidelizar y lograr nuevas propuestas de
valor en forma personalizada (Reinartz, Wiegand, & Imschloss, 2019).

Por otro lado, los “Market Places” son jugadores que han nacido digitales en

base al uso de tecnologia y han lograron hacer el negocio mas eficiente al no
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ad de

tener la carga de inventarios ni los costos inmobiliarios y se benefician de cada
transaccion. (Reinartz et al., 2019). Al nacer digitales el uso de la tecnologia
basado en el andlisis de grandes volumenes de informacién es parte de su
negocio y definié sus culturas y sus modelos organizativos generando ventajas
competitivas desde su origen.

Para lograr sobrevivir a los nuevos desafios los minoristas hacen uso intensivo
de tecnologias que estan disponibles gracias a las herramientas de analitica que
permiten la explotacién de Big Data en una industria como la minorista que se
caracteriza por el gran volumen de informacién que genera y que necesita para
poder operar.

Podemos ver el uso de tecnologia en dos 2 ejes principales, hacia adentro
buscando la eficiencia del negocio y hacia afuera buscando la excelencia en la
experiencia de compra. Como ejemplos podemos mencionar que hacia adentro
de las compaiiias y para controlar los costos avanzan en la automatizacion de
depdsitos y centros de distribucién, manejo de promociones, planeamiento de
mercaderias, gestiéon de espacios de exhibicién, gestion de compras, etc. (ver

figura 9)
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Automation will have an impact on most elements of the merchant role.

Projected impact of automation by core merchandising activity

Light ——————& Moderate ~-&— P gignificant
Category strategy ﬁ
Merchandising planning .
Assortment .
Product design and development _.
Negotiation .
Sourcing ﬁ
Pricing and promation .
Space planning .
Supplier management ﬁ
Inventory replenishment .
and markdowns
Light S ———————# Moderate ~&— P gignificant

Figura 9 — Automatizacion aplicada a la cadena de valor interna
Fuente (Begley, 2019)

Con foco en los Clientes usan herramientas de Big Data para poder entender
gue estan esperando los consumidores y asi seguir la evolucién de los viajes de
los clientes.

En ambos casos la tecnologia est4 basada en la explotacién de la informacion
en lo que llamamos Big Data, herramientas de analitica y de inteligencia artificial
Con vistas a los Clientes externos, podemos mencionar el caso de Amazon
donde actualmente so6lo hay 3 Amazon Go, que son las tiendas sin cajeros fisicos
de Amazon. Hacia 2021, Amazon abrira 3000 nuevas tiendas sin cajeros y sin
filas logrando solucionar uno de los puntos de verdad mas conflictivos en la
experiencia de compra en una tienda fisica que es el ciclo de pago.

Otro gigante del retail como Wal-Mart quiere convertir todas sus tiendas en unas
sin cajeros en el largo plazo. Auchan y 7 Eleven siguen la misma linea hacia

locales con lineas de cajas autonomas (figura 10)
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JD.com, el principal minorista de China, usa reconocimiento facial para

reconocer a sus Clientes en el proceso de cobro en la salida de sus sucursales
Wal-Mart y Amazon administran centros de distribucion robotizados con minima

presencia humana.

JD.com también usa centros de distribucidn robotizados para la preparacion de

las entregas a sus clientes e inicio las operaciones en diciembre 2019 del centro

de distribucién mas grande Asia en Dongguan, provincia de Guangdong (China

Central) con 500.000 metros cuadrados de superficie totalmente automatizado,

incluyendo los procesos de recepcion, guardado, preparacion y despacho.

Esta tecnologia también es usada por otras grandes cadenas de comercios

minoristas para optimizar sus centros de distribucion

Para abordar las necesidades de entrega de ultima milla se estan probando

drones y robots en los grandes jugadores como Amazon.

JD esta probando el uso de sus robots de entrega autonomos y drones para la

entrega de medicina en China.

El uso de tecnologia avanzada para reducir el contacto de persona a persona se

acelero a partir del coronavirus en 2020.

Otro importante jugador que se ha sumado es Microsoft que también liderara el

mercado, pero no con sus propias tiendas, sino que mas bien esta desarrollando

la tecnologia para que tiendas al por menor puedan usarla.

Esta pensado para las tiendas de barrio o grandes superficies que no llegan al

poder de poder desarrollar sus propias tiendas sin cajeros. Microsoft licenciara

la tecnologia, y todos, tanto Amazon como  Wal-Mart como el pequefio

comercio, tendran acceso a ella.
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| Global Number of Stores with Autonomous Checkouts, 2018-2024 |

10,000

Buoyed by Amazon Go, a growing number

stores, China's JD.com, Alibaba and 5000
BingoBox are further retailers expanding
their autonomous store networks.
3,000
1,500
.
— |
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Figura 10 - Locales con ciclo de pago auténomo,

Fuente: Edge by Ascential - Future Retail Disruption Report (Koontz & Planer, 2020)

Kroger implemento un sistema de estanteria digital que permite ver informacion
de los productos en distintos ejes, como ser, nivel de precios, temas nutricionales
y también como canal de comunicacion con sus clientes interconectado a los
teléfonos celulares. (Begley, 2019)
Ahold anuncio un acuerdo con una compafia de tecnologia para construir
depdsitos pequefios totalmente automatizados con el uso de robots para la
preparacién de los pedidos llegados por el canal digital

Wal-Mart y Target han realizado inversiones muy significativas en robots
auténomos para limpieza de sus tiendas (Begley, 2019).
Segun un informe de Edge by Ascential de febrero de 2020, los minoristas
estadounidenses Kroger y Walgreens estan expandiendo su asociacion para
formar una nueva organizacion de compras grupales (GPO) bajo el nombre de
Retail Procurement Alliance, disefiada para mejorar la eficiencia en toda la

cadena de suministro a través de mayores volimenes de compras conjuntas.
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Kroger se centrara en la categoria de alimentos, mientras que Walgreens dirigira
las compras de salud y belleza. Los dos minoristas también analizaran la
fabricacion conjunta de marcas privadas.

Esta alianza se suma a la de Carrefour y Tesco que a pesar de ser competidores
se han unido para la compra conjunta de productos de marca propia y otros
bienes que no son para la venta al publico.

Estos acuerdos de colaboracion entre empresas que pueden competir entre ellas
es una tendencia que se ha ido fortaleciendo y que se espera que siga
evolucionando con el objetivo de lograr eficiencias para el negocio (figura 11) a
partir de mejorar los volumenes de compra y asi tener mejores condiciones para

negociar los términos de las operaciones

Evolution ot Retaller Alllances and Buying Groups - Key Milestones, 2014 - 2019

Conad, Coop (CH) and Homeplus joins

Colruyt dissolve CORE F) EuRELEC o EMD and new
and join Agenor Horizon formed Board
Auchan and Leclerc and detween Auchan appointments
Metro form Rewe leaves CORE Rewe form Casino, Metro and fade
nternational and joins Coopernic Eurelec Dia ‘
partnership - @
ams ‘ £) cureLec
Systéme U and Ahold confirms Globus Carrefour Eurelec
Auchan memoership of Woolworths enters appoints
partnership in both Coopernic and Lenta join partnerships new MD and
France and AMS (private EMD with Systeme Vice
label only) @ U, Tescoand President
Louis Delhaize )

Figura 11 — Colaboracion entre Minoristas que son competencia
Fuente: Edge by Ascential - Future Retail Disruption Report (Koontz & Planer, 2020)

40



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

Vemos en general que los jugadores globales usan en forma intensiva la
tecnologia para poder diferenciarse y subsistir en este cambiante escenario que
plantean los cambios de comportamiento de los compradores a partir del uso de
tecnologias disruptivas en herramientas de analitica e inteligencia artificial que
permiten el uso de Big Data

Las podemos separar en aquellas que estan avanzadas en su proceso de
adopcion y aquellas que estan siendo estudiadas para luego masificarlas, o sea
aquellas que estan en un estadio de madurez o en etapa de exploraciéon (Ver
figura 12) en la industria minorista.

Los minoristas lideres fueron tomados del ranking de National Retail Federation
(NRF | 2019 Top 50 Global Retailers, n.d.)
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Figura 12 — Uso de tecnologias por jugadores globales

Fuente: Elaboracion Propia
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idad de

Los lideres globales estan iniciando el camino y probando tecnologias
disruptivas que van a redefinir el negocio minorista.

La mayoria de los minoristas globales estan profundizando el uso de tecnologias
ya adoptadas por la mayoria de los jugadores

Independientemente de como analicemos el uso de la tecnologia es indudable
gue los minoristas a nivel global estan implementando en mayor o menor medida
tecnologias basadas en Big Data para optimizar el negocio, conseguir conservar
o aumentar el EBITDA y todo con mucho foco en la experiencia de compra del

Cliente.

5.3 Escenario Local

5.3.1 Introduccién

Se puede considerar que, en nuestro pais, el formato de supermercado se inicia
en la década del 50 con la instalacién de La Estrella Argentina en Mar del Plata.
También se lo identifica como canal moderno para diferenciarlos del canal
tradicional.

El canal tradicional esta conformado por pequefios negocios que vender ciertas
categorias como ser almacenes, verdulerias, carnicerias, perfumerias,
panaderias, etc., a diferencia del canal moderno o supermercado que en una
superficie comercializa varias categorias.

Entonces, se puede dividir en tradicional y autoservicio (Gutman, 2002) .
Dentro del mundo de autoservicios 0 supermercadismo, se clasifican, para su
estudio, las grandes superficies en hipermercados, supermercados, mini
mercados o autoservicios segun la superficie de saldn de venta como utiliza GS1

en su estudio de Faltantes de Mercaderia en Gondola (ver Anexo ).

43



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

Si bien esta division metodoldgica es util para realizar estudios y analisis del
negocio dentro de un marco de mucha complejidad, siempre se debe tener
presente que el Cliente es Unico y es el mismo que recorre las diferentes
superficies segun sea el momento de la compra.

El comportamiento al momento de la compra de cada cliente define la oferta de
productos y servicios y por eso, las empresas de venta al por menor trabajen
para lograr entender los comportamientos de compra de los consumidores para
adecuar, en cada momento, la oferta de productos con el objetivo de mejorar la
experiencia de compra.

En nuestro pais, la evolucion del supermercadismo la podemos dividir en tres
etapas a saber: Modernizacion precaria (1959 — 1981), consolidacién e
hipermercadizacion lenta (1982 — 1994) y la transformacién a partir de 1995 con
la participacion de la inversion extranjera y la concentracion de los jugadores
(Ciccolella, 2000).

Si bien la primera generacion de hipermercados no logré subsistir mas de diez
afios debido a multiples factores, a partir de la década del 90 la instalacion de
los hipermercados y supermercados avanza en base a cambios culturales como
la disminucioén de la frecuencia de compra, el uso del automovil, etc. y también
innovaciones tecnoldgicas y de gestion que permiten mejorar los niveles de
stock, optimizar el capital de trabajo, etc.

Se produjo un proceso de adquisiciones a partir de la llegada de jugadores
internacionales y de esa manera el mercado se concentré y se globalizé
llegando a que el 75% de las empresas del sector tengan control transnacional
(Ciccolella, 2000).

Para fin de los afios 90 estaban en nuestro pais la mayoria de las cadenas
regionales y globales que impulsaron grandes inversiones en adquisiciones,
aperturas de sucursales, construccidén de nuevos edificios entre otras actividades

dentro del area de Buenos Aires y las principales ciudades del interior.
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Esto fue como efecto de la globalizacion de la economia y del capital que se ve
reflejada fuertemente en la industria de venta al por menor y especialmente en
el segmento de los supermercados. (Nucci & Lan, 2008)

Se produjo una concentracion del comercio minorista de grandes superficies
generando un aumento de la participacion del mercado desplazando al canal
tradicional y una aumento de un poder de compra de manera muy importante
sobre los fabricantes (Nucci & Lan, 2008).

Mientras esto sucedia se produjeron muchas innovaciones hacia la digitalizacion
de los procesos de negocio, desde la implantacion del uso de codigo de barras,
el pago por medio de tarjetas de deébito y crédito, sistemas de monitoreo para
control de pérdidas y se implementaron nuevas tecnologias que permitieron
mejorar la operacion y hacerla mas eficiente como la aparicion de grandes
centros de distribucion y los inicios de analisis de Big Data a partir de los grupos
de fidelidad que generaban las cadenas y otras fuentes de informacion.

Solo dos cadenas de alcance nacional resistieron el embate de los grandes
jugadores globales y quedaron al dia de hoy en manos de accionistas locales,
que son La Anonima y COTO. Esta composicion accionaria se ve reflejada en el
proceso de toma de decisiones de inversion que les permite competir en la
aplicacion de tecnologias a la par de su competencia global y por esto entre otras

variables siguen siendo lideres en su area de influencia.

5.3.2 Digitalizacién en el Supermercadismo argentino

El primer hito de la digitalizacién del Supermercadismo en Argentina fue la
incorporacion del uso del cédigo de barras

El codigo de barras fue desarrollado en 1969 y en junio de 1974 en la ciudad de
Troy, en Ohio, los supermercados Marsh recibieron el primer producto con

codigo de barras: una caja con envases de chicles Wrigley’s Juicy Fruit, que
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costaban 67 centavos de dolar. Por su parte, en Europa, fabricantes y
distribuidores de 12 paises desarrollaron un codigo similar al de Estados Unidos
y lanzaron el EAN-European Article Number. Una caja de saquitos de té Melrose
fue el primer producto identificado con un cédigo de barras EAN-13 en el Reino
Unido. La fusion de estos dos sistemas, el americano y el europeo, dio lugar al
nacimiento de GS1, un nuevo nombre y un Unico sistema de caracter global.

En Argentina, fue en el afio 1984 cuando la Camara Argentina de
Supermercados gestiond la incorporacion como Organizacion Miembro para el
desarrollo del coédigo de barras en el pais, y desde entonces, desde que
Alejandro Llauré e Hijos identificara el primer producto, el jabén en polvo Duplex,
el consumo masivo adoptd los estandares GS1 como lenguaje comun de
comercializacion.

Hasta la irrupcion del codigo de barras en el comercio minorista la marcacion de
los precios en los productos vendidos en supermercados se hacia con
etiquetadoras, articulo por articulo. La tarea implicaba horas y horas de trabajo
manual y errores que significaban importantes pérdidas y altos costos
administrativos.

El uso del codigo de barra logro hacer mucho més eficiente la cadena de valor
de los minoristas y mejoro la relacion con los Clientes debido a que redujo el
tiempo de salida de los locales al agilizar el ciclo de cobro.

En este mismo tiempo la oferta de sistemas de punto de venta mejoré
notablemente debido a la inclusibn el manejo de ofertas, promociones,
inventarios y lectura de productos en forma automatica a partir del codigo de
barras incluido en el envase.

Esto facilité la administracion de las sucursales que era el Unico punto de venta

y contacto con los Clientes.
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Estos sistemas mas la aplicacién del cédigo de barras al negocio fueron los
primeros hitos disruptivos en un incipiente proceso de digitalizacion de las
operaciones de los minoristas.

Por otro lado, al inicio de la década del 90 la informacién partia de reportes en
papel, no se usaban planillas de calculo.

En la Andnima, la operatoria se basada en dindmicas manuales y a lo sumo se
les solicitaba a sistemas la produccidn de reportes segun la necesidad de ese
momento y por lo tanto eran reportes parciales generalmente de Unica vez.

Las fuentes de datos que se usaban estaban dispersas en los distintos sectores
y tenian errores de toma de informacion y proceso debido a que al ser manuales
el factor error humano incidia en forma muy importante. Era usual que distintos
reportes buscaban el mismo resultado y pese a eso diferian segun el sector que
lo generaba. Los indicadores que regian las decisiones tacticas del negocio eran
manuales sin posibilidad de controles automaticos que aseguraran su validez y
congruencia.

Habia dificultades tanto en los sistemas de administracion como en los de punto
de venta debido a la falta de integracion y de confiabilidad en los resultados
generados.

En algunos casos como el de Libertad, cadena de supermercados con base en
Cordoba, en el inicio de las operaciones sélo contaban con un soporte a muy
basico a la operacidén con desarrollos internos orientados a brindar informacion
de la compra y de la venta con un flujo de informacién muy bésico.

En general, la informacion diferia entre los sistemas. No habia reposicién
automatica. Todo dependia de los pedidos hechos por los jefes de sectores y las
correcciones de los errores de informacion tomaban casi todo el dia a dia
Existia excesos en los almacenamientos de los productos, problemas de

mermas y todo lo que generaba no contar con informacion confiable y oportuna
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impactando directamente en el capital de trabajo y en el resultado de la
operacion.

A partir del inicio del nuevo milenio y luego de superada la crisis del 2001 las
empresas minoristas lideres empezaron a interesarse el comportamiento de
compra de los Clientes.

Hasta ese momento la informacion se usaba para ver rentabilidad, costos y otros
indicadores del negocio ademas de todo lo referido a reaprovisionamiento de las
sucursales

Muy pocas las Cadenas Minoristas que habian logrado entender a sus Clientes
con el uso de grupos de afinidad.

Estos grupos de afinidad o Clubes de Clientes se armaba a partir de la
generacion de una tarjeta que se le entregaba a un grupo previamente
seleccionado de Clientes y a partir de ahi se podia hacer seguimiento de sus
compras analizando la informacién de venta de ese grupo.

Muy pocas empresas lo hacian y solo era para un subconjunto de Clientes
porque en la década de 1990 las herramientas de Big Data no estan masificadas
en Argentina y su uso se restringia a las grandes empresas principalmente por
el elevado costo de compra y de explotacién sumado a que solo una minoria de
los minoristas consideraba esto como una prioridad.

Hay casos como el de DIA que en 1998 lanzé la tarjeta Club Dia como primer
paso hacia la fidelizaciéon de Clientes y recién hacia 2007 2008 pusieron mucho
foco al programa de fidelizacién que permitia la identificacién de una parte muy
importante de la facturacion y a partir de eso hacer un trabajo de datos centrado
en el Cliente.

Datos centrados en el cliente ademas de los datos de facturacion mas alla de los
datos de tickets

Fueron pioneros en iniciar un programa para lograr la asignacion de ofertas

personalizadas para cada cliente en el 2010/2011.
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En grandes cadenas como el caso de COTO, el proceso de digitalizacion los
encontraba en proceso de implementacion de sistemas desarrollados a medida,
pero a pesar de los esfuerzos, no se lograba alcanzar un estadio de
estabilizacion en la implementacion por, entre otras cosas, lo cambiante de los
requerimientos y la dindmica del negocio local.

Otros casos como La Anonima evoluciond desde el 2001 almacenando datos y
generando informacion hasta que en 2015 el analisis de la dimension Cliente
empieza con intensidad y se transforma en una variable clave para el desarrollo
del negocio.

A partir de la digitalizacion de la compafia y basado en el uso de herramientas
de Big Data se inicio el proceso hacia reaprovisionamiento automatico de toda la
red de sucursales y los centros regionales de distribucién. Posteriormente se
empezo a analizar los comportamientos de compra de los Clientes para ofrecer
ofertas iniciando un camino hacia las ofertas personalizadas

En el caso de COTO les resultd complejo entender y automatizar el manejo de
inventarios de las sucursales fue complejo debido a que la informacion no
circulaba porque habia castigos por falta de productos o por productos no aptos
para la venta. Por esto fue que al trabajo tecnologico se le sumo otro basado en
la evangelizacion entre todas las areas para sincerar las variables hasta llegar al
dia de hoy que el abastecimiento se hace en forma automética.

El sistema, cuando hay ofertas o temas estacionales, esta preparado para pedir
por encima de los parametros y conocer todas las acciones realizadas para
lograr tener disponibilidad de productos sin aumentar los niveles de
almacenamiento innecesariamente protegiendo el capital de trabajo.

También se digitalizo la administracion de productos en las gondolas en base a
un sistema de categorias les permite ganar en eficiencia y rentabilidad en el

armado de la oferta de productos.
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Como indicador objetivo del resultado de los procesos de digitalizacion en
COTO es comparar los escenarios de inicio y actual. Al inicio del proceso, habia
80 sucursales y ahora son 121 y la plantilla contaba para 80 sucursales, con
20.000 personas.

Hoy, con 121 sucursales y con negocios nuevos como COTO Digital que tiene el
58% del mercado en la venta digital de supermercados, son 19.000 personas
Netshoes es un minorista totalmente digital con foco en ropa deportiva y ocio.
Ellos ven que el comercio electronico se puede definir de varias maneras, se
puede hacer con un modelo matemético en funciébn de visitas y tasa de
conversion y otra dimension es, a partir de la informacion generada por la
explotacion de los datos disponibles, avanzar en el conocimiento del consumidor
hasta llegar a la relacion uno a uno.

El andlisis de los datos es importante pero no se necesitan sistemas muy
sofisticados, la clave es saber que datos necesito.

La informacién se usa principalmente para segmentar y llegar al uno a uno donde
puedo hablar con cada cliente.

Cuando un cliente se registra se piden unos datos basicos para ir creando el
perfil. Después la historia de navegacion se usa para saber qué productos busco,
cuales reviso, cuales comprd, que precios y asi se va armando la base para
lograr el didlogo uno a uno para llegar sélo con las ofertas que interesan a cada
cliente. Hasta el sitio se personaliza para cada usuario. Este caso es significativo
para los minoristas que podemos llamar fisicos porque a partir del surgimiento
de los canales digitales como competencia de los locales fisicos al momento de
la decision de compra, los minoristas han desarrollado sitios de venta en linea
de sus productos.

En el caso de la experiencia en COTO se empez6 a disefiar hace mas de 10
afos hasta llegar al dia de hoy donde el canal digital es el de mayor venta y

comparado con una sucursal vende, en agosto 2019 se realizaron 97.000
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pedidos. Hacen entrega a domicilio y hacen retiro de pedidos en sucursal.
Preparan en las sucursales, tienen 16 sucursales cabeceras y ahi preparan y
distribuyen las compras virtuales.

En COTO, La tarjeta de fidelidad, que se llama comunidad, suma mas del 70%
de las operaciones y tienen 3,7 millones de clientes de comunidad

En lo digital también tienen venta por reserva. Como ejemplo si un Cliente
compra un televisor el sistema me propone una sucursal para el retiro, pero se
puede elegir alguna mas que las 16 cabeceras que son las de retiro. La idea es
adaptarse a la necesidad del Cliente en forma flexible.

Otro escenario posible es que el Cliente va a la sucursal, pero no hay el producto
buscado, entonces se le envia a la casa desde otra sucursal donde si haya stock
del producto buscado

En algunas sucursales hay tétems que son kioscos y en otras se hacen con
ayuda de los vendedores

En la actualidad, en las tiendas de COTO, se estan instalando pantallas led muy
grandes donde se pasa publicidad y desde un tétem se puede comprar los
productos que ven en las pantallas. Si hay ese producto en la sucursal se retira
en el momento o lo llevan al domicilio o se retira de otra sucursal cerca de la
casa segun elija el Cliente. La parte digital esta disponible para PC, para Android
o para |OS.

En Carrefour, el canal digital se inici6 hace ya 5 afios y en el Ultimo afio se
incorporé alimentacion. Tienen un area de venta digital como un formato mas y
la politica es ver que es el Cliente que elige donde comprar y una opcion es el
canal digital. Basado en esto, el canal digital esta totalmente integrado al negocio
La vision de Carrefour es estar preparado para que un cliente pueda ingresar al
canal digital, compara precios con la competencia y va a una tienda a cerrar la
compra o hace la compra y decide que no se lo lleven a la casa o lo pasa a retirar

por una tienda.
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Hay un sistema de fidelizacion “Mi Carrefour” y de ese grupo se obtiene
informacion cliente por cliente en forma detallada. Se usa para analizar la venta,
gue productos tienen que entrar en promocion, la rentabilidad por articulo y por
proveedor

En Libertad, a medida que la empresa fue creciendo en cantidad de sucursales,
se incorporaron herramientas de primer nivel para poder cumplir con todos los
requerimientos y leyes internacionales debido a que cotizan en bolsa

Al inicio de la empresa solo se usaba como indicador la venta de la sucursal

Al crecer se empezaron a usar indicadores relacionados con venta, stock,
mermas y otros. El grupo de afinidad se administraba desde una empresa que
se cred para la tarjeta que se llamaba Clientes Preferenciales. Era una tarjeta de
fidelizacion que les entregaba beneficios y recolectaba la informacién de los
Clientes. Esta tarjeta evolucioné hacia una tarjeta de crédito. Luego la empresa
de las tarjetas se vendi6 y a partir de ello la compafia empez6 a desarrollar sus
bases de datos de Clientes en forma interna que se fueron mejorando con el

transcurrir del tiempo

5.3.3 Evolucidén en el analisis de datos

En general el mercado ha evolucionado desde el uso de planillas de céalculo
como Excel que existian duplicadas o sea que cada sector construia una propia
con los datos que tenia disponibles y con informacién parcial hacia un modelo
integrado de analisis de informacion en tiempo real para todas las areas de la
empresa.

En Argentina, segun la vision de Google compartida en general por la mayoria
de los minoristas, el principal eje del negocio de comercio minorista fue el
financiero en lugar de la venta. Especialmente en el sector electrodoméstico la

rentabilidad se basaba en la financiacion de la venta de productos. En el sector
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supermercadista se daba menos esta situacion donde el peso de la rotacién de
los inventarios tenia mayor importancia.

El factor clave, en los supermercados, pasaba por el margen que contenia cada
venta. Las principales palancas eran la eficiencia en costos, las negociaciones
comerciales. Se define como un negocio de alto volumen, alta rotacion, margen
chico y esto obligaba a mucha eficiencia en la operacion.

Esta dindmica se traslado, en los Uultimos afios, a las cadenas de
electrodomésticos que al ver que la venta de grandes electrodomésticos, por
temas de economia a nivel general, no podian ya hacer negocios financieros
debido a tasas muy altas. Entonces empezaron a buscar la optimizacion en la
operacion y en su infraestructura en la busqueda de la eficiencia en la operacion.
El negocio financiero ya no cubria las ineficiencias y podia ponerse en riesgo la
operacion si no se seguia el camino transitado anteriormente por los
supermercados.

A pesar que hay muchos casos que cuentan con programas de fidelidad de
clientes no logran explotar la informacion que generan.

La gran diferencia si comparamos con lo que sucedia hace 5 afios es que hoy
todos son conscientes que la informacion de sus clientes tiene mucho valor
econdémico, aungue aun no estan en condiciones de accionarla.

No alcanza con tener los datos, hay que contar con los procesos y herramientas
para transformar esos datos en informacion que genere valor y poder ponerla a
disposicion oportunamente.

Como ejemplo tenemos a la aplicacion Waze que cuando te detienes te muestra,
como ejemplo, los precios de combustible que tienes cerca. Todo sucede
inmediatamente debido a la capacidad de procesar sabiendo en cada momento
donde estas ubicado y cuando este detenido
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Los minoristas deberian tener los datos muy estandarizados y un sistema muy
agil que permita el procesamiento y transformacion de esos datos para generar
informacion de valor en el momento que sea necesario.

Si un Cliente esta a 3 cuadras de un local y siempre compras perfumes, en ese
momento se le puede direccionar una oferta avisando que estas cerca préximo
a un local y para esto no alcanza con tener los datos, hay que poder procesarlos
en tiempo y forma. A nivel regidén se estan haciendo esfuerzos, pero no se ha
avanzado significativamente

La toma de decisiones, en general, estaba basada en la historia y esta a cargo
de alguna persona considerada como quien mas sabe de este tema en las
empresas. Esta situacion era muy comun en el sector minorista.

En general no habia una mirada holistica para la toma de decisiones.

A pesar de, en algunos casos, contar con fuentes de datos, las decisiones no se
tomaban considerando todos los ejes del negocio, como categorias, rentabilidad,
exhibicion, etc.

Desde la toma de decisién intuitiva por conocimiento y pertenencia al negocio se
fue evolucionando hacia el analisis en planillas de calculo para luego migrar
hacia entornos de Big Data donde analizan comportamiento de clientes, compras
presenciales, sucursales, la mesa de ayuda, canales digitales, redes sociales,
etc. con el objetivo de segmentar los clientes, manejar un evaluacion inmediata
de clientes, denominado “scoring” de clientes, hacer deteccion de fraudes y
promociones y ofertas orientadas como primer paso hacia la personalizacion en
el entorno del negocio local.

La vision desde Google es que los minoristas estan haciendo inversiones en Big
Data, estan haciendo esfuerzos porque son conscientes que es muy importante
el uso de la informacién y todos estan en distintos niveles, pero en un momento

de tratar de ver qué informacion tienen y si esta disponible y si la pueden explotar
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Es muy variado el estado de los minoristas segun tengan datos o informacion
que agregue valor al negocio desde un estadio basico hasta lograr analisis en
profundidad como ser el desarrollo de ofertas personalizadas.

Muchos de los minoristas no estan hoy en condiciones de analizar en base a su
informacion, pero si lo pueden lograr usando herramientas de terceros como
Google, Facebook.

En Casos como la Anénima una de las decisiones claves fue tomar la politica de
capturar y almacenar toda la informacién que pasaba por los sistemas de punto
de venta, aunque no se explotaba a nivel de Clientes.

Se tenia que tarjeta compraba que cosas. Mas adelante se empezo a solicitar el
namero de documento y asi se puedo analizar quien compraba que cosas. Se
empezo6 a estudiar el patron de compra de cada Cliente.

En 2001 se realiza el primer Data Warehouse. Fue un cambio importante para la
compafiia, se empez6 a usar Microstrategy.

Se empezaron a usar plataformas mas abiertas de exploracion de la informacién
y se inicid la democratizacion de la informaciéon y se logré independizarse de
sistemas para la obtencion de la informacion. Habia dos tipos de usuarios. La
mayoria accedia a la informacion mediante la ejecucién de consultas y otro grupo
gue los llamaron “usuarios claves” que tenian la posibilidad de construir nuevas
consultas.

La informacion se masifico y se rompié la dependencia de sistemas cada vez
que alguien necesita informacién del negocio

En 2004, en la An6nima, se recibian 1,2 millones de lineas de tickets por dia y
debian procesarla en una ventana de tiempo muy pequefia, 0 sea, muy pocas
horas durante la noche para procesar ese volumen de transacciones con

herramientas tradicionales.
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El beneficio esperado era salir de un reaprovisionamiento manual hacia un
proceso de reaprovisionamiento automatico hacia las sucursales y lograr un
prondéstico de venta en forma automatizada.

En COTO encontramos meses de 10 millones de ticket con un promedio de 40-
50 lineas por tickets. En COTO digital son mas llegando a 70, o sea que se
analizan mas de 400 millones de lineas de ticket para definir el aprovisionamiento
hacia las sucursales, asi como el abastecimiento desde los fabricantes, las
ofertas y promociones y todo el movimiento de mercaderias.

Entre otras herramientas usan Microstrategy y herramientas de analisis y
muchos componentes de desarrollo propio que les permite ver la evoluciéon del
negocio en linea. Toda la informacion esta en linea en tiempo real y esto permite
entre otras cosas, cuanto esta vendiendo una caja 0 una sucursal

En el caso de Dia la evolucién se da a partir de la inclusiéon del concepto de
fidelizacion que llevo a la compariia al analisis de la informacion de sus Clientes.
El grupo de fidelizacion tiene a su cargo el analisis de las ventas a los Clientes y
realiza modelos que le permiten analizar esto con el soporte del grupo de
sistemas

Todavia, en este caso, no se ha logrado usar el andlisis de datos para la logistica
ni para definir el mix de productos, pero a partir del 2015 se profundiz6 el analisis
de la informacion de los Clientes, agregandole mas inteligencia apuntando al
manejo personalizada de las acciones siempre basados en herramientas propias
o corporativas. Entre otras herramientas usan Microstrategy y herramientas de
analisis y muchos componentes de desarrollo propio que les permite ver la
evolucion del negocio en linea.

En el caso de Libertad se centran en profundizar el conocimiento de los clientes
para entender sus decisiones. Desde el inicio de la empresa siempre se

caracterizo por tener foco en el cliente.
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Hoy no tienen todavia un canal de venta digital. Actualmente est4 en desarrollo
y van a salir al mercado en el corto plazo. Se basan en la experiencia de los otros
paises donde operan para ir al formato de omnicanalidad.

El grupo al que pertenece Libertad, tiene operaciones en Brasil y Colombia. En
Colombia, tienen el desarrollo de comercio electrénico muy avanzado en un
modelo de omnicanalidad. También lo usan como extension de la oferta de los
locales ofreciendo servicios como seguros, turismo.

COTO, analiza la informacion a nivel sucursal qué y cuando compran y que
productos estan esperando encontrar en ofertas en los distintos momentos. Se
sabe si una oferta debe ser por 3 0 4 bultos o por pack. Todo sale de la
informacion de la venta de cada sucursal. Las ventas de cada sucursal se miden
en unidades vendidas por metro cuadrado.

Consideran mas importante saber que vende cada sucursal y como lo vende mas
que identificar al comprador en forma individual

Para lograr este nivel de analisis han implementado SAP HANA para obtener y
procesar en forma adecuada la informacion. Esto permite facilitar el trabajo del
area de control de gestion, que depende administracion, el trabajo con compras
y el grupo de andlisis de categorias que tienen como objetivo maximizar el
resultado de cada sucursal manejando surtidos ideales, temporadas ideales y
cantidades ideales, planificacion de ofertas.

En Carrefour de Argentina se hace andlisis de informacion a partir de las lineas
de ticket hasta el reaprovisionamiento. La informacién de todas las sucursales
se procesa a diario y esta informacion se analiza por Cliente, el sistema de
fidelizacion “Mi Carrefour” permite obtener informacion cliente por cliente en
forma detallada y facilita definir el perfil de compra de cada Cliente.

Se esta iniciando la etapa de ofrecer ofertas personalizadas, aunque reconocen
gue el analisis personalizado que Carrefour hace en Argentina es muy basico

comparado con otras partes del mundo.
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Carrefour, especialmente en Espafia y Francia, hacen cosas mas direccionadas
a las personas desde hace afos. Si bien ese tipo de analisis se hace con distintos
niveles de sofisticacion segun el pais, aun no se lo ve como una variable critica
o0 indispensable del negocio.

El abastecimiento se basa en el andlisis de informacion ajustando por variables
como estacionalidad y otras. Hay un grupo que vas entre 30 a 40 personas que
mediante el uso de la informacion generan el 98% del volumen de compra
usando un desarrollo propio para reaprovisionamiento de mercaderias. Este
grupo a partir del uso de Big Data genera todo el reaprovisionamiento para las

500 sucursales de Argentina.

5.3.4 Impacto en el modelo de Negocios

El modelo de negocio se basa en comercializar productos fabricados por terceros
y esto implica que no hay exclusividad en el surtido, excepto por las marcas
propias que son las marcas fabricados por los grandes minoristas con marcas
propias que son exclusivas.

El modelo de negocio ha evolucionado desde un enfoque totalmente
transaccional con foco en los productos hacia un modelo centrado en el Cliente.
Desde Google se ve que mucha de la compra de supermercados, especialmente
en las categorias incluidas en lo que se denomina almacén, son lo que llamamos
“‘comodities”, misma marca misma presentacion y esto se puede hacer remoto
sin problemas.

Hubo otros sectores que fueron pioneros en el tema de compras virtuales donde
tenemos el ejemplo de los pasajes aéreos que fue una de las primeras categorias
gue tomo tecnologia digital en el proceso de la venta y fue una de las primeras
en recorrer la curva de adopcion y por lo tanto enfrentarse a situaciones de los

usuarios que por primera vez ejercitaban ese modelo de comprar.
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Hasta hace unos afos era impensable sacar un pasaje aéreo y recién ir el dia
del viaje al aeropuerto sin nada mas.

En esta experiencia, pasajes aéreos, se ha vivenciado como la seguridad del
comprobante en papel va desapareciendo en la medida que se avanza en la
curva de adopcion de esta tecnologia.

Google considera que van a existir categorias que el consumidor va a realizarlo
en forma presencial dependiendo de ciertas variables y va a existir categorias
gue se compraran totalmente en forma virtual. Es un equilibrio entre mi tiempo y
la seguridad que me envian los productos que yo deseo aun en categorias como
frescos o perecederos.

La tecnologia empezé a atravesar todas las industrias y a condicionar las
experiencias de compra.

El consumidor atravesado por la tecnologia ha cambiado su forma de comprar
buscando nuevas experiencias de compra y ahora el abanico de opciones muy
amplio con la inclusion de nuevos jugadores impensados hace no mucho tiempo.
Esto sucede cuando hay conductas nuevas o una manera distinta de hacer las
cosas. En estos escenarios es importante considerar el tema de la adopcion y si
hay tecnologia en el medio, la curva adopcion es mucho mas répida
transformandose en una curva de adopcion exponencial, aunque paulatina en su
primer tramo.

El proceso es irreversible segin Google y como ejemplo se puede mencionar
que hace unos 6 afos la gente tenia temor de cargar los datos de sus tarjetas
en una tienda virtual y hoy ese tema esta superado.

Todo depende como la tecnologia ayuda a pasar estos momentos dentro del
proceso de adopcion.

Con las categorias de compra pasa exactamente lo mismo

Desde el punto de vista de la experiencia de usuario la compra remota permite,

entre otras cosas, que no cargue bolsas, que no use tiempo para eso y que logre
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un equilibrio entre la ganancia de tiempo para el consumidor y la seguridad que
los productos son enviados en tiempo y forma.

El gran desafio es el manejo de las tecnologias que le permitan al minorista
tradicional estar al nivel de los “marketplaces” nacidos en base a esas
tecnologias que introdujeron al mundo minorista.

Los modelos de negocio de las empresas basadas en tecnologia tienen un
disefio diferente desarrollando algo escalable que puede crecer sin generar
costos.

En un modelo de negocio tradicional si decidia fabricar 10 unidades més tengo
gue estimar el costo de ese incremento en la produccion y ver si me conviene o
no me conviene y la decision puede ser me expando o0 no

En la empresas tecnolégicas o basadas en tecnologia el modelo es distinto,
desde el inicio se prepara para que sea escalable y en la mayoria de los casos
el costo marginal es casi cero.

El consumidor prefiere el canal fisico sin dejar de tener las ventajas que brindan
los canales digitales

Hay determinados servicios que son mucho mas agiles en forma virtual. Puede
que compre en la sucursal pero que investigue en mi celular que es mas sencillo
y mas practico.

Nada indica por ahora al menos que vaya a existir una anulacién del canal de
ventas fisicos

El gran desafio es optimizar el modelo de negocio de la tienda fisica que es muy
caro para competir.

El modelo de negocio del “market place” es de intermediacion, no tiene costos
fijos ni de real estate. En el negocio fisico hay que lidiar con un costo fijo muy
grande. Segun Google el desafio pasa por hacer sustentable el modelo de

negocio.
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Los ejes donde focalizan las acciones los minoristas locales son en el cliente y
en la eficiencia interna principalmente en el tema logistico. En ambos ejes, Big
Data es lo que les permite avanzar y lograr resultados satisfactorios en lo que se
llama el viaje del cliente.

El viaje del Cliente conocido por su nombre en inglés “Customer Journey” es un
mapa de los puntos de verdad o de contacto con nuestros Clientes.

El objetivo buscado es que la experiencia del Cliente al momento de la compra
sea lo suficientemente buena para lograr que el Cliente este satisfecho y regrese

a comprar nuevamente y posicionarse como la mejor opcién en precio y calidad

5.3.4.1 Hacia un modelo centrado en el viaje de compra del cliente

En el caso de La Andnima, el modelo de negocio fue adecuandose segun el
cambio de varias variables siempre con foco en el Cliente, mirando el viaje de
Cliente para cuidar cada punto de verdad o de contacto con el Cliente.

La Anonima se plantea el objetivo de dar calidad y surtido con el mejor precio
posible usando las herramientas disponibles como el estudio de Faltante de
Mercaderia en Géndola de GS1 (ver Anexo |) conocido por su sigla FMG para
controlar y mejorar los procesos que aseguren la disponibilidad de los productos
cuando el cliente los vaya a comprar.

Por los cambios en los comportamientos de compra de los Clientes y los
procesos de digitalizacién y para estar en linea con esos cambios, el modelo de
negocio se fue adecuando basado en el manejo de la informacion a partir de las
herramientas de Big Data y la aparicién de la venta digital.

La Anonima en linea arranco en Octubre del 2015 con 7 puntos de entrega y se
expandio hasta llegar a las 84 ciudades que donde hay presencia. No se hace
entrega a domicilio, en cada ciudad hay una sucursal para realizar el retiro de los

pedidos que se conoce como “retiro en sucursal”.
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En el caso de La An6nima, el proyecto de venta virtual, arrancé con la idea de
extender el surtido en aquellos locales que no tenian la superficie necesaria para
exhibirlos como una ampliacién de la superficie de venta incluyendo electro o
colchones u otras categorias. Fue asi que se incluyeron categorias que no
tienen presencia en el mundo fisico por temas de espacio como linea blanca y
colchones

La operatoria virtual se trata integrada a la organizacibn con grupos
especializados como en el caso del &rea de Mercaderias y hay otras areas de
servicio como Logistica o Sistemas que dan servicio a toda la organizacién sin
importar si es fisico o virtual. El modelo de negocio viré6 hacia un modelo
omnicanal o multicanal

En el caso de Libertad usan un modelo a analisis en base a la historia de los que
ha sucedido producto por producto para tener trazabilidad por sucursal por tipo
de producto del comportamiento de venta de cada uno

Por otro lado, cuentan con herramientas para aplicar modelos predictivos para
tomar decisiones para abastecimiento, cual es la elasticidad que tiene el
producto para aplicarle algun tipo de promocion y para la toma de decisién de
compra en el momento justo para que esté disponible en el momento justo, o sea
mirar el movimiento del negocio para poder optimizar el capital de trabajo y
atender a los clientes en la mejor forma.

El analisis de Big Data y las herramientas de analitica ya son usadas en muchas
otras locaciones como apoyo al modelo de negocio y localmente también,
aunque el nivel de adopcién aqui en mucho mas lento.

El reabastecimiento de las sucursales se hace automatizado en base a la
informacion de la venta y en base a parametros y configuracion que se hace
tienda por tienda donde se definen la cantidad de frentes de exposicion en el

salén, dias de stock, etc.
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Tienen un solo centro de distribucién. La mayoria del reabastecimiento se hace
desde el centro de distribucion menos lacteos y bebidas y algunos regionales
que lo hacen directamente a las tiendas. El 85% del volumen se hace
centralizado

Todo este crecimiento que generd contar con este tipo de herramientas impacto
en toda la organizacién a partir del uso de informacién que genero una eficiencia
en todo el negocio de punta a punta

Desde Libertad, plantean como su objetivo conocer mas profundamente al
Cliente para entender sus decisiones. Desde el inicio de la empresa siempre se
caracterizo por tener foco en el cliente.

Hoy no tienen todavia un canal de venta digital. Actualmente esta en desarrollo
y van a salir al mercado en el corto plazo. Se basan en la experiencia de los otros
paises donde operan para ir al formato de omnicanalidad.

La omnicanalidad, desde la vision de Libertad, esta vista como la integracion de
los formatos de grandes superficies, proximidad y venta digital donde no importa
donde el Cliente se contacta, se busca dar solucion a las necesidades que
plantea.

Todo el desarrollo del negocio esta centrado en el Cliente independientemente
del canal que utiliza y se ve al canal digital también como una extensién virtual
de los locales de poca superficie.

Puede darse que productos que tengas en la géndola y solucionarlo via comercio
electrénico o que lo buscado no esté en la géndola, pero se lo encuentra en el
canal digital

En otras ubicaciones geograficas donde esta operando el Grupo al que
pertenece Libertad, se usan herramientas corporativas como SAS, a partir de
la base de datos te hace un analisis predictivo para los proximos 365 dias en
forma automética, pero para esto se necesita hacer una inversion importante en

Argentina.
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Si pensamos en las superficies fisicas, se estd pensando en mejorar la
experiencia de los Clientes a partir de tecnologias especificas. Localmente se
esta en la etapa de desarrollo, pero a nivel regional esta ya implementado. Entre
otras cosas, en quioscos virtuales para extender el mix de oferta de la tienda.
Esto puede hacerse remoto o en el punto fisico.

En Libertad, se esta trabajando para lograr llegar a realizar ofertas
personalizadas siguiendo lo realizado en otras filiales de la region, aunque
reconocen que a nivel local falta mucho desarrollo e inversion para igual el nivel
de uso de tecnologia de Big Data en las regiones de Colombia y Brasil

El modelo de tienda de descuentos, como es DIA, necesita procesos bien
optimizados para bajar los costos y en el caso de DIA con fuerte desarrollo de
marca propia para esta cadena que trabaja con la proximidad

En DIA hubo en los dltimos tiempos bastante turbulencia. Los resultados en
Espafia donde estaba su casa matriz, hace ya un tiempo no fueron los
esperados. Esto tuvo relacion con que, lo que en algan momento fueron ventajas
competitivas, se fueron licuando un poco y empezaron a ganar terreno otras
cadenas como Mercadona.

Se perdi6 parte del mercado, disminuyd la consideracion por parte de los
Clientes y por lo tanto se crecié menos que la competencia.

El crecimiento se dio a partir de expansiones y adquisiciones y este cambio de
foco debilit6 temas centrales como la innovacion, la buena gestion y la
competitividad en precios. Empezaron con resultados negativos que
repercutieron en el valor de la accién y fueron castigados por el Mercado

En el 2019 el Grupo Letter One empez6 a aumentar su participacion y en este
contexto de un pasivo enorme que requeria una ampliacion de capital. Este
accionista logré una alianza con los bancos y tomo el control de DIA con el

objetivo de reencaminar el negocio, recuperar el espiritu de tienda de descuento
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0 como se lo conoce con su nombre en inglés “hard discount”, ganar
competitividad y dinamismo.

La explotacion de la informacion con herramientas de Big Data permitié
desarrollar temas como fidelizacion a través del Club Dia que fueron bien
recibidos por los clientes, que los reconoce, valora y lo usa, asi como la venta
digital van a ser pilares en el desarrollo del negocio. Esto genera beneficios para
la Empresa porque aumenta frecuencia y fidelizacion de los Clientes y que la
compra sea mayor, ademas de sumar categorias en la venta virtual que no
pueden ser exhibidas en el canal fisico debido a la tipologia de las sucursales
que al ser la mayoria de proximidad tienen poca superficie de venta y poco o
nulo espacio de trastienda o depdsito

Hoy en Dia estan trabajando en potenciar la operacion desde la venta y la
cadena de abastecimiento.

La venta digital y la venta movil con la personalizacién de ofertas y cupones
digitales se direcciona hacia un publico que no quiere ir a la tienda con un punto
de retiro y también entrega.

Carrefour tienen una vision un poco diferente al resto, ve a la vertical
supermercados dentro del comercio minorista en Argentina que tiene poca
penetracidon comparado con otras partes del mundo. Las cadenas tienen el 30%
del mercado total y Carrefour tiene, aproximadamente, el 21%, o sea que si lo
comparamos contra el total del mercado la penetracién de Carrefour es baja
porque hablamos del 7 u 8 %.

El tamafio del mercado es una de las causas por la cual las ofertas
personalizadas no han avanzado mas rapido, aunque esto se ha dado en otras
ubicaciones geografica, especialmente en Europa.

En las tiendas no hay gente que analice informacion, el foco esta en lo operativo.
Si bien se usa la informacion para la ubicacién de los productos y recorridos el

foco lo ponen en lo que piensa la gente
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Se realizan las llamadas Mesas de Clientes para preguntar a los clientes.

Cada tienda hace una vez por semana una mesa de clientes de 10 clientes en
cada una de las 600 tiendas, o sea que son 6000 clientes por semana que
vuelcan su opinion, y asi saben que quieren los clientes

Se usan varios métodos para seleccionar los clientes, ya sea por conocimiento,
por estar en la base de clientes u por otros parametros.

Carrefour, también usa encuestas, la méas frecuente la denominan Barémetro

El Barémetro es a partir de una base de clientes de 60.000 y una vez por mes
se envian una encuesta a un grupo para que opinen de la tienda. Se elige a los
Clientes segun la zona de influencia de cada tienda

Son preguntas para que los clientes opinen acerca de las tiendas, precios,
limpieza, atencion, etc.

La politica es no inferir que piensa el cliente sino, preguntarselo directamente
Tiene que ver con un cambio cultural de Carrefour, en lugar de poner todo el foco
en ver contra quien compiten, piensan en sus clientes, como mantenerlos y
mejorarles la experiencia de compra y como ganar nuevos clientes. La
competencia con los otros es secundaria

La causa de esto es que hoy el Cliente tiene mas libertad que nunca, tiene
muchos puntos de compra y elige a conveniencia segun el momento y eso
genera adecuaciones en el modelo de negocio.

Hoy estdn yendo a un esquema que todas las tiendas tienen igual precio y
promociones

Esto es para que el Cliente defina en cada momento donde le conviene comprar
A partir de las elecciones de los clientes se definen el reaprovisionamiento y la
logistica necesaria para tener el surtido disponible

En el caso de los lanzamientos de nuevos productos, se definen donde se
venderian mejor, pero en definitiva lo define el Cliente y se van adecuando en

funcién de cémo se ve esto Ultimo.
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La idea de Carrefour Argentina es que un Cliente satisfecho tiende a volver a
comprar y eso es lo que prevalece acé, aunque a nivel global en Carrefour no
esta tan instalado.

En COTO, el modelo de negocio esta anclado en los Clientes, en dar respuesta
a las necesidades planteadas a partir de tener la oferta de productos buscada en
condiciones de precios muy competitivas

Definen que el Cliente es el tema prioritario para la operacion. Cuando hay una
oferta los productos deben estar disponibles para los clientes. Se monitorea que
nada falte para los Clientes y se usan para esto herramientas propias y estudios
de terceros como el FMG (Ver Anexo |)

El control siempre fue un tema central para la toma de decisiones, pero hoy con
la aplicacion de tecnologia se llevé todo a estar en linea y la toma de decisiones
se hace de acuerdo a lo que pasa en un momento y en un lugar preciso. Esto
hace la operatoria mucho mas eficiente y los controles pasan a ser en linea
produciendo acciones correctivas inmediatamente.

La gbndola de cada sucursal se armaba segun el criterio de alguien de compras
y alguien de ventas y se cambiaba segun la necesidad de frente carga de
gondola y el momento ya sea de promocion u oferta o estacionalidad.

Sucedia que se podia encontrar varios productos de una categoria que nunca
habian salido del depdsito o que no tenian lugar en la gbéndola porque, entre
otros temas, hay categorias que tienen tantos productos que no alcanzan las
gondolas

A partir de cambios tecnoldgicos y el uso de Big Data para soporte en la toma de
decisiones en los locales y especialmente con el desarrollo de un sistema de
administracion de categorias se logré que la oferta de productos se realice de
manera automatica y eficiente.

El objetivo en COTO es que la gondola esté completa con los productos y el

surtido que definen. Hay un area que se dedica al disefio de géndola segun los
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acuerdos comerciales, las punteras, etc. Analizan que se vende, cuando se
vende, como esta la gondola, todo en tiempo real

Usan el estudio de Faltante de Mercaderia en Gondola de GS1 (ver Anexo I)
como un estudio externo objetivo que les sirve para validar la informacion interna
y asi optimizar las ofertas de productos buscados por los Clientes.

Otro caso de la aplicaciéon de la tecnologia al negocio en las distintas sucursales
de COTO es la administracion del trabajo de los repositores externos o sea de
los repositores que brindan los proveedores de mercaderias.

Por ejemplo, en un hipermercado van por dia 70 repositores externos distintos
ademas de los internos

El sistema le dice que hay que buscar y que reponer. Tiene una tarjeta, la pasa
y recibe las ordenes de trabajo segun los productos que han quebrado. O sea
que le asigna prioridades de reposicion segun los quiebres. Ademas, se toma en
cuenta cuando es la entrega de productos para evitar que el repositor esté
esperando la llegada de un camién

Esto evita inconvenientes como, por ejemplo, el caso del pan de molde. El
proveedor se quejaba por el faltante de su producto pese a que ponia a
disposicion recursos humanos para evitar esto y estaban a su cargo.

Han instalado mas de 10 camaras para monitorear y verificaron que el camion
llegaba alas 10 hs y el repositor estaba desde primera hora esperando al camion
y sin producto para ofrecer., o sea que se perdia casi la mitad del tiempo
esperando.

El sistema define la lista de productos a buscar conocida como ‘“picking list” para
el repositor. En el depdsito hay personal, llamados pafioleros, quienes arman
todo para que el repositor no pierda tiempo y esto genera beneficios para ambos
jugadores, la cadena y el fabricante porque los productos estan ofrecidos al

momento que los Clientes los seleccionan en su compra.
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Como ejemplo de la ganancia de eficiencia con este sistema y beneficio para el
proveedor de los recursos de reposicion en el salén de venta es el caso de dos
formatos iguales como Abasto y otro en Palermo que deben reponer cantidades
similares. Uno tardaba 4 horas y otras 2 horas. Esta informacion le llega al
fabricante que contrato los servicios de reposicion y asi se logra més control y
mas productividad. Esa informacién es muy valorada por los fabricantes.

La empresa Netshoes es un “market place” que se dedica a deporte y ocio.
Consideran que los principios del negocio son los mismos que en el mundo fisico,
pero se aplican de manera diferente.

En el mundo fisico existe una vidriera donde debo exponer productos que
atraigan a las personas que pasan por ella.

En el mundo virtual construyo una vidriera para cada uno. Para lograr esto, en
Netshoes, cuentan con un éarea de desarrollo de sistemas muy importante. Entre
otros contamos con sistemas de Bl y de |IA basados en el analisis de Big Data y
son la base de toda la operacion de la empresa.

Sobre una base de usuarios de 1,5 a 2 millones se analiza quien compra, que
compro en el tltimo afo, etc. En base a esto se segmenta y se lograr personalizar
las comunicaciones

El modelo de Negocio de Netshoes esta basado en el cliente, mas
especificamente en el viaje del cliente al vivenciar una experiencia de compra.
El proceso de compra en Netshoes no estad tomado como un hecho transaccional
sino como una primera experiencia de compra que de ser satisfactoria puede
lograr nuevas experiencias de compra.

Cuando una persona compra se analizan dos grandes componentes que son la
primera vez que interactua con el Market Place y las sucesivas.

Netshoes esta todavia en una etapa de comparadores primerizos, gente que

compra por primera vez.
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Uni

Usualmente, se da que hay un miedo inicial (sera lo que busco, sera mi talle, si
esta fallado como lo cambio, etc.). Ahora si uno genera un poco de confianza la
gente va y busca zapatilla y ahi empieza un cumulo de informacion que se
genera que genera una situacion de caos por el volumen de informacion que se
tiene disponible al momento de realizar la operacién y el comprador empieza a
filtrarla hasta llegar a la opcion deseada y ahi hace clic y compra o sea estamos
ante la primera conversion. Pero, en realidad no compro nada, solo tiene una
promesa. Esto genera un gran compromiso con el Cliente

Segun lo estudiado por Netshoes, al realizar la primera compra, se inicia una
sensacion de angustia donde los temores iniciales regresan (ej.. me iban a
entregar en 48 horas y todavia no pasa nada, habré ingresado bien mis datos,
etc.). Esto se evidencia porque mucha gente llama a la Mesa de Ayuda a las 24
horas o al finalizar la compra y llaman para ver que esta todo bien. La sensacion
de angustia crece hasta el momento de entrega del paquete.

Ese momento, que es la recepcion de lo comprado, es de mucha alegria y se lo
comparte y asi se genera el efecto boca a boca.

Este proceso de compra junta muchas emociones juntas. No hay otros procesos
de compra donde suceda esto en los Clientes y por esto es muy importante que
la entrega sea en tiempo y forma, que el paquete este limpio y sano.

Netshoes tiene medido que si la experiencia es positiva o sea que se cumple con
la promesa, el nivel de la proxima compra es alto y generalmente es inmediato
Por eso, al poco tiempo se envia un mail con ofertas para incentivas esas ganas
de volver a tener una experiencia de compra.

La primera compra es muy importante porque ahi se genera la confianza.

Por eso es importante ser una marca reconocida y cumplir con la promesa,

Si esto se logra, la gente compra nuevamente y también por impulso

Hay mucha informacién y en el modelo de negocio de Netshoes todo es medible
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Para cada inversion que realizan en un medio se mide en trafico y en conversion
y lo se va modificando segun evolucione. Hay un equipo de gente que esta
mirando eso todo el tiempo la evolucion en el momento del negocio.

Lo importante en ese ciclo de emociones es poder dar respuesta en cada
momento para generar confianza

Hay objetivos de venta con informacién en tiempo real

En el caso de la Anonima, se captura informacion del punto de ventas, de
encuestas que se realizan cuando finaliza las compra. Usan la info de la tarjeta
La Anonima, La Anonima en linea y otros puntos de captura de informacion para
completar la info

Como entre datos se tienen el mail que actualmente tienen unas 250,000
direcciones de mails

Lo usan para ofertas a grupo de personas segun la segmentacion que realizan
a partir de lograr comportamientos segun los gustos de las personas

Los patrones de comportamiento los definen usando una plataforma de Teradata
orientada al comercio minorista que se le cargan reglas y segmenta las compras
de las personas y determina grupos de personas que cumplen con determinado
patrén para luego enviarles ofertas

En el caso de Libertad tienen una base de datos que se alimenta con los
movimientos de los Clientes y tienen un repositorio de datos a nivel global
(Teradata) y usan Microstrategy donde analizan todo el flujo de la informacién.
Analizan la informacion de los tickets, de los proveedores de abastecimiento y a
partir de ahi analizan el negocio y se usa para definir la estrategia de compra y
almacenamiento y puesta disposicion de los productos.

En COTO Como ejemplo se ven las gondolas se compara contra patrones de
realidad aumentada y asi se puede hacer el seguimiento en linea del estado de

las gbondolas
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5.3.4.2 La eficiencia interna — El impacto en la Logistica

Si bien los procesos de venta se adecuaron, en el caso de La Andnima, fue otro
el sector que tuvo el mayor impacto debido al uso de Big Data y a la digitalizacion
de los procesos a partir de los cambios en los patrones de consumo.

Cuando las empresas minoristas hablan de logistica en realidad hablan de toda
la cadena de abastecimientos que va desde la gestidn y organizacion de todas
las funciones y actividades desde la compra, distribucion y puesta a disposicion
de los Clientes internos o externos dependiendo del tipo de operacion.

Este concepto se lo conoce por su nombre en inglés “Supply Chain”, o sea,
cadena de abastecimiento.

En el caso de La Anonima, la cadena de abastecimiento fue el sector que mas
vivencié los cambios a los nuevos procesos digitales basados en Big Data. Esto
es asi porque la Andnima tiene una gran dispersion geografica desde el extremo
sur de Argentina hasta el centro y litoral del pais.

El modelo de prondstico de ventas y reposicion se basa en el “datawarehouse”
Nace en el 2004 y da un vuelco a todo el sistema de Abastecimiento de las
sucursales

Dejo de ser en base a pedidos que hacian desde las sucursales para pasar a ser
automatico

La demanda de las sucursales se reflejaba en los centros de distribucion
regionales y finalmente generaba el pedido hacia los proveedores

Se planteé un modelo que permitiera pronosticar la demanda de cada producto
para cada sucursal. Resulté un modelo complejo que se usa para todas las
sucursales para todos los pedidos que estimaron en mas de 1,2 millones de
lineas de pedido por dia para procesar en una ventana de no mas de 2 horas.
Inicialmente fue dificil por la resistencia al cambio de la gente que estaba

acostumbrada a realizar los pedidos, pero al correr los dias, los involucrados
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reconocieron que el sistema tiene mas precision que la intuicion de una persona
que era el método que se usaba previo a la instalacion del sistema.

Se bajaron los niveles de ruptura en sucursales y los niveles de sobre stock de
los centros de distribucion

Se logro que los pedidos automaticos no tuvieran mas de un 3% de ajustes y
que el prondstico de venta llegue a una exactitud del 85 al 90%.

Esto impacto en los niveles de inventarios de los centros de distribucion que
pasaron de 35 dias de inventario promedio a solo 22, el abastecimiento quincenal
0 mensual paso a ser diario, se disminuyeron draméticamente los errores de
inventario y los fuera de stocks, o sea, el faltante de productos en las sucursales
paso del 25% al 3%.

La herramienta elegida fue Teradata debido a que en esa época porque tenia
ventajas tecnoldgicas en el procesamiento de la informacion y también existia un
grupo de consultores con experiencia en la industria y en la herramienta.

Un factor clave en el proceso de implementacién de este modelo fue la activa
participacion de los consultores externos en todo el ciclo desde el desarrollo del
modelo hasta su implementacion que también sirvié para capacitar a los recursos
de la Empresa.

En el caso de COTO y para lograr estar con los productos en el momento y con
la calidad que el Cliente exige obliga a que la parte de Logistica sea muy eficiente
porque es un eslabon critico en la distribucion y puesta a disposicion de los
productos.

COTO tiene un Centro de Distribucién de 150.000 m2 que es el mas grande de
Argentina y esta totalmente automatizado

Se desarrollé un sistema de Logistica propio que ademas administra las camaras
de frescos, secos y electrométricos, el frigorifico de pollos y el maduradero de

bananas.

73



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

El caso de las bananas tiene una complejidad adicional porque tiene un proceso
especial para llegar a la venta en el momento preciso de maduracion. La banana
viene verde desde Ecuador y Bolivia y localmente llega al punto de maduracion
para la venta. La maduracion se controla todo por sistemas, esta todo
automatizado.

El frigorifico de pollos es una experiencia nueva que tiene tres afios. Se lleva el
ciclo desde la genética del huevo hasta le frigorifico. Todo automatizado y todo
informatizado

Respecto a la flota de camiones se puede ver el recorrido, se puede ver la cabina
interior en tiempo real y todos los parametros de manejo del chofer, asi como el
consumo de combustible y otras variables del movil, se administran 400 semis
por dia.

Hay un centro de monitoreo central donde en uno se ven todas las sucursales y
otro donde se ve la logistica y la seguridad.

Todo con 7000 camaras de los cuales son 2000 domos de alta definicion. El
software de los domos se hizo. Se compr6 el equipo y en COTO con desarrollo
interno mas herramientas de Big Data se desarroll6 el software.

En Netshoes, que hasta la compra por el grupo DABRA (Dexter Shop y Sport
Center) era totalmente digital definen como una parte muy critica de su negocio
lo relacionado con la logistica de entrega de productos.

Netshoes, para la entrega de productos, tiene un sistema que maneja 3
variables, tiempo de entrega, costo de entrega y medicion de performance (que
es cumple o no cumple)

Cada proveedor que quiera participar en la licitacién ingresa al sistema por
codigo postal el tiempo de entrega y el costo de entrega y Netshoes ingresa la
evaluacion de ese proveedor segun sea su nivel de cumplimiento.

El sistema le asigna a cada correo que paguete va a entregar. Lo asigna por

codigo postal sin participacion humana
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EL sistema esta totalmente automatizado y asi lograron bajar 1 dia de entrega
promedio y un 20% los costos. Ademas, el sistema va aprendiendo. Los mismos
proveedores entendieron como se los evallan y se dedican a las areas donde

son mas fuertes

5.3.5 Marco competitivo

Cuando hablamos del marco competitivo, la linea comdn de todas las entrevistas
fue definir a todos como competencia al transformarse en empresas multicanal.
La visibn de Google hace foco en la irrupcion de los mercados virtuales
conocidos como Marketplace les cambio la competencia a los comercios
minoristas.

En principio los Marketplace plantean un desafio a un paradigma y aparecen
como una respuesta a las nuevas necesidades de los consumidores

Cuando este modelo de canal unico digital, aparece desde el otro lugar desde
los jugadores con redes fisicas aparece el tema que hay cosas que no se van a
vender por Marketplace, que la gente no va a comprar una heladera en forma
virtual. Esto se derrumbé debido a que si el consumidor la quiere ver va a una
sucursal fisica y luego la compra en forma virtual. El paradigma que desafian los
Marketplace es que porgue entre a una tienda fisica no significa que va a
comprar ahi

El riesgo de las tiendas fisicas es convertirse en una vidriera que no vende y se
transforme en una vidriera fisica sin costo de un canal virtual de un tercero.

El gran desafio de los Marketplace fue ir contra ciertos paradigmas basados en
el comportamiento anterior del consumidor, el gran desafio fue entender los
cambios y satisfacer el nuevo comportamiento del consumidor

Los minoristas no lograron ver el cambio en los consumidores y eso permitio la

aparicion de los Marketplace que a su vez fueron subestimados por los
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minoristas y esto permito su establecimiento y crecimiento. Esto sucedio a nivel
global

Por otro lado, y segun la vision de Google, si se incluye a las empresas basadas
en tecnologia de Big Data hay que tener en cuenta el tema de la articulacion del
ecosistema.

En el modelo tradicional si la competencia desaparece es algo positivo para el
negocio. En el modelo digital no funciona asi. Hay mucha mas colaboracion entre
jugadores que estan en el mismo ecosistema buscando apalancamientos. Este
es un modelo disruptivo respecto a los modelos tradicionales donde debo hacer
todo yo.

En Carrefour, el canal digital se inici6 hace ya 5 afios y en el Ultimo afio se
incorporo alimentacion.

Tienen un area de venta digital como un formato mas y es el Cliente que elige
donde comprar y una opcion es el canal digital. Para esto es que esta totalmente
integrado al negocio

Hoy un Cliente de Carrefour entra en el canal digital, compara precios con la
competencia y va a una tienda a cerrar la compra o hace la compra y decide que
no se lo lleven ala casay lo pasa a retirar por una tienday por eso la competencia
son todos

La llegada del canal digital no cambio las reglas de competencia por lograr la
preferencia de los clientes, las amplio al incorporar mas jugadores y superar
barreras geograficas.

La Anonima cuenta hoy con 161 sucursales y el cambio en el esquema de
competencia tuvo impacto en el modelo de negocio

Originalmente la competencia estaba centrada en las grandes cadenas
nacionales como Carrefour o Jumbo y en algunas regionales segun la ciudad de

la que estemos hablando.
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Hoy en dia definen la competencia como “todos”. Al ser una empresa multicanal
y usar la parte virtual para incorporar nuevas categorias la competencia pasa a
tener mas jugadores como los “Market Places” y las cadenas de
electrodoméstico, las casas de ventas de colchones y ropa de cama, etc.
Entonces, algunas barreras de entrada desaparecen porque el canal digital borra
el tema de las distancias y las restricciones fisicas para las categorias que
ocupan mucho volumen de exhibicidén y por eso es que se definen como “todos”
cuando hablamos de la competencia.

La Anonima tiene la ventaja sobre su competencia los 100 afios en el mercado
y ha logrado ser sindbnimo de confianza y prestigio y este reconocimiento le da
una fortaleza sobre sus competidores.

En DIA, definen a la competencia, por un lado, a las grandes cadenas como
Carrefour y COTO y también otros lugares que trabajan la proximidad, canal
tradicional, los chinos, las cadenas de farmacia como Farmacity o Pigmento, etc.
Se han sumado jugadores virtuales como Mercado Libre y jugadores de otras
categorias como las cadenas verticales de electrodomésticos como Fravega,
Garbarino, etc.

Si bien se analizan los casos de Mercado Libre y la potencial llegada de Amazon,
en el corto plazo el desafio pasa por las cadenas nacionales como COTO,
Jumbo, etc.

En general y a partir de la venta virtual incorporando nuevas categorias a la
oferta de DIA se puede sintetizar la competencia como que son todos aquellos
gue vendas esos productos en las grandes cadenas, en las pequefias, en el
canal tradicional, ya sea en el canal fisico o virtual. En sintesis, en DIA, también
consideran que la competencia es el resto de los jugadores del mercado

Para Netshoes una competencia fuerte es Mercado Libre. Le dan mas peso

relativo debido a que también es un jugador totalmente digital y es el lider
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regional. Mercado Libre evolucion6 desde un modelo C to C, hacia B to C con
las tiendas oficiales y métodos de pagos desarrollados.

Compiten con sus mejores herramientas. Netshoes hace foco en su nicho —
ofreciendo solo deportes, zapatillas mas productos complementarios. O sea, un
Marketplace vertical especializado en deporte. Otro punto es servicios, tener una
mesa de ayuda o también llamado “call center” muy eficiente y muy
comprometido con el negocio ademas de medios de pago flexible y un sistema
de logistica flexible y muy eficiente.

El &rea de Marketing se encarga de generar la demanda. En el mundo fisico la
clave del retail esta en la ubicacion. Segun la ubicacion sera el costo del alquiler
debido a que pagas por trafico que es el alquiler, siendo trafico la cantidad de
gente que pasa caminando o de los accesos si se trata de una gran superficie
en la entrada de alguna ciudad, en ambos casos depende de la ubicacion.

En el mundo virtual el trafico se genera dia a diay MKT se encarga de eso viendo
en que canales invertir.

La parte comercial que es la relacién con las marcas es el surtido de productos.
Cual es la oferta que voy a tener

La venta se da cuando se junta la oferta y la demanda y por eso es muy
importante que trabajen juntos

Operaciones que es el centro del servicio. Buscamos resolver con recursos
internos nuestra operatoria para hacerla cada vez mas eficiente, por ejemplo, el
procesamiento de pago que tienen un equipo dedicado a eso y ahi vemos que
el indice de contra cargo esta en el mercado en el 2% y Netshoes lo tiene en
0,35. La mesa de ayuda se maneja con amplios horarios para tratar de
humanizar el proceso hacia el cliente.

En Netshoes siguen de cerca la llegada de competidores, como ejemplo

Amazon. Ahora, el mercado se esta preparando para la llegada de Amazon.

78



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

Primero en Brasil y en Chile y luego por aca. Mercado Libre se esta preparando
para esa llegada.

Los Marketplace verticales ya se estan expandiendo hacia otras categorias y eso
va a generar que el Mercado va a cambiar mucho.

Van a quedar dos grupos bien definidos que son el de las marcas y el de los
“Market Places” y en el medio van a quedar los intermediarios como Netshoes
gue van a ser fuertes en la omnicanalidad

Pero esto es tan dinAmico que puede cambiar

En el pasado en Libertad, la competencia dependia de la plaza donde se
posicionaba. Al principio eran los distintos mayoristas, luego y en la en la medida
que fue creciendo y redefiniéendose el negocio hacia el marcado minorista. la
competencia paso a ser las grandes cadenas nacionales como Carrefour,
Cencosud, Walmart segun la ciudad de la que estamos analizando.

Al inicio el formato fue mayorista y luego se fue migrando incluyendo el formato
minorista hasta que en 2000/2001 se cerraron los ultimos formatos mayoristas
para hacer foco en el tema minorista

En un momento tuvieron frigorifico propio, pero hoy se concentran en su negocio
central sin extensiones hacia atras. Todo lo compran a la industria respectiva.
Estan viendo que a partir de la venta digital la competencia pasan a ser todos los
jugadores sumandose los 100% digitales, las cadenas de electrodomésticos, el
canal tradicional, el canal informal y ya no depende de la ubicacion geogréfica
que es una barrera que la venta digital derrumbd.

Hoy en todos los paises donde esta el Grupo toman a todos los jugadores como
competencia. No solo el lugar fisico porque lo digital rompe las fronteras
provinciales y de los paises

En Carrefour también definen que a competencia es con todos Cada jugador
se apoya en sus puntos mas fuertes.

Hoy es el Cliente quien manda, quien decide donde y que compra.
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Lo que sucede, desde la mirada de Carrefour, es que el cliente es uno solo y por
lo tanto la competencia son todos, no solo mercado libre.

En Carrefour, por un tema metodologico y operativo primero se comparan con
las otras cadenas y por formato, aunque en la vida real el Cliente no ve formatos
El Cliente va donde le queda mejor, la competencia son todos

Ahora, nos planteamos competir con las cadenas organizadas. Si en esa
localidad no hay otra cadena bajamos un escalon

Para los formatos de cercania “express” compiten con los chinos en ciertas
categorias como ser vinos, pero la competencia es DIA

También compiten entre las sucursales de Carrefour, aunque desde la
administracion central tratan que no haya canibalizacion

Desde un Mayorista como Vital y tomando en cuenta las ultimas
transformaciones de los mayoristas que han incluido al consumidor final como
Clientes objetivos, ven a la mayor competencia en el hipermercado, de hecho,
estan avanzando sobre las cadenas de hipermercados.

El objetivo es la compra del mes de una clase media que hoy logran que se haga
en Vital, donde descubren que ahorran hasta 30% segun sea lo que compren
La atencion es buena y agil sumado al ahorro y a la disponibilidad de marcas
lideres.

Si quisieran mejorar el servicio, hacer entrega a domicilio correrian el riesgo de
perder esa diferencia en el precio final que los hace tan competitivos frente a las
grandes superficies.

El mercado donde estan creciendo es el mercado de las familias de clase media
y media alta que al principio del mes hacen una compra global.

No compiten mucho con otros mayoristas porque apuntan al mercado que antes
se menciono con adecuados locales, marcas lideres y surtidos de categoria y

cada marca tiene su segmento donde se focaliza.
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Maxiconsumo apunta a la marca propia. Diarco apunta a locales chicos con
surtido acotado y Makro que apunta a gastronomico y comerciante y en Vital
apuntamos al comerciante y al consumidor final

En COTO concuerdan con que la competencia son todos, COTO juega en el
mercado de presencia con el resto de las cadenas en sus distintos formatos, los
chinos, las ferias y también lo informal.

De los supermercados, los alimentos salen no mas del 38%. O sea que solo el
38% es formal, aqui tenemos un serio inconveniente debido a que la
competencia no es en igualdad de condiciones.

Después estamos en el negocio virtual, el 58% de la venta digital es de COTO
segun lo medido por la consultora internacional Nielsen. COTO es lider en este

canal y continua su crecimiento.

5.3.6 Recursos humanos

Cuando hablamos de las tareas del personal, o sea de los recursos humanos. Si
bien y segun un estudio de Instituto de McKinsey, el 50% de los trabajos de un
detallista pueden automatizarse, en general se busca reconvertir. Aunque se
puedan automatizar hasta ese nivel, el estudio concluye que solo el 5% de los
mismos pueden estara totalmente automatizados (Begley, 2019).

Desde otro punto de vista, el costo de incluir a un colaborador nuevo se calcula
como el 20% al 30% del sueldo anual en concepto de entrenamiento y
conocimiento de la compaiiia.

Se ve a partir de esta informacion la causa que las empresas estén muy
interesadas en reconvertir a sus recursos para optimizar los costos de recursos

humanos.
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Wal-Mart se asocié con tres Universidad para reconvertir y motivar a sus
recursos humanos y localmente hay algunos detallistas que siguieron ese
camino o algunos similares.

En la Anonima se busco para el desarrollo de su tecnologia informatica basada
en Big Data un proveedor que ademés de realizar la construccion del modelo
base, diera soporte a todos los desarrollos futuros y también accediera a capacita
a la gente de Tecnologia Informatica en el campo.

La empresa Teradata mostr6 mas experiencia en Retail y eso sumado a la
predisposicion a capacitar fue una ventaja muy importante

Tomaron un modelo ya existente que era muy complejo, pero estaba bien
armado y sobre ese modelo se puso el conocimiento del negocio de la empresa
para lograr el modelo de reposicién asistida

Se convirti6 a la gente haciendo transferencia de conocimiento de los consultores
hacia el personal de la Anonima

A nivel del resto de la Organizacién hubo mucho impacto porque la gente tuvo a
disposicion mucha informacion

En todos los sectores, la politica de La Anonima fue convertir a los recursos
humanos mediante capacitaciones preferentemente en el campo sin desestimar
algunas de tipo teorica.

Se creo el area de Inteligencia Comercial dentro de Marketing con personas con
perfiles de estadistica que hacen modelos mateméaticos para analisis de
informacion

En DIA, a nivel de recursos humanos, se generd un grupo que atiende los temas
de fidelizacion que incluye la parte de construccion de modelos y analisis.

Se estudio donde ubicar este grupo y finalmente se lo independiz6 de sistemas
dejandolo del lado del negocio para lograr resultados de impacto directo en el

negocio.
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Se buscé hacer un andlisis profundo de los datos independizando al grupo del
area de informatica.

El grupo era un mix de gente que estaba y gente nueva. La gente con experiencia
en la compafia servia para entender la empresa y el negocio a los que se les
sumé gente nueva con perfiles que incluian experiencia en el negocio, manejo
de datos y mucho de analitico.

En Netshoes trabajan 120 colaboradores y el area de sistemas esta centralizado
en Brasil

La estructura es muy chata y se trabaja o se intenta trabajar con r objetivos claros
Esta por un lado RRHH y Finanzas. Hay 3 areas claves Marketing, Comercial y
Operaciones

En Libertad, en los Ultimos afios los recursos humanos han cambiado de perfiles.
Han vivido un cambio y adecuacion de sus perfiles. Hubo capacitaciones y temas
de formacion para adaptarse a las nuevas necesidades mas la nueva gente que
se fue sumando con conocimiento de la nueva manera de analizar el negocio.
En sistemas pasa algo parecido, hay un grupo de gente nueva que ingreso con
conocimiento de las nuevas tecnologias y se realizaron muchas capacitaciones
para poder convertir al recurso que ya estaba debido a que los cambios son muy
vertiginosos. La compafiia trata de apostar al RRHH dandole todas las
herramientas necesarias para adaptarse a los cambios

No tienen un area de analitica que se dedica a hacer modelos. Los modelos los
hacen en Bl y se dedican al tema de tableros de comando. Participa mucho
Control de Gestion en los modelos que generan los tableros de comandos y los
modelos de comportamiento de las variables que solicitan los usuarios. Si
necesitan algo especifico contratan gente externa, especialistas segun sea el
tema en cuestion. Lo denominan sistema mixto, o sea, equipos de trabajo con

recursos humanos internos y externos
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Para Carrefour, en general la politica es la de capacitar al personal en todos los
temas que se necesite.

Como ejemplo, la linea de caja es el punto de contacto con el Cliente y por eso
lo que hicieron fue reforzar la linea de caja. Entrenaron a las cajeras para que
trate mejor al Cliente desde el saludo hasta consultarle al cliente en que se puede
mejorar y se implemento la fila Gnica que dio buen resultado para bajar los
tiempos de espera de los Clientes

El impacto del uso intensivo de la tecnologia en COTO genero un cambio en las
estructuras. Gran cantidad de personal dejo de realizar trabajos operativos para
dedicarse a tareas de analisis de informacion para la toma de decisiones. Se
capacitd a los gerentes de las sucursales quienes hoy van recorriendo el local
con una Tablet

Hicieron un fuerte movimiento en capacitacion. Desarrollaron 90 cursos de “e-
learning” hechos internamente. Tienen una escuela, usan html5 y Doodle para
los exdmenes.

Armaron una carrera en base a los cursos aprobados. Por ejemplo, los gerentes
deben tener 40 cursos aprobados de e-learning. Una carrera dentro de COTO a
partir de la capacitacion

Hicieron un acuerdo con la UCA para los cursos gerenciales, de jefatura y de

liderazgo con un contenido disefiado especialmente para COTO

5.3.7 Futuro cercano

Los mercados tienen distintos niveles de maduracion en temas digitales.
Europa occidental y USA son los mas avanzados por lo tanto suceden cosas que
aun no han impactado localmente.

Desde Google, se considera que en Argentina estamos un poco mas atrasados
en este tema, hay cosas que ya pasaron en otros paises y que algunas van a

pasar aca y otras que no debido a que hay etapas que se evitan. Como ejemplo,
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en Estados Unidos existia un desarrollo tecnoldgico basado en la Internet via las
computadoras hogarefias. Cuando surgieron los teléfonos inteligentes conocidos
como “smartphones” tuvieron un proceso de migracion

En el hemisferio sur excepto Australia y Sudafrica hay un alto porcentaje de la
poblacion que directamente fueron al celular con Smartphone, entonces hay
pasos que se saltan

Todas las empresas que nacen digitales nacen con el paradigma del cambio
constante, el cambio como forma de vida. Es un paradigma nuevo para los
negocios y al que habra que adaptarse

En los préximos 3 afios una de las claves serd “machine learning” dentro del
espacio de las tecnologias de inteligencia artificial, o sea, los sistemas que estan
disefiados para aprender.

Entonces, si tomo un sistema y le cargo las reglas de negocio y lo dejo que
aprenda voy a obtener resultados que me van a generar muchisimo mas valor
gue teniendo un grupo de personas que cargue informacion para obtener
resultados

Internet de las cosas, para Google, no va a tener un impacto tan importante en
los proximos 3 a 5 afios y sera machine learning la tecnologia que va a tener un
impacto mayor en el corto plazo

Adicionalmente, se ve que en los minoristas estan valorando y dandole mucha
importancia al concepto de Big Data y analitica y por eso han generado en sus
estructuras areas dedicadas a estos temas como ser la construccion de modelos
matematicos, etc. Esto esta relacionado con la toma de conciencia de la

importancia de la informacion y el uso de la tecnologia (ver figura 13)
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Figura 13 — Uso de tecnologias en los minoristas locales

Fuente: Elaboracion Propia

Fidelizacion

Oferta Personalizada

Inteligencia Artificial

86

Realidad Aumentada



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

En la modalidad de compra minorista hay cosas que ya pasaron en otros
mercados y nosotros aun no las tomamos.

Para Google, se deberia seguir localmente con mucha atencion la evolucion de
los paises desarrollados para anticiparnos a lo que vendra en el corto plazo

La Andnima se encamina hacia un modelo omnicanal con foco en el Cliente

La busqueda de nuevas tecnologias que impacten en el modelo de negocio para
lograr ser mas competitivos estdn con foco en mejorar la experiencia de compra
a los Clientes

En breve esperan llegar hasta ciudades donde no esta La Anonima gracias al
canal virtual

Se esta comenzando a usar Internet de las Cosas para infraestructura como
cadena de frio y | A para analisis de datos como para determinar el mejor precio
para una oferta determinada.

En la tienda fisica también estan constantemente viendo nuevas tecnologias
porque estan convencidos que los que sepan explotar la informacion les va a dar
ventajas sobre las empresas que no lo hagan.

El modelo al que se est4 yendo es un modelo Omnicanal con foco en el Cliente
y en el viaje del Cliente cuando compra sin importar por donde compra. Este
modelo esta totalmente basado en el analisis de la informacion.

En DIA consideran que el comercio virtual va a crecer, se va a fortalecer
aportando la inclusion de nuevas categorias, pero la mayoria de las ventas van
a ser por el canal fisico.

Entre los puntos criticos son el desarrollo de sistemas y los RRHH y una limitante
local es que en estos tiempos las organizaciones siguen achicandose para cortar
costos y cada vez mas se va a profundizar la brecha entre el escenario deseado

y lo realmente posible.
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DIA, esté orientada hacia un modelo omnicanal basado en la informacién que
permite personalizar las propuestas y asi mejorar el viaje del Cliente en cada
compra que realiza.

Por otro lado, en el corto plazo, van a aplicar Big Data para mejorar la logistica y
asi optimizar los costos que son una variable muy importante en el modelo de
negocio de DIA

Por otro lado, cuando se generan acciones agresivas que generan picos de
demanda y eso que permita anticiparse a estos hechos y esto es otro tema a
revisar bajo el paraguas del analisis de informacion

Desde la vision de Netshoes, el futuro cercano esta en el modelo omnicanal
porque no hay diferentes canales, es una sola experiencia de compra.

No hay un método de atribucion de donde tomo la decision de compra. Todas
son necesarias las fisicas y las virtuales y el futuro esta en la integracion

En Netshoes, esto es hoy un talén de Aquiles que se superd a partir de la compra
del grupo DABRA (Stock Center y Dexter) de la operacién de Argentina.

Para lograr ser un modelo omnicanal exitoso hay que iniciar con un sistema de
gestién unificado que te permita hacer el seguimiento del viaje de tus Clientes
Para el consumidor no importa en qué medio 0 con quien interactla. Debe ser el
mismo proceso independientemente del virtual, en linea o fisico

Un ejemplo es Netflix, donde puedo elegir una peli y la empiezas a ver en la
television o en la Notebook y es posible viéndola en el teléfono

En Libertad estan trabajando en un sistema de relacionamiento con el Cliente,
conocido como CRM por sus siglas en inglés, para conocer cada cliente, su
comportamiento de compra y definir las dindAmicas comerciales en funcién de
esto en forma individualizada, cliente por cliente.

Estan trabajando en geolocalizacion con el objetivo de envian unas ofertas
personalizadas al acercarte a una sucursal. En la regién ya tienen casos

funcionando, aunque en Argentina no se ha avanzado aun como en otras

88



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

ubicaciones geograficas donde opera la empresa debido a que se considera que
este mercado es de mayor riesgo por temas de caracter politico y/o econdémico.
En otros paises que son mas estables y se analizan casos como Amazon,
Alibaba. Se ve que a nivel mundial se ven alianzas en negocios fisicos y virtuales.
Solo el negocio fisico no va a tener cabida y el negocio virtual solo tampoco por
eso es fundamental la omnicanalidad con foco en las necesidades del
consumidor

En tecnologias como Inteligencia Artificial o Internet de las Cosas, en Libertad,
estan investigando en otros paises. Estan al inicio en Latinoamérica 'y mas fuerte
en Europa.

En Libertad, consideran que el futuro los recursos humanos seguirdn siendo
mixta estando hoy bastante balanceada entre los recursos internos y externos.
Los avances de las tecnologias van a impactar mucho en el RRHH y deben estar
preparados para convertir los perfiles actuales para adecuarlos a las nuevas
tecnologias que impactaran muy fuerte en la forma de administrar el negocio.
En Carrefour, no estan viendo una migracion de grandes superficies a superficies
mas pequefias, estan viendo un Cliente que compra donde mas le gusta y que
tiene un montén de puntos de acceso para consumir, 10 que no necesariamente
quiere decir que migra. Va donde le conviene mas en ese momento y segun lo
gue compre en ese momento, es decir, un escenario totalmente dinamico
dependiendo de variables subjetivas de los compradores.

Lo antedicho, es un cambio profundo que nos obligara a usar tecnologias
totalmente disruptivas ademas de lo usado hoy que también va a depender
mucho los otros jugadores que no son necesariamente el comercio minorista.
Hay muchas tecnologias, pero no estéa claro si dan resultado o sea que aumente
la venta. Como ejemplo, hay nuevas tecnologias que te permiten saber donde
esté el cliente en cada momento en la tienda. De ahi a que esto de resultado hay

un trecho enorme y no esta probado
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Mas alla de lo estrictamente tecnoldgico, hoy en Carrefour, estdn abocados en
tener el producto correcto, un precio adecuado y un nivel de servicio que
satisfaga al Cliente y no caer en ver la tecnologia como fin y no como un medio,
como una herramienta.

Como ejemplo de cédmo opera Carrefour, fueron los primeros en tener un “self
check out” y lo sacaron porque no mejora la salida de los clientes. Siempre se
esta viendo el lado humano mas que el costado de la tecnologia. Todo depende
el nivel de servicio que se brinde, si se agrega valor a la atencién de los Clientes,
entonces se toma la tecnologia.

En COTO, para optimizar la venta digital, se esta evaluando cerrar una sucursal
y robotizarla al 100% para los procesos de preparacion de pedidos para las
compras de la Ciudad de Buenos Aires. En el proceso de las entregas consideran
gue no estamos en condiciones de hacerlo en la actualidad, por temas culturales,
por medio de drones o robots y por esto se va a avanzar hasta el ciclo de armado
de los pedidos manteniendo la entrega como es en la actualidad.

A nivel de experiencia de compra se va a por implementar una aplicacion para
los Clientes con realidad aumentada para ayudar en el proceso de venta.
Respecto al seguimiento del cliente en la sucursal se esté trabajando hace ya un
tiempo con distintas tecnologias. Es muy complejo seguir a los clientes en el
interior de los locales porque es muy caro saber cuanto tiempo se detuvo en
algun lugar y por donde fue el recorrido. El objetivo que se busca es, en base a
una aplicacion y con el consentimiento del usuario, lograr ubicar al usuario para
gue a partir de una consulta se le informe el recorrido hasta llegar a donde esta
el producto que estoy buscando.

Respecto a la oferta de otros servicios, intentaron con turismo, seguros, pero no
les dio resultado y han descartado generar extension del negocio en ese sentido.
En el corto plazo estan estudiando expandir COTO Digital para todo el mundo,

como ejemplo en Uruguay o en Chile
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Investigan tecnologias como loT para los televisores de marca propia para
mostrar las ofertas y también Inteligencia Artificial y realidad virtual aplicada a
entretenimiento.

En COTO, tienen un desarrollo que a partir del uso de camaras y con algoritmos
de inteligencia artificial, pueden identificar a los clientes que estan esperando y
saben hace cuanto que esperan y pasado cierto tiempo le avisan al gerente de
la sucursal para que refuerce ese sector

Estan yendo hacia ofertas personalizadas y cupones digitales. La propuesta es
que el cliente, al momento del ingreso a la sucursal, se pueda reconocer y asi
poder ofrecer ofertas personalizadas.

En COTO, ven el camino hacia la omnicanalidad porque consideran que la gente
va a seguir yendo a los locales y la decision de compra va a ser independiente

de la sucursal fisica o virtual.

91



Universidad de

SanAndres Universidad de San Andrés
Maestria en Gestion de Servicios Techoldgicos y de Telecomunicaciones

6 Analisis Comparativo

6.1 Introduccion

Hasta hace no mucho tiempo el comercio minorista tenia una cadena de valor
basada en una estructura lineal desde el fabricante hacia el minorista para luego
llegar al consumidor y en algunos casos se agregaba un distribuidor entre el
fabricante y el minorista para los casos de los pequefios minoristas generalmente
identificados como canal tradicional o para aquellas cadenas regionales
ubicadas distantes de los centros de produccion.

En la década del 90 se vivio un proceso de concentracion del mercado minorista
cuando grandes cadenas internacionales compraron varias operaciones locales
y como consecuencia la informacion de los consumidores siguié igual camino.
Fueron muy pocas las cadenas importantes de capital nacional que resistieron
la presion de compra de los grandes grupos globales.

Pero a pesar de tener disponible un volumen inmenso de datos de las compras,
no estaban al alcance de la mano las herramientas para lograr transformar esos
datos en informacion.

El proceso de explotacion de la “Big Data” generado por las lineas de cada ticket
de todas las ventas de cada una de las tiendas se inicié en forma importante ya
iniciado el siglo XX.

Este proceso fue el iniciador de un cambio tecnoldgico que permitio y permite
intentar seguir al comprador en sus nuevos comportamientos de compra a partir
de conocerlo a cada uno en lo que podemos llamar la masificacion de la
personalizacion, o sea, que se personaliza la oferta de productos y servicios
segun las necesidades y el perfil de cada comprador y esto se hace en forma
general, o sea para todos los compradores. A partir de esto se estudian y se

adecuan el resto de los eslabones de las cadenas de valor de los minoristas.
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idad de

El conocer a los consumidores a partir del uso de nuevas tecnologias
redefinieron las cadenas de valor de los minoristas permitiendo multiples puntos
de contacto con el consumidor para las transacciones fisicas o digitales, asi
como la oferta de informacion de los productos y precios y lugar donde
comprarlo. El ciclo de adopcion de esta nueva cadena de valor fue acelerado por
la aparicion de jugadores totalmente digitales que nacieron con las nuevas
tecnologias y estan basados en ella haciendo mas eficiente la ecuacion de
costos y por lo tanto transformandose en competidores muy agresivos como fue
el nacimiento de Mercado Libre en 1999 que se transformo en la nave insignia
del modelo conocido como “Market Place” en nuestro pais y con influencia en 16

paises de la region.

6.2 Digitalizacion

Podemos decir que con la llegada del codigo de barras en 1984 se inicié un
proceso de digitalizacion en la industria minorista de Argentina.

Este proceso no tuvo grandes avances hasta el inicio del nuevo siglo cuando
empresas globales como IBM o nacionales como Hasar pusieron a disposicion
de las empresas sistemas de cajas, llamados sistemas de punto de venta, que
permitian automatizar el tema de ofertas y promociones.

A esto se le sumo la aparicién del pago electrénico mediante tarjetas de crédito
y débito que se procesaban al momento de pago.

Para lograr esto se usan software que trabajan en conjunto con los sistemas de
punto de venta por un lado y por otro con las emisoras de tarjetas para autorizar
la transaccion o mediante dispositivos en cada caja conocidos por su sigla en
inglés “POS” (point of sale).

El uso de estas tecnologias buscaba agilizar la salida de los Clientes por las

cajas donde era el Unico punto de contacto con ellos que en general se vivia
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como un problema por las demoras que ocasionaba el ciclo de pago en todas las
tiendas de los supermercados.

El resto de la operatoria se basada en dindmicas manuales confiando en el buen
criterio del responsable del sector de la sucursal quien era el encargado de pedir
las reposiciones de mercaderia.

Por otro lado, los sectores de compras negociaban condiciones y volimenes con
los fabricantes con muy poca informacion.

En los inicios de la década de 90, el supermercadismo estaba formado por una
mezcla entre cadenas nacionales y extranjeras sin que ningdn grupo
prevaleciera sobre el otro. Eran muy pocos los que se interesaban por el
comportamiento de sus clientes y le daban importancia a los grupos de afinidad
que les permitian entender que compraban sus clientes y que los motivaba a
hacerlo.

Entre las cadenas que se preocupaban por conocer a sus Clientes se
destacaban las cadenas nacionales como Norte y Su Supermercado

Estas cadenas tenian la particularidad de estar definidas geograficamente y
estaban manejadas por las familias propietarias que daban mucha importancia
a conocer y satisfacer a sus Clientes.

Estas cadenas entre otras fueron adquiridas por empresas globales.

El negocio se manejaba por el conocimiento que tenian del mismo los
participantes y por indicadores basicos, todo de manera artesanal.

Ya avanzada la década de los 90 se produjo la concentraciéon de la oferta y las
cadenas globales avanzaron con procesos de compra de las cadenas nacionales
y el mercado cambio de manos.

A fines de esta década aparecio un jugador que cambiaria las reglas de juego
del mercado minorista, en 1999 surge Mercado Libre.
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En esa década se incrementd la competencia entre las cadenas existentes que
crecian constantemente en cantidad de sucursales y por lo tanto alcance
geografico

Este escenario de mucha competencia fue uno de las causas que motivo a los
minoristas a iniciar la explotacion de las herramientas de Big Data y Analitica
para poder entender los huevos comportamientos de compra de sus clientes.
Se inicié con procesos de integracion para luego pasar a analizar la venta 'y a
partir de ahi entender como habia que tener la reposicion para asegurar que los
consumidores van a encontrar los productos buscados y esto define la compra a
los fabricantes de los productos. Es decir, recorriendo la cadena de valor de
manera inversa a partir de la informacion de los tickets que se produce en las
tiendas.

Ya iniciado el nuevo milenio las empresas empezaron a resguardar los datos de
Sus operaciones con vistas a la instalacion de herramientas que permitiesen la
explotacion de Big Data.

Fueron evolucionando desde la venta hacia el tema del abastecimiento hasta
lograr el abastecimiento en forma automética o semiautomética hacia las
sucursales para minimizar el faltante de mercaderia en la géndola y asi los
clientes encontraban los productos que los motivaba a comprar en esa tienda.
Esto se ve reflejado en la evolucion del estudio FMG (ver Anexo |) donde se
puede verificar el descenso del indice del faltante de mercaderia en géndola
hasta el 4,96% medido en 2019 (ver Anexo ), 0 sea, que habla de una presencia
de los productos buscados de mas del 95%.

Otro hito en los procesos de digitalizacion fue la inclusion de la venta digital.

El negocio de las grandes superficies estaba basado en lograr que el Cliente

fuera al local y lo recorriera.
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Toda la exhibicion esté preparada para esto y para generar la venta por impulso,
pero este pilar se debilita cuando se incorpora el canal digital que tiene sus
propias reglas.

En una primera instancia se lo trat6 como un canal de ventas separado, pero hoy
la gran mayoria de las cadenas lo tienen integrado porque entendieron que el
formato para competir es el de la omnicanalidad y hacia ahi estan todos tratando
de orientar sus esfuerzos.

La venta digital colaboré para profundizar la necesidad de conocer a los Clientes
y dispar6 procesos de captura de datos es decir se pusieron en valor los datos
gue circulaban por las tiendas fisicas y las digitales para entender a los Clientes
y alinear la propuesta a los nuevos comportamientos ademas de poder competir
con las amenazas de los “Market Place” como Mercado Libre y Netshoes entre
otros.

Por otro lado, este proceso de digitalizacién trajo como resultado una mejora
significativa en la operacion.

Al inicio de este proceso COTO tenia 80 sucursales y una plantilla de recursos
humanos de 20.000 personas, hoy tiene 121 sucursales y 19.000 personas. La
Andnima logro automatizar toda la reposicién de sus sucursales y ademas de
optimizar la presencia en gondola de los productos, o sea que sus clientes
encuentren lo que van a buscar, redujo significativamente el stock de los
productos mejorando el capital de trabajo.

Este mismo camino recorrieron grandes jugadores como Carrefour, COTO y
Libertad entre otros que nos permite ver el foco, que las empresas minoristas del
sector de supermercado, han puesto en la cadena de suministros y operaciones
y en menor grado en comercializacion y marketing donde excepto COTO no se
ve que la atencion este direccionada hacia estos temas (ver Figura 5 - Big Data

aplicado a toda la cadena de valor de los minoristas).
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6.3 Evolucion en el analisis de datos

Se ha evolucionado desde el analisis en multiples planillas de célculo hacia
modelos integrados de analisis de informacién consolidada de una Unica fuente.
Hoy todos los jugadores son conscientes de la necesidad de contar con
informacion de la actividad de sus clientes en forma inmediata y confiable para
poder accionar.

La toma de decisiones paso de estar en manos de una persona que conocia del
temay se lo consideraba el especialista en ese tema a basarse en los resultados
de algoritmos que permiten pronosticar las necesidades de abastecimiento y
venta en forma correcta optimizando la operatoria de los centros de distribucion
y las tiendas minoristas.

Se incluyen en el analisis el comportamiento de compra a nivel presencial y
digital, redes sociales, evolucion en las compras estacionales y no estacionales
y otras variables que no seria posible incluir sin el uso de herramientas de
analisis de Big Data.

Aunque parece muy poco intuitivo, son las cadenas nacionales las que lideran la
adopcién de nuevas tecnologias de explotacién de Big Data aplicada al negocio
minorista.

Las Cadenas internacionales, a pesar de liderar este proceso en otras
ubicaciones geograficas, estan rezagadas en sus filiales locales en lo que refiere
a este tema.

Otra forma de ver esto es que cadenas como COTO y La Anonima que son las
dos de capital local invierten mas y toman mas riesgo para lograr estan mucho
mas cerca de sus clientes para ofreces opciones personalizadas de compra que
las filiales locales de grandes cadenas internacionales como Carrefour, Libertad,

Wal-Mart y DIA, siempre hablando a nivel local.
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6.4 Impacto en el modelo de Negocio

En el pasado, el modelo de negocio se basaba exclusivamente en comercializar
productos fabricados por terceros sin exclusividad en el surtido, excepto por las
marcas propias que son las marcas fabricados por los grandes minoristas que si
son exclusivas.

La operacidn, en sus puntos criticos, estaba soportada por gente de confianza 'y
experiencia, es decir, los recepcionistas que eran gente de confianza que
controlaban todas las recepciones a las tiendas o a los depdsitos centrales, los
jefes de departamento de un local (almacén, limpieza, etc.) que realizaban los
pedidos de reposicion de mercaderia segun su buen saber y experiencia y los
compradores donde habia especialistas en cada tipo de mercaderias que
validaban el pedido de la sucursal, lo modificaba segun su entender y experiencia
para luego negociar con el fabricante y asi lograr el abastecimiento de los
productos.

El modelo de negocio fue evolucionando desde un enfoque totalmente
transaccional con foco en los productos hacia un modelo centrado en el Cliente.
En esta linea, vemos a Big Data como un fenémeno que permite redefinir los
modelos de negocios a partir del uso de una infraestructura de datos centralizada
que sirve para revalorizar y redefinir los eslabones de las cadenas de valor de
los minoristas a partir de entender los nuevos comportamientos de compra de
los consumidores.

A partir del analisis de venta se redefinen todos los procesos de abastecimiento
para lograr eficiencia en la cadena de valor interna y poder ofrecer los productos
gue el consumidor va a buscar en ese momento y en ese los modelos de
negocios de los minoristas hacia un modelo multicanal que busca encontrar a los

clientes en el lugar de sus nuevos requerimientos
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Las Empresas de Retail en Argentina han iniciado el uso de tecnologias de Big
Data orientadas a entender y satisfacer las nuevas formas de comprar de los
Clientes

En base a los resultados del andlisis de la informacion se adecuan los modelos
de negocios y los procesos para asegurar la satisfaccion de los Clientes y para
lograr que el abastecimiento en las tiendas minimice el faltante de productos

Se inicia un marco competitivo diferente al redefinirse el modelo de negocio de
los minoristas a partir del uso de Big Data

Los ejes donde focalizan las acciones los minoristas locales son en el cliente y
en la eficiencia interna principalmente en el tema logistico. En ambos ejes, Big
Data es lo que les permite avanzar y lograr resultados satisfactorios en lo que se
llama el viaje del cliente.

A partir de la informacion de la venta es decir de la linea de ticket donde se sabe
quién compro que producto se analiza cada punto de la cadena de valor interna
desde la tiende hacia la administracion central.

A continuacidn, se divide el analisis comparativo en distintos ejes, que son: viaje
de compra de los clientes, en la eficiencia interna, en el marco competitivo, en

recursos humanos y en el proceso de decision ante temas de tecnologia.

6.4.1 Haciaun modelo centrado en el viaje de compra del cliente

En nuestro pais los minoristas se han focalizado en dos aspectos principalmente
que son la venta por el canal virtual y la personalizacion de las ofertas y
promociones.

En un principio la venta virtual fue tratada como un tema independiente, pero se
fue incluyendo en los procesos en forma integrada al entender que el modelo de

negocio que puede estar en linea con lo requerido por los clientes es el modelo
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multicanal u omnicanal, o sea un modelo donde desaparecen las fronteras entre
lo fisico y lo virtual.

Al profundizar el uso del comercio electronico, la oferta de productos en la tienda
fisica aumenta debido a que en una sucursal se puede ofrecer lineas de
productos que antes no era posibles por su volumetria como ser grandes
electrodomeésticos.

Como se muestra en la figura 8, la tendencia hacia 2023 segun Statista es que
el 78% de las ventas se realizardn en las ubicaciones fisicas, pero con un
componente virtual muy importante, o sea que en el proceso de compra existe
una parte virtual y una fisica totalmente integrado. Se reconoce y se logro
internalizar que al mismo tiempo que se esta en la tienda fisica se consultan
precios de competencia en forma remota usando los teléfonos celulares, pero
esto ya no incomoda, sino que genera acciones que fidelicen a los clientes.

Las ventas virtuales y los grupos de fidelizacion aportan mucha informacion
valiosa acerca del comportamiento de compra de los Clientes.

Se puede afirmar que todos los grandes minoristas han avanzado en forma
similar en este aspecto independientemente de su origen, sea este nacional o
internacional.

Respecto al tema de la personalizacion de las ofertas se ha avanzado
significativamente, del grupo de cadenas entrevistado sobresalen las cadenas
nacionales que estan en breve lanzando el tema de ofertas personalizadas a
partir del uso de Big Data.

Las cadenas globales estan estudiando cuando sera el mejor momento de hacer
la inversion en el mercado local para traer lo que ya usan en mercados que
consideran mas atractivos y usan modelos alternativos para entender a sus
clientes. Como ejemplo tenemos a Carrefour que usa un procedimiento de
encuesta a una muestra de 6000 clientes por semana en forma personalizada a

razén de 10 clientes en cada una de sus 600 tiendas.
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6.4.2 Laeficienciainterna— El impacto en la Logistica

La cadena de abastecimiento fue el sector que mas vivencid, puertas adentro,
los cambios a los nuevos procesos digitales basados en Big Data.

Se avanz0 en el abastecimiento a las sucursales y la optimizacion de la
operacion de los grandes centros de distribucion.

Big Data fue el puente que permiti6 pasar de pedidos realizados desde una
sucursal por gente experta o desde compras segun dictaba una negociacion
favorable a pedidos realizados en forma totalmente automatica en funcién de las
ventas de cada producto en cada tienda de la cadena.

Para las cadenas de alcance nacional, que son las que estan incluidas en este
estudio, este punto es critico por la gran dispersion geografia y las distancias a
recorrer en nuestro pais.

En los centros de distribucién se vivio un proceso de automatizacion de la
operacion incorporando equipos para guardado de productos en forma
automatica, aunque la mayor parte de la operacion es manual con la
colaboracién de sistemas dedicados a mejorar la eficiencia del uso de la
maquinaria y el tiempo de los operarios.

Los centros de distribucion estan actualmente optimizados para el manejo de
grandes volumenes de recepcion y despacho hacia las sucursales.

Al dia de hoy la deuda que tienen las cadenas es que aun no tienen centros de
distribucion o almacenes especializados en la entrega de unidades al
consumidor como consecuencia de la venta virtual y lo solucionan usando los

depdsitos de las grandes superficies.
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6.4.3 Marco competitivo

La definicibn comun en este tema en la experiencia de campo fue que al
transformarse en una empresa multicanal la competencia son todos

La venta en linea baja hace que algunas barreras de entrada desaparezcan
debido a que el canal digital borra el tema de las distancias y las restricciones
fisicas para las categorias que ocupan mucho volumen de exhibicién y esto suma
a la definir como “todos” cuando se habla de la competencia.

Tradicionalmente los grandes minoristas analizaban plaza por plaza con que
jugadores competian de nivel nacional y local.

Por otro lado, se inicio la llegada directa de los fabricantes a los consumidores a
través de los canales digitales propios.

Desde los fabricantes y acelerado por el tema de confinamiento debido a la
pandemia de Covid-19, empresas como Arcor, Unilever y recientemente Paladini
han iniciado un contacto con los consumidores en forma directa ofreciendo,
vendiendo y entregando directamente sus productos a los hogares.

Por otro lado, el surgimiento de los portales de compra que compiten con la
ventaja de ser empresas nacidas desde lo tecnolégico con costos muchos mas
bajos 0 no existentes como los inmobiliarios

Desde la vision del modelo de las cinco fuerzas de Porter, vemos que los
minoristas pasaron de competir entre empresas rivales a incluir en este
escenario a los nuevos participantes que son los portales de compra, el avance
de los proveedores hacia los consumidores y el poder de los consumidores al
poder expresar en los medios virtuales opiniones y asi generar tendencias de
preferencia de productos y empresas.

La competencia ha aumentado en intensidad y genera un escenario muy

complejo para los minoristas que trabajan en nuestro territorio
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Un ejemplo de esto es que los “Market Places” no tienen el costo fijo que implica
las tiendas fisicas, aunque hay que reconocer que estan en camino hacia tener
tiendas fisicas para lograr un modelo multicanal.

Sea como ejemplo el caso de Netshoes que fue adquirida por el grupo Dabra
transformandose en el canal virtual de las marcas Dexter y Stock Center o el
reciente caso de Mercado libre que en 2020 inicia operaciones en el canal de
supermercados. Esto sigue la misma tendencia que a nivel global que vemos en
Wal-Mart, Kroger, Amazon, Alibaba entre otros donde las tiendas fisicas incluyen
el canal virtual y los “Market Places” incluyen el canal fisico, o sea todos van
hacia un modelo multicanal

Todavia en nuestro pais, las tiendas fisicas se usan para armar los pedidos de
la venta remota y también como lugar de retiro. Solo una cadena, COTO, esta
preparando una tienda en la Ciudad de Buenos Aires que no atendera al publico
y se dedicara exclusivamente al armado de pedidos de compras virtuales
transformandose en un depdsito de preparacidon de pedidos logrando asi
optimizar el costo de la operacion.

El camino hacia la optimizacion de la operacion para apalancar una competencia
mas firme no esta completo y falta recorrer un extenso camino.

Pese al escenario desfavorable, las cadenas mantienen un ambiente de
competencia muy elevado. Esto se verifica porque se ve que pueden mantenerse
operativas las filiales de cadenas globales y las dos cadenas de origen nacional
En nuestro pais operan filiales de empresas como Wal-Mart o Carrefour que
estan en el grupo de los 5 lideres globales o Libertad del grupo Casino o Jumbo
gue pertenece a un grupo regional muy poderoso.

Por otro lado, en la investigacion de campo se verificO que las cadenas de
alcance nacional de capital local estan mejor posicionadas en lo referido al uso
de tecnologia que las filiales de las empresas globales siempre hablando del

marco local.
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La pregunta es como COTO y La Anonima logran competir y posicionarse
delante de las filiales de los grande grupos regionales y globales.

Una de las respuestas es que tienen la ventaja de las cadenas nacionales es el
proceso de decision ante la inversion en tecnologias.

Mientras las empresas globales esperan los resultados de otras experiencias en
mercados mas maduros, las empresas locales toman mayor riesgo porque
ponen en juego otros valores al momento de invertir y esto les permite estar
mejor preparadas en temas como conocimiento de los clientes que son
fundamentales para asegurar la continuidad del negocio.

Tanto COTO como La Anonima estan conducidas, desde lo estratégico, por sus
propietarios y esto cambia el peso de las variables a considerar al momento de

la toma de decisiones.

6.4.4 El proceso de decision ante las inversiones de tecnologia
disruptiva

Més alla de las dificultades macroecondmicas o del medio ambiente politico no
muy estable, podemos decir que el cuello de botella para la toma de decisiones
en temas de tecnologias es interno.

Muchos minoristas preparan el presupuesto anual en base a la repeticiéon y con
minima adecuacién a los del afio en curso, lo que podriamos clasificar como
inercia del negocio cuando la mayoria de gastos de capital del afio simplemente
repiten los del afio anterior o también lo podeos ver como la minimizacién de la
exposicion de los maximos responsables de la operacion.

Pese a que aparece como poco intuitivo, las empresas nacionales reasignan mas
rapidamente sus presupuestos y asumen mayores riesgos para incorporar
nuevas tecnologias que las filiales de las empresas globales.

En nuestro pais vemos que las filiales de empresas internacionales estan

lideradas por un Gerente que generalmente viene del exterior desde otra filial y
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que luego seguira en otras ubicaciones geogréficas como parte de una carrera
global.

Por lo tanto, este destino es un eslabon en su carrera y la prioridad esta dada
por seguir con las pautas corporativas asumiendo el minimo riesgo para la
operacion y principalmente el minimo riesgo para sus carreras.

Esta situacion se ve en nuestro pais en las grandes superficies de cadenas
globales que por no tener la aprobacion de la casa matriz o para no asumir
riesgos a inversiones que pueden fallar y que necesitan un periodo de repago
que puede ser mayor a la estancia en el pais del responsable de la operacion y
hace que el proceso de decision sea mas conservador y asumiendo el menor

riesgo posible.

6.5 RRHH

Todas las empresas que participaron del estudio de campo declararon la
importancia que le asignan a los recursos humanos y la existencia de politicas
de retencion.

La baja rotaciéon les genera mayo compromiso y evita el costo de incluir a un
colaborador nuevo se calcula como el 20% al 30% del sueldo anual en concepto
de entrenamiento y conocimiento de la compafiia.

Aqui, vemos nuevamente gque se destacan las cadenas de capital nacional que
invierten en sus recursos.

La AnOnima contrata consultoras que aseguren el entrenamiento del recurso
interno y COTO tiene un programa de capacitacion interno y acuerdos con la
Universidad Catodlica de Buenos Aires para una capacitacion formal siguiendo un
modelo parecido al de Wal-Mart en su pais de origen que se asocié con tres

Universidad para reconvertir y motivar a sus recursos humanos.
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6.6 Futuro cercano

Actualmente y como se ve en la figura 14, hay una brecha en el nivel de adopcién
de las tecnologias que usan las cadenas globales en economias mas
desarrolladas y las cadenas en nuestro pais, ya sean las filiales de las cadenas

globales o las de origen local.
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Figura 14 — Uso de tecnologias por jugadores locales y globales

Fuente: Elaboracién propia
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Localmente no se adoptan tecnologia que no estén en un proceso avanzado de
maduracion en los mercados para minimizar inversiones y riesgos al tomar
tecnologias alin no muy experimentadas en su uso.

El lugar comun es la busqueda de nuevas tecnologias que impacten en el modelo
de negocio para lograr ser mas competitivos con foco en mejorar la experiencia
de compra a los Clientes.

Profundizar el comercio electrénico para conocer mas a los clientes y también
para llegar a lugares donde no hay tiendas fisicas.

Se estd comenzando a usar Internet de las Cosas para infraestructura como
cadena de frio y | A para analisis de datos como para determinar el mejor precio
para una oferta determinada.

En COTO se esta estudiando la automatizacién de la preparacion de pedidos
generados por el comercio electronico

A nivel local no hay empresa minorista que este viendo temas de robotizacion y

otros de tecnologias mas avanzadas
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7 Conclusiones

7.1 Introduccion

Este trabajo de investigacion se desarrollé para analizar los nuevos desafios de
la industria minorista en Argentina causados por los nuevos comportamientos de
compra de los consumidores y como esta industria puede seguir estas nuevas
modalidades a partir del uso de Big Data.

La revision del uso de las tecnologias nos muestra como las empresas estan en
plena conversion a partir de procesos de transformacion digital basados en el
uso de Big Data.

El uso de Big Data facilita el cambio en el modelo de negocios de la industria
minorista para poder atender las nuevas necesidades planteadas por los
consumidores al momento del acto de compra.

A partir del andlisis de documentacién y entrevistas a referentes de las
empresas lideres en este sector en nuestro pais se pudo identificar como el uso
de Big Data es facilitador de los procesos de cambios y como son los desafios
para poder competir y mantenerse en el mercado atendiendo los requerimientos
de sus clientes en un marco competitivo muy dindmico basado en el uso de
tecnologia.

La investigacién realizada nos mostré como invierten las empresas minoristas a
nivel global y a nivel local y como en nuestro pais las dos empresas de alcance
nacional, COTO y La Anonima, invierten en tecnologia y en conversion y
adecuacion de los perfiles de su personal para lograr competir con las filiales de

las empresas globales como Carrefour, Wal-Mart, DIA y Libertad.
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7.2 Abordaje de las preguntas de investigacion

7.2.1 Uso de Big Data para adecuar los modelos de negocios

En este trabajo se concluye que Big Data se aplica para entender los nuevos
comportamientos de los consumidores y a asi poder adecuar los modelos de
negocios a los nuevos requerimientos a partir de la informacion de la venta es
decir de la linea de ticket donde se identifica quién compro que producto.

A partir de esa informacion, se des-construye todo el proceso de compra,
analizando linea por linea de cada ticket de compra, desde la salida del cliente
de la tienda hasta la compra y abastecimiento de ese producto, en otras
palabras, se recorre la cadena de valor interna de atras hacia adelante de
manera de asegurarse, a partir del uso de herramientas de Big Data, que los

productos estan en el momento que un cliente los va a ir a buscar.

Compra Recepcion Almacenaje Distribucién Ingresoala  Seelige  El producto Sale de la
a las tiendas tienda producto se factura tienda

Recorrido inverso: Conocimiento de comportamiento de compra de los Clientes

Recorrido directo: Ofertas y Promociones personalizadas en funcién del comportamiento de compra de los Clientes

Figura 15 — Recorrido de la cadena de valor a partir de los datos generados

Fuente: Elaboracién propia
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Este recorrido en sentido inverso, como se verific6 en COTO, La Anonima,
Carrefour, DIA y Netshoes, permite comprender como es el comportamiento de
compra del cliente (ver Figura 15) para luego iniciar el recorrido en el sentido de
la cadena de valor que permite optimizar el surtido de producto a ofrecer hasta
realizar ofertas personalizadas, anticipAndonos a las necesidades del cliente o
descubriéndolas en funcién de sus preferencias de compra.

Estos recorridos, a partir del uso de Big Data, permiten alcanzar una experiencia
de compra satisfactoria y también optimizar la cadena de valor interna haciendo
foco en la parte de Logistica ya sea con la automatizaciéon de depdsitos y el
abastecimiento generado en forma automatica a partir del analisis de la venta de
cada tienda como se verificd en los casos de Carrefour, Libertad, COTO y La
Andnima.

Se llega a la conclusién que este proceso, basado en el analisis de Big Data
generado por la venta de cada local, permite optimizar el ciclo de abastecimiento
de las tiendas y la oferta para que cada el cliente encuentre el producto que
desea comprar y asi minimizar la perdida de venta por faltante de producto.

En este sentido, se verific6 que en casos como COTO y La An6nima, estan
implementando en el futuro cercano ofertas personalizadas a partir del analisis
de Big Data, es decir, que a cada cliente se le ofrezca sélo los productos que le

interesa.

7.2.2 Impacto en el modelo de negocio de la industria minorista

El modelo de negocio de la industria minoristas se fundamenta en la compra,
almacenaje, exhibicion en las tiendas fisicas o virtuales y ventas.

Se verificé que la operacion estaba basada en gente con experiencia en el sector
y de mucha confianza de los Directivos que trabajaba en los puestos clave como

recepcionistas, responsables de sucursal y compradores.
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Los procesos de automatizacion ordenaban y agregaban control, pero sin
modificar, los modelos de negocios de esta industria.

El uso de Big Data logré independizar la operacion de los recursos humanos
porque produjo que procesos como el pronéstico de ventas y luego el
abastecimiento se hicieran en forma automética logrando asi optimizar la
operacion debido a la reduccion de inventarios y minimizando perdidas de ventas
por errores en la oferta de productos.

Se verifico que las cadenas han incorporado la venta digital en distintos grados
de avance y que todos la tratan integrado al modelo de negocio. Esto se realizé
fundamentado en lograr un modelo de negocio multicanal con foco en el cliente
final y asi permitir que los clientes interactien en los dos canales en distintos
puntos del momento de compra ya sea consultando, eligiendo o cerrando la
compra. Ademas, el canal virtual se lo usa como una extension del canal fisico
para aquellas tiendas que por su superficie no pueden alojar productos de gran
volumen como grandes electrodomésticos y en lugar de tener los productos
tienen terminales que permiten realizar la compra virtual estando en la tienda
fisica como es en el caso de Libertad, COTO o La Andnima.

Se concluye que este significativo cambio en el modelo de negocio, a partir del
conocimiento del comportamiento de compra del cliente, fue logrado a partir del
analisis de Big Data que permitid la redefinicion de los procesos de venta,
almacenaje y abastecimiento de la industria de comercio minorista en nuestro

pais.

7.2.3 Uso de las tecnologias por los distintos jugadores

En nuestro pais y segun su origen, encontramos dos tipos de empresas en la

industria supermercadista. Las filiales de las cadenas globales o regionales que

han crecido a partir de la adquisicion de cadenas locales como Carrefour, Jumbo,
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Wal-Mart, Libertad y las cadenas de capital local y alcance nacional donde sélo
han quedado COTO y La Anonima

Se concluye, a partir de la investigacion realizada, que las empresas de capital
nacional que son COTO y La Anonima son lideres en el uso de tecnologias
aplicadas a sus modelos de negocio. (figura 14).

Una de las causas que posibilita y apalanca esta situacion son las diferencias en
el proceso de decision ante inversiones de tecnologia.

Segun lo que se verificd en el estudio de campo, en las filiales de las cadenas
globales, los cambios tecnoldgicos sélo se toman cuando vienen de la Casa
Matriz, diluyendo el riesgo del fracaso o asignando ese riesgo a un tercero para
evitar el impacto en la carrera del responsable del pais que puede que
permanezca en el lugar un periodo inferior al que se necesita para poder ver los
resultados.

Este proceso es diferente cuando lo observamos en las cadenas nacionales
donde el proceso de decision involucra variables diferentes y mas subjetivas que
incluyen ademas de la supervivencia del negocio la continuidad de la dinastia
familiar y la permanencia de la imagen de éxito ante la sociedad.

Se concluye que la toma de decisiones en temas de inversién en tecnologia en
las empresas de capital local, que son dirigidas por las familias propietarias, se
hace con menos prejuicios, asumiendo un mayor nivel de riesgo y aceptando
periodos de repago mas largos y asignando un valor mayor, al que le dan las
filiales de las empresas globales, al cuidado del cliente y el cuidado del prestigio
ganado en el mercado.

Se verificd que variables criticas como el nivel de stock o la optimizacién del
capital de trabajo no son las Unicas al momento de la toma de decision como
sucede cuando los parametros a considerar vienen impuestos de una casa
matriz donde la dinamica del mercado y el ecosistema econdémico es muy

diferentes a los escenarios locales.
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Esta es una de las causas principales que justifican el liderazgo en el uso de Big

Data de las cadenas de capital nacional como se visualiza en la figura 14.

7.2.4 Impacto en los recursos humanos

Esta industria es mano de obra intensiva y la mayoria no esta necesariamente
muy calificada ni tiene formacién universitaria y esto obliga a decidir si capacitar
o reemplazar al personal involucrado en el proceso de adecuacion basado en
nuevas tecnologias.

Se verificod que las empresas del sector priorizan la conversion de mano de obra
a partir de la capacitacion en el uso de la tecnologia que moviliza el cambio en
los modelos de negocio

También se verifico que las acciones que toman los minoristas locales son de
distinta intensidad y van desde la contratacion desde el uso de consultoras que
implementan tecnologias nuevas de Big Data con la condiciébn de realizar
capacitacion en campo como el caso de La Anénima, el uso de grupos mixtos
como en el caso de Libertad hasta la inclusion de acuerdos con Universidades y
el desarrollo de un centro muy importante de capacitacion como el caso de
COTO.

En base a la informacion recabada podemos concluir que estas acciones se
fundamentan no solo en la diferencia de costo entre capacitar e incluir nuevo
personal ya capacitado sino en el valor que se le asigna al conocimiento del
negocio y la cultura de la empresa.

Por otro lado, en base a la experiencia de campo, se concluye que el
conocimiento de la cultura de la empresa y el nivel de compromiso con la
empresa son variables que en las empresas de capital nacional se le asigna mas
importancia y en esas empresas donde se verifica una tasa de rotacion de

personal menos elevada que en las filiales de empresas globales
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7.3 Sugerencia de futuras lineas de investigacion

Un desafio que tiene el mercado de minoristas en nuestro pais es ver como
recorrer la brecha tecnoldgica que hay con los grandes jugadores globales y que
se muestra en la figura 14.

Este tema esta afuera del alcance de este trabajo, pero se sugiere como
continuacion porque tecnologias disruptivas como “tiendas sin personal” o
“robotizacion de almacenes”, que estan siendo aplicadas en otras ubicaciones
globales generan una nueva redefinicion en el modelo de negocio de los
minoristas y también un beneficio mayor en la operacién y puede que una vez
probado en otros mercados sea traido hacia aqui.

Por otro lado, también se sugiere como futura linea de investigacion el impacto
de la pandemia de Covid-19 como acelerador de la implantacién de tecnologias
en nuestro pais para mantener la distancia y el cuidado de los clientes y de los

empleados.
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9 Anexo I-Estudio de Faltantes de Mercaderia en
Gondola

Para poder definir al estudio FMG se realizdé una entrevista a Claudia Geniz,
Gerente de Consumo Masivo y Retail de GS1 Argentina y miembro del equipo
regional de FMG

El estudio de Faltantes de Mercaderia en géndola, conocido como FMG es una
herramienta para obtener informacion sobre los niveles de quiebre de los
productos de mayor venta en las cadenas. Como principal diferencial
destacamos que se identifican las causas de cada faltante, asi las cadenas
pueden trabajar en sus procesos y mejorar la disponibilidad.

El valor del estudio FMG consiste en contar con informacién accionable que se
comparte entre Cadenas y Proveedores”. Desde hace mas de 15 afios GS1
Argentina realiza el Estudio de Faltantes de Mercaderia en Géndola (FMG) junto
a Cadenas de Supermercados y Proveedores con el fin de mejorar el servicio al
cliente y maximizar las ventas.

El Estudio FMG permite conocer la disponibilidad de los productos en las
gondolas y conocer las causas que originaron los quiebres de stock.

Encontrar el producto buscado es clave para asegurar la fidelidad del consumidor
tanto a las marcas como a las cadenas, y un buen abastecimiento reflejara,
ademas, el trabajo colaborativo entre las partes fundamentales de la cadena de
valor.

Este estudio tiene una metodologia homologada a nivel Latinoamérica y se
realiza en varios paises de la region. Asi los resultados pueden ser comparables
y ayudar en la toma de decisiones y en la busqueda de soluciones a los errores
arrojados por las evaluaciones. Las empresas que tienen operaciones en varios

paises cuentan con esta herramienta que les permite entender el nivel de servicio
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en gondola de la misma forma en todos ellos. El valor del estudio FMG consiste
en contar con informacion accionable que se comparte entre Cadenas y
Proveedores tras la medicion de 4 categorias de productos: alimentos, bebidas,
cuidado del hogar e higiene personal.

En el 2019 se visitaron 20 ciudades en toda la Argentina y diferentes formatos
de locales de 9 cadenas de primera linea

Se visitaron 37 tiendas en la Ciudad de Buenos Aires, 96 tiendas en Gran Buenos
Aires y 96 tiendas en el resto del pais. Se buscaron 10.643 productos en 344
visitas.

Los méas de 10.600 productos de diferentes categorias que fueron medidos
corresponden al portafolios de productos de mayor venta de cada uno de los 172
salones de ventas auditados a través de 248 mil mediciones aproximadamente.
9 Cadenas de Supermercados y 14 Proveedores participaron activamente en la
identificacion de las Causas de los Faltantes encontrados, informacion que se
comparte entre todos y que resulta clave para implementar mejoras y aprovechar
oportunidades de negocio. Para asegurar unidad de criterio, se considera un
FMG a todo producto que no pueda ser localizado por el consumidor final en el
lugar habitual de exhibicion dentro del salén de ventas.

En la busqueda de los productos se simulan actos de compra, o0 sea, se simula
que se va a comprar el producto buscado y asi comienza el proceso para
garantizar la disponibilidad

Es un estudio de una dimension muy significativa y por eso que logra ser un
instrumento para generar acciones de mejora y asi optimizar la oferta de
productos al publico.

El estudio se lo define como un trabajo colaborativo, esto significa que las
cadenas y los proveedores participantes comparten la misma informacion. De

esta forma pueden implementar mejoras en conjunto porque ambas partes
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saben lo que pasa con sus productos en las tiendas y también a lo largo de la
cadena de abastecimiento.

Como complemento, las cadenas cuentan con informacion de sus compradores.
Esta informacion es muy valiosa a la hora de entender como los ven sus clientes,
gué fortalezas se destacan de cada cadena y cuéles son las oportunidades que
se detectan a través del comportamiento de compra de los consumidores.

Este estudio se realiza dos veces por afio y produce informacion como la
mostrada a continuacién a modo de ejemplo
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Figura Anexo | -1 Evolucion del estudio FMG
Fuente: GS1 - Estudio 2019
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0,31x | ELLOCAL NO PIDIO

0105 | pebio seciewre aco

EL PROVEEDOR NO ENTREGO EL PRODUCTO
MERCADERIA NO REPUESTA EN GONDOLA

EL LOCAL NO AJUSTO INVENTARIO
EL CD NO ENTREGO LOS PEDIDOS

MERCADERIA ROTA O VENCIDA

L

*VOID: Preductos discontinuos + Productos no trabajados en el local

Figura Anexo | -2 Causas por la que falté un producto
Fuente: GS1 — Estudio 2019

éCon cual de las siguientes frases se siente
identificado cuando no encuentra un producto?

&

FEREIRE

'YYYYY

Compra en otra cadena

Compra en otros canales

Compra en otra tienda de la misma cadena
Pospone la compra

Compra otra presentacion

No compra ese dia

Compra otra marca / producto

Figura Anexo | -3 Encuesta a Consumidores
Fuente: GS1 - Estudio 2019
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