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RESUMEN EJECUTIVO 

 

A nivel mundial nos encontramos atravesando un período de cambios 

vertiginosos con la salud como tema prioritario. Este debate llevó a que cada 

individuo por su cuenta y colaborativamente como sociedad nos cuestionemos 

las rutinas y estilos de vida con los que nos manejamos diariamente, nuevas 

corrientes de slow lifestyle y acciones orientadas a mejorar el día a día fueron 

ganando relevancia en los últimos años.  

A lo largo de este trabajo buscaremos acompañar a través del diseño y 

comercialización de indumentaria y accesorios especializados a aquellos que 

encontraron en el Yoga las respuestas a estos interrogantes.  

Encontramos un mercado nacional con un TAM atractivo de 16.500 millones de 

pesos y nos enfocamos en capturar a través del entendimiento profundo de 

nuestro target el insight sobre el que armamos nuestro proyecto: El efecto del 

Yoga en el cuerpo y la conexión con lo que buscan sentir a través de la práctica 

se da en el momento de preparar el ambiente y el cuerpo previo al inicio de la 

misma.   

Es por esto que nuestra propuesta de valor es crear un Ecommerce donde 

puedan encontrar de manera centralizada todos los productos necesarios para 

crear esta puesta en escena, con la presencia de una experiencia de marca 

durante todo el Customer Journey que asegure a lo largo del mismo transmitir y 

crear estos efectos.  

KRUPA = YOGA = DESCONEXIÓN  

Nos moveremos en un mercado de nicho desafiante y muy competitivo, pero con 

una proyección interesante en la cual con una baja inversión y teniendo en 

cuenta un escenario conservador se ve un proyecto que presentaría 40pp de 

gap positivo entre la tasa de retorno esperada vs. la tasa de descuento.  

Con estas variables y mucha expectativa damos inicio al nuevo camino de 

KRUPA.  
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INTRODUCCIÓN Y ANTECEDENTES 

Si bien el Yoga es una práctica milenaria, no fue hasta los últimos 10 años que su 

popularidad se vió acrecentada, especialmente en Occidente. El ritmo de vida, el 

estrés y el aumento de enfermedades relacionadas con el mismo llevó a que cada 

vez más personas se vuelquen a la práctica. Este número viene creciendo 

sostenidamente desde el año 2012 y continuará haciéndolo. Según estadísticas 

brindadas por eventbrite, una mayor concientización por la rutina orientada al 

bienestar, cambios a hábitos saludables y tendencias orientadas a llevar un “live 

slow lifestyle” que se darán en los próximos años (incluso luego de los cambios de 

vida introducidos por el Covid.19) mantendrán este número con tendencias 

crecientes. 

En paralelo al aumento de practicantes, aumenta el el gasto de los mismos en ropa 

y accesorios para realizarlo. Según estudios realizados por Yoga Alliance1 el 70% 

de los entrevistados manifestó haber adquirido ropa o accesorios específicos de 

Yoga en los últimos 6 meses, con un aumento del 60% en el monto total invertido 

(considerando clases, ropa y accesorios). La tasa de crecimiento proyectada para 

el año 2023 según Absolut Reports2 para el mercado de accesorios de Yoga es de 

7% a nivel global. 

No solamente los números avalan estas tendencias. Así como sucedió con los 

runners, los practicantes de Yoga se reconocen cada vez más como una 

comunidad propia. “Los Yoguis” buscan la personalización de la práctica y como 

mostraremos más adelante, están dispuestos a pagar por ello. 

Esto da un espacio en un mercado de nicho interesante con un aumento en la 

cantidad de players en el mercado ofreciendo propuestas. Modelos de negocios 

probados, como por ejemplo Lululemon, y el ingreso de grandes marcas como Nike 

ofreciendo líneas específicas para Yoga sustentan esta necesidad insatisfecha.  

                                                           
1 https://www.yogaalliance.org/2016YogaInAmericaStudy 

2
 Absolute Reports - Yoga Accesories Reports - Market 2020-2023 https://www.globenewswire.com/news-

release/2020/03/02/1993292/0/en/Yoga-Accessories-Market-2020-2023-Market-Size-Trends-Demands-Leading-Key-

Players-Types-Applications-Challenges-and-Forecast-Absolute-Reports-Pvt-Ltd.html 
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MARCOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS DE 

MANAGEMENT UTILIZADAS 

Para el desarrollo del siguiente trabajo se partió de una necesidad latente por parte 

de los practicantes de Yoga, en un mercado con tendencia creciente. Nos 

enfocamos en definir el segmento target, conocerlo en detalle a través de técnicas 

de investigación (en nuestro caso, entrevistas en profundidad uno a uno). Una vez 

identificado el Target de clientas KRUPA, construimos el mapa de empatía y el 

Value Proposition Canvas, que nos permitió entender sus pains, gains y jobs to be 

done asegurando a través de esto el Product-Market fit. Lo más importante obtenido 

de esto fueron los insights, que nos sirvieron de base para crear en un principio la 

hipótesis que nos era necesario validar y luego la propuesta de valor sobre la cual 

está sustentado este proyecto. Conocido esto fue que creamos el Modelo de 

Negocio utilizando el BMC - Business Model Canvas, que nos permitió describir 

todas las aristas del negocio. De esta forma comenzamos a indagar en el detalle y 

el desarrollo de todos los puntos propuestos por el mismo: Estructura de Costos, 

Modelo de Ingresos, Alianzas clave, etc.  

A lo largo del camino también nos fue necesario conocer el entorno del mercado 

en el cual nos íbamos a mover. Para esto utilizamos dos herramientas que nos 

permitieron indagar fuertemente en esto y entender el contexto para KRUPA. A 

través del modelo de 5 fuerzas de Porter fue que procesamos la información en 

términos de competencia, proveedores, clientes y productos sustitutos y el 

framework propuesto por el modelo PESTLE nos ayudó a considerar los temas de 

índole político, económico, social, tecnológico, ambiental y regulatorio que 

atraviesan al proyecto.  

De esta forma, a lo largo del desarrollo de este trabajo y a través de todo lo 

mencionado previamente pudimos comprender el mundo donde nos encontramos 

inmersos y ahondar en las variables internas de la marca.   
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I. EL CLIENTE 

Planteo de la Necesidad 

El objetivo del presente trabajo es cubrir las principales necesidades que tienen 

los potenciales clientes al realizar yoga. Desde KRUPA, queremos acompañar 

con nuestros productos el E2E del proceso que implica para el target definido 

realizar su práctica, asegurando así un completo aprovechamiento de los 

beneficios que esta disciplina brinda.  

Segmentos potenciales  

Como punto de partida comenzamos por definir cuáles serían los posibles 

segmentos objetivos a los que apuntaremos. Para esto confeccionamos los 

segmentos que creemos tienen pains a ser solucionados con nuestra propuesta 

de valor.  

El primer corte que realizamos para esta etapa es confirmar que los productos 

están enfocados para el público femenino. Esta conclusión la obtuvimos luego 

de validar que el 70% de las personas que realizan Yoga a nivel mundial hoy son 

mujeres según se indica en el informe emitido por Yoga Alliance. Otro 

assumption que consideramos en esta instancia es que el ingreso/Clase social 

es de medio-alto para arriba (Clase C2-ABC1 de la pirámide social argentina). 

Consideramos que solo en estos estratos estarían dispuestos a pagar por 

productos tan específicos dentro del mercado de nicho al que apuntamos.  

En base a esto construimos los segmentos, cuyo detalle se ve en el Anexo 01, 

que luego servirán de base para confeccionar las entrevistas descritas más 

adelante en este trabajo. A continuación se detalla un breve resumen de cada 

uno de ellos :  

● La Workaholic 

Este segmento representa a una mujer de 25 a 40 años, soltera y sin hijos. Su 

vida, horarios y actividades sociales giran en torno a su agenda laboral. Los mails 

y el whatsapp manejan su rutina. El celular y la notebook son sus mejores 

aliados. Usa el Yoga al final del día para poder desconectarse de la vorágine en 

la que vive y busca a través de la práctica el silencio y callar su mente.  
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● Working Mum 

En este caso describimos a una mujer de 30 a 50 años, con hijos. La primera 

tarea del día que realiza es desayunar en familia y preparar todo lo necesario 

para ordenar su día y horarios. Lleva a sus hijos al colegio y practica Yoga en 

general por la mañana. Lo hace con el objetivo de tener un momento para ella 

misma y poder dar lugar a su espacio personal.  

● Instructora de Yoga 

El último modelo a validar es la Instructora de Yoga. En este caso la práctica no 

representa solamente un momento o un espacio sino que es más: El Yoga es su 

estilo de vida. Predica los valores del Yoga y la meditación y los comunica a 

través de sus clases. En su tiempo libre se capacita con cursos relacionados al 

tema y se mantiene online con varias comunidades relacionadas.  

Como siguiente paso identificamos, como se puede ver en el Anexo 02, los 

Pains, Gains y Jobs to Be Done para cada segmento. Como primer hallazgo, 

pudimos ver al realizar esto que los mismos son muy similares para los tres 

segmentos.  

Usando esta información como marco fue que construimos la instancia de 

validación, en formato de entrevistas. Las mismas fueron estructuradas en tres 

etapas de preguntas:  

● Información de segmentación 

● Preguntas Yoga Focused: En este punto se buscó indagar en los motivos 

de por qué practican, como lo incorporan en su rutina y en qué momentos. 

Se incluyó como pregunta abierta a desarrollar las actividades que 

realizan desde que deciden realizar su práctica hasta que finalizan la 

misma con el objetivo de identificar las etapas de Journey Map de 

nuestras clientas realizando Yoga. 

● Cierre: Previo a dejar un espacio abierto para comentarios y reflexiones 

finales se solicita que resuman todo lo anterior en 3 palabras concretas.  

El detalle de las preguntas puede verse en el Anexo 03 y el Debrief de todas las 

entrevistas en el Anexo 04. 
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Resultados Validación  

● Mapas de empatía -Anexo 05-: Al volcar la información de los mismos 

confirmamos que los mismos son similares para los segmentos 1 y 2 

definidos, mostrándonos que no son dos públicos diferentes sino uno 

solo. La variable de tener hijos NO es relevante a la hora de segmentar. 

Esto mismo se traslada a los Jobs, Pains y Gains.  

● Las profesoras de Yoga no son nuestro segmento a apuntar para esta 

primera instancia. Las mismas serán consideradas eventualmente como 

alidas para dar a conocer nuestros productos a través de ellas y sus 

clases al arquetipo final.  

● El Journey Map consta de tres etapas: Preparación pre práctica - Práctica 

- Relajación 

● Utilizando el debrief de las entrevistas es que encontramos el principal 

insight sobre el que construiremos nuestra propuesta de valor. La frase 

que consolida lo que más escuchamos es “Ya me relajo cuando pongo mi 

Mat y me cambio”. Notamos que ante el pedido de que nos describan el 

Journey que recorren desde el momento que deciden hacer su práctica 

hasta que finalizan la misma existía una fuerte conexión emocional con la 

etapa de preparación, conectando mucho con la ropa, los accesorios, el 

espacio y los aromas. Todas ellas manifestaron que ya desde este 

momento sienten la relajación y la “calma de mente” que tanto buscan en 

el Yoga. 

Arquetipo final 

SOFIA PEREZ (36 años) 

Independiente y segura. Ingreso/Clase social 

Media/Alta. ¿Qué nos dice? 

“Me levanto, me preparo el desayuno y me 

informo de lo que pasa/leo mails/ miro whatsapp. 

Mis días son intensos entre trabajo, (hijos) y actividades sociales como salidas, 

cenas con amigos, (actividades de los chicos), etc. Hago YOGA a la tardecita. 

En el momento que me cambio la ropa y preparo el ambiente ya voy entrando 
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en el mood. Pongo mi Mat y ya me empiezo a desconectar y a conectar con mi 

cuerpo. Cuando puedo también hago mis practicas a la mañana, en vacaciones 

prefiero este horario” 

Cuadro 01. Value Proposition Canvas 

 

Dicho esto, finalizamos la etapa de entendimiento del segmento target y el 

arquetipo al que apuntamos. Como próximos pasos pasaremos a describir cómo 

a partir de los pains, gains y Jobs to be done elaboramos nuestra propuesta, 

sobre la que realizamos el experimento de validación a modo de confirmación 

de hipótesis.  
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II. LA PROPUESTA DE VALOR 

Propuesta de Valor, beneficios y factor diferencial 

Habiendo transitado la instancia de entrevistas es que nos adentramos en 

entender por qué nuestras clientas practican Yoga y qué buscan a partir del 

mismo. El insight obtenido nos enfocó en la etapa de preparación del Journey. 

No solamente en los productos que usan para realizar la práctica en sí, sino 

también en cómo crear ese espacio de desconexión, equilibrio y armonía. Nos 

detuvimos en frases como:  

“Cuando pongo mi Mat ya me desconecto”  

“Elijo la ropa que voy a usar, que me haga sentir cómoda y liviana”  

“Abro la ventana y prendo un sahumerio o una velita” 

“Despejo el espacio donde voy a practicar” 

Motivadas por esto, decidimos enfocarnos en investigar cuáles eran los 

productos que pueden ser utilizados con este fin. Descubrimos una diversidad 

enorme en cuanto a lo que se podía ofrecer, siempre orientandonos a la 

conexión emocional que puede existir con los deseos manifiestos de comenzar 

la actividad y los deseos latentes de generar un espacio de seguridad y 

tranquilidad para entregarse a una actividad como el Yoga, Mats, bricks, cintos, 

porta mats, medias especiales, guantes, knee pads y más.  

Con toda esta información investigamos las propuestas actuales existentes en 

el mercado, dándonos cuenta que si bien hay una gran cantidad de oferta en 

cuanto a productos no existe un solo lugar donde encontrar todo lo necesario 

para esto.   

Las propuestas actuales están centradas en brindar soluciones puntuales 

enfocadas en una sola arista del Yoga y la meditación. Concretamente, marcas 

que venden solo uno o un grupo de los elementos que mencionamos 

previamente. Consolidando toda esta información es que reinventamos la 

propuesta de valor de la marca.  
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Desde KRUPA, nuestra propuesta de valor es generar un espacio de venta en 

donde las yoguinis puedan encontrar toda la gama de productos específicos 

para la práctica del yoga. Queremos que ante el nacimiento de la intención de 

compra o la necesidad de adquirir no uno, sino varios productos no queden 

dudas que en nuestra marca van a encontrar todos ellos. Ya no van a tener que 

recurrir a varios lugares o marcas, sino que ingresarán a uno solo. Queremos 

que ante la necesidad de comprar cualquier producto que necesiten para su 

práctica no tengan dudas que KRUPA es el lugar donde lo van a encontrar. 

Adicionalmente y dado que es un mercado de nicho que busca una experiencia 

muy particular, tanto nuestros productos como toda la experiencia de compra 

estarán atravesados en cuanto a imagen de marca en transmitir lo que 

descubrimos con las entrevistas y orientados a potenciar los Gains mencionados 

en el VP Canvas.  
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III. EL PRODUCT MARKET FIT 

Hipótesis 

Luego de confeccionar e indagar en el Value Proposition Canvas (Ref. Capítulo I. 

El Cliente)  y de concluir en la propuesta de valor avanzamos con la elaboración de 

la Hipótesis que queríamos validar a través del experimento que describiremos más 

adelante:  

“A las mujeres entre 25 y 50 años con un ingreso Medio/Alto que practican yoga 

les interesa consumir productos relacionados con su práctica que les permitan 

conectar con su cuerpo y mente desde el momento en el que toman contacto con 

los mismos, contribuyendo a desconectarse del estrés diario, bajar su ansiedad y 

sentirse así más relajadas” 

Diseño del Experimento 

Para este experimento digital se decidió utilizar la plataforma Instagram. A 

continuación enunciamos las variables principales utilizadas, cuyo detalle de puede 

ver en el Anexo 06 :  

● Parametrización de campaña: Se apuntó al público femenino con edades 

entre 25 y 50 años y se marcaron intereses varios relacionados con la 

temática (Ej: Yoga, meditación, Health, Lifestyle, Fitness, etc) 

● Wording: Se diseñó el texto buscando no solamente cercanía sino buscando 

utilizar las palabras que con mayor frecuencia surgieron durante las 

entrevistas y que dieron origen a la hipótesis.  

● Selección de imagen: Se utilizó imagen del banco de imágenes de KRUPA 

en la que se vieran accesorios e indumentaria con estampado y 

características acorde a las palabras utilizadas en el texto y las 

funcionalidades valoradas por las clientas según encuestas y VP Canvas. 

● Link a Tienda: La imagen contenía la posibilidad de clickear sobre “Más 

información” lo cual redirigía a las interesadas al Ecommerce de la marca.  

El flujo del experimento, los links incluidos y los KPIs para evaluar cada instancia 

son los siguientes:  

1. Campaña en Instagram - Inversión inicial 
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2. Visitas perfil IG (@krupa.arg) - Cantidad de clicks, medido a través de CTR 

3. Like en IG - % aumento de seguidores vs. inicio de campaña 

4. Click a tienda online disponible en perfil - Visitas a la web a partir de campaña 

del período  

5. Visita Tienda Online (https://krupa.mitiendanube.com/) - Visitas a la web a 

partir de campaña del período  

Se corrió la campaña por un periodo de 7 días y las conclusiones obtenidas fueron 

las siguientes:  

● Si bien todas las variables tuvieron tendencia positiva nos enfocamos en el  

CTR para medir el interés por la propuesta   

● El resultado de este indicador fue de 1,84%, lo que representa un 300% más 

que el promedio de esta métrica para la industria de la venta por canales 

digitales3 

Conclusión 

Habiendo demostrado que el ratio medido se encuentra por encima del promedio 

de los valores del mercado se comprueba el interés a través del experimento digital 

realidado. De esta forma podemos decir que nuestro target objetivo considera 

atractivo el proyecto planteado y justifica continuar con el las etapas de desarrollo 

posteriores del mismo. 

                                                           
3 www.wordstream.com/average ctr 

https://krupa.mitiendanube.com/
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IV. EL TAMAÑO DE LA OPORTUNIDAD, LA 

COMPETENCIA, EL CONTEXTO Y LA INDUSTRIA 

Tamaño de la oportunidad  

Para dimensionar el tamaño de la oportunidad y trabajar con los datos cuantitativos 

sobre los que está sustentado este proyecto nos basaremos en la información que 

encontramos disponible en diversas fuentes que remiten tanto a investigaciones 

como a estudios de mercado realizados por diferentes organismos, asociaciones y 

consultoras.  

Para comenzar analizaremos el TAM (Total Available Market). Para este caso nos 

referiremos a cuánto mueve el mercado mundial del Yoga. Si hablamos en términos 

de Dólares, el gasto mundial en Yoga es de alrededor de 80 billones de dólares 

anuales4, englobando a los 300 millones de practicantes5 que existen actualmente. 

Este gasto incluye todo lo relacionado que pueda existir a este mundo, tanto 

compra de accesorios como abono de clases o gastos en profesorados de Yoga 

para poder obtener las certificaciones requeridas para ser instructor.  

Ahora bien, para la construcción del SAM (Service Available Market) debemos 

identificar cual es el tamaño de mercado puntual de indumentaria y accesorios para 

Yoga en Argentina enfocado en el público femenino. Para esto partimos del dato 

obtenido de estudios realizados por Yoga Alliance que ya mencionamos 

previamente, que remiten al mercado particular de Estados Unidos, en el cual se 

menciona que el gasto en Yoga del público norteamericano es en total es de 16 

billones de dólares. Ahora bien, para llevar este dato a valores Argentina utilizamos 

la relación proporcional existente entre los valores de consumo de la sociedad 

norteamericana vs. la argentina que se encuentre alrededor del 2%6. A su vez, 

también debemos ajustar este dato considerando que el 70% de los practicantes 

son mujeres y que el 50% del gasto total que realizan está destinado a Indumentaria 

y accesorios para la práctica, tal como indica el informe realizado por Yoga Alliance. 

                                                           
4 https://www.thegoodbody.com/yoga-statistics/ 
5 https://www.yogitimes.com/article/unstoppable-trend-yoga-infographic-business 
6 https://datos.bancomundial.org/indicador/NE.CON.PRVT.CD?locations=US  
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Esto se resume en que el SAM es de 110 millones de dólares, que equivalen a 

aproximadamente 16.500 Millones de pesos.  

Por último debemos calcular el SOM (Service Obtainable Market), es decir cuánto 

de ese mercado puede KRUPA capturar efectivamente. Considerando que nos 

encontramos en un negocio de retail que, como se detalla más adelante, cuenta 

con una alta cantidad de productos sustitutos y bajas barreras de entrada el objetivo 

que nos proponemos es capturar el 0,2% de Market Share respecto del SAM en 

los primeros 5 años del proyecto. Esto equivale a generar ventas alrededor de 

$33.000.000.- 

Competencia 

A los efectos de este trabajo y dado el período de tiempo que se utilizará para la 

proyección y donde se focalizará geográficamente la estrategia de crecimiento se 

analizará el mercado nacional.  

A la hora de iniciar el research para ver quienes eran nuestros competidores nos 

encontramos que debemos separarlos en dos categorías: Indumentaria y 

Accesorios.  

Para la primera categoría encontramos una mayor cantidad de actores en el 

mercado, pero solo nos enfocamos en aquellos que presentan una propuesta 

atractiva y alineada con la identidad de marca que desde KRUPA buscaríamos 

crear. Estos son los que consideramos nuestros competidores directos. Si 

utilizamos esta variable, la marca más fuerte que existe hoy es Lulea Mindful. La 

misma se encuentra consolidada en el rubro de venta de ropa para Yoga ofreciendo 

una propuesta atractiva. Sus productos se encuentran alineados a los valores del 

Yoga, son sustentables y están certificados como empresa B. Ofrecen contenido 

relacionado con la temática y poseen una comunidad de Yoguis que difunden la 

marca. A modo de referencia, si consideramos los followers actuales de las marcas 

(Febrero 2021), Krupa posee el 10% del tamaño que tiene Lulea hoy. También cabe 

destacar que tenemos grandes marcas - Nike, Reebok, Adidas - con colecciones 

específicas para Yoga. También algunas de mediano tamaño - Juana de Arco - que 

cuentan con indumentaria informal u orientada a otros deportes pero con una 

sección específica para Yoga.  
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En la segunda categoría podemos encontrar, siguiendo el mismo criterio 

mencionado previamente, identificamos los principales competidores dentro del 

mundo de los accesorios. Existen tres destacados, a quienes compararemos en 

términos de cantidad de followers vs Krupa: House of Mats (Krupa 10%) - Sukha 

(Krupa 13%) - Yogui Boutique (Krupa 26%). En este caso los dos primeros se 

encuentran enfocados en la venta de Mats de materiales sustentables y en el 3er 

caso en toda la gama de accesorios para el Yoga.  

Luego de esto, quisimos buscar opciones en las que dentro de una misma marca 

se pudieran encontrar tanto indumentaria como accesorios, así como también otros 

ítems relacionados. Las opciones que existen hoy, como por ejemplo Yoga y 

Fitness, no poseen productos con diseño propio sino que son intermediarios de 

productos e indumentaria.  

Si trabajamos sobre el mapa de posicionamiento podemos ver donde se 

enmarcaría KRUPA vs. sus competidores 

Cuadro 02. Mapa de Posicionamiento 

 

A modo de conclusión encontramos que al diferencial de la propuesta de poder 

encontrar todos los productos bajo una sola marca le debemos sumar un producto 

con diseño propio y distintivo acompañado por una fuerte identidad de marca, cuyo 

posicionamiento por precio se encuentre por debajo de lo que se puede encontrar 

hoy en el mercado, sin descuidar el monitoreo de costos.  
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Contexto 

Para analizar el contexto utilizamos el framework propuesto por el Análisis 

PESTLE.  

En cuanto a factores político-económicos consideramos que es relevante el 

entendimiento de la misma en el tiempo dado que la marca contaría con 

proveedores y productos tanto nacionales como importados. La inestabilidad de 

ciertas variables macroeconómicas, especialmente el valor del dólar, así como 

también los riesgos asociados a las políticas cambiarias dadas por los posibles 

cambios políticos deberán ser considerados en las proyecciones a modo de 

entender el mix entre nacional-importado según sea conveniente. Adicionalmente, 

al estar en el mercado de Retail, el consumo y la inflación serán variables a ser 

monitoreadas de cerca.  

En términos legales/regulatorios y siguiendo con la línea anterior, toda 

modificación en cuanto a política de importaciones afectará a la dinámica del 

negocio y nos obligará a tener escenarios y opciones alternativas en cuanto a 

proveedores. 

En cuanto al enfoque tecnológico la variable que nos importará será todo lo 

asociado a plataformas de comercio electrónico, redes sociales e interpretación de 

datos que podamos obtener para mejorar la cadena de valor del negocio, 

obligándonos a monitorear los avances que se den en este campo.  

En términos sociales y como se menciona en la introducción, la sociedad a nivel 

mundial está cambiando de hábitos y adquiriendo conciencia respecto a cómo 

mejorar el estilo de vida. Esto resulta positivo para el emprendimiento siendo el 

Yoga una de las disciplinas elegidas para una rutina saludable desde un enfoque 

holístico.  

La variable ecológica acompaña la lógica lo expuesto previamente. Al ser los 

practicantes de Yoga personas comprometidas ambientalmente, eventualmente 

deberemos adentrarnos en los conceptos propuestos por el Slow Fashion para 

crear productos conscientes y sustentables que tengan en cuenta esto. Esto 

además es una tendencia en cuanto a la decisión de compra por parte de los 
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consumidores, quienes cada vez dan mayor valor a que el E2E de las cadenas de 

producción están teñidas por estos valores, tal como indica el informe McKinsey 

Industria  

Actualmente el Yoga cuenta con 300M de practicantes a nivel mundial, 

presentando un aumento de 50% cada 4 años. Estos números tienden a 

mantenerse no solamente por una mayor conciencia social sino porque cada vez 

más niños comienzan a practicar, de hecho el 37% de los practicantes de Yoga 

poseen hijos que también lo hacen. En cuanto a edades podemos ver que 

actualmente los que más practican son aquellos que se encuentran entre 30 y 49 

años.  

En términos de dinero, es un mercado que mueve 80 billones de dólares a nivel 

mundial siguiendo los siguientes patrones:  

● El aumento del gasto en Yoga aumenta un 60% cada 4 años. Es decir que 

el aumento de practicantes que mencionamos antes conlleva a un aumento 

en el gasto por parte de los mismos.  

● De este 60%, el 50% está destinado a ropa y accesorios.  

● Aquellos que se encuentran entre 25 y 35 son los que más gasto en ropa y 

accesorios específicos presentan.  

Cabe destacar que el impacto del COVID-19 resultó positivo para la venta en el 

nicho de mercado al que nos encontramos. A modo de ejemplo, Lululemon - el 

mayor actor a nivel mundial de venta de ropa de yoga - aumentó 157% sus ventas 

solo en 20207 según indica el informe de McKinsey. Para reforzar esta idea, el 

mencionado informe destaca que a pesar de que los valores generales se vieron 

afectados por la pandemia, el Yoga se encuentra dentro de las oportunidades 

emergentes destacadas dentro del segmento femenino.   

Dentro de este marco, procedimos a entender el detalle de la industria en la que 

nos moveremos utilizando como marco conceptual el análisis de las 5 fuerzas de 

Porter - Anexo 07 -. Las conclusiones obtenidas del mismo son:  

                                                           
7 Informe McKinsey. Sporting goods 2021 Report 
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● Los proveedores cuentan con un alto poder de negociación debido a cómo 

se maneja la industria textil y productiva en Argentina. Los ciclos de 

producción son largos, las cantidades mínimas a solicitar por producto son 

altas y la informalidad del sector son las que nos llevan a tomar conocimiento 

que será clave desarrollar vínculos de confianza y tenerlos como key 

partners.  

● Si bien existen productos sustitutos y las barreras de entrada son bajas, es 

posible mitigar esta variable creando una fuerte identidad de marca que 

permita maximizar la captura de valor y fidelizando clientes a través de una 

robusta experiencia de compra y atención post venta.   
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V. EL MODELO DE NEGOCIO 

Partiendo de los análisis realizados en donde identificamos claramente a nuestro 

segmento objetivo y ahondamos en el detalle de la Propuesta de Valor nos 

centramos en definir el resto de las variables asociadas al modelo de negocio que 

nos permitirán llevar adelante la propuesta. KRUPA será una marca de venta digital 

(E-commerce) a través del cual se comercializará toda la gama de productos que 

permitan a nuestras clientas armar su espacio para poder realizar la práctica, 

acompañado de una fuerte experiencia que logre en todos los touchpoints del 

Journey Map conectar con las emociones que buscan al realizar Yoga. El diseño 

de esta experiencia lo haremos enfocándonos en los insights obtenidos en las 

encuestas y aseguraremos la coherencia de marca tanto en el canal de venta como 

en la estética de distribución y la experiencia de retiro y compra en el showroom.  

Para darle un marco conceptual utilizamos en el desglose del modelo de negocio 

el Business Model Canvas y es a partir de él que describiremos cada uno de los 

componentes a tener en cuenta para avanzar con el emprendimiento.  

Los canales de venta principales de la marca en una primera etapa y dado que 

KRUPA busca ser una marca digital, el principal a estos efectos será la plataforma 

de Ecommerce. Luego tendremos disponible un Showroom, que oficiará tanto 

como canal de venta para quienes nos contacten vía Redes y no deseen concretar 

sus ventas vía Web, como también canal de retiro/cambio/devolución de productos 

para cierto porcentaje de ventas que se concreten a través del Ecommerce. 

Resulta claro que para el éxito de este modelo la relación con los clientes y lo que 

estos perciban de la marca será una instancia crucial. Las mismas serán diseñadas 

y manejadas con extremo cuidado en cada touchpoint. Las que resultan críticas 

serán aquellas llevadas a cabo a través de Redes sociales, con Instagram como 

principal canal de difusión de la marca. Las piezas, el contenido y el look&feel serán 

en la mayoría de los casos el primer punto de contacto de nuestras clientas con la 

marca. En segunda instancia se desprenden dos puntos que reforzarán esto: 

Newsletters y campañas de mailing, no solamente para continuar con el contacto 

ante la intención de compra y forzar la conversión en el funnel sino también para 

fidelizar a través de los mismos cumpliendo un rol relevante en la etapa de post 
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venta, y la atención one o one en el caso de clientas que decidan acercarse al 

showroom. El diseño del mismo cumplirá un rol clave buscando crear un “Wow 

effect” al ingresar al mismo.  

Continuando con esta idea, la experiencia general será una actividad clave para el 

negocio desde el enfoque del cliente. Desde el lado operativo hay dos puntos a 

considerar. Por un lado será imprescindible tener un minucioso seguimiento de 

costos y su relación en la construcción del pricing. Por otro lado la gestión de 

proveedores jugará un papel importante considerando dos factores: la informalidad 

del sector en el mercado argentino para lo que sea de producción nacional y la 

variabilidad en los cambios de normativas de importación sumado a la 

incertidumbre del tipo de cambio para los productos o materias primas importadas. 

Alineado a esta idea, la gestión del stock tendrá un rol crítico.  

Los recursos clave a considerar para llevar adelante un negocio de retail con canal 

de venta digital serán aquellos orientados a mantener el proceso de venta 

funcionando de la manera más práctica y ágil posible: La plataforma de 

Ecommerce, que actualmente se encuentra montada sobre Tienda Nube, la 

plataforma de Pagos, actualmente Mercado Pago y la logística de distribución, a 

través de Mercadoenvíos o Correo Argentino. Otro factor no menor será el espacio 

disponible para el almacenamiento de stock, asegurando no solamente el tamaño 

del mismo sino optimizando la logística de entregas y el abastecimiento del 

showroom. 
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Cuadro 03 - Business Model Canvas 

 

Alianzas estratégicas 

Desde el punto de vista del cliente consideramos que la selección y tribu de 

influencers que desarrollemos como embajadores de la marca tendrá un impacto 

positivo en la imagen y la percepción de nuestras clientas. Esto no solamente por 

la difusión y la identificación con los valores que tendrá la marca, sino también por 

la calidad del contenido que los mismos pueden llegar a generar. En este punto 

también estarían consideradas las profesoras de Yoga, que darán visibilidad directa 

de nuestros productos al segmento target a través de sus clases.  

En cuanto a la parte Operativa existen tres alianzas estratégicas: Los talleristas 

nacionales para todo lo referido a indumentaria, los proveedores nacionales de 

productos y los proveedores internacionales tanto de productos como de materia 

prima.  

En cuanto a los talleristas y proveedores nacionales, es relevante detenerse en 

este punto dadas las particularidades del sector en la argentina. Como ya 

mencionamos, la informalidad es algo no menor a tener en cuenta lo que crea 

dificultad a la hora de tener variables, como por ejemplo tiempos de entrega, 

monitoreadas y ciertas. El enfoque a utilizar para mitigar esta problemática es 

trabajar en generar vínculos con un grupo reducido de talleres con quienes 
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trabajaremos de manera frecuente, habiendo comprobado previamente las 

condiciones de profesionalismo y calidad de producto. Otra realidad es la cantidad 

mínima de ítems en un pedido que los mismos exigen, lo cual amerita considerarlo 

en las diferentes inversiones a realizar para la adquisición inicial de los productos 

de la temporada así como también para las reposiciones. 

Respecto a los proveedores internacionales, la complejidad no radica tanto en la 

informalidad sino en los detalles del proceso de importación y los diferentes 

métodos de entrega que poseen en cada caso. Otro factor a considerar acá es la 

dificultad del monitoreo de la calidad de los productos ya que solo es posible 

verificarlo una vez recibidos los mismos. 

En los tres casos, los vínculos que se generen con proveedores frecuentes para 

achicar la brecha entre lo deseado, lo que entregan y las condiciones tendrá un 

impacto directo en la dinámica diaria del negocio y la planificación de las 

inversiones en stock para asegurar la disponibilidad de productos.  

Modelo de Rentabilidad 

El modelo de revenue planteado para el proyecto es a través del margen por sobre 

los productos. Una vez identificados los costos, que se describen más adelante, los 

mismos servirán de base para elaborar la estrategia de pricing a través de un % de 

Mark Up por sobre los mismos.  

Los costos estarán divididos en variables y fijos.  

Los costos variables son aquellos que identificamos están asociados a la 

producción y gestión de una unidad de cada producto en particular. Dentro de esta 

categoría identificamos el costo de producción en sí de cada ítem que va a estar 

dado por el valor cobrado por los proveedores. En segundo lugar tenemos los 

porcentajes por sobre el precio de venta que cobra la plataforma de Ecommerce 

por cada transacción y el porcentaje de la plataforma de pagos en el caso que el 

cliente decida abonar utilizando este servicio. En este último caso adicionalmente 

contamos con la complejidad de que el porcentaje varía según las facilidades que 

se le decida dar al cliente en términos de cuotas y financiación. 
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En cuanto a los costos fijos encontramos que tenemos los asociados al alquiler y 

mantenimiento de Showroom y el valor fijo mensual que cobra la plataforma de 

Ecommerce por la utilización de la misma. Otro costo a considerar en esta categoría 

será el destinado a acciones de marketing y publicidad, que estarán centradas en 

una primera etapa en Redes sociales.  

Estrategia de Pricing 

Como se mencionó previamente en este trabajo, el revenue estará dado por el 

margen sobre productos. Para definir los precios de cada unidad se aplicará un  

porcentaje de mark up por sobre los costos de los productos considerando y 

monitoreando también los precios de la competencia, en concreto el pricing de 

Lulea, nuestro mayor competidor.  

Dicho esto, resulta crítico el trabajo que se realice sobre los costos para crear el 

baseline de cada producto sobre el cual se montarán los precios.  

Ya explicamos previamente los componentes de los costos variables y fijos. Los 

primeros son los que menor dificultad conllevan dado que están asociados a cada 

unidad producida/vendida. En este caso están considerados de manera directa en 

la ecuación de cada ítem.  

La única excepción que amerita una explicación aparte en el caso de los costos 

variables es el porcentaje cobrado por la plataforma de pagos. La propuesta 

considera la utilización de Mercado Pago para la misma, decisión que tomamos 

dado que es la plataforma que mayor alcance y popularidad posee hoy en día para 

los pagos electrónicos. Considerando los montos de los productos y el benchmark 

realizado vs. la competencia, creemos que ofrecer la modalidad de abonar en 

cuotas sin interés representa hoy un beneficio cuasi commoditie y que 

adicionalmente fomenta la concreción de la transacción ante la intención de 

compra. Ahora bien, para considerar el valor a incluir como costo por este punto se 

utilizará el histórico de ventas del emprendimiento y el método de pago utilizado en 

cada caso. Con esto, obtendremos un factor ponderado en formato porcentaje que 

considere los porcentajes de 1, 3, 6 cuotas (o más) considerando las tendencias 

de compra de nuestras clientas. Este porcentaje se aplicará sobre el precio de 

venta y ese será el costo considerado por este motivo. Resulta redundante 
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mencionar que esto deberá ser monitoreado con una frecuencia mínima de 3 

meses para asegurar la actualización y ajuste requeridos.  

Para el caso de los costos fijos - Alquiler showroom, fee fijo de la plataforma de 

Ecommerce y gasto estimado de publicidad y marketing - los mismos serán 

prorrateados a cada producto considerando la cantidad de ítems objetivo 

mensuales a vender. 
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VI. GO TO MARKET PLAN 

Recapitulando lo ya analizado en este trabajo, definimos el segmento objetivo, 

entendimos sus necesidades y llevamos a cabo una serie de experimentos que nos 

llevaron a conocer sus conexiones emocionales y a partir de ellas obtener el insight 

principal sobre el que construimos la propuesta de valor. Como ya mencionamos, 

el vínculo que se genere con nuestra marca y nuestros productos debe estar 

alineado a esto y la experiencia punta a punta deberá estar teñida con esta 

impronta. De acá la relevancia de contar con una estrategia de marketing robusta, 

clara y dinámica que nos permita diferenciarnos, fidelizar y potenciar el crecimiento.  

El canal principal para crear un posicionamiento estratégico fuerte como marca 

líder en comercialización de toda la gama de productos afectados al Yoga serán 

las Redes Sociales, puntualmente, Instagram. Esta decisión se encuentra 

sustentada en que nuestro negocio se centra en el comercio digital, con lo cual es 

lógico que todos los planes alrededor de esta definición core lo acompañen.  

El contenido a compartir en términos de diseño estará alineado a lo descubierto en 

los empathy maps, y el wording estará centrado en las palabras que surgieron con 

mayor frecuencia durante las entrevistas. Adicionalmente se difundirá información 

útil para nuestras clientas, como por ejemplo técnicas de meditación rápidas o tips 

simples alineados al slow lifestyle, para fomentar la interacción con nuestras redes. 

Cabe destacar que el objetivo de esto es que el contenido sea dinámico y no 

estático, es decir que se genere una interacción constante a través de, por ejemplo 

pedidos de opinión/sorteos/encuestas, con los followers que permitirá tener un 

termómetro constante de necesidades y generar a partir de ahí insights no solo de 

nuevos productos sino de posibles mejoras sobre las cuales trabajar. Como efecto 

secundario, al crear una sensación de “ser parte” a través de este ida y vuelta 

buscamos el engagement de nuestras potenciales clientas y así fomentar el avance 

en el funnel de conversión que se describe más adelante.  

La inversión en campañas por Redes Sociales en el marco de la estrategia de 

outbound marketing, podrá estar orientada a uno o ambos de estos objetivos: 

Conversión a la venta y aumento de followers para presencia de marca. El seteo 
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de estas campañas también será realizado en función del segmento objetivo y de 

los resultados de los experimentos.  

Para poder llevar esto adelante será necesario contar con un recurso que oficie de 

Community Manager que esté a cargo del monitoreo de la ejecución e 

implementación de la estrategia de Marketing digital. Las tareas principales que 

desarrollaría serían llevar adelante las campañas de promoción, medir las mismas, 

buscar oportunidades de mejora para optimizarlas, sugerir como manejar la 

información e insights que podrían llegar vía inbox y realizar estrategias de A/B 

testing en el caso que se necesite para tomar decisiones.  

Como consideraciones para la implementación es importante mencionar que en un 

principio las acciones tendrán una parte mayor de marketing outbound, mientras se 

crea el entorno para ir aumentando gradualmente la llegada de clientas a través de 

la estrategia de marketing inbound y así optimizar el gasto a realizar por esto.  

Para esto último proponemos trabajar en una primera instancia con el desarrollo de 

una red de influencers que fomenten la difusión de nuestros productos. El modelo 

a utilizar en este caso está centrado en el “canje”, es decir el intercambio de uno o 

varios de nuestros productos a cambio de una cantidad prepautada de 

publicaciones a realizar por la persona seleccionada. Este sería el primer paso para 

el desarrollo de las embajadoras de la marca y serviría de base para la creación en 

el largo plazo de “la comunidad KRUPA”. Hoy contamos como ejemplo con 

@chachitelesco (22.5K followers) que sería el modelo sobre el cual  nos 

basaríamos. En paralelo a esto comenzaríamos con el monitoreo de variables 

básicas como por ejemplo, tiempos de respuesta de la web, compatibilidad móvil y 

lógica de redireccionamientos tanto para web como para mobile, primeras métricas 

de entendimiento del SEO (search engine optimization) para comenzar a delinear 

lo que sería en el largo plazo la consolidación del inbound marketing de la marca.  

Get Keep Grow - El Funnel de Marketing 

La experiencia de venta como ya mencionamos será digital. El proceso tendrá esta 

experiencia de inicio a fin (Redes sociales + Plataforma Ecommerce), a excepción 

de cuando la clienta decida acercarse al showroom para retiro o concreción de 

compra del producto. Aún en este último caso el primer contacto con la marca sería 
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a través de nuestras redes. Pasaremos a describir las principales acciones a 

realizar y cómo mediremos las mismas en cada etapa del funnel de venta 

Awareness 

Para acercarnos a nuestras clientas y lograr el conocimiento de la marca nos 

centraremos en acciones de difusión a través de campañas en Instagram. Para 

medir esto nos enfocaremos en las métricas de personas alcanzadas por la 

campaña e impresiones en Instagram logradas por la misma. 

Otro canal posible para lograr esto son las influencers. Al utilizar nuestros productos 

y taggear la marca en sus contenidos logramos la puesta en conocimiento de 

KRUPA a los followers de quien nos esté promocionando.  

Consideración/Intención 

En este caso también se utilizará la herramienta de campañas vía Instagram. La 

diferencia radica en cuáles son las métricas utilizadas en este caso para medir los 

resultados. En este caso nos centraremos en el seguimiento de aumento de 

followers, CTR (Click through rate) y visitas a la web debido a la campaña.  

También vale la pena dar seguimiento a estos valores luego de posteos realizados 

por influencers siguiendo la lógica mencionada en el párrafo anterior para entender 

el impacto de este canal. 

Otra herramienta que utilizaremos en esta instancia es la contabilización de 

consultas vía inbox o WhatsApp que se reciban por parte de las potenciales 

clientas.   

Conversión a la compra 

Siguiendo con la lógica de las campañas, el revenue obtenido durante el período 

durante el que la misma está corriendo será una de las métricas a identificar. En 

muchos casos, la compra se concreta después de finalizada la campaña, por lo 

tanto es necesario continuar con la medición de este punto y poner foco en los 

patrones de fechas, contenido relevante, etc que puedan llegar a influir en los 

diferentes patrones de compra.  

Fidelización 
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En la etapa final del funnel utilizaremos la creación de contenido útil en Redes no 

orientado a la venta, sino a la difusión como mencionamos previamente. 

Otra herramienta a considerar en esta etapa es la publicación de promociones o 

códigos de descuento y la difusión de fechas especiales para día del Yoga o 

temáticas asociadas como ser el día de la tierra o del veganismo.   
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VII. RECURSOS, PROCESOS Y PLAN OPERATIVO 

Procesos 

Comenzaremos en esta instancia a analizar el negocio desde el punto de vista de 

los procesos. Al ser un negocio retail que tiene involucrados proveedores tanto de 

productos como de servicios digitales para poder operar como un Ecommerce 

resulta crítico asegurar la coordinación de todos ellos, entendiendo sus 

capacidades y tiempos de respuesta.  

A continuación se muestran los dos procesos que consideramos críticos para la 

operación del emprendimiento: Proceso de abastecimiento de productos y Proceso 

de Venta.  

Cuadro 04. Diagrama de flujo Abastecimiento de producto

 

Cuadro 05. Diagrama de flujo Venta
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Cuello de botella y recursos Abastecimiento de productos 

En este caso los procesos fueron analizados tanto desde el punto de vista origen 

Nacional como Internacional. El mix de productos que se busca tener implica tener 

proveedores nacionales para el caso de la producción de indumentaria y 

proveedores internacionales para los accesorios. Esta decisión - tener proveedores 

importados para los accesorios - está basada en dos factores principales: La 

calidad de los productos que nos ofrecen y la flexibilidad para la personalización de 

los diseños. Para el caso de indumentaria esto difiere. Luego de un análisis de 

alternativas concluimos que es posible encontrar buena calidad de materia prima, 

flexibilidad de diseño/producto y costos accesibles dentro de la industria textil 

nacional.  

Para el caso de productos importados, considerando que los mismos vendrían 

desde China y la variabilidad en tiempos es de +/- 15 días según el proveedor, el 

cuello de botella se encuentra en el proceso de Shipping a destino final. Estos 

tiempos pueden llegar a durar de uno a dos meses, por encima del Lead time de 

producción neto del producto en fábrica.  

Para mitigar esta situación y amesetar lo más posible el impacto de esto se 

realizará una compra anual. Los motivos de esta decisión están justificados en tres 

razones principales:  

1. Los accesorios para Yoga NO son un producto estacional, con lo cual es 

posible stockear los mismos sin perder vigencia del mercado por cambios 

de temporada. Si bien se utilizarán para el cálculo de cantidades las 

proyecciones estimadas de crecimiento, en el caso imprevisto que no se 

alcancen las mismas podremos seguir vendiendo estos productos a una 

velocidad de rotación menor, demorando la reposición o adquisición de 

nuevos diseños hasta no revertir esta situación.  

2. Al realizar la compra por el stock de un año se presentan ahorros en el costo 

por unidad debido a criterios de economía de escala. Todos los proveedores 

analizados cuentan con menor precio por cada ítem cuanto mayor sea la 

cantidad a adquirir. 

3. Dada la volatilidad en las políticas de importación y cambiarias que existen 

en el país con esta decisión nos aseguraremos la disponibilidad de 
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productos por un año y realizamos la erogación del costo en dólares 

asegurando el tipo de cambio. La contraparte de esto es el riesgo que se 

asume de tener el capital inmovilizado en stock durante todo este tiempo. 

Para el alcance de la proyección a utilizar en este trabajo se asume que la 

complejidad para las importaciones se mantendrá durante este período.   

Para el caso de indumentaria, donde contaremos con proveedores nacionales, el 

cuello de botella se encuentra en el Lead Time de producción del proveedor. Para 

el análisis de esto realizamos un sondeo telefónico con varios proveedores y el 

tiempo promedio de entrega una vez realizado el pedido es de 2 meses. En cuanto 

a cantidades de producción, todos ellos poseen un mínimo de ítems a pedir por tipo 

de producto (mismo modelo, con posibilidad de variar tela o diseño). Si a este 

tiempo le adicionamos el mes que lleva el proceso de diseño, se debe iniciar el 

proceso con 3 meses de antelación. Adicionalmente, el caso de indumentaria si 

posee estacionalidad. Si analizamos la industria de la venta de ropa y calzado la 

misma se divide en general en dos temporadas Primavera/Verano y 

Otoño/Invierno. Es por esto que concluimos que la mejor decisión es realizar dos 

compras anuales, Como desafío para este punto y de cara a la estrategia de largo 

plazo debemos considerar el desarrollo de proveedores para poder considerar en 

un futuro posibles reposiciones intermedias de aquellos productos que funcionen 

mejor en el mercado una vez lanzados.  

Cuello de Botella y Recursos Flujo de Venta 

Para este caso analizando las características del proceso de venta nos 

encontramos con que el cuello de botella se encuentra en la etapa de preparación 

de pedidos. Son dos las variables que influyen en esto: El tiempo que se insume 

en la tarea y la imposibilidad de automatizarla. Respecto a este último punto nos 

referimos a que es una tarea que si o si debe realizarse manualmente, es decir un 

recurso humano deberá recibir la compra o pedido, identificar la compra, buscar y 

separar los productos que incluya la misma y embolsarla según los estándares 

definidos para el packaging (ej: aroma, abrochado de tarjeta KRUPA, etc). 

Adicionalmente también deberán realizar la atención del showroom y la atención 

de consultas por redes sociales cuando sea necesario. 
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Según las proyecciones de venta y el tiempo estimado para esta etapa del proceso 

será requerido contar con recursos administrativos que puedan abarcar las tareas 

mencionadas siendo adicionados los mismos de manera gradual a medida que se 

vaya concretando el plan de crecimiento de ventas proyectado. El cálculo fue 

realizado según como se muestra en el cuadro a continuación, concluyendo que 

será necesario contar con 4 recursos administrativos que irán ingresando de 

manera individual en los años 2022, 2024, 2025 y 2026.  

Cuadro 06. Estimación recursos administrativos según volumen de pedidos 

 

Una consideración relevante a tener en cuenta respecto a este recurso es que las 

tareas deben encontrarse estandarizadas para asegurar que la curva de 

aprendizaje sea rápida. Esto se debe a que este tipo de posiciones cuentan con 

una alta rotación con lo cual el tiempo de set up y capacitación inicial debe 

optimizarse lo máximo posible.   
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VIII.      IMPLEMENTACIÓN DEL NEGOCIO

A los efectos de la descripción de este capítulo es importante mencionar que 

KRUPA es un emprendimiento on going, concentrándose actualmente en la venta 

de indumentaria para Yoga en la zona de CABA. La marca ya cuenta con la tienda 

online implementada, cuentas de redes sociales creadas y funcionando, showroom 

operativo y remanente de stock de indumentaria a comercializar. Todo lo que se 

menciona a continuación y en los próximos capítulos considera esto y busca 

construir a partir de esta base. 

De cara a la zonas geográficas donde operará la marca, se buscará con la misma 

llegar a una escala Nacional. Esta decisión se basa en la premisa de que todo el 

análisis tanto del segmento objetivo como del mercado se enfocó en esta zona. 

Consideramos que para un futuro poder tener escala regional deberemos ahondar 

en entender si las necesidades de las personas que realizan Yoga en el resto de 

Latinoamérica son las mismas o si es necesario crear una propuesta diferente 

según el país al que apuntemos. Es por esto que la estrategia de expansión para 

los próximos cinco años se encontrará enfocada en Argentina.  

En cuanto a la adaptación de la propuesta de valor nos encontramos con el desafío 

de ampliar y diversificar el portfolio de productos actuales. No solamente resignificar 

los productos de indumentaria ajustando estampados, telas y talles después de lo 

aprendido durante las encuestas, sino en el desarrollo completo de la nueva línea 

de accesorios. 

Considerando esto proyectamos los valores requeridos para la expansión para los 

próximos 5 años con el objetivo final de llegar al 0,2% de SOM definido previamente 

(Valores expresados en pesos constantes):  

Cuadro 07. Principales indicadores para implementación de negocio 
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Estructura Operativa 

Actualmente el showroom y depósito de KRUPA se encuentran en Capital Federal, 

en el barrio de Belgrano. Esto se mantendrá así durante los próximos años dado 

que la ubicación fue seleccionada de manera que la misma sea accesible en 

términos de transito y transporte público. La expansión tanto dentro del AMBA como 

al resto de las provincias se realizará a través de Ecommerce, con lo cual se 

considerará dentro del proyecto la compra de un vehículo para poder realizar las 

entregas en AMBA dentro del radio definido y también poder acercar los pedidos 

del interior a los despachos que correspondan para completar el Delivery de los 

mismos.  

Por último, también se contemplará el ingreso de los recursos requeridos por el 

plan operativo para sustentar las ventas proyectadas, así como también los que se 

mencionan en el próximo capítulo para completar el equipo de trabajo.   
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IX.      EQUIPO EMPRENDEDOR Y ESTRUCTURA 

DIRECTIVA 

Equipo Emprendedor 

El equipo emprendedor está compuesto por Aldana Moreno (Socia Fundadora) y 

Antonella Iezzi Moreno (Product Owner y Estrategia) 

Aldana Moreno es bailarina de profesión. Desde los 8 años que está en contacto 

con varias disciplinas que la conectan con este mundo. Cuenta con un profundo 

conocimiento del mundo del Yoga y el healthy lifestyle. Se encuentra certificada 

como instructora de Yoga y Pilates. Participa activamente desde hace 10 años en 

la fundación Art of Living realizando un amplio abanico de actividades que engloban 

desde el dictado de cursos, actividades de servicio, manejo de redes hasta 

coordinación de eventos de gran porte. Posee capacitación en técnicas de 

meditación y respiración, estilo de vida ayurveda y alimentación.  

Antonella Iezzi Moreno estudió Ingeniería Industrial en la Universidad de Buenos 

Aires. Realizó un Programa Ejecutivo en Project Management en la Universidad 

Torcuato Di Tella y se encuentra finalizando un EMBA en la Universidad de San 

Andrés. Comenzó su carrera en consultoría estratégica, trabajando luego de esto 

7 años en Aerolíneas Argentinas donde desempeñó varios roles. Su Backround 

está basado fuertemente en la gestión y coordinación de proyectos de alto impacto, 

habiendo coordinado equipos que involucraban más de 15 sectores diferentes, 

proyectos de alcance nacional, tanto operativos como de Experiencia al Cliente. 

Participó como líder de proyecto en la Fusión de Aerolíneas - Austral. Actualmente 

se encuentra trabajando en Addoc-AdeA como Business Transformation Manager, 

coordinando el Plan estratégico de la compañía así como también diseñando y 

empujando la nueva estrategia de Innovación para la generación de nuevos 

productos digitales.   
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Estructura Directiva 

Cuadro 08. Estructura KRUPA 

 

La estructura directiva de la compañía está planteada de manera simple y concisa 

con el objetivo de evitar la burocracia y enfocar en los sectores que consideramos 

core para el desarrollo de los próximos años.  

Aldana Moreno oficiará como CEO y Directora Comercial, contando con un recurso 

dedicado full Time a la estrategia de Marketing Digital, Redes y Ecommerce. En un 

principio todo lo relacionado a Venta y Experiencia será manejado en conjunto por 

Aldana y Antonella hasta tanto la empresa gane el volumen suficiente como para 

requerir personal dedicado a estas tareas.  

Antonella Iezzi Moreno estará encabezando la Dirección Comercial, contando con 

un Responsable de Stock y Logística que estará abocado a realizar todos los 

movimientos requeridos de ítems ya sea tanto por proveedores, entregas o 

despachos a correos (ej: correo argentino). Los administrativos ya fueron 

mencionados en el Plan Operativo y estarán encargados de la preparación de 

pedidos, el seguimiento de clientes una vez efectuada la compra, la atención del 

showroom, entre otras tareas. Finalmente, se contará con un recurso freelance/part 

time para los temas contables de la marca.   
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X.     RESULTADOS ECONÓMICOS, FINANCIEROS Y 

REQUERIMIENTOS DE INVERSIÓN 

Contexto macro y microeconómico 

En el contexto macroeconómico el escenario actual no muestra variables 

alentadoras. Si bien los valores proyectados por el FMI son positivos para el 

crecimiento del PBI - +4,5% para 2021 y +2,7% para 20228 - parten de valores base 

bajos como consecuencia del impacto de la pandemia por COVID-19. Con estas 

consideraciones, según estas proyecciones no se alcazarían los valores pre 

pandemia en este período, lo cual no ocurre en estados desarrollados, para quienes 

las estimaciones indican que para 2022 ya podrían pasar a mejorar los valores pre 

pandemia. Otra complejidad adicional es que la misma aún no ha finalizado, con lo 

cual el grado de incertidumbre que estas proyecciones presentan es alto.   

Otro valor que no contribuiría en estas condiciones es la inflación. Si bien la 

argentina convive con una realidad inflacionaria compleja hace varios años, las 

condiciones actuales complejizan aún más la situación. A esto se le suma la gran 

diferencia que existe entre las proyecciones que se realizan a nivel nación y las 

estimadas por consultoras privadas, llegando a existir gaps de más de 15pp entre 

los mismos9. De cara a la gestión del negocio, esto deberá ser cuidadosamente 

considerado en la gestión de precios con un monitoreo y estrategia de actualización 

que permita mantener buenos márgenes sin perder competitividad.  

En cuanto a los valores de consumo y mejoras en la economía las apreciaciones 

son similares al PBI, los valores que se proyectan son altos, cercanos al 4,5% en 

2021 y al 2,5% en 2022, pero partiendo de una caída abrupta en el 2020 por la 

pandemia10. Estos valores proyectados por el banco mundial fueron tomados en el 

mes de Marzo 2021 y deberemos revisarlos periódicamente dado que su nivel de 

certeza depende, entre otras variables, del impacto de la 2da ola de contagios y la 

velocidad de vacunación que se pueda conseguir.  

                                                           
8 https://www.cronista.com/economia-politica/el-fmi-bajo-su-prevision-de-crecimiento-para-argentina/ 
9
 https://www.infobae.com/economia/2020/12/10/carrera-de-pronosticos-entre-el-gobierno-y-las-consultoras-a-cuanto- 

llegaran-el-dolar-y-la-inflacion-en-2021-y-2022/ 
10 https://eleconomista.com.ar/2021-01-banco-mundial-economia-argentina-2021/ 
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Sin embargo, a nivel industria percibimos valores positivos para el mercado del 

Yoga. Situaciones de contexto llevaron a un aumento en el nivel de concientización 

de la sociedad en general por los estilos de vida y la necesidad de cambiar por 

rutinas saludables en términos de hábitos, alimentación y actividad física. Al ser 

una disciplina que se puede practicar indoors, los impactos fueron positivos en 

todas las escalas.  

A continuación tenemos dos gráficos extraídos del informe de McKinsey respecto 

a las proyecciones en cuanto a venta de indumentaria y accesorios para deportes 

en donde podemos ver dos datos destacados y alentadores para el Yoga. Si bien 

las marcas de deportes en general muestran aumentos, Lululemon - marca líder 

mundial en venta de indumentaria de Yoga - tuvo valores por encima de otros 

grandes jugadores como se ve en el Cuadro 08. 

Cuadro 09. Aumento porcentaje de ventas por marca 

  

Adicionalmente a esto, en cuanto a proyecciones, la disciplina del Yoga se 

encuentra como 4ta candidata en cuanto a expectativas de crecimiento vs. valores 

pre COVID-19.  

Cuadro 10. Estimación deportes que mantendrán aumentos obtenidos durante pandemia 

por COVID-19 
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Como conclusión, podemos indicar que si bien el contexto macro económico será 

complejo y contará con baja certeza en sus proyecciones, la industria de la venta 

de ropa y accesorios de Yoga no solo se vió beneficiada por la pandemia sino que 

esta tendencia se estima se mantenga en el tiempo, con lo cual se espera que el 

mercado responda favorablemente a nuevas propuestas. 

Modelo de generación de beneficios 

Modelo de ingresos  

El modelo de ingresos para la marca estará anclado en un revenue stream principal 

que será el margen obtenido por la venta de los productos tanto de indumentaria 

como accesorios. Este margen será generado gracias a la aplicación de un mark 

up en forma de porcentaje por sobre el costo de cada SKU que la marca posea. La 

estimación de los ingresos de la marca para los próximos 5 años se realizó 

considerando de base los valores de ingresos obtenidos en el año 2020. A partir de 

esto se plantea un escenario de crecimiento en el cual en una primera instancia se 

enfoca en la ampliación del portfolio de productos en el mercado que KRUPA ya 

opera, CABA y PBA. Luego de esto, para esta zona geográfica se espera continuar 

fomentando el crecimiento no solo aumentando la inversión en publicidad y 

marketing destinado a campañas vía Instagram, sino que acá es donde juega un 

rol fundamental la incorporación de un recurso de Marketing digital que permita 

optimizar la performance de las mismas. En paralelo se contemplará la ampliación 

del territorio geográfico llegando de manera gradual al resto de las provincias. Se 

decide comenzar por Córdoba, Mendoza y Santa Fé dado el tamaño de las mismas 

(<1.000.000 millones de habitantes proyectados para 2021) para luego realizar la 

expansión a todo el territorio nacional Argentino. Cabe mencionar que la inversión 

requerida para poder llevar adelante esta estrategia de crecimiento se encontrará 
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mayormente en la obtención de los productos para poder soportar el volumen de 

ventas, dado que al ser un Ecommerce la logística de entrega se realizará a través 

de terceros (correo argentino, mercado envios) y el costo de esto es abonado por 

las clientas. Si se contemplará la adquisición de un vehículo destinado a las 

entregas en CABA y el traslado de los pedidos a las sucursales de por ejemplo 

correo argentino para ser trasladadas a destino final.  

La proyección se realiza a 5 años, dado que con los porcentajes estimados de 

crecimiento en este tiempo se alcanzaría el objetivo planteado de alcanzar el 0,2% 

del market share, es decir, el SOM planteado para el proyecto.  

A continuación, el cuadro resumen donde se muestra el aumento gradual planteado 

por el proyecto, en pesos constantes, teniendo en cuenta todo lo expuesto 

previamente:  

Cuadro 11. Crecimiento proyectado KRUPA 

 

Costos  

El detalle de los costos del proyecto y como se contempla cada uno se detalla en 

el Modelo de Rentabilidad dentro del capítulo “Modelo de Negocios”. A modo de 

resumen, contamos con costos variables y fijos que contemplan los siguiente dentro 

de cada uno:  

Costos variables  

● Costo de producción de cada ítem 

● Costo por transacción de la plataforma de Ecommerce - Tienda Nube 

● Costo por transacción de plataforma de pagos - Mercado Pago 

Costos Fijos 

● Alquiler espacio para Showroom 

● Fee fijo mensual plataforma de Ecommerce - Tienda Nube 

● Publicidad y Marketing, enfocado en acciones digitales vía redes 
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● Salarios 

En cuanto a los costos fijos encontramos que tenemos los asociados al alquiler y 

mantenimiento de Showroom y el valor fijo mensual que cobra la plataforma de 

Ecommerce por la utilización de la misma. Otro costo a considerar en esta categoría 

será el destinado a acciones de marketing y publicidad, que estarán centradas en 

una primera etapa en Redes sociales.  

Key Drivers  

Consideramos crítico para la implementación del proyecto asegurar que el 

presupuesto asignado para publicidad y marketing genere un rendimiento de 

campañas tal que sustente los % de crecimiento planteados para el negocio. A su 

vez, se espera que a través de la contratación de un profesional dedicado con 

conocimiento específico en el área mejore las variables puntuales de cada 

campaña digital (Engagement, Cost Per Click, Click through rate y Rendimiento, en 

primera instancia).  

También será de suma importancia monitorear el % de mark up de manera de no 

perder el margen propuesto por producto, dado que en el caso que esto suceda el 

revenue estimado no podrá alcanzar los valores estimados por la alta inflación 

esperada.   

Proyección estado de resultados  

Las proyecciones se realizan en pesos constantes para todo el desarrollo de este 

trabajo.  
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Cuadro 12. Proyección Estado de Resultados próximos 5 años 

 

Consideraciones 

No existen escudos fiscales ni beneficios impositivos que puedan ser aprovechados 

bajo las consideraciones actuales del proyecto.  

Se toma una tasa de impuesto a las ganancias de 30% por sobre el resultado 

operativo. 

Punto de equilibrio 

Según como se puede ver en el estado de resultados proyectado, el punto de 

equilibrio se encontraría en el mes 11 del primer año del proyecto. Se utiliza como 

assumption para este cálculo que la distribución de ventas se distribuye de manera 

uniforme a lo largo de cada mes. 

Requerimientos de inversión  

Para la construcción del cash flow del proyecto se trabajó en dos períodos 

temporales: El primero en fase de expansión durante los primeros 5 años y el 

segundo el flujo de fondos sostenible en el tiempo. Al igual que para el estado de 

resultados todos los flujos de fondos que se muestran se encuentran expresados 

en pesos constantes.   

Para el primero iniciamos con el cálculo de los requerimientos de CAPEX y NOF 

necesarios.  
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El CAPEX del proyecto se encuentra asociado a la compra del vehículo destinado 

a realizar los movimientos logísticos de la marca. Se estima para esto la adquisición 

de una Peugeot Partner por un valor de $1.500.000.-11  

En cuanto al cálculo de la NOF la misma posee contemplada la inversión requerida 

para poder realizar el abastecimiento inicial y de stock y las reposiciones 

correspondientes a sostener el volumen de ventas proyectado. Para este último 

punto es necesario considerar que para el primer año del proyecto se cuenta con 

stock de indumentaria preexistente, el cual se encuentra contemplado dentro de los 

cálculos de reposición requeridos. 

Cuadro 13. Necesidad Operativa de Fondos 

 

Con las proyecciones estimadas para el estado de resultado y las necesidades de 

inversión estamos en condiciones de presentar el flujo de fondos del proyecto. 

Cuadro 14. Cash Flow del Proyecto para los primeros 5 años 

 

Requerimiento de financiación 

Para obtener los fondos necesarios se podrían recurrir a dos alternativas externas 

de financiación.  

La primera sería recurrir a inversores ángeles que estén dispuestos a invertir en el 

proyecto a cambio de un porcentaje del equity de la marca. En este caso 

apuntaremos a aquellos que presenten interés en temáticas relacionadas con los 

valores de la marca en términos de estilo de vida y beneficios que la sociedad 

obtiene a partir de mantener hábitos saludables y un slow lifestyle. Sin embargo, 

por el bajo monto habría que revisar el detalle del esquema de % a asignar 

                                                           
11 https://www.peugeotstore.com.ar/VUL 
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considerando que el valor de la inversión inicial es bajo, es por esto que esta opción 

no sería la preferida en un principio.   

La otra alternativa es buscar financiación bancaria a través de préstamos ya sea 

personales o que presenten tasas beneficiosas para Pymes. Si bien esta alternativa 

es la más simple, en este momento no sería la más apropiada debido a las altas 

tasas de interés existentes hoy en el mercado. Para ejemplificar esto, podemos 

tomar de referencia un préstamo con libre destino del Banco de la Nación Argentina 

(que presenta las tasas más competitivas en el mercado) presenta una CFT anual 

de TEA 87%. Para eliminar esta variable, se considerarán programa específicos 

como por ejemplo “Escalas Emprendedores” en donde se brindan en caso de 

cumplir con las condiciones préstamos a tasa 0 con períodos de gracia de 6 meses 

y plazos de 5 años12.  

Dicho esto, y considerando que los montos requeridos no son elevados, se podría 

también considerar factible para la financiación del proyecto la utilización de 

ahorros personales y préstamos familiares (FFF) ya sea para financiar la totalidad 

del monto requerido o una parte del mismo en el caso que las otras dos opciones 

sea utilizadas y no alcancen a cubrir la totalidad del monto.   

  

                                                           
12

 https://www.argentina.gob.ar/acceder-a-escalar-emprendedores 
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XI.     CONDICIONES PARA LA VIABILIDAD DEL NEGOCIO 

Viabilidad financiera del negocio 

Continuando con lo expuesto previamente ya contamos con el cashflow del 

proyecto para los primeros 5 años de vida del mismo, hasta el año 2026.  

Luego de esto, consideramos a partir del año 2027 un flujo de fondos sostenible 

para el proyecto con un crecimiento del 3% anual. Este valor es un porcentaje 

conservador utilizando como referencia la última estimación del crecimiento del PBI 

estimado por el FMI con el mayor horizonte de tiempo posible. Se toma esta 

decisión debido a que el escenario actual de incertidumbre amerita tener estas 

consideraciones para no incurrir en sobreestimación de valores.  

Para la estimación del costo del capital debemos considerar que los valores fueron 

considerados en pesos constante dado que el alcance del proyecto abarca solo 

territorio Argentino. Es por esto que se considerará para la construcción de la tasa 

de descuento Ku un Bono del tesoro Nacional Argentino que ajuste por inflación. 

Luego del relevamiento de los existentes se considerará para el horizonte de 

crecimiento de 5 años el BONCER 2026 (TX26) - Anexo 09, datos tomados el día 

26/03/2021-. Este bono posee una TIR de 7,28% y un vencimiento en 5 años, que 

coincide con el período mencionado. Para la proyección del flujo sostenible en el 

tiempo se utilizará el CUASIPAR (CUAP) - Anexo 10, datos tomados el día 

26/03/2021- bono que también considera el CER, y que tiene vencimiento al año 

2045. Para el mismo la TIR es de 10,28%13.  

Ahora bien, a estos valores debemos adicionarles el riesgo del mercado en el que 

vamos a operar. Para esto consideramos una prima de riesgo de mercado del 10% 

y la Beta desapalancada del negocio retail de venta online para mercados 

emergentes que equivale a 1,58 - Anexo 11 -.  

A modo de mantener el perfil conservador que le estamos dando al análisis, se le 

adicionará a las tasas de descuento un 5% de riesgo adicional con el objetivo de 

                                                           
13 https://iamcmediamanager.prod.ingecloud.com/mediafiles/iamc/2021/3_26/0/11/73/739786.pdf 
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contemplar la inexactitud de las proyecciones utilizadas debido al escenario incierto 

de la evolución de las variables en el contexto de la pandemia por COVID-19.  

Con esto, las tasas de descuento (Ku) quedan de la siguiente manera:  

● Ku, 5 años: 28% 

● Ku, flujo sostenible: 31%  

 Una vez calculado el flujo de fondos sostenible en el tiempo y el valor residual del 

mismo, el cash flow del proyecto queda de la siguiente manera: 

Cuadro 15. Cash Flow a Perpetuidad  

 

Análisis a 5 años 

Para los primeros 5 años del proyecto la Tasa de retorno esperada es del 72%, lo 

que representa 44pp por encima del 28% requerido por los accionistas. 

Coincidiendo con el resultado, el VAN es positivo y valida la implementación del 

proyecto en un horizonte de 5 años.  

 

Análisis a perpetuidad 

El mismo cálculo fue realizado considerando la proyección del proyecto con un flujo 

de fondos sostenible considerando un crecimiento de 3% anual. En este caso el 

resultado es similar, la TIR supera el valor de la tasa de descuento y el VAN de 

proyecto resulta positivo.  
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Principales riesgos y análisis de sensibilidad 

El proyecto en líneas generales no posee grandes riesgos relacionados con la 

inversión a realizar. El peor escenario que podría afrontar la marca sería aquel en 

el cual las proyecciones favorables para la venta de ropa y accesorios de yoga a 

pesar de las malas estimaciones en torno a la recuperación del consumo y la 

economía no fuesen la esperadas. El impacto de la potencial volatilidad en las 

variables macroeconómicas serían la mayor amenaza para KRUPA.  

Alineado a esto, realizamos el cálculo de cuál sería el margen de error máximo que 

podrían tener nuestras estimaciones de crecimiento de revenue qué revertirían el 

escenario en el cual el proyecto es atractivo para invertir. En resumen, cual es el 

punto de corte a partir del cual la VAN pasa a ser negativa o la TIR es menor que 

la tasa de descuento. El resultado obtenido es que el escenario en el cual esto 

ocurriría sería si el revenue anual fuese de 55% o menos del proyectado para los 

primeros 5 años del proyecto. Este es el punto de corte que nos podemos permitir. 

Aspectos legales y regulatorios 

Al ser un negocio Retail, los aspectos legales y regulatorios son los que aplican en 

general para todo el mercado ya existente. Lo mismo aplica a la arista impositiva, 

se contará con un contador freelance que se encargue de monitorear todos los 

puntos relacionados con este tema, incluso considerando las potenciales 

importaciones planteadas para los accesorios.  

Lo que si vale la pena mencionar y que debe ser realizado es el registro de la marca 

KRUPA en el INPI. Esto es relevante dado que uno de los puntos mencionados 

durante este trabajo es que parte del éxito de la marca radica en la experiencia al 

cliente y en comenzar un proceso de diferenciación respecto al resto de los 

competidores. Esta tarea debería realizarse lo antes posible dado que es un trámite 

que si bien tiene costo bajo de aproximadamente $2.000, demora 24 meses en ser 

realizado14.  

                                                           
14 https://www.argentina.gob.ar/inpi/marcas/registrar-una-marca 



50 

Otro punto que debe ser monitoreado de cerca son los temas relacionados con la 

Ley de talles, asegurando que los talleres con los que trabajemos cumplan con esta 

regulación15.  

En un futuro, también se considerará evaluar certificaciones orientadas a llevar 

adelante una marca sustentable. Si bien en el corto plazo nos enfocamos en la 

diversificación del portfolio de productos y en fomentar el crecimiento de la marca 

esta arista es un punto valorado por el público adepto al Yoga y puede llegar a ser 

un factor de decisión a la hora de realizar una compra una vez el nombre de la 

marca comienza a resonar en las clientas.   

                                                           
15 https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/224023/20191220 
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Anexo 03 - Preguntas para entrevistas 

 

 

Anexo 04 - Debriefing entrevistas 
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Comentarios adicionales 
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Anexo 05 - Mapa de Empatía  

 

 

Anexo 06 - Publicación campaña para experimento de Validación 

 



57 

 

 

Anexo 07 - Modelo de 5 fuerzas de Porter 
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Anexo 08 - Tasas de interés y costos financieros prestamos Banco 
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Anexo 10 - Datos bono CUASIPAR 

 

 

Anexo 11 - Beta desapalancada 
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