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RESUMEN EJECUTIVO

El desarrollo tecnoldgico en el Pert ha contribuido a facilitar la vida de los ciudadanos
debido a la accesibilidad y practicidad de las tareas a través de dispositivos como computadoras,
laptops, celulares entre otros; Asimismo, las empresas, persiguiendo las necesidades del cliente,
han accedido a brindar sus servicios a través de estas plataformas. Bajo dicha premisa se enmarca
el ingreso de aplicaciones de delivery de comida al mercado peruano a fines del 2017 con el
propdsito de facilitarles la vida a sus usuarios a través de un sistema de intermediacion entre

restaurantes y usuarios.

La presente investigacion se centra en el estudio de la generacion de valor de las empresas
de delivery de comida (Glovo, Uber Eats y Rappi) respecto al servicio ofrecido en la ciudad de
Lima. Dicho valor es analizado en funcion al Modelo de valor en e-business presentado por
Rashidirad, Soltani y Salimian (2014), el cual permite determinar el valor generado por cada
organizacion en base al estudio del alineamiento estratégico entre las capacidades dinamicas y las
estrategias competitivas de cada organizacion presentadas a partir de sus caracteristicas internas
y externas. Dicho modelo recopila las teorias de Estrategias competitivas de Porter (1980), las
Capacidades dinamicas desarrolladas por Teece (2007) y las fuentes de valor investigadas por

Amit y Zott (2001), todo ello enmarcado en los negocios electronicos.

Para ello, se desarrollaron entrevistas semiestructuradas a representantes de las tres
organizaciones, asi como expertos en e-commerce con el fin, en primer lugar, de identificar las
capacidades dinamicas y las estrategias competitivas presentes en cada una de ellas. En segundo
lugar, realizar un analisis que permita determinar el alineamiento estratégico entre ambas partes

y con ellos determinar el valor generado hacia sus clientes.

En funcidn a la informacion recolectada, se determind el tipo de valor generado por cada
uno de los sujetos de estudio, cabe resaltar que la cantidad de informacién resulté no ser
homogénea entre todas, desde sus ingresos al mercado hasta el cierre de la investigacion en

diciembre del 2019.

Palabras claves: Aplicaciones de delivery de comida, usuarios, Glovo, Uber Eats, Rappi,

aliados, repartidores, generacion de valor.
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INTRODUCCION

La presente investigacion intenta comprender como cierto tipo de empresas generan valor
dentro de un modelo de comercio electronico. Dichas empresas son las denominadas “empresas
de delivery de comida”, las cuales operan bajo un modelo de negocio de intermediacion entre
clientes y restaurantes, de manera que el incremento en el nimero de usuarios es un reflejo de que
cada vez mas personas migran a lo digital (Deloitte, 2019a), a tal punto de convertir el uso de
aplicaciones, en especial del servicio de delivery de comida, en una tendencia. Dicha tendencia
se da debido a que las empresas de comercio electronico innovan a través de nuevos mecanismos
de intercambio y estructuras de transaccion que no estan presentes en las empresas que son mas
tradicionales (Amit & Zott, 2001). Por tal motivo, es pertinente explicar como generan valor de

cara a las preferencias del usuario de delivery de comida.

Para el correcto desarrollo de la investigacion, se comienza identificando los objetivos en
un primer capitulo. Ademas, se presenta el tema a tratar, a la vez que se justifica su validez como
estudio y el problema que se ha identificado, destacando el potencial de la generacion de valor
presente en los mercados virtuales. Igualmente se muestran los objetivos y sub-objetivos
identificados para la investigacion. En el segundo capitulo, se desarrolla el marco contextual, el
cual propone una aproximacion del mercado digital, para finalizar con la presentacion de las

empresas de delivery de comida.

Se continua con el tercer capitulo de teoria en la que destacan variables en relacion a la
literatura consultada sobre economias de plataforma y generacion de valor en el comercio
electronico. En el capitulo de metodologia de la investigacion, se describe los métodos para
determinar qué tipo de valor genera cada empresa a partir del modelo de generacion de valor de

E-Business (Rashidirad, Soltani & Syed, 2013).

El capitulo de metodologia es seguido por una presentacion del capitulo de hallazgos, el
cual surgi6 del trabajo de campo realizado a tres negocios electronicos, detallando cada uno de
ellos acorde al modelo de generacion de valor seleccionado. En este capitulo se identifican las
estrategias competitivas, capacidades dinamicas y factores del entorno presentes en las empresas

para analizar las interrelaciones del modelo en un siguiente capitulo.

El capitulo de analisis, en base al modelo seleccionado, se desarrolla el alineamiento
estratégico, a partir de los hallazgos obtenidos. Ademas, se revelan cuatro impulsores de valor
primarios e interrelacionados de las empresas electronicas: novedad, bloqueo,
complementariedad y eficiencia (Amit & Zott, 2001). En este capitulo, se aplica el modelo en el

contexto de las empresas de delivery de comida, observando que la generacion de valor en el



negocio electronico es el resultado de una investigacion holistica que incluye la formacién de

estrategias atractivas para el mercado y las capacidades dinamica de las empresas.

Finalmente, la investigacion culmina con el séptimo capitulo, en el cual se desarrollan las
conclusiones sobre los resultados expuestos a partir de los objetivos de la presente investigacion.
De igual manera, se plantean recomendaciones para la gestion de los sujetos de estudio, y en

relacion al desarrollo de futuras investigaciones.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema

Debido a la masificacion del Internet y de la telefonia moévil, este Gltimo ha adquirido
notable importancia en los ultimos afios. Cifras del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI) reportan que solo durante el primer trimestre del 2018, el 82% de la poblacion que usa

internet lo realiza mediante un teléfono inteligente (INEI, 2018).

Debido a la funcionalidad, la capacidad multitarea y la practicidad del tamafio de estos
celulares inteligentes hacen que el publico peruano lo elija como el dispositivo favorito para
navegar en la red. En cuanto a la funcionalidad, este permite navegar en la red, ver y crear

contenidos streaming ¢ incluso realizar compras (Trend, 2019).

Es por ello que la popularidad de los celulares inteligentes se ha incrementado en los
ultimos afios, lo cual ha ocasionado que la penetracion de smartphones se haya triplicado en los
ultimos cuatro afios en el Peru (Patifio, 2018). Solo en la zona urbana, segin un estudio realizado
por IPSOS (2019, citado en Mendoza, 2019), el 84% de peruanos usa un smartphone,

representando 13 puntos porcentuales mas que en el 2017.

Debido a las caracteristicas y beneficios de estos dispositivos en la vida diaria de los
peruanos, el representante de la asociacion GSM (Organizacion de Operadores Moviles y
Compaiiias Relacionadas) en el Perti describe que la industria mévil resulta ser cada vez mas
competitiva y esta en constante crecimiento, cubriendo cada vez mas las necesidades de los

peruanos (PeruRetail, 2017).

Por otro lado, la incorporacion de la tecnologia en la rutina del consumidor propicia el
desarrollo de nuevas oportunidades de consumo. Segiin un estudio realizado por Nielsen (2015,
citado en Alzamora y Céspedes, 2019), se concluy6 que a través del uso de teléfonos inteligentes
los tiempos inactivos cobran relevancia; es decir, el consumidor puede comprar cuando esta en el
transporte publico, desde la oficina, entre clases, viendo television, entre otras actividades. Por
otro lado, las ventas online de alimentacion se concentran en dias laborales, al contrario de las

ventas fisicas que es mas habitual durante los fines de semana.

Por otro lado, un estudio realizado por Arellano Marketing confirma que el 73% de
empresarios aseguran que el comportamiento de sus clientes ha cambiado en el transcurso de los
ultimos afos, revelan que cada vez son mas exigente, dispuestos a probar nuevos productos y
estdn mas informados (PQS, 2020). Asimismo, un estudio de IPSOS sefiala que el consumidor
peruano ya no se siente atraido por una marca en especial, en su defecto, priorizan marcas que le

ofrezcan una relacion calidad-precio favorable. Ademas, dichos consumidor busca y prefiere



aquellas marcas que le ofrezcan una experiencia de compra completa (ConexionESAN, 2019).
Es por ello que el teléfono inteligente se ha convertido en la opcion mas asequible al consumidor
peruano, siendo durante el 2017 el dispositivo mas utilizado para compras online, elegido por el
57% del total de usuarios que realizaron compras por internet durante dicho afio segin una

investigacion de COMEX Peru (Gestion, 2017a).

Dentro de esta coyuntura, arribaron al Pert a finales de 2017 empresas de servicio de
delivery de comida bajo un formato de aplicacion moéviles. Las cuales se convirtieron en una de
las aplicaciones mas descargadas y usadas en la categoria de delivery (reparto), estas han tomado
notable distincion por la accesibilidad, comodidad y rapidez de su servicio, adecuadndose a las
necesidades principalmente de clientes que viven en Lima, cuyo trafico es caracteristico de la
ciudad. Acorde a ello, un estudio realizado por CCR, un 33% de limefios ha usado alguna vez una
aplicacion de delivery. Asimismo, las aplicaciones de reparto mas demandadas por el publico de
la capital son las de envios de comida, representando un 73% del total de aplicaciones de reparto

(Fattorini, 2019).

Seglin un estudio realizado por la Universidad del Pacifico (Pert) y la Universidad de
Minas Gerais (Brasil) en el 2019 se revela que, tras la incorporacion del servicio de aplicaciones
de delivery en el habito del consumidor peruano, ha ocasionado que en promedio estos los utilicen
dos veces por semana (2019, citado en Chong, 2019). Asimismo, en un estudio de la consultora
Kantar Worldpanel sefiala que el 19% de las amas de casa del Peru utiliza las aplicaciones de
delivery. Segun representantes de Kantar, esta cifra avizora una tendencia de uso en mas hogares

a este tipo de servicio debido a la facilidad de ser atendidos desde casa (Kantar Worldpanel, 2019).

El impacto de la llegada al mercado nacional de empresas que ofrecen servicio de delivery
de comida, también afect6 a los restaurantes, los cuales utilizan estas aplicaciones para captar
comensales, mantener a los consumidores habituales y con ello multiplicar sus ventas. Segun el
director de Hoteles Casa Andina, duefio de la marca Sama, este Ultimo tras aliarse con una
empresa de delivery, duplicod sus ventas mensuales en solo siete meses. Ademas, en entrevistas
realizadas a representantes de Maria Almenara, La Panka y Pacifico Poke Bar, las ventas de estas
empresas han incrementado en promedio un 30% tras iniciar alianzas con aplicaciones de reparto

en Lima (Saavedra, 2019).

Asimismo, tal como comenta la Gerente General del restaurante “La Panka”, en una
entrevista realizada por el canal Panamericana TV: “ahora la gerencia de marketing se encarga
basicamente de tener un departamento de promociones solamente por aplicativo” (Buenos dias
Pert, 2019). Ello demuestra la incorporacion de estos modelos de negocio ha impactado en la

gestion de los restaurantes.



Este tipo de negocio resulta ser atractivo para las empresas de todo tamafio, pues al no
incurrir en costos como planillas de motorizados, gastos operativos, entre otros, permite alcanzar
mayores margenes de ventas (Saavedra, 2019). Empresas trasnacionales como McDonald’s han
forjado alianzas con empresas de delivery para atraer nuevos clientes y mantener a sus clientes
objetivos (millennials). Este tipo de servicio también estd conquistando a un nuevo publico, que
no es exclusivamente joven, quienes estan restandole atencion a la cocina en casa (Fernandez,
2017). Desde braserias hasta pastelerias, los restaurantes estan aprovechando el boom de las

aplicaciones de delivery para captar mas clientes y generar mayores ingresos (Saavedra, 2019).

A partir de todo lo anteriormente mencionado, surge la necesidad de comprender como
este tipo de organizaciones generar valor ras un crecimiento algido y constante en un periodo
corto de tiempo, siendo este el objetivo de la presente investigacion. Dicho conocimiento toma
importancia, pues las empresas digitales deben tomar decisiones estratégicas para lograr
responder a cambios tecnologicos y de mercado. Cabe resaltar que las respuestas de dichas
organizaciones no siempre son las deseables, debido a que no todas las decisiones consideran un

alineamiento estratégico correcto (Rashidirad et al., 2013).

Adicional a todo lo mencionado, las bases de datos como Scopus, Cambridge University
Press, Ebsco Research Database, Full Text Finder, ProQuest, JSTOR Archive, Springer Link y
Web of Science fueron utilizadas para realizar un Informe Bibliométrico (Ver Anexo B) con el
objetivo de identificar articulos de investigacion sobre el tema “Generacion de valor en e-business
0 en empresas e-commerce”. La busqueda se llevo a cabo el 20 de Abril de 2020 y el periodo de
publicacion se extendio desde 2005, como punto de origen, hasta el 2020. Posteriormente se filtro
la base por doce areas de investigacion: Generacion de Valor en empresas de delivery de comida,
Alineamiento estratégico y valor del negocio electronico, dynamic capabilities, strategic
alignment, mobile foods ordering apps, e-satisfaction, value generation on food delivery firms,
strategic alignment in e-business value, e-commerce strategy, value generation, economias de
plataformas digitales, consumer behavior, value creation. Por tiltimo, de esta base de datos, solo
se consideraron los articulos y capitulos de libros excluyendo ensayos, entrevistas, casos y

revisiones de libros.

De esta forma, a partir del Informe Bibliométrico elaborado, se identificd la existencia de
articulos sobre la Generacion de Valor en E-Commerce; sin embargo, dichos articulos no se
enfocan en situaciones relacionadas con las aplicaciones de delivery de comida. Asimismo, si
bien existen investigaciones sobre la generacion de valor en empresas alrededor del mundo, se

identifica un vacio literario de investigaciones relacionadas al contexto peruano (Ver Anexo B).



En conclusion, tras el ingreso de las empresas de delivery de comida, lograron crecer
rapidamente el mercado y modificar los habitos de consumos en los usuarios peruanos. A su vez,
se desconoce como es que estas empresas han generado valor para sus usuarios. Asimismo, se
identifico la escasa informacion académica respecto al valor generado por dichas empresas hacia

los usuarios peruanos. De esta forma, la presente investigacion busca llenar dicho vacio literario.

2. Preguntas de investigacion
2.1. Pregunta general

(Como las empresas de delivery de comida generan valor?

2.2. Preguntas especificas
2.2.1. Pregunta especifica 1
(Como los factores contextuales (tecnoldgico, organizacional y ambiental)
complementan la generacion de valor en las organizaciones de aplicaciones de delivery de comida

en Lima Metropolitana?

2.2.2. Pregunta especifica 2
(Cuales son las estrategias competitivas y las capacidades dindmicas para lograr el
Alineamiento Estratégico en las organizaciones de aplicacion de delivery de comida en Lima

Metropolitana?

2.2.3. Pregunta especifica 3
(Como se logra el alineamiento estratégico en las organizaciones de aplicacion de

delivery de comida respecto a los factores contextuales en Lima Metropolitana?

2.2.4. Pregunta especifica 4
(Cuales son las fuentes de generacion de valor en organizaciones de aplicacion de

delivery de comida a partir del alineamiento estratégico en Lima Metropolitana?

3. Objetivos de investigacion
En el presente apartado, se presentan el objetivo general y los objetivos especificos de la
presente investigacion, los mismos pueden ser revisados con mayor detalle en el Anexo de la

Matriz de consistencia (Ver Anexo A).



3.1. Objetivo general

Comprender la generacion de valor de las empresas de delivery de comida.

3.2. Objetivos especificos

3.2.1. Objetivo especifico 1
Describir los factores contextuales (tecnoldgico, organizacional y ambiental) que
complementa la Generacion de valor en las organizaciones de aplicacion de delivery de comida

en Lima Metropolitana.

3.2.2. Objetivo especifico 2
Describir las Estrategias Competitivas y las Capacidades Dinamicas para el Alineamiento

Estratégico de las organizaciones de aplicacion de delivery de comida en Lima Metropolitana.

3.2.3. Objetivo especifico 3
Analizar el Alineamiento Estratégico (vinculo entre las Capacidades Dinamicas y las
Estrategias Competitivas) respecto a los Factores Contextuales en las organizaciones de

aplicacion de delivery de comida en Lima Metropolitana.

3.2.4. Objetivo especifico 4
Analizar las fuentes de Generacion de Valor a partir del Alincamiento Estratégico en las

organizaciones de aplicacion de delivery de comida en Lima Metropolitana.

4. Justificacion del estudio
4.1. Importancia desde las ciencias de la gestion

Desde un enfoque académico, el estudio de empresas de delivery de comida mediante
aplicacion es de gran interés dada la trascendencia de su crecimiento exponencial en un periodo
corto de tiempo. En la actualidad, es escasa la informacion de como estas organizaciones generan
valor a través del alineamiento de sus estrategias competitivas y capacidades dindmicas. Revisar
el Estado del Arte en el punto 6 del presente capitulo. En consecuencia, la relevancia de la
investigacion estd en determinar, a través de una vision integrada, la generacion de valor en

organizaciones de delivery de comida.

Desde un enfoque académico, el tema de generacion de valor es de gran interés dada la
trascendencia que representa dentro del estudio de la generacion de valor es de gran interés para
todo tipo de empresa. A la fecha, existe abundante informacion y vertientes de como las empresas
deben generar valor Sin embargo, si bien existe informacion sobre la generacion de valor, la

presente investigacion planea investigarlos a partir del alineamiento estratégico.



4.2. Importancia de las necesidades sociales
Para determinar como estas empresas generan valor, es requerido observar como estas se
desenvuelven en un entorno cambiante, dentro de este se encuentra al consumidor. Es por ello
que, al estudiar el comportamiento de los consumidores en dicho entorno les permitird tomar

mejores decisiones estratégicas a las empresas estudiadas.

4.3. Importancia de las necesidades organizacionales
Desde un enfoque organizacional, el entorno competitivo en el que se desenvuelven las
empresas exige la implementacion de herramientas que ayuden a generar valor (Valdez, Silva,
Carlos & Araiza, 2014). Dicha implementacion permite a las organizaciones ser menos
vulnerables a los cambios ambientales. Por lo tanto, el poseer una posicidn competitiva en el

mercado las convierte en mejores creadoras de valor para sus accionistas (Rashidirad et al., 2014).

De igual manera, Barney (1991) afirma que las organizaciones deben ser vistas como un
conjunto de recursos y capacidades para crear valor, y por lo tanto, obtener una ventaja

competitiva.

5. Viabilidad

Con respecto a la informacion obtenida en fuentes primarias, la presente investigacion
contd con algunas barreras limitantes para efectuar el mismo. Por un lado, se obtuvo acceso a
informacion relevante a través de colaboradores clave de cada organizacion, los cuales pertenecen
a areas trascendentales que permiten el desarrollo del negocio, quienes se mostraron dispuestos a
participar de investigaciones que contribuyan a potenciar su negocio. Sin embargo, no se logré

equidad de participantes entre las organizaciones.

Por otro lado, se cont6 con la disponibilidad de expertos en temas de comercio digital,
marketing digital y comportamiento del consumidor, con la finalidad de profundizar mas en
dichos temas. Los participantes (colaboradores clave y expertos) permitieron realizar la
exploracion cualitativa mediante entrevistas, dicha informacion es llevada a profundidad en el

capitulo de Marco Metodologico.

Ademas de ello, no se incurrieron costos significativos en términos econdmicos para
recolectar informacion relevante, ya que tanto los entrevistados como los investigadores estan

presentes en la misma ciudad.

En relacion con las fuentes secundarias, la investigacion no tuvo limitantes en cuanto al
acceso a la literatura pertinente, debido a la existencia de investigaciones similares respecto a los
ejes tematicos de manera independiente. Sin embargo, es preciso mencionar la carencia de

investigaciones sobre la generacion de valor en empresas de delivery de comida que en la ciudad



de Lima. Ante ello, las teorias y enfoques considerados, para la presente investigacion, son

estudios realizados en otros contextos.

6. Estado del Arte

El estado del arte se desarrollara en funcion a dos campos relevantes para el marco tedrico
y el marco contextual; que a la vez seran las distribuciones que tendra este apartado. El primer
campo es la gestion estratégica en el comercio electronico, que desarrollara una revision sobre la
literatura mas relevante sobre modelos en alineamiento estratégico y generacion de Valor. En este
apartado se han unido estos dos conceptos, ya que en la aproximacion previa al mercado se ha
apreciado que son dos conceptos que en la practica estan profundamente relacionados y a la vez

son complementarios en algunas cuestiones tedricas.

El segundo campo es de “empresas de delivery de comida”, que, por su naturaleza
particular de ser entidades mas reales que teoricas, deben tener otra aproximacion. La finalidad
principal de este topico es la de brindar contexto y poder caracterizar a los sujetos de estudio
seleccionados. Por tal motivo, se presentaran los conceptos en el Marco Teorico, y el contexto en

el que se desarrollan estara en el marco contextual.

6.1. Gestion estratégica en el comercio electronico
En los ultimos afios, los clientes se han convertido en el centro de atencion y, de una
forma u otra, todas las empresas buscan satisfacerlos. Algunas empresas estan orientadas al
mercado para crear un valor superior para el cliente a través de la cultura y sus comportamientos.
Otras empresas prefieren gestionar sus conocimientos, mientras que otras se centran en crear y
mantener relaciones a largo plazo con sus clientes (Martelo-Landroguez, Barroso & Cepeda-

Carrion, 2011).

Por otro lado, realizar negocios electronicos no es una opcion para muchas empresas en
la economia actual, ya que las empresas digitales deben ser agiles, flexibles y tienden a reaccionar
rapidamente ante condiciones externas altamente cambiantes (Zhu & Kraemer, 2005). En este
sentido, las empresas grandes tienen un mayor nivel de capacidades, mientras que las empresas
pequetias son mas flexibles para desarrollar y emplear capacidades dinamicas (Drnevich &
Kriauciunas, 2011). Sin embargo, los resultados ante esta reaccion rapida no siempre son los
esperados, y a veces es perjudicial para el rendimiento de la empresa digital. Este problema surge
debido a que las decisiones estratégicas generalmente no se encuentran alineadas con las
caracteristicas internas de la empresa (Rashidirad et al., 2013). Por ello, la importancia del
concepto de alineamiento estratégico ha despertado el interés de los académicos y ha contribuido

a un aumento de estudios en afios anteriores.



Un primer acercamiento, al alineamiento estratégico, se basa en la Teoria de Contingencia
(Miller, Friesen & Mintzberg, 1984), la cual sugiere que la estrategia no es un concepto universal
(Donaldson, 2006), y debe ajustarse a su contexto para mejorar el desempefio de la empresa (Acur,
Kandemir & Boer, 2012). Este ajuste es primordial, ya que necesita apoyar las estrategias

competitivas dentro de una empresa.

Aterrizado a un contexto de comercio electronico, la importancia del alineamiento
estratégico se ha centrado al ajuste entre estrategias competitivas en factores internos de la
empresa, particularmente capacidades, las cuales afectan positivamente en el desempefio de un
negocio electronico (Raymond & Bergeron, 2008), y pueden postularse mejor en base a la Teoria
de los recursos y capacidades (RBT) desarrollada por Barney (1991), Peteraf (1993) y Wernerfelt
(1984). Dicha teoria es una de los principales enfoques de gestion estratégica, ya que pretende
explicar las condiciones en las que las empresas pueden alcanzar una estrategia competitiva

sostenible basada en sus conjuntos de recursos y capacidades (Martelo-Landroguez et al., 2011).

Asimismo, se identificaron una serie de modelos que soportan el valor de las empresas
dentro de un mercado de comercio electronico. El primer modelo seleccionado fue propuesto por,
Salwani, Marthandan, Nozaidi, y Normah (2018) quienes sostienen que los factores tecnologicos,
organizacionales y ambientales influyen en el uso del comercio electronico. A través de su
modelo, tratan de explicar como el nivel de uso de negocios electronicos podria influir en el
rendimiento empresarial, asi como si la experiencia del negocio electronico podria moderar la

relacion de uso-rendimiento (Ver Anexo J).

El segundo modelo seleccionado es el propuesto por Martelo-Landroguez et al. (2011)
quienes profundizan en la relacién entre tres capacidades organizacionales, dando como
resultados las capacidades dindmicas, proponiendo que dicha relacion contribuye al incremento

del valor para el cliente.

Hace ya algunos afios, las empresas buscan satisfacer las necesidades de los clientes ya
que se han convertido en el centro de atencion. Existen distintas formas de generar valor
(Davenport & Prusak, 1998). Sin embargo, para que una empresa sea competitiva, no es suficiente
con tener recursos y capacidades organizacionales so6lidas; también debe poseer capacidades
dindmicas para desarrollar, y renovar sus recursos y capacidades organizacionales (Teece, Pisano
& Shuen, 1997). Por ello, Martelo-Landroguez et al., (2011) sostienen que estas tres capacidades
organizacionales constituyen una capacidad distintiva para la empresa; y debido a que el entorno
es muy cambiante y competitivo, dicha capacidad distintiva se vuelve una capacidad dinamica.
Por esta razon, consideran que el enfoque de las capacidades dinamicas, que presenta su modelo,

constituye el marco adecuado para la generacion de valor (Ver Anexo K).
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A pesar de que el modelo anterior (Martelo-Landroguez et al., 2011) ayuda a entender el
rendimiento de la empresa y su generacion de valor. El estudio no integra un alineamiento entre
capacidades dinamicas con las estrategias competitivas bajo un enfoque holistico en un contexto
de comercio electronico. Sin embargo, se logré identificar dos estudios, los cuales examinan el
enfoque holistico del alincamiento entre las estrategias competitivas, las capacidades dinamicas
de una empresa y su impacto en el rendimiento (incluido el valor). Dichos estudios se detallaran

en el marco teorico.

Por lo tanto, el alineamiento de las capacidades dinamicas con las estrategias competitivas
es importante, particularmente en un mercado electronico, ya que las empresas digitales deben
tomar sus decisiones estratégicas rapidamente para responder a los cambios tecnoldgicos y de

mercado de alto nivel (Sher & Lee, 2004).

A pesar que varios estudios previos han analizado el alineamiento estratégico, esta sujeta
a varias limitaciones criticas (Rashidirad et al., 2013). Por ejemplo, todavia hay algunas preguntas
sobre si y como el alineamiento estratégico genera valor (Tallon, 2011). Ademas, es preciso
mencionar que el valor es entendido como el aspecto no financiero de la medicion del desempefio
desde la perspectiva de los accionistas (Amit & Zott, 2001), y ha sido sugerido como un mejor
predictor para estudiar el impacto de las capacidades en los resultados generales de la empresa,
particularmente en el campo de TI y comercio electronico (Soto, Colomo-Palacios & Loukis,

2011).

Entonces, considerando la Teoria de Contingencia y Teoria de los recursos y capacidades
ya mencionados, Rashidirad et al. (2013) sugieren un marco conceptual para examinar el impacto
del alineamiento estratégico en el valor del negocio electronico. En este estudio proponen que el
comercio electrénico puede mejorar el rendimiento de la empresa a través de la generacion de
valor en la medida en que exista un alineamiento entre las estrategias competitivas y las
capacidades dindmicas. Sin embargo, hasta la fecha, la literatura existente mostraba la
universalidad del alineamiento estratégico. Es decir, la mayoria de los investigadores se centraron
en el impacto directo del alineamiento estratégico en la generacion de valor (Rashidirad et al.,
2014) sin considerar que esta puede variar en diferentes contextos. Es por ello que Rashidirad et
al. (2014) desarrollan un marco teorico que explica el impacto de los factores contextuales en el

vinculo del alineamiento estratégico con la generacion de valor en el comercio electronico.

6.2. Empresas de delivery de comida
Las plataformas digitales se han convertido en una de los canales de acceso a bienes y
servicios habituales para las personas y muy especialmente para los jovenes (Ferrer, 2018),

llegando a formar parte de la vida de cada persona. Concretamente se define como economia
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colaborativa ya que actia como intermediario entre quien presta el servicio y quien lo recibe,
adaptandose a las necesidades y preferencias del usuario. En este grupo se encuentran los servicios
de taxi y de reparto por aplicacion. Ademas, son los jovenes quienes han adoptado estas

cualidades de una forma natural, generando valor a la oferta (Ferrer, 2018).

No obstante, aunque el conocimiento sobre el tema ha ido creciendo paulatinamente, atin
son muchas las interrogantes que quedan por responder. Fundamentalmente, la literatura existente
se ha enfocado en tocar los temas con un enfoque reduccionista, ya que no hay investigaciones
relacionadas al alineamiento estratégico en un contexto de generacion de valor en comercios
electronicos como son las empresas de delivery de comida. Por esa razon, lo que se busca es una
perspectiva holistica, que ayude a reducir la brecha existente y a explicar la interrelacion entre el
alineamiento estratégico y la generacion de valor en un comercio electronico en particular

(Venkatraman & Prescott, 1990).
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CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se presentara los sucesos contextuales mas importantes referidos
al entorno en el que se desarrolla la presente investigacion. Se inicia el capitulo exponiendo las
principales cifras del mercado global y nacional del comercio electrénico y de aplicaciones de
delivery de comida. Luego se acotara la investigacion a la realidad peruana, especificamente a

Lima Metropolitana.

Por otro lado, se presentara el mercado en el que interactian las empresas del sujeto de
estudio. Dicho mercado se explicara mediante un analisis PESTEL, para el macroentorno; y una
evaluacion a las cinco fuerzas de Porter, para el microentorno. Por ultimo, se presentard el
comportamiento del consumidor digital de aplicaciones de delivery de comida, donde se detalla

coémo es el consumidor digital peruano y su proceso de compra estandar en estas aplicaciones.

1. Empresas de delivery de comida

El surgimiento de nuevos modelos de negocio esta impulsado frecuentemente por la
necesidad de innovar y con ello mejorar o cambiar algiin proceso, actividad o producto. La
busqueda de nuevas formas de hacer negocio estd reemplazando las formas tradicionales

consideradas poco eficientes.

En la década del 2000, empezaba la era de la globalizacion del Internet, llamada también
cuarta revolucion industrial (Schwab, 2016), la cual inici6 creando nuevas redes de comunicacion.
Anos después, se iniciaba la crisis economica del 2008-2011, ello generd el cierre de
organizaciones y elevé el nimero de personas desempleadas. Enrespuesta, los jovenes empezaron
a buscar soluciones innovadoras con bienes inutilizados que podian ser rentabilizados
(Petropoulos, 2017). En este contexto, el modelo de negocio de Economia Colaborativa' adquirié

relevancia y poder.

Luego de ello, en un periodo corto de tiempo, los cambios rapidos de la tecnologia e
innovacion y el modelo de economia colaborativa cambiaron los estindares de consumo en todo
el mundo, ademas de las formas de trabajo. Ello obligd a las empresas tradicionales a replicar el
nuevo modelo y ocasiond el surgimiento de nuevos negocios (Baabdullah, Alalwan, Rana, Kizgin
& Patill, 2019). Este nuevo enfoque es conocido como Economias de Plataforma Digitales,

descrito a mayor detalle en el capitulo tedrico de la presente investigacion.

! El modelo se basa en prestar, alquilar, comprar o vender productos ya utilizados mediante el internet y sin
un fin lucrativo (Schwab, 2016).
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En la actualidad, las formas de consumir contenidos, crear contenido y adoptar la
tecnologia estan cambiando las economias y a las sociedades. A este fenomeno, lo denominan la
“plataformizacion”; es decir, modificar el consumo presencial por el virtual gracias a la
trazabilidad, conectividad y bajos precios ofrecidos debido a los reducidos costos de transaccion
(Observatorio ADEI & Google, 2017). En América Latina, las economias de plataforma son un
fendbmeno muy reciente, sin embargo, algunos paises han podido destacarse por su mayor
desarrollo, entre ellos, se encuentran Brasil seguido de Argentina, México y Perti (Buenadicha,

Canigueral & De Ledn 2017).

1.1. Tipos de aplicaciones mdviles
De acuerdo a una propuesta de clasificacion de Mobile Marketing Association (2011), las
aplicaciones se clasifican segiin su entorno de ejecucion (lugar en el que funciona la aplicacion)
y en base a las funcionalidades que aporta al usuario. En cuanto al entorno de ejecucion, este
hace mencidn al lugar en el que se encuentra: sistemas operativos moviles, aplicaciones web u
otras plataformas. Mientras que, por sus funcionalidades, detalla nueve categorias (Mobile

Marketing Association, 2011).

Una de las categorias mas utilizadas estd representada por la de Comunicaciones, en la
cual se encuentran las aplicaciones de redes sociales como Facebook e Instagram, mensajeria
instantanea como WhatsApp, e-mail, entre otros. Asimismo, esta la categoria Multimedia, en la
cual se encuentra los reproductores de video como YouTube, reproductores de radio,
reproductores de streaming como Netflix, fotografia, etc. También se encuentra la categoria de
Juegos en las que aparecen aplicaciones de puzzle, accidon, aventura, cartas, accién, casino y
deportes. Mientras que la categoria de Entretenimiento se encuentran aplicaciones de lector de

libros, recetas, comics, entre otros (Mobile Marketing Association, 2011).

Por otro lado, se encuentra la categoria de Productividad la cual contiene aplicaciones de
calendarios, calculadoras, recordatorios, notas, bancos, hojas de calculo y directorios. Una
categoria similar a la anterior es la de Utilidades, en la cual se encuentra los protectores de
pantalla, gestor de llamadas, gestor de procesos y libreta de direcciones (Mobile Marketing

Association, 2011).

De igual forma se encuentran la categoria de Viaje, la cual incluye mapas/GPS,
traductores, guias de ciudades, convertidor de monedas, itinerario, prevision meteorologica.
Mientras que la categoria de Bienestar involucra aplicaciones de entrenamiento personal,
seguimiento de dietas, primeros auxilios, consejos de embarazo y guias de salud (Mobile

Marketing Association, 2011).
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Finalmente, se encuentra la categoria de Compras en las que se encuentran las
aplicaciones de lectores de codigos de barras y bases de datos de productos, clientes de tiendas
web, cupones de descuento y lista de la compra (Mobile Marketing Association, 2011). Las
aplicaciones que se estudian en esta investigacion pertenecen a la categoria de Compras,
especificamente a la Lista de Compras, y como toda aplicacion dependen de una plataforma de

descarga para su uso (Hernandez, 2019).

Segin Kemp (2019) las tres categorias de aplicaciones mas descargadas en Google Play
en todo el mundo durante el 2019 se encuentran Juegos, herramientas y Entretenimiento, en dicho
orden respectivamente. Mientras que la categoria Compras ocupa el puesto nimero diez en el
ranking realizado. En cuanto a las aplicaciones mas descargadas en Per(, segun un informe de
Ipsos (2015, citado en Céndor, 2016), lideran el ranking las aplicaciones de comunicaciones las
cuales se encuentran en tendencia al alza, sin embargo, las aplicaciones mas usadas son diversas.
Luego de las aplicaciones de comunicaciones, las siguen las aplicaciones de videos, series y
peliculas (81%), musica (45%) bancos (24%), cine (22%), viajes (17%), taxi (16%) y comida
rapida (10%) (Ipsos, 2015 citado en Condor, 2016).

En cuanto a las aplicaciones de delivery de comida, el servicio de delivery (reparto o
entrega) es una actividad de la funcion logistica que tiene por finalidad colocar bienes, servicios,
fondos o informacion directo en el lugar de consumo o uso (cliente final). Ademas, este proviene
de bares, restaurantes, cafeterias y locales de comida rapida, y se ha convertido en el negocio mas
dinamico de su sector. Statista (2019) proyecta que el negocio de delivery de comida factura USD
60.342 millones entre Estados Unidos, Europa y Asia, también menciona que cada cliente gasta
en promedio al afio US$158 en el caso de China y US$395 en Estados Unidos. En el Viejo
Continente, este negocio se ha convertido en la fuente de muchas oportunidades: su crecimiento

potencial se proyecta en mas de un 20% al afio hasta el 2021 (Fernandez, 2013).

Asimismo, segun estimaciones de la revista Statista Digital Market Outlook, este mercado
llegaria a generar importantes ingresos en varios paises latinoamericanos durante el 2019. Entre
ellos, se encuentra Brasil, en donde los pedidos online, ya sean hechos directamente a los
restaurantes o por medio de plataformas de entrega asociadas, generarian ingresos de hasta
US$2.500 millones, mientras que, en México, se calcula que la facturacion en pedidos de comida

online supere los US$1.300 millones este afio (Statista, 2019).

Ademas, segin un informe de Statista (s.f. citado en Shastri, 2019), el negocio de entrega
de comida a domicilio, a nivel mundial, crecera un 9.3% al 2023, para alcanzar los US$134.490

millones. Esto se puede ver reflejado en la cantidad de descargas de aplicaciones de entrega de
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alimentos, ya que, segln la firma de datos de mercado App Annie y la firma de investigacion

Cowen and Co (2018, citados en Marketers, 2018), aumentd en un 380% en comparacion al 2015.

1.2. Empresas de aplicaciones de delivery de comida en lima metropolitana
Las empresas de delivery de comida tienen como objetivo brindar el servicio de comprar,
recoger y entregar cualquier pedido, mediante una aplicacion en el celular. Es decir, por medio
de dicha aplicacion los usuarios pueden solicitar todo lo que necesiten, tales como realizar las
compras del supermercado, restaurantes, farmacias, lavanderia, courier, entre otros; todo ello,

mediante repartidores independientes.

El mercado de delivery para comida se ha dinamizado debido a la incursion de nuevas
aplicaciones que ofrecen el servicio. Tales como, la aparicion de Uber Eats en el 2017, el
lanzamiento de Glovo en el Gltimo trimestre del mencionado afio y por ultimo, la llegada de Rappi
a finales del 2018. Segun el estudio de Euromonitor (s.f citado en Fernanda, 2018), este mercado
en 2017 ha crecido un 9% con respecto al afio anterior, llegando a vender alrededor de S/ 76
millones y para el 2018 se espera una expansion del 6%. A continuacion, se presenta la historia y

descripcion de cada una de las empresas:

1.2.1. Glovo

Esta empresa es una start-up espafiola que se fundé en 2015 por Oscar Pierre y Sacha
Michaud, y hoy tiene presencia en mas de 30 ciudades del mundo (Coworkings, s.f). Segiin un
estudio realizado por Dealroom, el valor de Glovo es mas de USD 340 millones (Expansion,
2019). En el contexto peruano, Glovo entré a fines del 2017, establecid un Joint Venture con
Cabify; es decir, compr6 la flota de motorizados de la empresa, antes Cabify Express. Ello
convirtid a la aplicaciéon de delivery en la que mejor ha posicionado su marca en el pais,
obteniendo el 60% de participacion de mercado en Lima, cifra registrada a inicios del 2019

(Publimetro, 2019).

A inicios de ese mismo afio, segiin una entrevista a Drago Macan (comunicacion personal,
26 de diciembre, 2019), en su momento Country Manager de Glovo Perti, este informé que la
adquisicion estratégica de Domicilios.com, se concentrdé en concentrar los esfuerzos en Peru,
después de salir del mercado chileno (Céndor, 2019a). Ademas, menciond que esa estrategia se
debe a que Lima se ha convertido en la ciudad, a nivel mundial, que mas pedidos registr6 en las
plataformas digitales. La incidencia de transacciones supera hasta en 30% a las registradas en

Madrid y Barcelona (EI Comercio, 2019).
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1.2.2. Uber Eats
La empresa es una plataforma digital estadounidense de entrega de comida, que inici6 en
el afio 2015 por los mismos creadores de Uber Taxi, Garrett Camp y Travis Kalanick
(Arquinetpolis, s.f). A la fecha, Uber Eats ha llegado a mas de mil millones de pedidos en mas de
500 ciudades en 36 paises y el valor de Uber Eats es de mas de USD 20 millones (Diario El
Financiero, 2019). Especificamente en América Latina, ya se encuentra en mas de 120 ciudades
y 16 paises en menos de cuatro afios de operaciones (La Republica, 2019). En Peru, el servicio

empezo6 a funcionar el 9 de mayo de 2018 (Diario El Financiero, 2018)

1.2.3. Rappi

La empresa fue creada en Colombia en 2015 por los emprendedores colombianos Simén
Borrero, Sebastian Mejia y Felipe Villamarin. Actualmente, esta empresa digital opera en 55
ciudades incluyendo Lima. Sin embargo, la compaiia planea llegar a cerca de 100 ciudades para
finales del 2019 (PertiRetail, 2019). Uno de los fundadores de la empresa, Simon Borrero,
comentd que Rappi nacié como una aplicacion que ofrecia a domicilio productos de una tienda
de barrio. Ademas, menciond que lo valioso de Rappi fue idea de los usuarios, ya que dejaron un
espacio abierto para que las personas pudiesen escribir sugerencias sobre el servicio, y luego

empezaron a responder a esas necesidades (Casino, 2019).

Por otro lado, Rappi inicié sus operaciones en Pert a fines del 2018, con una inversion
de 10 millones de dolares, y a través de un proceso de adhesion con su similar peruana Diloo,
quien le aporto el know-how del mercado y 105 mil usuarios activos. Es asi que se convirtio en
uno de los mercados mas importantes después de Brasil, México y Colombia (PertiRetail, 2019).
Para el ario 2019, la empresa habia crecido exponencialmente en sus ventas y contaba con una
proyeccion de USD 5 millones para expandir sus operaciones. Ademas, se conoce que Rappi

atiende semanalmente en Lima alrededor de 20 mil 6rdenes (PertRetail, 2019).

Respecto a las caracteristicas de estas empresas, existen varias similitudes y diferencias
en cuanto a su servicio, funcionalidad de la plataforma digital que emplean, entre otros. Una
similitud encontrada es el tiempo de entrega de los productos, que duran 30 minutos en promedio
y son entregados mediante couriers independientes llamados “Glovers” o “Rappitenderos”

(Perti21, 2018a).

Por otro lado, el horario de atencion de estas aplicaciones son las 24 horas al dia; sin
embargo, los pedidos dependen de los restaurantes disponibles en el momento. Ademas, el pago
se realiza mediante efectivo y/o tarjeta; sin embargo, este sistema de pago en efectivo se fue
implementando en diferentes momentos entre las 3 aplicaciones (Dinero, 2016), sin embargo la

modificacion del servicio inicié durante los primeros dias del afio 2016, con Uber Taxi, quienes
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instauraron el pago en efectivo de sus servicios de taxi, ello a causa de resolver una necesidad

muy solicitada por sus usuarios (UberBlog, 2016).

Finalmente, una de las funcionalidades de las aplicaciones que utilizan esas empresas para
vender, es la opcion de calificar tanto el servicio de envio como la comida. Ademas, el precio
depende de la distancia y el tiempo recorrido para la entrega (Arquinetpolis, s.f). Segun Joana
Garay, Gerenta de Marketing de Uber Eats, menciona que el principal beneficio de estas
aplicaciones es la posibilidad de hacer seguimiento en tiempo real del pedido, reduciendo la
ansiedad del cliente por saber a qué hora llega la comida, o si ya se recogio o no el pedido (Inga,

2018).

Sin embargo, también existen diferencias entre estas empresas, como las verticales de
negocio, y el alcance geografico local y distrital. Las cuales se muestra en la Tabla 1 a

continuacion.

Tabla 1: Cuadro comparativo de las aplicaciones de delivery de comida en Lima

Restaurantes
Tiendas
Restaurantes Supermercado
Supermercados Courier
Tiendas Restaurantes (en su Express
Verticales de Negocio | Alcohol y Bebidas mayoria comida Farmacia
Farmacia Saludable) Cash
Courier Licores
"Lo que Sea" Servicio de scooter
Grin
"Lo que Sea"
Lima
Trujillo Lima Lima
Alcance Geografico Arequipa Arequipa Arequipa
Local Piura Cuzco Trujillo
Chiclayo Ica Piura
Cuzco
Alcance Geografico Lima Sur (13 distritos) L?ma Centro (3.dis‘tritos) L%ma Centro (6‘ distritos)
Distrital Lima Este (2 distritos) L%rna Sur (10 d}ﬁr}tm) L%ma Sur (10 d}S&}tOS)
Lima Este (2 distritos) Lima Este (1 distrito)

Adaptado de Glovo (s.f); Rappi (s.f) y Uber Eats (s.f)

Como se evidencia en la Tabla 1, la empresa que ofrece una mayor cantidad de servicios
es Rappi, seguido de Glovo. Por otro lado, respecto al alcance Local no estd muy diferenciado,
ya que todas las empresas por lo menos estan en las ciudades principales de Peru. Por ultimo, la

empresa que tiene mayor alcance en cuanto a distritos en Lima Metropolitana es Rappi.
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2. Mercado de empresas de aplicaciones de delivery de comida

El mercado Limefio se ha convertido en uno de los mercados mas reconocidos en
Latinoamérica en cuanto a las organizaciones de aplicaciones de delivery, debido a la alta
competitividad del sector. Por un lado, se presentara el analisis PESTEL para conocer el
macroentorno; y por otro lado, el analisis de las 5 Fuerzas de Porter para conocer el microentorno

en el que se desarrollan estas organizaciones.

2.1. Analisis PESTEL
Es importante conocer el macroentorno en el cual desarrollan las operaciones de una
organizacion debido a que le permite visualizar sus oportunidades y amenazas desde diferentes
angulos, y en consecuencia tomar mejores decisiones estratégicas. Dentro de este analisis se
encuentra los acontecimientos politicos, sociales, economicos, tecnologicos y ecologicos y

legales. Los cuales se describen a continuacion.
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Tabla 2: Analisis PESTEL de las empresas de delivery de comida en Lima

Nuevo presidente Martin Vizcarra el 23 de
marzo de 2018 (Diario El Financiero, 2019).

Disolucion del Congreso de la Republica del
Perti el 30 de septiembre de 2019 mediante
Decreto Supremo N° 165-2019-PCM (Decreto
Supremo N° 165-2019-PCM)

Tratado de Libre Comercio

El E-commers esta en
rapido crecimiento en
el altimo afio (Patifio,
2018)

Durante el periodo
enero-agosto de 2019,
el PIB crecié un 2,1%
segun el Informe de
Economia del Pera
(Durand, 2019)

La guerra comercial
entre China y los
Estados Unidos (BBC
News Mundo, 2019).

El negocio de
aplicaciones genera
nuevos puestos de
trabajo (Kiser, 2019

ciado en PQS, 2019a).

Las tasas de empleo
informal de Perti son
de 73% (Durand,
2019).

Segun el INEI (2018),
el desempleo afect6 al
8.2% de la poblacion
de Lima
Metropolitana entre
enero y marzo del
2019.

Tendencia de la
generacion Millennial
o La Generacion "Y"
que son cerca de 10.2
Millones en Peru
(Sanchez, 2017)

Mayor consumo de
programas de
beneficios por parte
de los clientes
(Gestidn, 2017).

Mayor consumo en E-
commerce por parte
del consumidor
peruano a través de
paginas de
intermediarios (40%)
y tiendas de
aplicaciones (22%)
(Gestidn, 2017).

Elrol de los
smartphones en la
compra refiere que el
33% de quienes lo
poseen ya compra o
paga a través de estos
dispositivos, lo cual
representa un
incremento frente al
2016 (24%) (Coéndor,
2016).

En 2017, la poblacién
total del Peru
efectivamente
censados asciende a
29'381,884, siendo el
50,8% mujeres y el
49,2% hombres.
Segln la estructura
por edad de la
poblacion, el 61,7%
tiene de 15 a 59 afios.
El departamento con
mayor poblacion es
Lima al totalizar
9'485,405 habitantes
(INEI, 2018).

La tendencia de la
comida saludable
como dietas sanas y
con sabor como
ensaladas, jugos y
"stuper alimentos" o
superfoods como
matcha, acai y chia
(UberBlog, 2019).
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Tabla 2: Analisis PESTEL de las empresas de delivery de comida en Lima (continuaciéon)

Peru se mantiene en el puesto 90 en el ranking
de la XIV edicion del Informe Global de
Tecnologia de la Informacion 2015, reporte
que evalta el impacto de las TICs en el
proceso de desarrollo y competitividad de 143
economias del mundo, informé la Sociedad
Nacional de Industrias (SNI) a través del
Centro de Desarrollo Industrial (CDI)
(Gestidn, 2015)

Segun el Observatorio del Ecosistema y la
Economia Digital de la CAF, en 2017 el Pert
tenian en promedio un indice de desarrollo del
ecosistema digital de 38.03, por debajo del
promedio de América Latina (45.47) (Decreto
Supremo N° 165-2019-PCM)

De acuerdo a Deloitte, existen tres principales
tendencias tecnologicas: IA (Inteligencia
Artificial), interfaces inteligentes, y mercadeo
experiencial (2019b) (Deloitte, 2019b).

Cada vez mas hay empresas que desarrollan
packagings que evitan el plastico. Como por
ejemplo el bambu y el coco que son materiales
biodegradables que se estan utilizando para
hacer packagings saludables para comida.
(Novoa, 2011).

Tendencias de Reciclaje

Politicas de Responsabilidad Social

Reglamento Sanitario de
Funcionamiento de Restaurantes y
Servicios Afines R.M. N 363,
emitido por el Ministerio de Salud
(Reglamento Sanitario de
Funcionamiento de Restaurantes y
Servicios Afines R.M. N° 363-
2005).

La ley general de salud (Ley
26842) que establece las normas
al momento del fin de la vida
aplicables al sector salud.

alimentacion colectivos

SA/DVM)

Normas para el establecimiento y
funcionamiento de servicios de

(Resolucion Suprema N°0019-81-

Normativa sobre las obligaciones
tributarias (Texto unico ordenado
de la Ley del impuesto a la renta -
Decreto Supremo N.° 179-2004-
EF)
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Como muestra la Tabla 2, respecto al entorno Politico y Econémico, en la actualidad, la
corrupcion y mala percepcion de las instituciones del Estado, generan incertidumbre politica e
inestabilidad para la inversion privada. A pesar de los porcentajes de desempleo y pobreza que se
enfrentan, la llegada del modelo de negocio de aplicaciones de delivery de comida a Lima

generado alternativas de nuevos puestos de trabajo.

El entorno Social estaria relacionado a los grupos de consumidores de ciertos niveles
socioeconomicos o demograficos a los cuales estan dirigidos estas empresas de aplicaciones por
delivery. Por otro lado, la tendencia de la comida saludable y nutritiva empieza a desarrollarse

Peru.

Por otro lado, en el ambito Legal no existe normativa o leyes que afecten directamente al
modelo de negocio de las aplicaciones de delivery. Sin embargo, en Espatfia, el Bufete de abogados
Ad&Law (2015) propuso una lista de requisitos legales que deberia cumplir una aplicacion movil
para funcionar. El articulo “Requisitos legales que debe cumplir una aplicacién” incluye como
premisas principales los permisos, la licencia y las condiciones de uso; los derechos propios y de
terceros; la regulacion para menores de edad; las funcionalidades licitas; y la privacidad y
geolocalizacion de sus usuarios. Es preciso mencionar que la falta de una regulacion para estas

organizaciones ha ocasionado problemas con sus principales stakeholders (Vidal, 2019).

El entorno Tecnoldgico esta relacionado con el incremento del ingreso de dispositivos
moviles al pais. Segin Mufioz-Najar (2019), el 89% cuenta con un celular, y de este, el 50% tiene
un smartphone. Estos son una herramienta principal para el comercio digital y sobre todo para las
empresas de aplicaciones como Glovo, Uber Eats, Rappi, entre otros. Ademas, cada vez mas
personas estan conectadas con el mundo por lo que el avance tecnoldgico seguird en crecimiento.
Por otro lado, el pais presenta una brecha respecto a los paises de la region en términos de
inversion en innovacion y tecnologia, recursos financieros para la masificacion y reconstruccion
de ecosistemas digitales, lo cual reduce las posibilidades de beneficiarse de los avances
tecnologicos mundiales (El Peruano, 2019). Ademas, las macro tendencias tecnologicas en el
2019, segun Deloitte (2019b) son tres: TA (Inteligencia Artificial), interfaces inteligentes, y

mercadeo experiencial.

En el entorno Ecoldgico o Ambiental resaltan temas sobre el cuidado del medio ambiente.
Las personas toman una decision teniendo en cuenta qué tan socialmente responsable es la
empresa. Se intenta reducir el impacto que dejan las personas por el consumo de plasticos, entre
otros. Dentro de este contexto, se observa que las empresas apuestan por consumos responsables,

y los consumidores por consumir de forma mas saludable.
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2.2. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter
En este punto, se analizara el modelo de negocio a través de las cinco fuerzas competitivas
de Porter (1980). Este analisis es muy importante, ya que permite realizar una evaluacién a la
industria en el que se desarrolla el negocio, permite concluir cdémo estos cambios impactaran
positiva y/o negativamente sobre la industria analizada; y posteriormente, permitira, a la empresa,

realizar un disefio de acciones a seguir.

Figura 1: Resumen de las cinco fuerzas de Michael Porter

Adaptado de Michael Porter (1980)

Enrelacion al Poder de Negociacion de los Proveedores, es importante aclarar que, dentro
de la industria de delivery de comida mediante aplicaciones moviles, los proveedores son
considerados como “aliados”, ya que son una pieza importante dentro del proceso de compra.
Ademas, cabe precisar que estos aliados serdan de dos tipos: los repartidores quienes se encargan

de entregar el pedido al cliente, y los restaurantes y tiendas quienes proveen los alimentos.

El poder de negociacion de los restaurantes depende del tamafio del mismo y son
seleccionados de estratégicamente. Mientras que los restaurantes grandes, como las cadenas de

comida répida, tienen un poder de negociacion ALTO, ya que cuentan con una gran cantidad de
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clientes que representan una oportunidad para las empresas de delivery de comida. Es importante
mencionar que un grupo pequefio de estos restaurantes grandes poseen alianzas exclusivas; es
decir, son restaurantes que solo trabajan en conjunto con una sola empresa de delivery de comida.
Por otro lado, algunos restaurantes pequefios no tienen la opcioén negociar y solo se deben adecuar
a los precios actuales, ya que es una oportunidad para que aumente la cantidad de pedidos. Por lo
tanto, las empresas pequefias poseen un poder de negociacion BAJO. Respecto a los repartidores,
su poder de negociacion es BAJO, ya que existe un gran nimero de ellos y el costo de cambiar

un repartidor por otro es minimo.

Por otro lado, el Poder de Negociacion de los Consumidores de las aplicaciones de
delivery de comida se caracteriza por exigir mejor calidad en el producto que reciben como en el
servicio, generando una gran competitividad entre las empresas que participan en la industria. El
cliente puede ser muy sensible a los precios y a la experiencia que le brindan; por ello, si no esta
acorde a sus expectativas, puede optar por elegir a la competencia. Por tal motivo, los clientes

poseen un poder de negociacion ALTO.

Asimismo, respecto a la Amenaza de Sustitutos, las empresas deben lograr una alta lealtad
del cliente y buena experiencia para que no sustituyan sus servicios por otras propuestas (Porter,
1980). Los clientes estan habituados a solicitar los productos por los servicios convencionales,
tales como ir personalmente a la bodega. Ademas, si la aplicacion no resulta conveniente para el
momento, es sencillo conseguir el producto solicitado por esos medios. Por ello, la amenaza de
sustitutos por producto es ALTA. Por otro lado, la amenaza de sustitutos por servicio, en funcion
al modelo de negocio de aplicaciones de delivery, es BAJA; ya que existen altas barreras de
ingreso, ya que el modelo de negocio de intermediacion de servicios es nuevo e innovador; sin
embargo, una alternativa seria los negocios a través de WhatsApp Business o Marketplace de

Facebook.

En relacion a la Amenaza de Nuevos Entrantes, la industria presenta barreras de entrada
que exige contar con una fuerte espalda financiera y una infraestructura tecnologica que sea
sostenible en el tiempo. Sin embargo, existe la posibilidad de que gracias a la tecnologia y a la
generacion de ideas innovadoras, aparezcan nuevas organizaciones en un futuro e incremente la
competitividad dentro de la industria. Por lo que el ingreso de nuevas empresas estara siempre

presente siendo una amenaza de nivel MEDIO.

Por ultimo, en cuanto a la Rivalidad de los Competidores, en el mercado peruano; como
ya se menciond anteriormente, existen tres empresas que ofrecen el servicio de delivery de

comida: Rappi, Glovo y Uber Eats. En este contexto, la rivalidad es ALTA y se ve reflejada en la
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guerra de precios, lanzamientos de nuevos productos, campafias publicitarias, y un constante

mejoramiento del servicio para atraer mas clientes.

2.3. Comportamiento del consumidor digital de aplicaciones de delivery de
comida
La venta online, también denominada E-Commerce?, se ha convertido en una opcién
atractiva para las empresas y compradores. Dentro de las categorias mas destacadas, en funcion a
la cantidad anual total gastada (expresada en billones), se encuentran: Viajes (USD 750.7), Moda
y Belleza (USD 524.9), Electronica y Medios Fisicos (USD 392.6), Juegos (USD 382.6), Muebles
(USD 272.5), y Comida (USD 209.5) (Kemp, 2019).

Por otro lado, Kotler, Kartajaya y Setiawan (2016) menciona que, dada la conectividad
desarrollada en un entorno digital, la mayoria de las decisiones personales de compra seran
esencialmente decisiones sociales, los clientes se comunican entre si y conversan sobre marcas y
compaiias. Ademas, los clientes ya no son sujetos pasivos, sino que se estan convirtiendo en
medios activos de comunicacion. Acorde a ello, los nuevos clientes, quienes seran la mayoria en
el futuro, estan emergiendo a nivel mundial: jovenes, urbanos, de clase media con una fuerte
movilidad y conectividad (Kotler, 2016). El papel de los jovenes, en influir en el resto del
mercado, es inmenso ya que son los pri-meros en adoptar nuevas cosas y marcan tendencias. Esto
se debe a que responden rapidamente a los cambios que suceden en el mundo, como la
globalizacion y los avances tecnologicos, les preocupa lo que esta sucediendo a su alrededor,

siendo ellos uno de los principales impulsores del cambio en el mundo (Kotler, 2016).

En cuanto al consumidor peruano, respecto al comportamiento de compra de los
peruanos, con la globalizacién y el avance tecnoldgico, el peruano experimenta un constante
cambio en su manera de pensar, de ver la vida y de relacionarse. Ello también se manifiesta en su
comportamiento, actitudes de compra y consumo (PertiRetail, 2018a). Segiin un estudio de
IPSOS, el nuevo comprador digital peruano es un cazador de ofertas, compara precios y busca
calidad. De este estudio se obtiene que el 88% de dichos compradores considera en gran medida
las ofertas y las aprovecha, el 84% compara productos y precios, el 77% le gusta probar nuevos
productos y el 62% afirma que compra productos de buena calidad, aunque sea a un mayor precio
(PeruRetail, 2018a). Segun indica el Director Ejecutivo de Tendencias de Ipsos Peru, el
smartphone se ha convertido en un medio facilitador para la compra y el 18% de la poblacion son

compradores en linea (PertRetail, 2018a).

2 E-Commerce se define como la distribucion, venta, compra, marketing y suministro de informacién de
productos o servicios de un consumidor digital (E-Consumers) a través de internet (Visa, 2014).

25



En relacion a los compradores en linea, la mitad de la poblacion busca informacion a
través del Smartphone, antes, durante y después de realizar una compra. En tanto, el 39% buscan
las opiniones de otros usuarios y 16% toman fotos al producto y los publican en las redes sociales
(PertiRetail, 2018a). Adicional a ello, un estudio de la consultora Comscore revel6 que los jovenes
peruanos son quienes estan mas involucrados en las tendencias digitales, a nivel Latinoamérica.

(PertiRetail, 2019)

Enrelacion al mercado de delivery de comida, una investigacion realizada por McKinsey,
describe que en dicho mercado ocurre una aguda migracion de canales. Dichos canales de entrega
de alimentos online estan ocupando y reemplazando parte del canal offline, de tal forma se estima
que para el 2020, mas del 50% del mercado de entrega de alimentos sea realizada por el canal
online (McKinsey, 2016). Es decir, los clientes se sienten atraidos por las nuevas plataformas de
entrega de alimentos en linea, ya que, a través de estos pueden satisfacer sus necesidades o
requerimientos. Tal como se muestra en una encuesta, realizada a personas de entre 20 y 30 afos,
sobre tendencias gastronomicas, presentada por el Instituto de Investigacion de la Industria de
Servicios de Alimentos de Corea, el 84.2% de los encuestados aseguraba que sus habitos

alimenticios habian cambiado debido a la proliferacion de dispositivos moviles (Wong, 2016).

En 2016, McKinsey realizo un estudio a consumidores de entregas de comida del mundo
mediante aplicaciones. En dicho estudio descubri6 rasgos importantes en los consumidores de
estos mercados: Por un lado, las plataformas personalizan la experiencia de ordenar alimentos, ya
que almacenan datos relevantes del cliente y una vez que los clientes se registran, el 80% nunca
o rara vez se van a otra plataforma. A su vez, el cliente describe la velocidad de entrega como el
factor mas importante para su satisfaccion (60% de los consumidores en todos los mercados lo
citan como un factor clave) y el tiempo de espera dptimo no supera los 60 minutos. Ademas, los
clientes suelen pedir mas durante los fines de semana, siendo los dias de mayor volumen los
viernes, sdbados y domingos. Por tltimo, el 82% de los pedidos se realizaron desde el hogar,
mientras que solo el 16% se realizod desde el lugar de trabajo (McKinsey, 2016). Alineado a ello,
un estudio realizado a los usuarios espafioles de una aplicacion de pedido de comida llamado “Just
Eat”, durante el ultimo mes del 2018, asegura que el 48% de ellos solian pedir comida online en

pareja, mientras que el 26% lo realizaban en familia (Statista, 2019).

En el contexto peruano, en una entrevista a Fernando Cruz, Country Manager de
Hellofood Pert’®, asegura que el consumidor peruano solicita el servicio de delivery porque le
gusta la comida, y asegura que el mercado de delivery de comida tiene mucho potencial. A su

vez, menciona que el proceso de habituar al consumidor es constante; sin embargo, la transicion

3 Hellofood es una de las plataformas para pedir comida online.
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de pedidos por teléfono a una aplicacion en un celular es muy sencilla, ya que los trasladan a un
ecosistema en el que ya estan acostumbrados (PeruRetail, 2014). Ademas, las ventas de comida
por delivery mueven alrededor de S/ 400 millones anuales (USD 118 millones) debido a la llegada
de aplicaciones enfocadas a facilitar el dia a dia de las personas, afirmé el gerente general de

Pickadeli, Victor Hugo De La Cruz (América Economia, 2019).

Segtn De La Cruz, el crecimiento del servicio delivery es basicamente en los distritos de
Lima Moderna, pero ya se esta trasladando hacia zonas periférica (América Economia, 2019).
Alineado a ello, Dirk Gfell, quien fue Country Manager de la compaiiia Domicilios.com (hoy
absorbida por Glovo), el comercio de comida online tuvo un mayor crecimiento en Lima Norte y
Este. En los cuales se registraron un aumento de 58% y 100% en el nimero de usuarios de los
sectores mencionados durante el ultimo semestre del 2018. Asimismo, sefial6 que este incremento
en el nimero de usuarios es un reflejo de la estandarizacion de los smartphones, y de la tendencia

a migrar a lo digital (Peru21, 2018b).

En cuanto a las categorias de comida mas solicitadas por los limefios, la pizza lidera con
38%, le sigue el pollo a la brasa con 29% y sushi con 9% (América Economia, 2019). Asimismo,
segun una encuesta realizada por la consultora Kantar, las amas de casa peruanas buscan formas
de ahorrar tiempo y mayor comodidad, es por ello que el uso de aplicaciones de delivery, para las
compras del hogar, ha alcanzado el 19%, precisé el Country Manager de la division Worldpanel

de la referida consultora, Francisco Luna. (PQS, 2019b).

2.3.1. Proceso de compra en aplicaciones de delivery de comida
Dentro del comportamiento del consumidor, se encuentra el proceso de compra en
aplicaciones de delivery de comida. Este describe los pasos que emplean los consumidores para

iniciar su proceso de compra, asi como elegir, seleccionar y obtener el producto de su preferencia.

A continuacion, se muestra un flujograma del proceso de compra estandar que se realiza

a través de estas aplicaciones lo consumidores de Lima Metropolitana:
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Figura 2: Flujograma del proceso de compra en aplicaciones de delivery de comida
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Como muestra la Figura 2, el proceso inicia partiendo de una necesidad o deseo de
solicitar comida mediante la aplicacion. Entonces, el proceso inicia con el cliente ingresando a la
aplicacion. En seguida, se muestran los tipos de servicios ofrecidos, y dentro del servicio
“Restaurante” se observan las categorias de los productos, y una serie de restaurantes sugeridos
de acuerdo al producto seleccionado y a la ubicacion actual del cliente; con lo cual el cliente va
agregando a la “canasta de compras” e indicando la cantidad requerida. Una vez finalizada la
seleccion de todos los productos, se agrega el cupon de descuento, en caso el cliente cuente con

uno. Luego se especifica la modalidad de pago, si es con tarjeta o efectivo; ello genera una
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transaccion inmediata en caso se pague con tarjeta y en caso del pago en efectivo, la transaccion

se da al final del proceso; y con ello, se genera la orden y se envia al restaurante.

La orden del pedido ingresa al restaurante mediante el sistema de la aplicacion, se procede
a la preparacion del mismo y a su respectivo despacho, dichos procesos son notificados a la
aplicacion acorde al avance. En este punto, un repartidor ha sido asignado y ya se encuentra en el

restaurante a la espera del pedido.

Al recibir el pedido, el repartidor también notifica sobre el estado del pedido, esto con la
finalidad de mantener informado al cliente durante el proceso. Finalmente, se realiza la entrega
del pedido al cliente en el lugar de encuentro establecido, y si el pago del pedido es en efectivo,
el repartidor realiza el cobro. En caso contrario, el proceso termina en este punto. Cabe aclarar
que este proceso no siempre sigue ese orden y no necesariamente se repite en todas las

aplicaciones.

En resumen, el presente capitulo expone que los negocios online y especificamente el de
delivery de comida han madurado en la mayoria de paises en el mundo. Sin embargo, en el Peru,
las empresas de delivery de comida presentes en el mercado peruano (Glovo, Rappi y Uber Eats)

son relativamente jovenes y se encuentran en expansion.

Por otro lado, luego de realizar un analisis PESTEL, se identific6 que dichas empresas se
encuentran afectadas por las nuevas tendencias de comida saludables, asi como también a la
preocupacion global de cuidados con el medio ambiente. Sin embargo, atn los temas legales del
pais y la infraestructura tecnologica no estan totalmente desarrollados. Respecto a las cinco
fuerzas de Porter, se realizd una evaluaciéon a la industria, la cual evidencia una alta
competitividad entre las tres empresas de delivery de comida; ademas de un alto poder de

negociacion de sus clientes y principales cadenas de restaurantes.

Por 1ultimo, el consumidor peruano estda modificando sus habitos de consumo
principalmente debido a las nuevas tecnologias. Ello conlleva a que dichos consumidores, con la
intencion de simplificar sus actividades, prefieren interactuar con empresas que cuenten con
canales de ventas digitales. Lo cual permite a las empresas mantenerse a la vanguardia y evitar

perder su participacion en el mercado.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollaran los conceptos teoricos involucrados en la
investigacion. En primer lugar, son definidos los conceptos sobre plataformas digitales, sus
diversas tipologias, las definiciones sobre aplicaciones de delivery de comida y sus principales
caracteristicas. En segundo lugar, se describen los conceptos sobre el alineamiento estratégico en
el comercio online, sus factores contextuales y; de la misma forma, los modelos que explican

como la organizacioén se alinea a su entorno de cara a la innovacion.

Y por ultimo, para la presente investigacion, se considerara uno de los modelos del
alineamiento estratégico: determinantes del rendimiento del negocio electronico en el contexto de

la alineacion estratégica basada en el marco TOE de Rashidirad et al. (2014).

1. Economias de plataforma digital

Las economias de plataforma digital son modelos de negocio de intermediacion entre
diversos actores a través de plataformas digitales que no brindan el servicio subyacente, sino que
se limitan a garantizar las condiciones o el escenario adecuado para que interactuen oferta y
demanda, ya sean actividades economicas o sociales, como se comenta en Ferrer (2018).
Asimismo, segin la Camara Argentina de Comercio y Servicios (2018), las principales ventajas
ofrecidas a los usuarios son la reduccion de asimetria de la informacion, la reduccion de los costos
de coordinacion y transaccion. Ademas, este modelo puede resultar rentable para muchos
negocios, ya que mediante el uso de estas plataformas pueden reducir costos y mediante su

tecnologia pueden realizar operaciones de forma remota.

Dicho fenémeno es conocido como “On Demand-Economy”, el cual esta desafiando los
mercados tradicionales rapidamente (Sharing Espafia, 2017). Las Economias de Plataforma Bajo
Demanda o “On Demand-Economy Platforms” se constituyen por modelos de consumo y
provision de servicios que se basan en la intermediacion entre la oferta y la demanda,

habitualmente de empresas a consumidores (B2C) (Ferrer, 2018).

Como comentan los investigadores (Madariaga, Buenadicha, Molina & Ernst, 2019) un
punto importante que se debe tener en cuenta, en todas estas plataformas, es el esquema triangular
de relaciones que se genera entre: la plataforma tecnoldgica, el usuario-proveedor y el usuario-
consumidor. De esta forma, las plataformas conforman verdaderos two-sided marketplaces o
mercados bilaterales, los cuales son mercados en los que dos grupos de agentes interactuan a
través de un intermediario, y cuyo beneficio derivado, de participar en dicha interaccion, se
establece acorde del tamafio que posea el otro grupo que la integra (Armstrong, 2004). Una

plataforma digital se caracteriza por tener lo siguiente: establecer una conexion entre trabajadores
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o vendedores directos con los clientes; en cuanto a los trabajadores, ellos tienen la flexibilidad de
realizar el servicio en el momento que desean, el pago recibido es unico por servicio, y funcionan

como facilitadores del pago por el bien o servicio (Farrell & Greig, ,2016).

Segin Torrent-Sellens (2019), el mayor riesgo de las economias de plataformas es de
convertirse rapidamente en monopolios; sin embargo, por la reaccion natural del mercado, se
crean nuevas ofertas mas innovadoras con el fin de lograr la competencia perfecta. Ademas, existe
otra manera de reducir el fendmeno negativo de estos modelos en la economia. Estas se pueden
dar a través de regulaciones del Estado; es decir, el desarrollo o implementacion de requisitos

necesarios para operar como su licencia o la existencia de un seguro.

1.1. Aplicaciones méviles de delivery de comida

Las aplicaciones moviles son softwares y estan disefiadas para ser utilizadas en
dispositivos moviles. Ademas, estas también se adecuan a los diferentes tipos de dispositivos
tecnologicos que existen actualmente (Allen, 2003) como teléfonos inteligentes y plataformas
moviles similares (Alalwan, 2019). Como se comento en el capitulo anterior, segun Cuello y
Vittone (2013) existen tres tipos de aplicaciones de delivery de comida, las cuales segin su
proceso de programacion, propiedades y limitaciones se tipifican como: nativas, web e hibridas.
Las aplicaciones que poseen las empresas del presente estudio son hibridas. Estas aplicaciones
son la combinacion de los dos tipos de aplicaciones, las nativas y las hibridas; es decir, son
desarrolladas de manera similar a la aplicacion web, su resultado final es parecido a la aplicacion

nativa, y estan presentes en celulares y paginas web.

Las aplicaciones de delivery de comida funcionan como un canal de venta extra para los
restaurantes, ya que tienen la posibilidad de ofrecer sus productos por estas aplicaciones. Segin
Okumus y Bilgihan (2014); Wang, Ou, y Chen (2019), las aplicaciones moviles de pedidos de
alimentos en linea o Mobile Food Ordering Apps (en adelante MFOAs), son aplicaciones en la
que los usuarios de smartphones descargan y usan como canal conveniente e innovador para la
buisqueda de restaurantes, mentis de comida, hacer pedidos de comida y pagos sin interactuar con
el personal del restaurante presencialmente (Alalwan, 2019). Si bien este concepto estd
establecido para aplicaciones de delivery de comida, sus caracteristicas son similares al de las
aplicaciones por delivery en general, las cuales no solo ofrecen delivery de comida, sino también

reparto de otros productos.
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2. Generacion de valor en e-commerce

Segiin Brandenburger y Stuart (1996), las ganancias de las empresas surgen gracias a un
proceso de generacion de valor, entendido como una relacion de beneficio mutuo entre un grupo
idéneo de proveedores, las empresas y compradores. Bajo esta perspectiva, una empresa genera
valor cuando el comprador esta dispuesto a pagar por el producto o servicio de la empresa y que
el precio sea mayor que el costo de los insumos utilizados. Bajo esta figura, una empresa puede
apropiarse de una parte de ese valor generado; siempre y cuando, agrega valor, lo que significa

que genera mas valor que la competencia (Moreton, 2004).

Dentro de este marco, MacDonald y Ryall (2002) afirman que agregar valor es solo una
condicion necesaria para apropiarse del valor. Para garantizar una parte del valor generado, la
empresa debe desestabilizar el valor generado de la unidn entre proveedor, empresa y comprador
presente en el mercado, ofreciendo un mejor trato a los compradores y proveedores que el que
obtienen de la union actual de la competencia (MacDonald & Ryall, 2002). La principal
caracteristica de una empresa que genera valor es poseer capacidades para convertir insumos en
productos, los cuales coinciden con los insumos de los proveedores y las necesidades de los
compradores para que se garantice la Optima participacion de la empresa dentro del mercado

(Moreton, 2004).

En esencia, el término "generacion de valor" se refiere al resultado de las acciones y/o
decisiones que contribuyan con el valor total generado por un negocio electronico. Este valor
generado es el equivalente a la ventaja competitiva que posee una empresa dentro del mercado

(Brandenburger & Stuart, 1996).

Para lograr la ventaja competitiva, la empresa puede emplear cualquiera de las tres
estrategias competitivas genéricas de Porter (1980). La primera de ellas, es la estrategia de
liderazgo en costos, la cual consiste en obtener los productos o servicios a un costo menor a
diferencia de la competencia. Por tal motivo, la empresa sera capaz de brindar un precio mas bajo

a sus compradores.

En relacion a la estrategia competitiva de diferenciacion, esta es descrita como la oferta
de un producto o servicio innovador para el mercado. De esta forma, se vuelven bienes exclusivos
de la organizacion que la posee. Por ultimo, la segmentacion de mercado o estrategia de enfoque,
plantea que los esfuerzos de la empresa estan dirigidos en satisfacer un segmento de la demanda
total, ya sea por producto, por tipo de cliente o por un factor geografico. Adicionalmente, la
estrategia por diferenciacion y por liderazgo en costo busca la ventaja competitiva en su mercado
en general; sin embargo, la tercera descrita tiene como finalidad obtener una ventaja dentro un

segmento del mercado.
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Ahora bien, para determinar como las empresas generan valor dentro del comercio
electronico, se realizo una revision de la literatura correspondiente al negocio electronico y a su
generacion de valor, observando teorias y modelos que intentan cerrar las brechas de
conocimiento en cuestion. Para la presente investigacion, se ha seleccionado dos modelos que
ayudan a entender cémo las empresas, dentro del comercio electronico, generan valor. Se

procedera a explicar cada uno de ellos y se elegira el modelo adecuado para la investigacion.

2.1. Modelo de alineamiento en negocios electronicos presentado por Raymond
y Bergeron
El modelo fue propuesto por Raymond y Bergeron (2008), el cual se centra en determinar
el rendimiento organizacional dentro de un enfoque de comercio electronico. Dentro de este
enfoque, los autores buscan identificar qué capacidades de comercio electronico son las mas
apropiadas para cada tipo de estrategia comercial, encontrando una coalicion entre Capacidades

Comerciales Electronicas, Orientacion Estratégica y factores contextuales.

Dicha coalicién apunta a una comprension mas profunda del alineamiento entre las
Capacidades Comerciales Electronicas y Orientacion Electronica, la cuales contribuyen en el
Rendimiento Organizacional entendido como una consecuencia de la coherencia entre dos 0 mas

factores (Burns & Stalker, 1961).

El modelo propuesto es el siguiente:

Figura 3: Modelo de alineamiento en negocios electronicos

Adaptado de Raymond y Bergeron (2008)
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Como se puede observar en la Figura 3, las Capacidades Comerciales Electronicas estan
conformadas por las diferentes capacidades estratégicas y capacidades de comercio electronico.
Por un lado, esta la Comunicacion Electronica, la cual se refieren a la promocion de la empresa
(productos y servicios), sitios web (disefiados para comunicarse con clientes y empleados) y otros
tipos de usos de Internet (Turban, Lee, King, & Chung, 2000). También esta la Inteligencia
Electronica, la cual se refiere la informacion disponible en Internet sobre su entorno tecnologico,
comercial y competitivo con el fin de mejorar sus operaciones y toma de decisiones, y buscar
nuevas oportunidades de mercado de productos (Hill & Scott, 2004). Ademas, se encuentra el
Comercio Electronico en relacion a la compra y venta de bienes y servicios a través de Internet y
tecnologias basadas en la web (Rayport & Jaworski, 2001). Por ultimo, otra forma en que se puede
aplicar el comercio electronico es la Colaboracion Electronica, la cual consiste en integrar y
compartir, a través de Internet, informacién sobre la cadena de valor extendida que vincula a la
empresa con sus socios comerciales (Cassivi, Lefebvre, Lefebvre & Léger, 2004). Dichas
estrategias estan relacionadas con diferentes tipos de orientaciones estratégicas (Defensor,

Analizador y Prospector) (DeSarbo, Di Benedetto, Song & Sinha, 2005).

Ademas, las Capacidades Comerciales Electronicas pueden variar acorde a las distintas
estrategias de la empresa (Raymond & Bergeron, 2008). Segin Miles y Snow (1978), la
orientacion estratégica puede verse afectado por la estrategia de comercio electronico de la
empresa, como la eficiencia operativa en términos de costos de produccion y ventas (Empresas
defensoras), la necesidad de innovar en el desarrollo de productos y mercados (Empresas
prospectoras), y la necesidad de ser flexible para un equilibrio tanto de la eficiencia operativa

como la innovacién (Empresas analizadoras).

Respecto al alineamiento, segin Amit y Zott (2001), se pueden tomar dos perspectivas de
investigacion para examinar como el alineamiento del negocio electronico genera valor para la
empresa. La primera perspectiva refleja a la empresa como un conjunto de actividades estratégicas
que deben llevar a cabo para lograr una posicion competitiva en el mercado en respuesta a las
fuerzas ambientales (Porter, 1980). En un contexto de comercio electronico, las capacidades
pueden contribuir a reducir los costos o mejorar la diferenciacion, ya que el Internet actiia como
un medio por el cual las empresas pueden obtener una ventaja competitiva (Porter, 2001). La
segunda perspectiva es la vision de la empresa como un conjunto de recursos y capacidades
dindmicas valiosas, por lo que la estrategia de la empresa deberia definirse por sus recursos y
capacidades unicas (Barney, 1991 y Teece et al., 1997). En un contexto de comercio electronico,
esta perspectiva ve las capacidades del negocio electronico en si mismas como una fuente de

ventaja competitiva (Bharadwaj, 2000).
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Ademas, los autores afirman que ciertas formas de comercio electronico (capacidades
comerciales electronicas) serian mas apropiadas para ciertas empresas, dependiendo de su
orientacion estratégica (Raymond & Bergeron, 2008). Asimismo, se debe tomar en cuenta las
caracteristicas de la empresa y su entorno (Factores Contextuales) para determinar el rendimiento
de la empresa. Los autores consideran que identificar en qué medida se han desarrollado y
asimilado diversas formas de comercio electronico es esencial para determinar si estan alineadas
con los objetivos estratégicos y el entorno competitivo de la empresa. Tras una examinacion de
la relacion entre el Alineamiento Estratégico del comercio electronico y el Rendimiento
Organizacional, confirman la existencia de ciertas asociaciones (Raymond & Bergeron, 2008).
En un caso, se observd una asociacion positiva entre Alineamiento y Crecimiento para las
empresas defensoras y analizadoras, pero no para las empresas prospectoras. Por ejemplo, la
imitacion es una estrategia de comercio electronico valida solo en la medida en que la empresa
sea flexible y busquen una eficiencia operativa en términos de costos de produccion y ventas. De
manera similar, encontraron una asociacion positiva entre el Alineamiento y la Productividad solo
para las empresas prospectoras. Por ejemplo, una estrategia es la implementacion de un sistema
de inteligencia empresarial basado en la web que aportaria a la innovacioén de la empresa con
respecto a su productividad. Esto da a entender que el alineamiento estratégico no puede

prescribirse de manera universal.

Raymond & Bergeron (2008) recomiendan seguir investigando sobre el alineamiento
estratégico en negocios electronicos, utilizando otras tipologias estratégicas que la de Miles y
Snow, como las estrategias competitivas genéricas de Porter (1980), y examinando otras
manifestaciones de comercio electronico, como los modelos de negocio que resultan del

desarrollo de capacidades de comercio electronico (Raymond & Bergeron, 2008).

2.2. Modelo de valor de e-business presentado por Rashidirad et al. (2013)

El Modelo de Valor de E-Business de Rashidirad et al. (2013) plantea la comprension de
que el alineamiento estratégico, entre las estrategias competitivas y las capacidades dinamicas,
contribuye significativamente a la creacion de valor del negocio electronico. Asimismo,
considerando que, dicho alineamiento no es universal, ya que puede variar en diferentes
contextos; por tal motivo, se requiere considerar el impacto de los factores contextuales sobre tal

alineamiento (Rashidirad et al., 2014).

Casi en la totalidad de investigaciones existentes, a excepcion de la realizada por
Boonstra, Broekhuis, Offenbeek y Woertmann (2011), han examinado el impacto del
alineamiento en las medidas financieras de desempefo (Rashidirad et al., 2013); sin embargo, el

valor ha sido sugerido como un mejor predictor para analizar el impacto del alineamiento en los
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resultados generales de una empresa (Soto et al., 2011). Por ello, cada vez mas investigaciones
ponen énfasis en la trascendencia del ajuste del alineamiento estratégico y sus resultados para el

negocio electronico (Rashidirad et al., 2013).

El valor se define como los aspectos no financieros de la medicion del desempefio desde
la perspectiva de los accionistas (Amit & Zott, 2001). Asimismo, se debe entender como
alineamiento estratégico al resultado del ajuste entre las capacidades dinamicas y las estrategias

competitivas (Rashidirad et al., 2013).

El modelo propuesto por los autores se conceptualiza a través de un marco metodoldgico,
ello con el fin de proporcionar una investigacion sistematica sobre el alineamiento estratégico y
su impacto en las fuentes de valor del negocio electronico. Para ello, los autores analizan en qué
medida existe alineamiento estratégico en los negocios electronicos y, a su vez, como el
alineamiento estratégico genera valor para las organizaciones, considerando los factores

contextuales.

Distintos académicos (e.g., Joshi, Kathuri & Porth SJ., 2003; Walter, Kellermanns,
Floyd, Matherne y Veiga, 2013) proponen que el alineamiento estratégico no es universal, por lo
que su desarrollo varia en diferentes contextos. Por ello, Rashidirad et al. (2014) proponen que el
alineamiento de las estrategias y capacidades dindmicas pueden depender de contextos

tecnologicos, organizativos y ambientales enmarcados en la empresa.

Dicho marco metodologico se enmarca en diferentes teorias y marcos organizacionales
con el Modelo de Alineamiento Estratégico (Venkatraman, Henderson & Oldach, 1993), Marco
TOE y el Marco de Creacion de Valor de comercio electronico (Amit & Zott, 2001).

2.2.1. Alineamiento estratégico
El marco conceptual en el que se enmarca el Alineamiento Estratégico de Venkatraman,
et al. (1993) es la Teoria de los Recursos y Capacidades (en adelante RBT) (Wernerfelt, 1984) y
sugiere que el desarrollo exitoso y la implementacion de estrategias competitivas dependen de un

despliegue adecuado de capacidades dinamicas (Rashidirad et al., 2013).

La Teoria de RBT (Wernerfelt, 1984) enfatiza la idea de que las organizaciones deben
ser vistas como un conjunto de recursos y capacidades para crear valor y, por lo tanto, obtener
una ventaja competitiva (Barney, 1991). Desde la perspectiva de la Teoria de la Configuracion,
la Teoria RBT argumenta que el valor puede provenir del alineamiento estratégico, cuando
presenta una seleccion compleja y una configuracion de capacidades que son heterogéneas entre
las empresas e imperfectamente imitables (Barney, 1991). Acorde a ello, segun Grant (1991), la

Teoria de RBT vincula las estrategias y capacidades competitivas con la generacion de valor.
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A su vez, postulan que las capacidades no so6lo deben considerarse como la base para
desarrollar estrategias competitivas, sino que también deben renovarse y mantenerse mediante
estrategias. Por ello, la importancia de esta teoria radica en que permite comprender la relacion
reciproca entre las capacidades dinamicas y las estrategias competitivas; por lo tanto, su

alineamiento estratégico (Rashidirad et al., 2013).
a. Estrategias Competitivas

Para estudiar los conceptos de estrategias competitivas del comercio electrénico,
Rashidirad et al. (2013) utilizan el marco de estrategias genéricas de Porter debido a su exhaustiva

y profunda investigacion y su aplicabilidad en un contexto de comercio electronico.

El modelo de estrategia competitiva de Porter es descrita como las acciones ofensivas y
defensivas que una organizacion puede realizar para tener un posicionamiento dentro de una
industria. Asimismo, el autor propone tres estrategias particulares, las cuales son: Liderazgo en

Costos, Diferenciacion y Enfoque (Porter & Bueno, 2009).

Respecto a la estrategia de Liderazgo en Costos, esta desarrolla como tema central la
reduccion de los costos respecto a la competencia, asi como la produccion en masa para tener
menores costos unitarios lo que se resume en un liderazgo en precios. Asimismo, la estrategia de
Diferenciacion se enfoca en crear una caracteristica al producto lo que le genera una barrera
protectora contra la competencia, las estrategias mas importantes son "producto-servicio" y
"marketing". La primera de ellas se refiere a ofrecer unos productos y/o servicios innovadores y
pioneros, manteniendo una calidad, eficiencia y disefio destacable. Mientras que, la segunda
implica la creacién de una imagen unica para un producto o marca a través de publicidad,

marketing y precios de prestigio (Porter & Bueno, 2009).

Finalmente, la estrategia de Enfoque, plantea centrarse en un grupo determinado de
clientes con una linea de producto y/o servicio especifico y dentro de un espacio definido (Porter
& Bueno, 2009). Sobre este ultimo punto, otros autores como Kim, Nam y Stimpert (2004)
consideraron que el Enfoque es una condicidon necesaria para que cualquier negocio electroénico
tenga éxito; la cual no la convierte en una opcidn estratégica, sino un imperativo competitivo.
Teniendo en cuenta lo anterior, Rashidirad et al. (2013) no considera al Enfoque como una opcion

estratégica para este Modelo.
b. Capacidades Dinamicas

Para la conceptualizacion de las capacidades dinamicas, Rashidirad et al. (2013) utilizan
el marco desarrollado por Teece (2007) debido a que es el estudio mas ampliamente citado de la

literatura sobre Capacidades Dindmicas.
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Teece et al. (1997) afirmé que “las capacidades dinamicas reflejan la habilidad
organizativa de lograr nuevas e innovadoras formas de ventaja competitiva”. Las capacidades
dindmicas reflejan la habilidad de la organizacion para alcanzar nuevas e innovadoras formas de
ventaja competitiva determinadas por la dependencia de caminos y las posiciones de mercado.
(Leonard, 1992). “Capacidades Dinamicas” formulada por (Teece et al., 1997), el término

dindmico se refiere a la renovacion de las competencias en ambientes de rapido cambio.

Para el desarrollo de esta investigacion se reserva el término competencia al conocimiento
integrado en un conjunto de recursos que se expande a multiples negocios, lo que quiere decir que
su impacto competitivo se extiende mas alla de las unidades de negocio de la organizacion, todo
esto es acorde a lo argumentado por (Birchall & Tovstiga, 2005) en sus investigaciones hechas

en el campo de las capacidades estratégicas de las organizaciones.

Asimismo, segin Zhu y Kraemer (2002) las Capacidades Dinamicas reflejan las
iniciativas estratégicas de una organizacion para compartir informacion, facilitar transacciones,
mejorar los servicios al cliente y fortalecer la integracion de proveedores y usar Internet. Al
convertir el uso de Internet en una Capacidad Dinamica, los negocios electronicos pueden cumplir
con solucionar los principales problemas estratégicos que enfrentan las empresas para ser
innovadoras, flexibles y de rapida respuesta. Particularmente, cuando la tasa de cambios en el

mercado electronico es alta, cualquier prediccion del mercado es dificil (Sher & Lee, 2004).

Por otro lado, Teece (2007) sostiene que existen tres procesos principales en cuanto a las
capacidades dinamicas: Detectar, Aprovechar y Transformar. La Deteccion implica la capacidad
de las empresas para Comprender, Crear e Interpretar oportunidades en el mercado (Schilke &
Goerzen, 2010). Acorde al marco tedrico de Enkel, Roseno y Mezger (2012) la Deteccion refiere
a; por un lado, comprender el entorno, el cual implica en evaluar los mercados y a sus
competidores. Por otro lado, crear hace referencia a la capacidad de generar ideas a través de la
comprension de la demanda latente, y la evolucidn estructural de las industrias y los mercados;
por ultimo, interpretar refiere a monitorear, valorar, crear, aprender, interpretar, exteriorizar y

calibrar las oportunidades y las amenazas.

Por otro lado, la capacidad dinamica de Aprovechar refiere a explotar las oportunidades
de la empresa, principalmente a través del desarrollo de nuevos productos y/o servicios (Wang &
Ahmed, 2007). A su vez, Jiao, Wei y Cui (2010) afirman que son las habilidades de los directivos
para aprovechar el potencial de oportunidades en la creacion de nuevos productos, proceso o
servicios, el reclutamiento de administradores y expertos, y la adquisicion de conocimientos. Por
ultimo, La Transformacion permite a las empresas gobernar actividades, recursos y tareas en las

nuevas capacidades operativas (Tarafdar & Gordon, 2007). Pavlou y Sawy (2011) a su vez la
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considera como la habilidad para orquestar y realizar tareas, obtener recursos, y aplicar en la

creacion de nuevas capacidades.

El desarrollo de las capacidades dinamicas esta relacionado con la experiencia funcional
¢ internacional de los directivos (Rodenbach & Brettel, 2012). Esta experiencia influye en las
decisiones estratégicas, debido a que los directivos buscan las oportunidades en el entorno,
aprovechan estas oportunidades, manejan las amenazas y la configuracion de los recursos,

realizan un uso eficiente y efectivo de los mismos.

Ademas, Liu, Wang y Caiy Wang (2011) postulan que las capacidades dinamicas deben
considerarse en cualquier desarrollo de estrategia competitiva para proporcionar éxito a las
empresas, particularmente en un contexto de comercio electronico. De esta forma, los autores
afirman que El Alineamiento Estratégico entre las Capacidades Dinamicas y las Estrategias
Competitivas contribuyen significativamente a la Generacion de Valor de los negocios

electronicos.

Cabe recalcar que, Raymond y Bergeron (2008) aseguran que las estrategias comerciales
como las capacidades de comercio electronico no afectan el rendimiento organizacional de
manera individual, en contraste, el producto de ambas, si logra el Alineamiento Estratégico. De
igual forma, Rashidirad et al. (2013) evocan que ninguna estrategia competitiva por si misma

podria crear un valor superior.

En contraste, afirman que el valor se obtiene a través de la capacidad de un negocio
electronico para alinear su posicidn competitiva con respecto a sus posesiones internas

(Rashidirad et al., 2013).

De manera especifica, la perspectiva de capacidades dindmicas considera a los factores
externos a la empresa, esto es, su entorno, y, en concreto, su nivel de dinamismo, como un
importante aspecto a tener en cuenta a la hora de dirigir los recursos organizativos internos de
cara a la obtencion de ventaja competitiva sostenible. De este modo, las capacidades dindmicas
enriquecen al enfoque basado en los recursos y capacidades, transformando una perspectiva
esencialmente estdtica en un enfoque que puede proporcionar una explicacion de la ventaja

competitiva en entornos dindmicos (Ambrosini & Caneva, 2009).

2.2.2. Factores Contextuales TOE

En la evaluacion realizada por los distintos autores sobre el efecto de los factores
contextuales en la moderacion de la generacion de valor de negocio electronico (e.g. Zhu, Xu &

Dedrick, 2003; Wu, Mahajan & Balasubramanian S., 2003; Zhu & Kraemer, 2005) encuentran a
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los factores Tecnoldgicos, Organizacional y Ambientales como las variables mas importantes y

comunes en la contribucion del valor al negocio.

Desde el factor Tecnologico, los autores plantean la necesidad de evaluar en qué medida
los cambios e innovaciones tecnologicos pueden afectar la capacidad de una empresa para obtener
valor a partir de su configuracion de estrategias y capacidades dinamicas (Rashidirad et al., 2014).
Asimismo, en cuanto al factor Organizacional, se describe como el efecto de las caracteristicas
de las organizaciones en la moderacion de generacion de valor de los negocios electronicos. Por
ultimo, el factor Ambiental refiere al analisis de la frecuencia de cambios en las preferencias de
los clientes y con ello el impacto en la regulacion de generacion de valor de negocios electronicos

(Rashidirad et al., 2014). Dichos factores son detallados a continuacion.
a. Factor Tecnologico

Este primer factor evalua la frecuencia de cambio tecnoldgico en el medio ambiente
(Pavlou & Sawy, 2011). Cuando este ultimo aumenta, los negocios electronicos son menos
capaces de predecir la aplicabilidad de nuevas tecnologias (Jantarajaturapath &
Ussahawanitchkit, 2009). Ello se puede evitar si las organizaciones son capaces de detectar y
escanear el entorno; siempre y cuando, posean capacidades dinamicas de alto nivel (Rashidirad

et al., 2014).

Asimismo, utilizar herramientas tecnologicas para afrontar dichas turbulencias
contribuyen al aprovechamiento maximo de las capacidades dinamicas, ello permitiria disminuir
o incluso neutralizar un posible efecto negativo del cambio tecnologico en su capacidad de

generacion de valor (Rashidirad et al., 2014).

Si bien afirman la complejidad de evaluar las oportunidades del entorno, sugieren que los
gerentes organizacionales deben afrontar los cambios con una mayor inversion en Investigacion

y Desarrollo, asi como de desarrollo de capacidades (Slater & Narver, 1994).

Por ello, las empresas electronicas que buscan generar un mayor nivel de valor deben
formular sus estrategias competitivas alineadas a sus Capacidades Dindmicas considerando los

cambios tecnologicos que ocurren en sus contextos (Rashidirad et al., 2014).
b. Factor Organizacional

En cuanto a los determinantes Organizacionales, los autores afirman que, los cinco
determinantes contextuales de la organizacion, es decir, Modelo de Negocio, Alcance de la
empresa, Tamafio de la empresa, Edad de la empresa y Recursos Humanos de TI afectan el

alineamiento estratégico (Rashidirad et al., 2014).
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Respecto al Modelo de Negocio, este se caracteriza por ser de dos tipos: empresas que
operan Unicamente en un mercado electronico y empresas que operan tanto en mercados
electronicos como fisicos (Kim et al., 2004). Este ultimo se divide a su vez en dos subgrupos:
empresas originalmente fisicas que han agregado operaciones virtuales y empresas originalmente

virtuales que han agregado operaciones fisicas (Saini & Johnson, 2005).

Los autores aseguran que las empresas que armonizan su presencia virtual y fisica pueden
ofrecer un mayor valor a través de su ahorro potencial de costos, servicios diferenciados, mejor
confianza de clientes, entre otros (Steinfield, Bouwman & Adelaar, 2002). Asimismo, aseguran
que estos modelos de negocios son mejores, pues permiten el fortalecimiento de las relaciones a
largo plazo con los clientes, logrando que las compras sean mas faciles y menos costosas para

ellos (Rashidirad et al., 2014).

En cuanto al Alcance de la empresa, este se define como la cobertura geografica de la
operacion de una empresa en el mercado (Zhu & Kraemer, 2005). Si bien las operaciones en
diferentes geografias pueden implicar un aumento de costos de transaccion, ello produce una
mejora en el uso del negocio electronico. Por lo tanto, una cobertura de operacion mas amplia
puede proporcionar a las empresas un mayor nimero de clientes, lo que puede conducir a un

aumento en su capacidad para crear diferentes fuentes de valor (Rashidirad et al., 2014).

A medida que las empresas expanden su mercado, necesitan extender la homogeneidad
de sus recursos y capacidades. Por ello, el tener un fuerte alineamiento estratégico para
administrar estos recursos y capacidades, asi como la incertidumbre existente en el mercado
digital, puede permitir que las empresas se beneficien en términos de mejora del valor (Rashidirad

et al., 2014).

El tamafio de la empresa, otro determinante contextual de los negocios electronicos,
generalmente se cuantifica por el nimero de empleados (Schilke & Goerzen, 2010) y el registro
natural de los ingresos por ventas (Drnevich & Kriauciunas, 2011). Existen diferentes posturas
sobre el papel que desempena el tamafio de la empresa en la creacion de valor en el contexto del
comercio electronico. Por un lado, autores como Zhu y Kraemer (2005) argumentan que, aunque
el tamafio de una empresa generalmente se asocia con mayores recursos financieros, dicho tamafio
limita su desarrollo en el uso del comercio electronico, ya que limita la innovacion, la agilidad y
la velocidad de comunicacion y coordinacion de la empresa. Asimismo, Zhu, Kraemer, Xu y
Dedrick (2004) sugieren que las empresas mas grandes pueden ser menos flexibles, lo cual
involucra mayores esfuerzos en costos y oportunidades para implementar oportunas estrategias

competitivas y, con ello, crear un valor superior de negocio electronico.
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Por otro lado, Drnevich y Kriauciunas (2011), afirman que las empresas que son mas
pequetias resultan ser mas flexibles para desarrollar y emplear capacidades dinamicas. Ello debido
a que al centralizar los procesos de gestion de TI, las empresas mas pequefias tienen mejores
capacidades dinamicas para detectar y aprovechar las oportunidades en el mercado rapidamente.
Es por ello que, Rashidirad et al. (2014) sostienen que las empresas mas pequefias resultan ser

mas adecuadas para contribuir en el alineamiento estratégico y con ello generar valor.

Por otro lado, la Edad de la Empresa refiere al nimero de afios que se ha establecido una
empresa (Lu & Ramamurthy, 2011). Hartarska y Gonzalez-Vega C (2006) sugieren que las
empresas mas jovenes enfrentan mayores barreras para invertir en negocios electronicos, en
cambio, las empresas mas antiguas cuentan con mayor experiencia en entornos digitales y por

ello mas experiencia brindando valor a sus accionistas.

Ademas, en general, al ser mas antiguas, tienen mayor familiarizacién con su presencia
en linea, ello ocasiona que sean mejores en la busqueda de oportunidades en el mercado para crear
valor para sus partes interesadas (Rashidirad et al., 2014). Por ello, los autores aseguran que las
empresas mas antiguas pueden tener una mayor capacidad para desarrollar un alineamiento

estratégico y que dicho ajuste ofrezca un mayor valor.

Finalmente, en cuanto al factor de Recursos Humanos de T1I se refiere a las habilidades
técnicas, experimentales y de innovacion de los profesionales de TI de laboran en una empresa,
asi como a las habilidades humanas en gestion de TI, comunicacion y habilidades relacionales
(Tarafdar & Gordon., 2007). Varios autores (e.g., Bharadwaj, 2000; Zhuang & Lederer, 2006)
refieren al personal de TI como uno de los recursos estratégicos mas cruciales para cualquier

negocio electronico.

Zhu y Kraemer (2005) sefialan a los recursos humanos de TI como uno de las variables
tecnologicas contextuales que fortalecen el uso del negocio electronico directamente y, por lo
tanto, aumentan la capacidad de un negocio electroénico de crear valor indirectamente. De esta
forma, las empresas cuyo personal de TI tenga experiencia, habilidades y conocimientos
necesarios aumenta las probabilidades de lograr una contribucion positiva al valor del negocio

electronico (Rashidirad et al., 2014).

La razén principal de la importancia de los Recursos Humanos de TI en las
organizaciones radica en que ellos son los mejores para alinear el posicionamiento del mercado
de las estrategias competitivas y los procesos de Deteccion, Aprovechamiento y Transformacion
de Capacidades Dindmicas mediante el empleo 6ptimo de tecnologias basadas en TI (Kim, Shin,

Kim & Lee, 2011). Es por ello que, Rashidirad et al., (2014) proponen que las empresas que
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carezcan de personal de TI calificado pueden poner en riesgo la contribucion positiva del

alineamiento estratégico con el valor superior de las empresas electronicas.
c. Factor Ambiental

Los determinantes ambientales hacen mencion a las turbulencias del mercado, los cuales
refieren a la frecuencia de cambios importantes en él, particularmente en las necesidades y

preferencias de los clientes (Slater & Narver, 1994).

Conforme Rivera, Arellano y Molero (2013), comentan que, desde una perspectiva de
empresa, es requerido conocer los factores que afectan a su mercado para con ello, disefiar
politicas comerciales exitosas. Asimismo, aseguran que, el conocer los gustos y preferencias de
los consumidores contribuye a segmentar correctamente el mercado. Es por ello, que el estudio
del comportamiento del consumidor proporciona el conocimiento de las decisiones de consumo

a partir de la deteccion de las necesidades de los individuos.

Por otro lado, cuanto mas cambiante sea un mercado, mayor serd la capacidad de un
negocio electronico para responder rapidamente a las necesidades de los clientes y ofrecerles

ofertas innovadoras y eficientes (Rashidirad et al., 2014).

Es por ello que, los autores indican que las empresas electronicas que ajusten su
alineamiento estratégico son menos vulnerables a ser afectadas negativamente por la
incertidumbre del mercado y, por lo tanto, mas capaces de responder a este e incluso moldearlo

para mejorar su valor (Rashidirad et al., 2014).

2.2.3. Generacion de Valor
Yu (2006) afirma que la generacion de valor es el objetivo principal de todo negocio
electrdnico, la medicion de su rendimiento debe centrarse justamente en el valor (Hackney, Burn
& Salazar, 2004). Asimismo, Soto, Colomo-Palacios & Loukis (2011) consideran que, para
estudiar el impacto de las capacidades de una empresa en sus resultados generales, se suele
examinar las medidas financieras de desempefio; sin embargo, consideran que los resultados de
rendimiento de todas las inversiones como en Tecnologia e informacion, podrian verse reflejado

a través del valor creado para los accionistas.

El valor es definido como la suma de todos los valores apropiados por cada parte
involucrada en una transaccion (clientes, organizaciones, en general sus stakeholders) de
comercio electronico (Brandenburger & Stuart, 1996). Las fuentes de valor del comercio
electronico se han investigado en diferentes estudios, uno de los mas destacados para los autores
resulta ser el de Amit y Zott (2001). Segun dichos autores, las fuentes de creacion de valor hacen

referencia a cualquier factor que mejora el valor total creado por un negocio electrénico. Por tal
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motivo, la generacion de valor en el comercio electrénico no solo involucra el valor generado a
partir de la configuracion de la cadena de valor, la formacion de redes estratégicas entre empresas

o la explotacion de competencias centrales especificas de la empresa (Amit & Zott. 2001).

Asimismo, Amit y Zott (2001) aseguran que el rendimiento puede medirse a través de 4
fuentes de valor interdependientes: Novedad, Bloqueo (Lock-in), Complementariedades y
Eficiencia. Los autores sugieren que cada uno de los cuatro principales impulsores de valor,

mejora el potencial de creacion de valor del negocio electronico (ver Figura 4).

Respecto a la Novedad, figura como una de las fuentes tradicionales de valor, la cual
funciona a través de la incorporacion innovadora de nuevos productos, servicios, nuevos métodos
de produccion, distribucion, comercializacion o aprovechamiento de nuevos mercados. Ademas
de ello, aseguran que las empresas también innovan al realizar y alinear transacciones comerciales

(Amit & Zott. 2001).

En cuanto al impulsor de valor de Bloqueo, el valor de un negocio electrénico se puede
lograr mediante el Bloqueo, el cual evita la migracion de clientes y socios estratégicos a la
competencia, creando asi valor (Amit & Zott. 2001). Este se puede mejorar por el grado en que
los clientes estan motivados por realizar transacciones repetidas (aumento del volumen de
compra) y por el grado en que los socios estratégicos tienen incentivos para mantener y mejorar
sus asociaciones, lo que puede resultar en una mayor disposicion a pagar de los clientes y menores

costos de oportunidad para las empresas.

Por otro lado, las Complementariedades funcionan como una fuente de valor cuando las
empresas ofrecen un paquete de productos o servicios de manera conjunta, proporcionando mayor
valor que el valor de cada uno de ellos por separado. Estos productos o servicios complementarios
pueden ser verticales (como el servicio post-venta) u horizontales (como un producto o servicio
adicional) (Amit & Zott. 2001). Por ello, se espera que las complementariedades incrementen el
valor de una organizacion de dos maneras: al aumentar los ingresos directamente o cuando el
cliente valora mas el producto con su complemento, al compararlo con un producto similar de la

competencia, dandose cuenta que el de la empresa es mejor (Brandenburger & Nalebuff, 1996).

Por ultimo, Amit y Zott (2001) afirman que la Eficiencia de la transaccion es uno de los
principales impulsores de valor para un negocio electronico. Dicho impulsor aumenta cuando los
costos por transaccion disminuyen. Ademads, los autores refieren que es posible lograr la
Eficiencia a través de la reduccion de la asimetria de informacion entre compradores y vendedor.
Dicha informaciéon debe transmitirse de manera rapida, facil, y debe caracterizarse por ser

completa y actualizada.

44



Es importante mencionar, debido a las caracteristicas unicas de los mercados virtuales,
las posibilidades de innovacion se multiplican. Las empresas pueden incorporar productos o
servicios complementarios en su oferta e involucrar la novedad. Otra dimension de la innovacion
refiere a la seleccion adecuada de las partes participantes. Es por ello, que la Novedad esta también
vinculada a las Complementariedades ademas de sus recursos y capacidades combinadas (Amit
& Zott, 2001). Asimismo, existe una relacion importante entre Novedad y Eficiencia, ciertas
caracteristicas de Eficiencia de los negocios electronicos pueden producirse por nuevos activos

que crean o explotan en un contexto virtual (Amit & Zott, 2001).

Figura 4: Modelo de valor de e-business
D T T
I ALINEAMIENTO ESTRATEGICO |
! |
I | Estrategias Capacidades :
: Competitivas Dinamicas :
' 1
- ! \\_/ 1
TECNOLOGICO e B -
‘ Dinamica tecnologica }» ________ S
ORGANIZACIONAL
‘ Modelo de negocio } ———————— -
‘ Aleance de la empresa % ———————— ———»
‘ Tamafio de la empresa }» ———————— ———¥
‘ Edad de la empresa % ________ ——»
‘ Recurso humano de TI r ———————— ———»
AMBIENTAL
‘ Turbulencia del mercado |> ———————— ———
VALOR DE NEGOCIO
ELECTRONICO
Novedad
Bloqueo
Complementariedades
Eficiencia
Adaptado de Rashidirad et al. (2014)

Finalmente, tal como lo describe el Modelo, la obtencion de las estrategias competitivas
asi como el desarrollo de las capacidades dindmicas son capaces de vincularse entre si y producir,
fruto de su asociacidn, una relacion entre ellas. Dicha vinculacion es definida como Alineamiento
Estratégico, el cual permite a la organizacion responder eficientemente a las eventualidades del

entorno. Los autores aseguran que una organizacion es capaz de generar valor cuando sus
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estrategias definidas pueden alinearse con su capacidad de responder a las turbulencias del

entorno (Rashidirad et al., 2014).

Para analizar dicho alineamiento es importante mencionar nuevamente que, tanto las
Capacidades Dinamicas como Estrategias Competitivas no pueden generar valor individualmente.
Por ello, se requiere evaluar como las Capacidades Dinamicas existentes que posee una
organizacion convergen con las estrategias vigentes. Dicha convergencia se da cuando las
Capacidades Dinamicas se encuentren enmarcadas en las Estrategias Competitivas que posee la
organizacion bajo un mismo objetivo y/o necesidad, las cuales determinaran el Alineamiento
Estratégico y el grado de desarrollo del mismo, dado que las Capacidades Dinamicas de la

empresa soportan el logro de su estrategia competitiva.

Cabe resaltar que, dicho Alineamiento Estratégico debe considerar a los factores
contextuales para que el analisis se desarrolle manera holistica. Es decir, si bien el poseer un
Alineamiento Estratégico resulta ser una ventaja competitiva para la organizacion, se requiere
considerar los factores contextuales que afectan a dicha organizacion. Estos factores caracterizan
el entorno tanto interno como externo de una organizacion y deberan ser incluidos como un efecto

moderador para su evaluacion (Rashidirad et al., 2014).

Es por ello que, Rashidirad et al. (2014), consideran a los diferentes impactos del
Alineamiento Estratégico en las diferentes dimensiones interdependientes de la generacion de

valor descritas por Amit y Zott (2001).

En resumen, debido al entorno digital en el que se desenvuelven los negocios electronicos,
estas deben tomar sus estratégicas de manera rapida a fin de responder a los cambios tecnologicos
y de mercado de alto nivel (Sher & Lee, 2004). Los resultados de dichas estrategias no siempre
son las esperadas, incluso pueden ser perjudiciales, ello debido, a que dichas decisiones
estratégicas no son tomadas en alineamiento estratégico con las caracteristicas externas e internas

de una empresa.

Es por ello que el Modelo presentado por (Rashidirad et al., 2014) propone que las
Capacidades dindmicas desarrolladas por una organizacion junto con las estrategias competitivas
presentes en su negocio contribuyen significativamente a la generacion de valor, asimismo, los
autores aseguran que dicha vinculacion es afectada por los factores contextuales. Ello refiere a
que, tanto las capacidades dindmicas como las estrategias competitivas deben ser desarrolladas

considerando el contexto y los cambios presentes en su entorno.
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2.3. Discusion de modelos
El Modelo de Alineamiento en Negocios Electronicos es uno de los primeros estudios
que ha utilizado una conceptualizacion de alineamiento para confirmar la validez teodrica y la

utilidad empirica en la investigacion sobre negocios electronicos (Raymond & Bergeron, 2008).

Tras investigar la relacion entre el alineamiento estratégico del comercio electronico y el
desempefio organizacional, los autores confirmaron la existencia de ciertas asociaciones positivas
y negativas entre sus variables de estudio. Esto implica que el alineamiento estratégico no puede
prescribirse de manera universal (Raymond & Bergeron, 2008). Ademas, estos resultados tienen
una mayor validez, ya que se considera la diversidad contextual en la que se desarrolla una
empresa, ya sea en términos del tamafio y la edad de estas empresas que condiciona sus recursos
y competencias, el poder de clientes y las fuerzas institucionales presentes en la industria en la

que operan.

Si bien, este modelo permite identificar en qué medida se han desarrollado y asimilado
diversas formas de comercio electronico para determinar si estan alineadas con los objetivos
estratégicos y el entorno competitivo de la empresa (Raymond & Bergeron, 2008). El estudio
tiene ciertas limitaciones, en relacion a la aplicabilidad en empresas de delivery de comida, que
deben mencionarse. Primero, el modelo propuesto se desarrolld en base a un estudio empirico.
Segundo, las empresas incluidas en la muestra son PYME. Es decir, son pequefias y medianas
empresas, las cuales no tienen las mismas caracteristicas que los sujetos de estudio de la presente
investigacion. Ademas, el estudio esta enfocado a empresas mas tradicionales que quieren migrar
hacia el comercio electronico y digitalizar sus operaciones. A diferencia de las empresas elegidas
para la investigacion, las cuales nacieron digital. Finalmente, para el desarrollo del estudio, se han
utilizado conceptos mas ligados al tema financiero, lo cual no es el foco de la presente

investigacion.

Por otro lado, el Modelo de Valor de E-Business se enfoca en proporcionar una
comprension de la relacion entre las estrategias genéricas de Porter (Porter, 1980), las capacidades
dindmicas, y su impacto en las fuentes de valor del negocio electronico (Amit & Zott, 2001),
teniendo en cuenta que el alineamiento estratégico puede variar en diferentes contextos

(Rashidirad et al., 2014).

Estudios previos se han enfocado por el alcance de la relacion entre las estrategias
competitivas y la estructura organizacional. Sin embargo, tras la aparicion de los negocios
electronicos como los nuevos modelos de negocios, se ha puesto interés en las capacidades
dindmicas como el factor interno mas importante de estas nuevas empresas (Teece, 2007). Sobre

la base de esta idea, este estudio permite describir las diferencias de generacion de valor entre los
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negocios electronicos, tomando en cuenta el alineamiento estratégico de las capacidades

dindmicas y estrategias competitivas (Rashidirad et al., 2014).

A diferencia del primer modelo, el enfoque holistico del alineamiento estratégico presenta
una base tedrica valida para lograr el valor de la empresa, con respecto a sus estrategias
competitivas y las capacidades dindmicas (Rashidirad et al., 2014). Ademas, este modelo esta
enfocado a empresas digitales, reforzando la idea de que el alineamiento estratégico debe ser
flexible para capturar el impacto de un entorno tecnologico, organizativo y ambiental, a fin de
generar de valor (Rashidirad et al., 2014). Por tal motivo, el modelo de Valor de E-Business
presentado por Rashidirad et al. (2014) es la que se considerara para el desarrollo de la presente

investigacion.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo describira la metodologia aplicada para la presente investigacion, ello
incluye detallar el planteamiento de la metodologia y la descripcion de los actores clave. Ademas,
se describiran las técnicas y herramientas seleccionadas para conseguir y analizar la informacion
obtenida en el trabajo de campo. Por ltimo, se detalla mediante un grafico el desarrollo de la

investigacion.

1. Planteamiento de la metodologia

Se propone el planteamiento metodoldgico de la presente investigacion, considerando el
enfoque, a partir de la recoleccion de datos y analisis de los mismos; de igual modo, se describe
el disefio metodologico a través del cual se ha analizado y sistematizado la informacion recopilada
en la muestra; finalmente, se propone el nivel de alcance que se tendra con los resultados
obtenidos, considerando la importancia y utilidad especifica de los hallazgos cuantitativos. Para
la tipificacion de los conceptos, se ha consultado a Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) y

otros autores.

1.1. Enfoque de la investigacion
La presente investigacion responde a un enfoque cualitativo, es decir, se emplea la
recoleccion de datos sin medicion numérica a fin de descubrir o afinar preguntas de investigacion
en el proceso de interpretacion (Hernandez et al., 2010). Ante ello, se argumenta un enfoque
cualitativo, dada las herramientas para analizar a la muestra de naturaleza cualitativa,
considerando las entrevistas semiestructuradas realizadas. Ademas, debido a que la generacion de
valor de las empresas de delivery de comida es un tema atn con pocas investigaciones, la presente

investigacion pretende explorar y descubrir el tema mencionado.

1.2. Diseiio de la investigacion
El disefio 0 marco interpretativo, como lo denomina Alvarez-Gayou (2003), es el abordaje
general de como se va a realizar el proceso de investigacion. Existen cuatro tipos de disefios
cualitativos; sin embargo, para la presente investigacion se realizé el disefio de tipo sistematico.
Ello debido a que la investigacion siguid los pasos identificados por Corbin y Strauss (2007), el
cual primero recolecta informacion, luego codifica los datos para posteriormente relacionarlo con

la teoria de Rashidirad et al. (2014).

1.3. Alcance de la investigacion
Hernandez et al. (2010) mencionan que el alcance del estudio depende de la estrategia de
investigacion a desarrollar, a partir de ello este alcance puede ser exploratorio, descriptivo,

correlacional o explicativo, si bien estos difieren de acuerdo a su nivel de estructuracion, una
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investigacion puede incluir elementos de mas de un alcance (Hernandez et al, 2010). Tomando
en consideracion las caracteristicas del presente estudio, se determina que el alcance de la
investigacion es exploratorio y descriptivo. En principio, los estudios exploratorios se desarrollan
cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacidén poco estudiado, el cual no
cuenta con mucha literatura desarrollada, de igual manera los estudios descriptivos (Hernandez

et al, 2010).

Ante ello, la presente investigacion tiene un alcance exploratorio debido a que, desde hace
algunas décadas, se ha iniciado la era digital; los modelos de negocio han cambiado para adaptarse
a través de la implementacion de estrategias y propuestas de valor diferenciadas. La generacion
de valor de modelo de comercio electronico a través de dispositivos moéviles es uno de ellos, la
cual tiene vigencia desde hace menos de una década. Por ello, existe muy poca informacion

bibliografica que estudie dicho objeto.

Asimismo, debido a lo expuesto anteriormente, la informacion que se tiene sobre ese tipo
de organizaciones y como generan valor resulta ser no profunda. Por ello, el problema de
investigacion resulta no tener mucho abordaje previo que permita el conocimiento a profundidad

de este.

1.4. Diseiio de la investigacion
El disefio o marco interpretativo, como lo denomina Alvarez-Gayou (2003), es el abordaje
general de como se va a realizar el proceso de investigacion. Existen cuatro tipos de disefos
cualitativos; sin embargo, para la presente investigacion se realizé el disefio de tipo sistematico.
Ello debido a que la investigacion siguid los pasos identificados por Corbin y Strauss (2007), el
cual primero recolecta informacion, luego codifica los datos para posteriormente relacionarlo con

la teoria de Rashidirad et al. (2014).

2. Mapeo de actores

En la presente seccion se describiran a los actores entrevistados para la investigacion; por
un lado, los expertos; y por otro lado, los colaboradores clave de las organizaciones. Cabe resaltar
que, la eleccion de los expertos fue realizada a partir de la determinacion de los ejes tematicos de
la investigacion y el sujeto de estudio. Por otro lado, la muestra es no probabilisticas o dirigidas
(Hernandez et al., 2010), debido a que la seleccion de los colaboradores clave se realizo a partir
de la informacion obtenida sobre las areas clave de las empresas de delivery de comida de la
entrevista realizada al colaborador de Glovo, Sergio Bolivar, el 8 de mayo del 2019. Ademas, se
valido dicha informacion de las areas clave de las organizaciones en las entrevistas posteriores a

los expertos Ignacio Martinez y Jorge Céspedes.
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Respecto al primer grupo de actores estd conformado expertos en marketing digital,
innovacion y tecnologia. Por tal motivo, se contd con la participacion de dos especialistas en
marketing y dos especialistas en tecnologia e innovacion. Cabe precisar que los cuatro
especialistas poseen conocimientos y/o experiencia en cuanto a aplicaciones de delivery de
comida. El segundo grupo de actores lo integran por representantes de las empresas de delivery
de comida (Rappi, Glovo y Uber Eats) quienes conocen a detalle las caracteristicas de su
organizacion y del mercado. Debido a ello, se conto con la participacion de siete colaboradores
provenientes de areas como Operaciones, Marketing y Recursos Humanos. A continuacion se

presenta el mapeo de actores involucrados en la investigacion de forma individual.

2.1. Expertos
En esta seccion se presentan a los expertos quienes aportaran con sus conocimientos en
los temas a desarrollar en la presente investigacion. Seran descritos en el orden en que fueron
entrevistados, tal como muestra la Tabla 3. Cabe aclarar que este tipo de muestras se realizan

cuando la investigacion es de tipo exploratorio (Hernandez et al., 2010).

Primero, se contd con la participacion de Jorge Ignacio Martinez Alcorta, Magister en
Marketing y Gestion Comercial en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), con
especializacion en Marketing Digital, Innovacion Digital y Comunicacion Corporativa; cuenta
con mas de seis anos de experiencia en planificacion, gestion y monitoreo de campafias B2B y
B2C. Se desempefia como docente a nivel pregrado del curso de Marketing Digital en la PUCP y
es Jefe de Marketing Regional en Chazki.

Como segundo actor se conto con la participacion de Jorge Céspedes Flores, Magister en
Administracion de Negocio en Thunderbird School of Global Management, con un diplomado en
Marketing en ESAN Graduate School of Business y licenciado en Administraciéon de Empresas
en la Universidad del Pacifico, especialista en temas de Administracion de Negocios y Marketing,
con dieciséis afios de experiencia en FORTUNE 100 empresas en ventas y marketing, tanto en
mercados B2C como B2B, y con investigaciones de mercado sobre el ingreso de aplicaciones
moviles en el pais. También es docente en ventas y marketing a nivel de pregrado y posgrado.
Actualmente viene desarrollindose como Gerente Senior de Ventas Territoriales - Perq,

Argentina, Uruguay & Paraguay en la empresa Honeywell.

Como un tercer gran aporte, se contd con la participacion de Juan Manuel Ferndndez
Arana, Magister en E-commerce en EOI Escuela de Organizacion Industrial, ingeniero industrial
con mas de seis afios de experiencia en las areas de consultoria digital, transformacion digital,
logistica e investigacion de mercados dentro del &mbito de supervision y desarrollo. También es

docente de posgrado en Marketing Digital Aplicado a Negocios, E-commerce especializado y
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Analitica Digital en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC). Actualmente es

Gerente General Adjunto en Neo Consulting (Consultora de Innovacion y Estrategia Digital).

Por ltimo, se contd con el aporte de Jubalt Alvarez, candidato a Doctor en Gestion
Estratégica del Consorcio de Universidades, Magister en Administracion Estratégica de Empresas
en CENTRUM Graduate Business School, ingeniero industrial y certificado como profesional en
manejo de proyectos; cuenta con mas de quince afios de experiencia multifuncional en el
desarrollo de consultorias en organizaciones del sector publico y privado las areas de organizacion
empresarial, optimizacion de procesos, planeamiento estratégico y operativo, gestion de
proyectos e innovacion. Actualmente es investigador y consultor Senior asociado en LF Gestion

Total.

Tabla 3: Expertos entrevistados

‘ Fuente ‘ Nombre Especializacion ‘ Fecha

. . , Marketing Digital y 05 set. 2019/ 20 dic.
Entrevista Experto 1 Ignacio Martinez AFesoarts 2019
Entrevista Experto 2 Jorge Céspedes Marketing y Comercial 29 nov. 2019
Entrevista Experto 3 Juan Fernandez Innovacion y Aplicaciones 05 dic. 2019
Entrevista Experto 4 Jubalt Alvarez Innovacion y Tecnologia 05 dic. 2019

2.2. Representantes de las empresas
En este punto se presenta a los colaboradores participantes de cada empresa, quienes
aportaran informacion valiosa para entender el actuar de estas empresas acerca de las necesidades
de la demanda. Seran descritos acorde a la empresa en la que trabajan y a la fecha de entrevista

segun la Tabla 4.

El primer actor es Sergio Bolivar Masanovich quien es licenciado en Comunicacién de la
Universidad de Lima y con un diplomado en especialidad de Publicidad y Marketing, con mas de
cinco afios en la planificacion y gestion de las estrategias de marketing en aplicaciones mdviles;

y actualmente se desempefia como Gerente de Crecimiento (Growth Manager) en Glovo Peru.

En segundo lugar, se cont6 con la participacion de Sergio Rojas Canales quien es egresado
de la carrera de marketing con experiencia comercial B2B y B2C en empresas de E-commerce,
realizando apertura de mercados, consecucion, captacion y fidelizacion de clientes en Peru y

centro América; y actualmente es Ejecutivos de cuentas claves en Glovo Peru.

Un tercer actor es Nilo Alfaro quien es egresado de la carrera de Negocios Internacionales
en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) y con una maestria en Administracion

de Negocios en la Pontificia Universidad Catolica de Chile; cuenta con mas de cinco afios
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marketing digital e innovacion comercial, centrada en el cliente y desarrollo de equipos de alto

rendimiento, y actualmente es Jefe en el area Comercial en Glovo Peru.

Como cuarto actor clave estd Johann Barnaby quien es comunicador de la Universidad de
Lima y con una maestria en proceso en Direccion de Marketing y Gestion Comercial en Pacifico
Business School, con mas de cuatro afios de experiencia en marketing, comercio electronico y
desarrollo de negocios. Actualmente trabaja en el area comercial de Uber Eats Pert. Cabe
mencionar que, por motivos de disponibilidad, no se logré concretar mayores reuniones con otros

representantes de Uber Eats.

Un quinto actor es Katherine Arica quien es licenciada y colegiada en Psicologia, con
especializacion en Recursos Humanos, con seis afios de experiencia profesional en Factor
Humano, y tres afios de experiencia en el ambito educativo, y actualmente se desempefia como

Jefa de Recursos Humanos en Rappi Pert.

Como sexto actor esta Ulises Urcia Tejada quien es ingeniero empresarial de la
Universidad del Pacifico de Lima, con cinco afios de experiencia en desarrollo de proyectos de
mejora, reingenieria de procesos y manejo de equipos de trabajo en las areas de Operaciones y
Comercial; fue Jefe de Operaciones Comerciales y actualmente es Gerente de Operaciones en

Rappi Perti.

Por ultimo, se contd con la participacion de Drago Macan Pérez quien es comunicador de
la Universidad de Lima, con especialidad en Publicidad y Marketing, con mas de seis afios de
experiencia liderando el area comercial para el desarrollo de productos online y aplicaciones
moviles; cuenta con conocimientos en el desarrollo de Startups, y actualmente es Jefe de

Expansion a nivel Latam en Rappi Pert.

Tabla 4: Colaboradores clave entrevistados

Fuente ‘ Nombre Area Fecha
Entrevista Glovo 1 Sergio Bolivar Marketing 8 may. 2019
Entrevista Glovo 2 Sergio Rojas Comercial 22 dic. 2019
Entrevista Glovo 3 Nilo Alfaro Comercial 27 dic. 2019
Entrevista Uber Eats Johann Barnaby Marketing 10 dic. 2019
Entrevista Rappi 1 Katherine Arica RRHH 10 oct. 2019
Entrevista Rappi 2 Ulises Urcia Operaciones 04 dic. 2019
Entrevista Rappi 3 Drago Macan Comercial 26 dic. 2019

3. Herramientas de recoleccion de informacion
Las herramientas de recoleccion de informacion pueden ser mediante observacion,

entrevistas, grupos focales, entre otros; sin embargo, para la presente investigacion se realizaran

53



entrevistas. Las entrevistas se dividen en las que son de tipo estructuradas, las semiestructuradas
o las que no estructuradas (Salgad, A., 2007). De acuerdo a ello, se eligié realizar las entrevistas
semiestructuradas, porque son de gran utilidad para obtener mayor informacion sobre temas de
poco desarrollo académico. Dichas entrevistas se basan en una guia de preguntas base a las cuales
el entrevistador puede agregar otras preguntas adicionales para profundizar sobre temas relevantes

para la investigacion segun el tipo de enrevesado (Hernandez et al, 2010).

Asimismo, para la investigacion se realizaron dos guias de entrevistas debido al tipo de
entrevistas, una enfocada en los detalles de cada una de las tres las organizaciones, la cual se
realizé a los colaboradores de las organizaciones (Ver Anexo D). Mientras que la otra guia fue
realizada principalmente para la descripcion del mercado de aplicaciones delivery en general, la
cual se les realiz6 a los expertos (Ver Anexo C). Cabe resaltar que, las entrevistas tuvieron una

duracion de 20 a 90 minutos aproximadamente.

Acorde a ello, se realizaron entrevistas semiestructuradas a siete representantes de las
empresas de delivery de comida y cuatro expertos en temas relacionados a la investigacion, con

el objetivo de explorar en el conocimiento de la oferta actual del mercado.

4. Técnicas y herramientas de analisis de informacion

En base al modelo de Rashidirad (2014) se formularon las preguntas a los representantes
y expertos con la finalidad de obtener informacion adicional sobre las caracteristicas y el
comportamiento de la oferta y su modelo de negocio. Asimismo, se definié los roles que cada

miembro del equipo iba a realizar, antes, durante y después de las entrevistas.

Posteriormente, se contactd y coordind via correo electronico con los participantes
posibles, de los cuales solo 11 aceptaron la entrevista. Luego de la recepcion de la confirmacion,
se procedio6 a realizar las entrevistas en los lugares y horarios acordados. Cabe resaltar que todos
participantes fueron informados previamente sobre la grabacion de la entrevista y a su vez se le
solicit6 la firma del consentimiento informado de participacion en la presente investigacion (Ver

Anexo E y F).

Una vez finalizadas las entrevistas, se realizaron las transcripciones correspondientes,
para una posterior calificacion de la informacion obtenida mediante la codificacion (Ver Anexo
Q). La codificacion se realizo en dos etapas, en la primera etapa se realiz6 el Libro de Codigos;
es decir, identificar cuales eran los temas generales en las entrevistas para posteriormente
codificarlos en la Tabla de Codificaciones. Luego, en la segunda etapa, se procedio a unificar los
comentarios de la Tabla de Codificaciones segin los codigos en los Hallazgos por unidades de

Codigos. El proceso mencionado se realiz6 mediante la herramienta de Microsoft Excel.
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Por ultimo, dentro de la segunda etapa y segun el modelo de Rashidirad (2014) sobre
valor en e-business se encasillaron los codigos identificados para realizar la descripcion del
capitulo de hallazgos y el desarrollo del analisis de la presente investigacion. Las descripciones
del capitulo de hallazgos fueron realizado bajo el método de triangulacion de datos debido a las

dos fuentes de informacidn obtenidas: los expertos y los colaboradores clave.

5. Esquema de desarrollo de la investigacion

A continuacion se muestra el proceso de la investigacion.

Figura 5: Esquema de desarrollo de la investigacion
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CAPITULO 5: HALLAZGOS

A partir de las preguntas de investigacion y los objetivos planteados en el primer capitulo,
se describiran los resultados obtenidos de la informacion recabada a través de la exploracion
cualitativa. El objetivo de estos hallazgos es sintetizar la informacién que se logro recolectar en
la etapa de campo de la presente investigacion. Por ello, el capitulo de hallazgos sera dividido de
acuerdo a los elementos del modelo de creacion de valor de Rashidirad (2014). En primer lugar,
se describiran los factores contextuales, estrategias competitivas y capacidades dinamicas que
conformaran la informacion con la que se llevara a cabo en analisis. En segundo lugar, con la
informacién, previamente identificada en el punto anterior, se compondra el alineamiento
estratégico, y posterior determinacion de la generacion de valor y el tipo de valor que se generen

en estas organizaciones.

1. Factores contextuales
Los factores contextuales segiin Rashidirad et al. (2014) son el factor tecnoldgico, el
factor organizacional y el factor ambiental. A continuacion se describiran cada factor segln las

entrevistas desarrollados en el proceso de levantamiento de campo de la presente investigacion.

1.1. Factor tecnolégico

La importancia del factor se debe a que puede ser una amenaza u oportunidad para una
organizacion dependiendo de qué tan rapido es el cambio en el entorno y qué tan preparada esta
para afrontar dicho cambio. Es decir, la amenaza mas importante es la aparicion de nuevas
tecnologias o nuevas soluciones a los mismos problemas existentes (Jorge Céspedes,
comunicacién personal, 28 de noviembre, 2019). Por ello, a continuacidén se realizard una
evaluacion de los cambios tecnoldgicos en el pais de acuerdo a las entrevistas realizadas a
expertos y colaboradores de las organizaciones, que explican como el entorno tecnologico influye

en el valor de los sujetos de estudio para la investigacion.

En ese sentido, en el entorno de las empresas de aplicacion de delivery de comida en el
Pert, los cambios tecnologicos pueden explicarse a través de diferentes tendencias en el mercado.
Sin embargo, en las entrevistas con expertos y colaboradores se identificaron dos tendencias. La
primera referida a la habilitacion tecnologica que puede ser evaluada desde la perspectiva del uso
de las tecnologias que ofrecen los celulares Smartphone y el acceso a Internet. Como menciona
Jorge Céspedes, la penetracion de celulares ha facilitado el desarrollo de las aplicaciones de
delivery de comida en el pais. Ademads, menciona que el Pert ya se encuentra en la etapa de la

comercializacion de productos a través de Internet, es decir, hay un incremento sustancial en el
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uso de herramientas de internet para comprar productos (comunicacion personal, 28 de

noviembre, 2019).

Por otro lado, la segunda tendencia estd referida a las herramientas de tecnologia e
innovacion. Ante ello, el experto en innovacion y tecnologica, Juan Fernandez menciona que
existen herramientas digitales para la innovacion que benefician a las empresas de delivery en
Pert (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019). Respecto a ello, se encuentran los sistemas

de inteligencia artificial, tales como chatbots y machine learning.

Respecto a los chatbots, Juan Fernandez (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019)
menciona que es una de las tendencias tecnoldgicas utilizada en organizaciones para la atencion
de los clientes digitales, esta funciona ofreciendo preguntas y respuestas automaticas puntuales
de los clientes. Adicionalmente a ello, menciona que los clientes no desean interactuar con
personas de soporte al cliente o call centers de las empresas de delivery para que les solucione
problemas puntuales. Sin embargo, si el servicio ofrecido presenta un error importante en el
proceso de compra, si es necesario un servicio mas personalizado mediante un asesor y no
solamente una respuesta pre-configurada. Ademas, esta tecnologia representa una reduccion de

costos importantes para la organizacion.

En relacion al machine learning, es un sistema que “aprende” de los gustos del cliente
para luego brindarle opciones relacionadas a esos gustos; sin embargo, actualmente no esta del
todo desarrollado en el pais (Nilo Alfaro, comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019). Este
sistema logra que el consumidor perciba el servicio como personalizado. Sin embargo, si el
sistema es muy invasivo, puede generar que el consumidor se sienta presionado y por ende deje
de comprar (Nilo Alfaro, comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019). Esa tendencia ha sido
adoptada en diversas plataformas digitales, tales como Netflix, YouTube, Facebook, entre otras.
Por su parte un colaborador de Rappi afirma que si bien esta tecnologia proporciona un consumo
mas personalizado, este lo limita a consumir siempre los mismos productos, lo cual le impide al
consumidor pruebe productos nuevos, disminuyendo el consumo dentro de la plataforma (Ulises

Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

Por ultimo, otro sistema de inteligencia artificial, que atin no ha llegado a Peru, segin
Juan Fernandez, es el botdn de reposicion para el usuario, también llamado dash button, que ha
incorporado la empresa Amazon con el objetivo de facilitar el proceso de recompra al cliente.
Esta tecnologia consiste en proporcionarle al cliente un boton fisico, que puede ser usado cuando
desee realizar nuevamente una misma compra, ello evita realizar los pasos previos a la compra y
que automaticamente se proceda con el despacho del pedido (comunicacién personal, 05 de

diciembre, 2019).
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En conclusion, existe una habilitacion tecnoldgica en el Pert que se mantiene en constante
desarrollo, la cual afecta a las operaciones de las empresas digitales y representa una oportunidad
a futuro para las mismas. A su vez, estas empresas aun poseen oportunidades de crecimiento
respecto a la implementacion de las herramientas tecnologicas existentes. Ello debido a que
existen herramientas usadas por empresas extranjeras o de rubros diferentes al de una empresa de

delivery; ademas, los usuarios ya estan interactuando con estas tecnologias.

1.2. Factor organizacional
El Factor Organizacional contiene cinco determinantes que son importantes para que la
organizacion reaccione a su entorno, aprovechando sus oportunidades y minimizando sus
amenazas. Dichos determinantes son Modelo de Negocio, Alcance, Tamaifio, Edad y Recursos
Humanos de TI. A continuacion se describiran los hallazgos a partir de las entrevistas a los
colaboradores clave de las organizaciones. Ademas, se incluiran los comentarios de expertos que

apoyen la descripcion de los cinco determinantes organizacionales.

1.2.1. Modelo de negocio

Las aplicaciones de Glovo, Rappi y Uber Eats operan bajo el modelo de negocio de
intermediacion Business to Consumer (B2C), es decir, operan como un intermediario entre los
restaurantes, los repartidores y los usuarios (Jubalt Alvarez, comunicacion personal, 05 de
diciembre de 2019). Dicho negocio combina la experiencia digital con la fisica, al ofrecer sus
productos a través de una aplicacion y realizar el proceso de preparacion y despacho a cargo de
personas en distintos espacios fisicos. Ademas de ser un modelo de negocio rentable para estas
compaiias, resulta beneficioso para los restaurantes aliados, ya que les permite aumentar sus
ventas (Sergio Bolivar, comunicacion personal, 08 de mayo de 2019). En cuanto a la mision de
las empresas, todas coinciden en que buscan facilitarle la vida al usuario, sin embargo, cada una
afirma hacerlo de formas diferentes. Por un lado, Rappi busca mejorar la experiencia del
consumidor; Glovo, segin Nilo Alfaro (comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019), se
enfocada en brindar un buen servicio en el menor tiempo posible, mientras que Uber Eats busca
brindar el mejor servicio y producto en cuanto a delivery de comida (Johann Barnaby,

comunicacién personal, 10 de diciembre, 2019).

Respecto a las particularidades del perfil de usuario del mercado descrito, Ulises Urcia
(comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) menciona que los usuarios de Rappi se describen
como personas jovenes, perteneciente al sector socioeconémico B y que buscan promociones a la
hora de la compra. Asimismo, 65% de usuarios realizan sus pedidos desde los distritos de

Magdalena del Mar, San Miguel, Jesus Maria, San Isidro, Miraflores, La Molina, San Borja y
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Surco. Ademas, Rappi cuenta con usuarios que solicitan el servicio desde Lima Norte, siendo las

zonas de Los Olivos y Comas, los distritos mas demandados.

Por su parte, Sergio Bolivar (comunicacion personal, 08 de mayo, 2019) describe que los
usuarios de Glovo se encuentran en un rango de edad que oscila entre los 25 a 45 afios, los cuales
pertenecen a los sectores socioeconomicos A, By C, se perfilan como jovenes universitarios, que
trabajan, buscan rapidez, conveniencia y buen precio. Asimismo, otro grupo importante es el de
jovenes adultos independientes, que trabajan y realizan actividades adicionales. Ademas, la
concentracion de pedidos de usuarios proviene de los distritos en Lima Moderna. Por ultimo,
Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) menciona que el usuario de
Uber Eats es de un nivel socioecondomico A y B, tienen un ticket de compra mayor al de los
usuarios de dichas empresas. Asimismo, estos usuarios solicitan el servicio desde distritos

ubicados en Lima Moderna tales como San Isidro y Miraflores.

La aplicacion que posee mayores verticales de negocio es Rappi, esta brinda diferentes
servicios de delivery en funcion a categorias como Comida, “Lo que sea”, Rappi Box, Rappi Pay,
Supermercados, courier, farmacia, entre otras. Sobre la categoria de Comida, esta es reconocida
como la de mayor demanda y dentro de ella los productos mas solicitados resultan ser los de fast
food (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). Otra vertical del negocio es
la de Rappi Pay la cual establece un sistema de cobro y pagos de terceros a través de la aplicacion
o convertirlo en un medio de pago al ser emitido como una tarjeta con las caracteristicas tipicas
de las tarjetas de débito o crédito, estas con el fin de ser usadas como medio de pago en

restaurantes, eventos, entre otros (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

Relacionado al servicio operativo del delivery de comida, esta el servicio Rappi Prime, el
cual es un programa de suscripcion de pago mensual que proporciona un servicio de delivery
ilimitado. Ademas, se encuentran las Dark Kitchens, también conocidas como Cocinas ocultas
(Ulises Urcia, comunicaciéon personal, 04 de diciembre, 2019), espacios enfocados en la
preparacion de pedidos de comida exclusivamente para ser ofrecido a través del servicio de
delivery, eliminando costos en infraestructura (capacidad instalada) e incrementando las ventas
de los restaurantes aliados. Cabe aclarar que las Dark Kitchens pueden producirse en alianza con
cadenas de restaurantes asi como con restaurantes pequeios (Ulises Urcia, comunicacion

personal, 04 de diciembre, 2019)

En cuanto a la aplicacion de Uber Eats, esta posee un tnico vertical de negocio, la cual
se enfoca en el servicio de delivery de comida con un catalogo variado de productos que incorpora
no solo comida saludable, sino fast food, entre otras (Johann Barnaby, comunicacion personal, 10

de diciembre, 2019). Mientras que, en el caso de Glovo, el modelo de negocio incorpora, ademas
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del servicio de delivery de comida, otras verticales del negocio, ello con la finalidad de simplificar
la vida a los usuarios y ofrecer distintas soluciones en un solo aplicativo (Sergio Bolivar,
comunicacion personal, 08 de mayo, 2019). Ademas de ello, sus productos son entregados en
envolturas amigables con el medio ambiente; es decir, poseen un packaging sostenible con

logotipos de la marca incorporados a ellos.

Por otro lado, en cuanto a los restaurantes, la implementacion de un servicio delivery
representa un costo adicional para cualquiera de estas, ello abarca la gestion y logistica del area
operativa, el pago de planilla de los repartidores y la inversion necesaria para obtener los equipos.
Debido a ello muchas empresas prefieren tercerizar el servicio de delivery ya que no pertenece a
su core business (Katherine Arica, comunicacion personal, 10 de octubre, 2019). Asimismo, el
acceso al servicio de delivery ofrece, a los restaurantes, la posibilidad de obtener mas clientes sin
incurrir en mayores costos (Sergio Bolivar, comunicacion personal, 08 de mayo, 2019). Mediante
las plataformas de delivery, los restaurantes no necesitan una mayor inversion para entregar sus
productos, debido a que la empresa intermediadora se encarga de recoger el pedido del

establecimiento y enviarlo a la direccion indicada por el usuario.

Estos restaurantes poseen distintas alianzas con cada una de las organizaciones, estas
ultimas realizan un cobro de comisiones por pedido en funcién al poder de negociacion de cada
restaurante, por lo que dicho cobro es variable. Sin embargo, es importante precisar que los
restaurantes aliados tienen conocimientos limitados acerca de quienes solicitan sus productos y
cuales son sus patrones de consumo (Ignacio Martinez, comunicacion personal, 05 de setiembre,
2019), ya que son las empresas de delivery quienes poseen esta informacion. Dicha informacion,
por el contrario, les pertenecen a las empresas de delivery, a diferencia de la informacion de los
clientes que consumen en el mismo establecimiento; y por consiguiente, la informacion o base de

datos de estos usuarios las manejan estas empresas de delivery.

Esta data no es compartida con los restaurantes aliados ya que estas empresas se
caracterizan por gestionar una base de datos sobre las caracteristicas de sus usuarios, el proceso
de compra y de los mismos restaurantes aliados para convertirla en informacion, la cual les
permite tomar decisiones estratégicas; ademas, que la informacion sobre los usuarios es
confidencial. Esta informacidn sirve para implementar actividades que mejoren la relacién con
sus del usuario. Es preciso mencionar que esta informacion se va actualizando con el paso del
tiempo; sin embargo, como menciona Ignacio Martinez (comunicacion personal, 05 de setiembre,
2019) una desventaja para estos restaurantes, es que, al ser un servicio de intermediacion, el

contacto con el cliente lo gestionan directamente las empresas de delivery de comida. Es decir,
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son estas empresas de delivery quienes manejan la base de datos de los clientes; por lo cual, no

hay un contacto directo entre el cliente y el restaurante.

Por otro lado, en relacion a los repartidores, estos se encargan de atender y entregar los
diferentes pedidos solicitados por los clientes. En Rappi, son conocidos como “Rappitenderos”,
quienes segun Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre de 20192019), no forman
parte de la planilla, son reclutados a través de una aplicacion y prestan un servicio en un momento
exacto. Para algunos de ellos, este servicio representa su principal fuente de ingresos, ya que es
un trabajo al que pueden acceder rapidamente; ademas, muchos no tienen estudios y/o son
extranjeros. Sin embargo, como menciona Katherine Arica (comunicaciéon personal, 10 de
octubre, 2019), estos trabajadores independientes son seleccionados mediante filtros para luego
ingresar a la base de datos de la empresa y posteriormente recibir capacitaciones sobre servicio al
cliente. Por otro lado, en Glovo son conocidos como “Glovers” y bajo la misma politica de trabajo
de Rappi, no pertenecen a la planilla de la organizacion, puesto que, estos repartidores trabajan

con recibos por honorarios (Sergio Rojas, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019).

En general, el modelo de negocio brinda el servicio de intermediacion entre diversos
stakeholders, restaurantes, trabajadores independientes y usuarios principalmente, con
necesidades no cubiertas con anterioridad. Cabe precisar, que solo Uber Eats ofrece
exclusivamente el servicio de delivery de comida, mientras que las demas empresas han
diversificado sus portafolios de servicios. Ademas de ello, dado que este modelo de negocio
armoniza sus procesos digitales con los fisicos, los beneficios de dicha combinacién podrian verse
reflejados en servicios diferenciados, ahorros en costos, generando un mayor vinculo con sus

clientes, entre otros, debido principalmente al contacto presente en el trayecto del cliente.

1.2.2. Alcance

Antes de su llegada al Perti, las casas matrices de Rappi, Glovo y Uber Eats se
expandieron estratégicamente por el mundo. Por su parte, Ulises Urcia (comunicacion personal,
04 de diciembre, 2019), comenta que Rappi Colombia, casa matriz de la organizacion, realiz6 su
expansion enfocada en paises latinoamericanos como México, Argentina, Chile, Peru, y
Colombia. Por otro lado, Nilo Alfaro (comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019.) indica que
Glovo Espafia, casa matriz de la organizacion, expandié su negocio a paises en Europa y
Latinoamérica. Asimismo, Sergio Rojas (comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019),
menciona que, para la casa matriz, Pertl se ha convertido en el segundo pais mas importante para
la organizacion y Lima en la ciudad mas importante a nivel mundial, ello debido a los grandes
volimenes de ventas registrados de forma global en la empresa. Por tltimo, Johann Barnaby

(comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019), refiere que Uber Eats centra su negocio en
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Estados Unidos, pais de origen y casa matriz, también tiene presencia en paises ubicados en todos

los continentes.

Para la presente investigacion, se describe el alcance geografico que tienen dichas
empresas en el territorio peruano. Por un lado, la cobertura de Rappi abarca a la ciudad de Lima,
asi como algunas otras ciudades como Arequipa, Piura, Chiclayo y Cusco. En cuanto a la ciudad
de Lima, su servicio abarca zonas como Lima Moderna, Lima Norte, Lima Este y el Callao.
Ademas, Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) indica que han iniciado su
expansion distrital ofreciendo sus servicios en distritos como San Juan de Lurigancho, Santa Anita
y distritos de Lima Sur como Punta Hermosa, San Bartolo y Asia. Asimismo, 65% de usuarios de
la aplicacion realizan sus pedidos desde los distritos de Magdalena del Mar, San Miguel, Jesus
Maria, San Isidro, Miraflores, La Molina, San Borja y Surco. Ademas, Rappi cuenta con usuarios
que solicitan el servicio desde Lima Norte, siendo las zonas de Los Olivos y Comas, los distritos

mas demandados.

Por otro lado, respecto a Glovo, este también se encuentra presente en distintas ciudades
del Pert ademéas de Lima, sobre esta tltima, sus servicios se han enfocado inicialmente a Lima
Moderna: Miraflores, Barranco, San Isidro, San Borja, Surco, distritos en el que se ubica la mayor
cantidad de demanda del servicio (Sergio Bolivar, comunicacion personal, 08 de mayo, 2019).
Sin embargo, ampliaron su cobertura de servicio a Lima Norte; ademas, aseguran estar interesados

en continuar desarrollandose en nuevas partes de la ciudad como el Callao y Lima Sur.

Finalmente, Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) comenta
que Uber Eats se encuentra en la ciudad de Lima, Arequipa, Cusco e Ica. La organizacion inicid
operaciones brindando su servicio en los distritos limefios de Miraflores, San Isidro y Barranco,

en la actualidad se ha enfocado en cubrir los diferentes distritos de Lima Moderna.

De esta forma, se expone que todas las organizaciones han ampliado, luego de su llegada,
su cobertura de servicio de delivery de comida en la ciudad de Lima, asi como en otras ciudades.
La aplicacién con mayor cobertura es Rappi, le sigue Glovo y finalmente Uber Eats. Dicha

expansion geografica se realiza acorde a la solicitud de atencion de la demanda.

1.2.3. Tamanfo
Seglin describen los colaboradores de Rappi, la empresa cuenta con aproximadamente
100 colaboradores, destacando el alto nivel del equipo de profesionales que se encuentran tras la
organizacion. Ademas, su cultura organizacional esta enfocada en potenciar el trabajo en equipo,
la autonomia de sus miembros y el logro de los objetivos planteados medidos a través de

indicadores.
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Asimismo, comentan que como areas principales y estratégicas para la organizacion estan
el area de Operaciones y el area Comercial. Entre las funciones fundamentales del area de
Operaciones, se encuentran principalmente las negociaciones con los representantes comerciales
de los restaurantes respecto a los términos de entrega (tiempo y calidad), el rango de distancia
entre los “Rappitenderos” y el restaurante (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre,
2019). Por otro lado, el area de Soporte al Cliente, area que ofrece atencion a clientes durante y

después del servicio de delivery, se encuentra centralizado en su casa matriz Colombia.

En el caso de Glovo, sus colaboradores afirman que en esta organizacion laboran
alrededor de 80 personas, y reconocen como areas principales las de Operaciones y Marketing.
Asimismo, segin Nilo Alfaro (comunicacién personal, 27 de diciembre, 2019), el area de
Operaciones estd compuesta por tres equipos: partners ops, equipo que gestiona la relacion con
los aliados; ops, equipo gestiona a los repartidores conocidos como “Glovers”; y Life Ops, equipo
que gestiona la atencion de clientes a través de call centers, siendo este ultimo el equipo de mayor
importancia dentro del area, ya que brinda soluciones rapidas a los usuarios durante y después de
la venta. Ademas, menciona que cuentan con un area de Marketing en el que gestionan la

propuesta de valor ofrecida al cliente.

Por ultimo, respecto a la empresa Uber Eats, no se obtuvo acceso al nimero de personas
que laboran en la organizacion por considerarse como informacion sensible; sin embargo, Johann
Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) afirma que la organizacion no depende
de Uber Ride, por lo que no comparten colaboradores y trabajan de manera independiente.
Ademas, considera que las dreas mas importantes son las de Operaciones, business development

(gestion de alianzas estratégicas) y Marketing (gestion de marca y partnership).

Respecto al area de Operaciones, estd se encargada principalmente de verificar la salud
del mercado y desarrollar incentivos para los usuarios. Mientras que el area de Marketing, se
enfoca en el desarrollo de la marca y los socios. Por ultimo, el area de business development que
se encarga del desarrollo de alianzas estratégicas, entre ellas se encuentran negociaciones con
bancos y demds empresas relacionadas al rubro (Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de

diciembre, 2019).

1.2.4. Edad

El negocio de delivery de comida inicid, hace algunos afios atras, con la primera
generacion de aplicaciones de delivery como Pedidos Ya y Domicilios.com, antes conocida como
Lima Delivery (Sergio Bolivar, comunicacién personal, 08 de mayo, 2019). Segiin Drago Macan
(comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019) estas aplicaciones mantuvieron el monopolio del

negocio por aproximadamente ocho afios; sin embargo, afirma que desaparecieron del mercado,
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principalmente, por no tener una logistica integrada. El ingreso de una nueva generacion de
aplicaciones por delivery, tal y como se conocen hoy en dia, se diferencian de sus antecesoras por
contar con sus propias flotas y operaciones (Sergio Bolivar, comunicacion personal, 08 de mayo,

2019).

La primera empresa en iniciar operaciones en el mercado peruano fue Glovo, la cual se
constituyd en Pert en noviembre del 2017 e inici6 operaciones un mes después. Sergio Bolivar
(comunicacion personal, 08 de mayo, 2019) comenta que Glovo es una empresa proveniente de
Barcelona (Espafa) que deseaba replicar el modelo de negocio en Lima, ya que en esta ciudad el
servicio de delivery no estaba completamente explotado. Tras su llegada, adquirid

estratégicamente a Domicilios.com en 2019.

En cuanto a Uber Eats se lanza en el 2018 en Peru, luego de que, en 2015, la casa matriz
iniciara sus actividades en Estados Unidos. Sin embargo, Uber Ride, marca a la que pertenece
Uber Eats, inicid operaciones de su servicio de taxi principalmente con Uber Black en el 2017
dentro del territorio peruano. Segun Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre,
2019), la marca era percibida como muy agradable y reconocida por las personas debido a que

era una marca que provenia de Estados Unidos.

Por otro parte, Rappi inicid sus operaciones en 2018, empresa proveniente de Colombia
la cual inicid sus operaciones en el 2015. Su ingreso al pais se realizo tras la absorcion de la
empresa peruana Diloo, la cual se dedicaba al servicio de delivery de comida en la ciudad de
Lima, esta le facilito informacion sobre las caracteristicas de sus usuarios y algunas alianzas con
restaurantes. Segun comenta Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) Diloo
era una empresa que realizaba delivery de comida mediante solicitudes por WhatsApp, este era
un negocio pequefio que habia crecido lentamente, pero habia alcanzado a un tope en el que ya
no lograba utilidades. Ello debido a que no poseian una herramienta tecnologica ni el flujo
financiero tan fuerte como el de Rappi, ya que esta ultima la describe como una transnacional que

cotiza en bolsa y que posee un hall financiero muy importante.

Debido a la situacion de Diloo, sus directores organizacionales establecen contacto con
la casa matriz de Rappi en Colombia y deciden ofrecer un acuerdo comercial para establecer a
Rappi en el Pert, dicha vinculacion marco el ingreso de la empresa al pais (Ulises Urcia,
comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). De esta forma, Rappi desarroll6 una alianza con
Diloo y absorbi6 a esta ultima, la cual estaba liderada por dos personas que hoy son los directores
de Rappi en el Perti: Eugenio la Rosa y José Bernales (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04

de diciembre, 2019).
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Por tltimo, respecto a sus operaciones en el mercado peruano, Glovo cuenta con dos afios
de experiencia, le sigue Uber Eats con poco mas de afio y medio; y finalmente, Rappi cuenta con
solo un afio de experiencia en dicho mercado. Por ello, es posible afirmar que todas las
organizaciones, como marcas establecidas en el pais, ain son muy jévenes y se encuentran en un

proceso de aprendizaje del mercado.

1.2.5. Recursos de T

Por la naturaleza de este modelo de negocio, el area de Tecnologia e Innovacion resulta
ser imprescindible e importante, ya que todo confluye en un entorno digital. Drago Macan
(comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019) describe que hay dos aspectos muy importantes
que se valoran en una organizacion. Por un lado, se encuentran los recursos humanos; es decir,
las personas que trabajan acorde a los objetivos de la organizacion; y por otro lado, esta el
desarrollo tecnologico de herramientas y desarrollo profesional de las personas. Ambos deben ser
considerados como factores decisivos de inversion en una organizacion para que esta se encuentre

acorde a los cambios que presenta el mercado.

Ademas, Juan Fernandez (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019), comenta que
las empresas de delivery de comida no tienen transformacion digital, debido a que nacieron
digitales y la innovacion es parte de ellas. Acorde a ello, Jorge Céspedes (comunicacion personal,
28 de noviembre, 2019), menciona que estas empresas seguiran adoptando nuevas tecnologias

que originaran una mayor velocidad en el funcionamiento de estas aplicaciones.

En cuanto a las areas encargadas de la tecnologia, las empresas de delivery coinciden en
que las areas de Tecnologia e Innovacion (en adelante TT) se encuentran centralizadas en sus casas

matrices, sin embargo, todas cuentan con equipos de TI en Pert.

Por un lado, Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) y Drago Macan
(comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019) mencionaron que el area de TI de Rappi esta
centralizada en Colombia. Dicha area posee un equipo de negocio y un equipo tecnoldgico para
cada aplicacion de los diferentes participantes del proceso de compra (aplicaciones exclusivas de
usuarios, repartidores y restaurantes), las cuales se encuentran interconectadas. Asimismo,
aseguran poseer un Instituto Tecnoldgico dentro de su organizacion, tal como lo comenta Ulises
Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019): “tenemos el Instituto Tecnoldgico de
Rappi que es una de nuestras fortalezas, digamos que mas avanzada, hemos jalado los mejores
MVU de otras cadenas. Creo yo que la que mas resalta es la parte tecnologica que tenemos en
Rappi”. Respecto al equipo de TI de Peru, los colaboradores mencionan que son los encargados
de adecuar los lineamientos tecnoldgicos desarrollados en la matriz al pais, y trasladar los

requerimientos y propuestas de innovaciones que sugieren las diferentes areas. Ademas, seglin
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Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) ante cualquier situacion ocurrida
en el pais, el equipo de TI puede apoyarse en otros paises para resolverlos, de esta manera, todos
estan conectados. Asimismo, el mismo colaborador menciona que la organizacion en Peru planea
desarrollar mayores avances tecnoldgicos; ya que, este representa una fortaleza frente a la

competencia.

En cuanto a Glovo y Uber Eats, la informacion obtenida fue escasa; sin embargo, ambas
coinciden en que las areas principales de TI se encuentran fuera de Pert. Sobre esta tultima
organizacion, Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) menciona que

poseen un equipo de analisis de data (DI) en Peru.

Por otro lado, en cuanto a los colaboradores de Rappi, Ulises Urcia (comunicacion
personal, 04 de diciembre, 2019) indica que el ser innovador es uno de los principios dentro de la
organizacion; de hecho, asegura que es uno de los lineamientos que evaltian para pertenecer a la
organizacion, asi mismo cada area, independientemente de su fin, debe innovar tal como lo indica
la politica impuesta a cada pais. Acorde a lo comentado, y desde el area de TI en Rappi Pert, los

colaboradores en dicha area se encuentran en constante “prueba y error”.

Respecto al equipo de TI de Rappi, desde la aplicacion dirigida al repartidor, desarrolla
un conjunto de operaciones sistematicas que tienen como resultado una asignacién del repartidor
al pedido que se encuentre dentro del diametro del restaurante, asi como la ruta a seguir para
llegar al destino (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). En cuanto al
equipo de TI de Glovo, desde la misma aplicacion dirigida al repartidor, desarrolla un conjunto
de criterios, que considera la cantidad de envios y la puntuacion del repartidor, para seleccionar
al repartidor idoneo que realizar4 el servicio de delivery (Nilo Alfaro, comunicacion personal, 27
de diciembre, 2019). Ademas, comenta que, en cuanto a la aplicacion del usuario, sus esfuerzos
estdn enfocados en que la interaccion del cliente con la aplicacion, desde su ingreso hasta la
llegada de su pedido, sea la mas rapida posible. Asi como, establecer lineamientos de seguridad
constantes con el objetivo de resguardar la informacién confidencial del cliente. Por otro lado, tal
como se comentd no se tuvo acceso a informacion sobre el equipo de TI en Uber Eats; sin
embargo, Johann Barnaby (comunicacién personal, 10 de diciembre, 2019) comenta que la
organizacion posee un area que gestiona los datos masivos (Big Data) y cuenta con el equipo de

Salud del Mercado, quienes trabajan en conjunto con el equipo digital.

Finalmente se extiende de lo expuesto que las organizaciones coinciden en que las areas
de TI se encuentran en las casas matrices de las empresas; sin embargo, todas poseen, en diferentes
tamafios y medidas, equipos de TI que gestionan la data obtenida del mercado peruano de forma

empirica y desarrollan a partir de ellas iniciativas.
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1.3. Factor ambiental
Los determinantes ambientales hacen mencion a las turbulencias del mercado, los cuales
refieren a la frecuencia de cambios importantes en él, particularmente en las necesidades y
preferencias de los clientes (Slater & Narver, 1994). La importancia del factor se debe a que si las
empresas no conocen a su usuario, pueden ser afectadas negativamente; ya que, €sos son
finalmente los que reciben el valor que la organizacién ofrece en el mercado. Por ello, a
continuacion, se representara a través de un analisis cualitativo, a los colaboradores de las

organizaciones y expertos, sobre el consumidor peruano de delivery de comida.

En relacion a la informacion obtenida en las entrevistas sobre el consumidor peruano de
las aplicaciones de delivery de comida, Jubalt Alvarez (comunicacién personal, 05 de diciembre,
2019) afirma que los usuarios peruanos siempre han tenido la necesidad, solo que no sabian como
satisfacerla. Es decir, el estilo de vida del usuario ha cambiado hace algiin tiempo, ya que la rutina
diaria le impedia realizar otras actividades por cuestiones de tiempo; tal como lo menciona Nilo
Alfaro (comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019): “Creo que la razén son varias, pero la
principal diria que es el trafico, este auge que se esta dando en Per(, es para tratar de recuperar tu
tiempo. La gente consume esto para tratar de recuperar su tiempo”. Asimismo, Johann Barnaby
(comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) menciona que el peruano ya estaba
acostumbrado a consumir por delivery antes de la llegada de las aplicaciones, debido a que no les
gustaba el trafico o la espera en los restaurantes, el cual ha reducido el tiempo del usuario para
hacer diferentes actividades. Tal como lo comenta Nilo Alfaro (comunicacion personal, 27 de
diciembre, 2019), una de las principales razones del auge de estas aplicaciones en Peru es el trafico

ya que ayuda a los usuarios a recuperar su tiempo.

Respecto a la variedad de servicios ofrecidos en las aplicaciones de delivery, Ignacio
Martinez (comunicacion personal, 20 de diciembre, 2019) afirma que brindar una variedad de
posibilidades en una misma aplicacion representa una ventaja competitiva ya que los usuarios no
acostumbran tener muchas aplicaciones instaladas en su celular. Ademas de ello, Johann Barnaby
(comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) menciona que normalmente este tipo de usuarios
suelen utilizar entre 2 a 3 aplicaciones a partir de sus conveniencias. Sin embargo, Jorge Céspedes
(comunicacion personal, 28 de noviembre, 2019) opina lo contrario, debido a que visualizar todas
las opciones en una sola aplicaciéon confundiria al usuario y la plataforma estaria muy
desordenada. A su vez, Nilo Alfaro (comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019) menciona

que el 60% de las personas tiene por lo menos dos aplicaciones en sus celulares.

Acerca de la pasarela de pago Ignacio Martinez (comunicacion personal, 05 de setiembre,

2019), describe que, en general, los usuarios no estan acostumbrados a pagar con tarjetas, en su
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defecto, prefieren pagar con efectivo por un tema de seguridad; esto debido a que, el consumidor
peruano, aun no tiene confianza en compartir sus datos personales en plataformas digitales, el
cual resulta ser un punto critico en el proceso de compra. Lo descrito se puede evidenciar en lo
comentado por Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), quien afirma que
solamente entre el 30% y 35% de clientes compran con tarjeta, mientras que el 60% y 65% lo
realiza con efectivo. Es decir, los usuarios que anteponen el pago contra-entrega, como medio de

pago, al momento de concretar la compra son la mayoria.

Por otro lado, referido a la interfaz de las plataformas de delivery de comida, los
colaboradores sostienen que el usuario espera que el esfuerzo para utilizar estas aplicaciones sea
casi nulo. Ademas, para el usuario, es facil dejar de utilizar una aplicacién y desinstalarla, en
segundos, si no satisface sus expectativas. Ante ello, Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de
diciembre, 2019) describe a Rappi como una aplicacion amigable, facil de manejar y confiable,
asegura también que la buena calidad de contenido de la plataforma hace que el usuario utilice la

aplicacion, caso contrario, los usuarios pueden estar dispuestos a abandonarlos.

Respecto a los comentarios textuales en la plataforma, los colaboradores coinciden en que
la razén por la que estas no son visibles recae en la premisa de que no generaria valor al cliente,
ya que cada opinidn ofrecida por los otros usuarios es la perspectiva de un servicio o producto
ofrecido en un momento especifico. A pesar de ello, las empresas si lo consideran, ya que les
permite a los usuarios tener un espacio para expresar sus experiencias. Segin Ulises Urcia
(comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), afirma que a raiz de que recibieron reclamos
provenientes de redes sociales e Indecopi sobre la inexistencia de un apartado dentro de la
aplicacion en el que puedan colocar sus opiniones o quejas, notaron la importancia de poseer un
espacio en el que el usuario puede expresar su opinion sobre su experiencia post compra, esto

permiti6 reducir el nimero de quejas considerablemente.

Asimismo, la opcidn de seguimiento, segliin Ignacio Martinez (comunicacion personal,
20 de diciembre, 2019), es de suma importancia para los usuarios, puesto que les permite saber
donde esta su pedido, esto reduce sus niveles de ansiedad al tener control sobre su orden.
Asimismo, afirma que los altos niveles de ansiedad impactan en la experiencia de compra del
usuario. Por su parte, los colaboradores, como Drago Macan (comunicacion personal, 26 de
diciembre, 2019) y Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), consideran que
el no cumplir con las horas de entrega proporcionadas por el proceso de seguimiento, ocasiona

que los usuarios realicen reclamos.

Por otro lado, respecto al soporte al cliente, Juan Ferndndez comenta que los usuarios de

este tipo de aplicaciones no desean interactuar con nadie durante su proceso de compra a menos
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que surja una eventualidad: “El cliente digital no quiere hablar con nadie, simplemente quiere
entrar, hacer lo que tienen que hacer, y salir con éxito, pero frente a un error, si es necesario que
haya un soporte afinado y de calidad y no simplemente tener un chatbot” (comunicacion personal,

05 de diciembre, 2019).

Respecto a la publicidad para captar clientes, los expertos coinciden que el Marketing
resulta ser muy importante en las aplicaciones si se encuentra muy bien disefiado, asimismo,
comentan que la publicidad tradicional, como los banners, ya no funcionan para captar la atencion
de los usuarios. Ademas de ello, concuerdan en que la publicidad de Rappi y Uber Eats, a través
de mensajes o push notifications, son muy agresivos y abruman al usuario. Por otro lado, segin
Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), la publicidad respecto a las
promociones comentadas por influencers, en redes sociales, resultan ser mas atractivas que las
promociones ofrecidas por las mismas aplicaciones en este mismo espacio virtual u otros medios.
Esto debido a que, como afirma Katherine Arica, (comunicacion personal, 10 de octubre, 2019),
los jovenes buscan estar a la moda. Ademas, Jubalt Alvarez (comunicacion personal, 05 de
diciembre, 2019) comenta que el habito de uso de estas aplicaciones es también influenciado por

el entorno cercano de los usuarios.

Respecto a las promociones, segiin comenta Ignacio Martinez (comunicacion personal,
05 de setiembre, 2019) comenta que al consumidor peruano le agradan las promociones a
diferencia de los consumidores en otros paises. Es por ello que, la cantidad de promociones que
se lanzan en Peru es mayor al ofrecido en otros paises. Asimismo, para Ignacio Martinez
(comunicacion personal, 05 de setiembre, 2019), las promociones masivas que ofrecen las
aplicaciones pueden llegar a "romper el mercado"; sin embargo, estas estrategias pueden llegar a
ser contraproducentes. Debido a que, si bien estas promociones pueden ser efectivas para captar
y mantener atraidos a los usuarios existentes, estos pueden “malacostumbrarse” al usar las
aplicaciones solo cuando se les proporcione dichos incentivos. Asimismo, afirma que existen

categorias de producto que solo se venden cuando estan en promociones.

Adicionalmente, Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019) afirma
que las promociones dentro de las aplicaciones pueden ser una herramienta efectiva siempre y
cuando sea usada en el momento adecuado. En ese mismo sentido, los colaboradores de Rappi
afirman que la aplicacion se distingue por las promociones ofrecidas. En adicion a ello, Ulises
Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) considera que el usuario de Rappi responde
positivamente a las promociones ofrecidas; asimismo, comenta que, si bien reacciona ante
pequefios incentivos, el ticket de compra, resulta ser mayor a lo esperado. Asimismo, Jubalt

Alvarez (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019) comenta que las promociones bien
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dirigidas pueden funcionar como un buen conector entre el usuario y la habitualidad de uso de las
aplicaciones, y que luego de ello, los usuarios podran optar por el servicio a pesar de que este no

cuente con una promocion de por medio.

Respecto a la repeticion de la compra, segiin Ignacio Martinez (comunicacion personal,
20 de diciembre, 2019), el consumidor digital peruano es muy “antojadizo” e impulsivo. Ello
puede explicarse debido a que la plataforma le permite rapidez y accesibilidad en pocos minutos,
a diferencia de una compra tradicional que exige que el consumidor se presente en el punto fisico
y que su proceso de compra es mas largo y puede meditar su decision. Ademas, Jubalt Alvarez
(comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019) menciona que las empresas de delivery de
comida buscan cambiar el habito de consumo, ya que saben que esta determina la frecuencia de

recompra del usuario.

En general, Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) menciona que
el perfil de los usuarios de las aplicaciones de delivery son los jovenes se caracterizan por comprar
habitualmente por Internet, y son ellos quienes realizan las compras a generaciones mayores que
no suelen usar dicha tecnologia. Ademas, como comenta Juan Fernandez (comunicacion
personal, 05 de diciembre, 2019) sobre un estudio realizado por Google, las soluciones digitales
no estan disefadas para las generaciones que no son tecnoldgicas, sino que estan esbozadas para

las generaciones contemporaneas.

2. Estrategias competitivas

Las Aplicaciones de Delivery de Comida estan enfocadas en facilitarle la vida a sus
usuarios, cada una de estas aplicaciones ha buscado realizarlo mediante diferentes estrategias
organizacionales enfocadas en la realidad y contexto del usuario peruano. Si bien existen
estrategias globales provenientes de las matrices, los miembros de las tres organizaciones
coinciden en que las estrategias locales tienen mayor relevancia durante la toma de decisiones a
nivel pais. Segun comentan los colaboradores de Rappi, se establecen estrategias y objetivos
globales, sin embargo, Rappi Pert1 tiene autonomia para definir cuéles seran las estrategias a nivel
pais y en qué medida responden a las globales. Estas estrategias son medidas a través de
indicadores trimestrales generales y por areas (Urcia, U., 2019). Asimismo, Barnaby, J., (2019)
indica que la estrategia local de Uber Eats tiene el 100% de la prioridad, pero el reto estd en
tropicalizar correctamente las estrategias globales al mercado peruano. De igual manera, Nilo, A.
(2019) afirma que las estrategias locales de Glovo son las que determinan las pautas de las

estratégicas a nivel pais.

Es necesario precisar que se han identificado diferentes estrategias organizacionales, en

relacion a los hitos en la historia de cada una de las organizaciones hasta la actualidad, en cuanto
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al servicio de delivery de comida. Para ello, se desarrollaran, ordenadamente, dichas estrategias
por organizacién y basados en momentos del tiempo: inicio de operaciones hasta el primer

semestre del 2019 y segundo semestre de dicho afios.

2.1. Estrategias competitivas de Glovo

Por un lado, y durante el primer semestre del 2019, Glovo tenia como objetivo el captar
cliente de la ciudad, ello debido a que se incorpor6 al mercado a fines del 2017 siendo la primera
aplicacion de delivery de comida en Pert con el formato de delivery actual. Debido a la novedad
del negocio, esta organizacion tenia como meta el que cada vez mas usuarios experimenten el
servicio de la aplicacion y con ello convertirse en una opcion de delivery alternativo y mucho mas
eficiente que el convencional. Para el logro de este objetivo, se desarrollaron las estrategias de
Diferenciacion basada en Marketing y Diferenciacion basada en el Servicio. Sobre la estrategia
de Diferenciacion por Servicio, estrategia principal de la organizacion (Nilo Alfaro, comunicacion
personal, 27 de diciembre, 2019), esta se enfoco en brindar un servicio distinguido dirigido a un
publico especifico de la demanda del servicio de delivery de comida, publico caracterizado por
poseer un poder de adquisicion y capacidad de realizar un pago mayor por un servicio destacable,
para ello, enfocarse en el desarrollo del servicio en términos operativos entregando eficiencia y
mayor calidad posible al cliente (Sergio Rojas, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019).
Ademas, sobre la estrategia de Diferenciacion basada en Marketing, esta se concentra en lograr
la diferenciacion enfocada en una comunicacion tradicional, debido a que, la empresa buscaba
integrarse al mercado nacional a través de dicha comunicacion y mejorar la comercializacion del

servicio.

Durante el segundo semestre del 2019, la organizacidon tuvo como objetivo principal el
lograr recurrencia de compras en sus distintos usuarios tras la captacion de los mismos enfocado
enun inicio. Para ello, la organizacion mantuvo las mismas estrategias, sin embargo, con enfoques
renovados. Por un lado, la estrategia de Diferenciacion por Servicio continu6 siendo la estrategia
principal, manteniéndose con el mismo enfoque de distinguir su servicio frente a la competencia
esta vez con un enfoque de innovacion en las diferentes etapas de sus procesos. En cuanto a la
estrategia de Diferenciacion de Marketing, esta se enfoc6 en la comunicacion digital con el fin de
continuar calando en la mente de los usuarios (Nilo Alfaro, comunicaciéon personal, 27 de

diciembre, 2019).

2.2. Estrategias competitivas de Uber Eats
Por otro lado, respecto a Uber Eats, esta aplicacion ingresod al mercado cinco meses
después de Glovo. Basado en la informacion recolectada para la presente investigacion, se conoce

que la organizacidon tenia como objetivo principal el lograr la recurrencia de compra de sus
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usuarios ello, principalmente, a través de las estrategias de Diferenciacion de Servicio y de
Marketing. En cuanto a la estrategia de Diferenciacion de Servicio, la empresa se enfocod en
brindar un servicio de calidad a un publico especifico de la demanda del servicio de delivery de
comida, publico caracterizado por poseer un nivel adquisitivo superior y con tendencias de
consumo particulares, de esta manera enfocarse en ofrecer inicamente el servicio de delivery de
comida con la eficiencia requerida y con ello destacarse por un servicio diferenciado. Ante ello,
se identifica a la Estrategia de Diferenciacion basada en el Servicio como la estrategia
desarrollada en los inicios de sus operaciones y hasta finales del 2019, debido a que, la empresa
buscaba ofrecer un servicio destacado que sea percibido como diferente hacia un nicho del
mercado. Ello es afirmado por Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019),
quien indica que Uber Eats se enfoca en ofrecer el mejor servicio de delivery de comida a sus

usuarios y concentrarse en realizar dichas actividades de la mejor manera posible.

Cabe resaltar que para el segundo semestre si bien mantuvieron como objetivo central el
ofrecer un servicio de calidad, se enfocaron en desarrollar una oferta mucho mas variada (Johann
Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019). Ademas, a través de una estrategia de
Marketing, enfocarse en la generacion de comunicaciones que permitan el acercamiento debido a
sus usuarios. Asimismo, la organizacion también tenia como objetivo el captar clientes, para
lograr este objetivo se desarroll6 de la estrategia de Diferenciacion por Marketing de esta forma

sumar usuarios a su plataforma con el ofrecimiento brindado.

2.3. Estrategias competitivas de Rappi

Por ultimo, se dio el ingreso de Rappi al mercado a fines del 2018. Dicho ingreso se dio
con distintas verticales de negocio ademas del servicio de delivery de comida, respecto a este
ultimo servicio, los objetivos estaban enfocados en la captacion de usuarios hacia la aplicacion a
través de una oferta variada de opciones y promociones a los usuarios. Para ello, la organizacion
establecid enfocarse en realizar acciones que informen y persuadan al publico objetivo acerca de
la experiencia de uso del servicio de delivery de comida (Ulises Urcia, comunicacioén personal,
04 de diciembre, 2019). De esta forma se identifica a la Estrategia de Diferenciacion de Marketing
como la estrategia desarrollada durante el inicio de sus operaciones y el primer semestre del 2019.
Ademas de ello, el objetivo de captar cliente también refiere al ofrecer un servicio novedoso y
variado a cada vez a mas usuarios localizados en distintas zonas de la ciudad. De esta manera se
identifica a la estrategia de Diferenciacion por Servicio, debido a que buscaba establecer dicho

servicio en zonas nuevas no penetradas por la competencia.

Para el segundo semestre del 2019, el objetivo inicial se mantuvo a menor escala, pues

un nuevo objetivo se definid como el principal. La empresa establecié como nuevo objetivo
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principal el lograr la recurrencia de compra tanto de usuarios nuevos como de usuarios frecuentes.
Para ello, la organizacion establecio enfocarse a través de novedades en el ofrecimiento de su
servicio que permite ofrecerlo con calidad y en menores tiempos, y generar incentivos de

recurrencia de compra en la aplicacion.

De esta forma, las estrategias regidas en cada una de las organizaciones dependen de las
particularidades que presenta cada una. Por un lado, Glovo se ha caracteriza principalmente por
las Estrategias de Diferenciacion basada en el Servicio, puesto que esta enfocada en que sea
percibida como una aplicacion con una propuesta destacable por su servicio dentro del rubro de
delivery de comida. De forma similar, Uber Eats presenta una Estrategia de Diferenciacion basada
en el Servicio, puesto que sus esfuerzos estan enfocados en el desarrollo de un solo servicio de
calidad: delivery de comida. Por otro lado, Rappi cuenta con Estrategias de Diferenciacion de
Marketing y de Servicios distinguidos en ambos semestres del afio. Es por ello que cada una de
las organizaciones posee objetivos asociados a estrategias dispuestas cada una con sus
peculiaridades. A su vez, los miembros de cada organizacion aseguran poseer objetivos y

estrategias Unicas que las diferencias en sus competidores.

3. Capacidades dinamicas

Es preciso mencionar que estas aplicaciones poseen la capacidad de adaptarse al cambio
de manera rapida; es decir, son capaces de responder rapidamente a una amenaza y utilizar de
manera efectiva sus oportunidades. Puesto que, al ser estas organizaciones plataformas digitales
que ofrecen el servicio de intermediacion de productos son tecnoldgicas e innovadoras por
naturaleza (Juan Fernandez, comunicacién personal, 05 de diciembre, 2019). Ademas, son
organizaciones flexibles debido al modelo de negocio y tamafio de la empresa, ello les permite
realizar ensayos de “prueba y error” con el fin de innovar a un bajo costo y con resultados dptimos
(Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). Esas aplicaciones son de una
generacion siguiente a las que permanecia Domicilios.com (Bolivar, 2019) y buscan cambiar el
habito de consumo, ya que saben que esta determina la frecuencia de recompra del usuario (Jubalt

Alvarez, comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019).

Ademas, cabe resaltar que como estas plataformas tecnologicas fueron desarrolladas en
la misma generacion de las que provienen los usuarios, no es dificil comprender el por qué
consideran a estas aplicaciones como sencillas (Ignacio Martinez, comunicacion personal, 20 de
diciembre, 2019). Ademas, las empresas aseguran poseer un sistema claro y directo, el cual
permite que los usuarios tengan un proceso de compra agil; es decir, las organizaciones han
desarrollado un interfaz de acuerdo a las necesidades de su publico objetivo. Esto debido a que

conocen y se acomodan a las preferencias de sus usuarios. Segiin lo mencionado por Ignacio
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Martinez (comunicacion personal, 20 de diciembre, 2019), a través del uso de estas aplicaciones,
las empresas buscan ofrecer mayor tiempo y comodidad para realizar otras actividades previstas

a sus usuarios.

Segiin Teece (2007), los procesos por los que se identifica una capacidad dinamica son
tres: Proceso de Deteccidon, Proceso de Aprovechamiento y Proceso de Transformacion. La
primera de ellas es la Deteccion, la cual implica la capacidad para entender, crear e interpretar
oportunidades en el mercado. Un siguiente paso es el Aprovechamiento, el cual implica la
utilizacién de las capacidades y fortalezas de las empresas para explotar las oportunidades,
principalmente, mediante el desarrollo de nuevos productos o servicios. Y finalmente, el proceso
de Transformacidn, el cual permite a las empresas gobernar actividades, recursos y tareas en las
nuevas capacidades operativas (Teece, 2007). Por ello, debido a la turbulencia del mercado de
Aplicaciones de Delivery de Comida y a los cambios tecnoldgicos en el pais, es importante
analizar las capacidades dinamicas que poseen las organizaciones desde sus inicios al mercado
peruano. A continuacidén se presentan las capacidades dinamica y sus evidencias de manera

individual segun el afio de ingreso al mercado peruano.

3.1. Capacidades dinamicas de Glovo
Respecto a Glovo, tal como muestra la Tabla 5, posee cinco capacidades dinamicas
presentes en la organizacion, desarrolladas desde su ingreso al mercado hasta el cierre del segundo
semestre del 2019. Dichas capacidades dinamicas encontradas fueron denominadas como el
poseer diversidad de socios, desarrollar operaciones organizacionales, poseer canales de
comunicacion y poseer recursos organizacionales, cabe resaltar que dentro de cada una de ellas

se encuentran acciones que evidencian y sustentan el desarrollo de dichas capacidades dinamicas.

Tabla 5: Cuadro resumen de las capacidades dinamicas de Glovo

CAPACIDADES
DINAMICAS EVIDENCIAS
Adquisicion de Cabify
Poseer diversidad de aliados
Poseer aliados estratégicos
Poseer Diversidad de socios Poseer aliados exclusivos

Gestion de aliados

Absorcion de Domicilios

Programa de incentivos para repartidores
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Tabla S: Cuadro resumen de las capacidades dinamicas de Glovo (continuacion)

CAPACIDADES
DINAMICAS EVIDENCIAS
Desarrollar Operaciones Opcidén de Seguimiento y Calificacion en Linea
Organizacionales Ofrecer promociones

Realizar publicidad tradicional

Realizar publicidad digital

Poseer Canales - PPE -
Realizar publicidad innovadora tradicional

Gestion de repartidores

Modificar Forma de Realizar Incorporacion del pago en efectivo
Cobros al Cliente Modificacion en el calculo de precios
Poseer Recursos Implementacion de las Dark Kitchens
Organizacionales Implementacion del Packaging

Respecto a la capacidad dinamica de poseer diversidad de socios, este se refiere a la
competencia de poseer socios con los cuales se establecen alianzas en funcion al involucramiento
de estos con el negocio. Ante ello, la empresa detecto la necesidad de forjar vinculos a largo plazo
con socios que les permitan hacer posible su negocio, debido a las caracteristicas y
particularidades de los Marketplace, estos se identifican como los socios principales del servicio
de delivery de comida. Es por ello que trabajaron en el desarrollo de dichos vinculos generando

cercania y trabajo conjunto en el aporte a cada proceso del ofrecimiento del servicio de delivery.

Dicha capacidad dindmica se encuentra reflejada en la adquisicion de las operaciones de
Cabify Express, desarrollada durante el primer semestre tras su ingreso al Peru, debido a que la
empresa necesitdo obtener informacion del mercado, evidenciando su capacidad dindmica de
utilizar el conocimiento y experiencia de organizaciones similares para comprender el
funcionamiento de este tipo de mercados. Acorde a ello, la empresa identifico la oportunidad de
adquirir la totalidad de las operaciones de Cabify Express, con lo cual les permitiria obtener
informacion del mercado, contar con colaboradores experimentados en negocios similares,
aumentar la flota de motorizados e incrementar los pedidos actuales. Por tal motivo, tras dos
meses de su ingreso al mercado peruano, consideraron pertinente adquirir las operaciones de
Cabify Express (Drago Macan, comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019). Cabe resaltar
que, la organizacion también aprovecho la experiencia obtenida de las operaciones realizadas en
Espafia para lograr un mejor entendimiento del mercado (Sergio Rojas, comunicacion personal,

22 de diciembre, 2019).

Por otro lado, la capacidad dindmica también es reflejada en la diversidad de aliados
(restaurantes) desarrollada desde sus inicios al cierre de la investigacion. La organizacion
evidencio que contar con aliados grandes y pequefios le permite ofrecer una variedad de opciones

culinarias a los usuarios de las aplicaciones y con ello incrementar sus ingresos por delivery de
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comida (Nilo Alfaro, comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019). Cabe resaltar que, para el
ingreso del aliado a la plataforma, este debe tener una experiencia previa con el usuario con una
valoracion destacable. Ademas, el restaurante podria obtener el beneficio de aumentar sus ventas
cuando es ofrecido mediante la aplicacion, lo cual a su vez le permitiria aumentar los ingresos de
Glovo por comisiones, el servicio de delivery de comida representa un ingreso mayor que el
servicio de Courier. Por tal motivo, decidieron incorporar restaurantes de gran tamafio como
McDonald's o Bembos a su plataforma (Sergio Bolivar, comunicacion personal, 08 de mayo de

2019).

Ademas, el poseer aliados estratégicos evidencia la capacidad dinamica antes
mencionada, pues durante el segundo semestre del 2019, la empresa detectd que aliarse con
restaurantes de alta demanda o “restaurantes anclas”, como aquellos que producen un volumen
de ventas mayor y cuenta con una marca establecida, como Dunkin Donuts, Pizza Hut, entre otras,
genera un beneficio reciproco ya que contribuye a mayores ingresos que el resto de aliados, debido
al gran volumen de ventas. Ademas, consideraron contar con diversos aliados estratégicos de
diferentes categorias de comida como aquellas que eran muy populares para los usuarios (Sergio
Bolivar, comunicacion personal, 08 de mayo de 2019). Entre aquellos aliados que proporcionaban
gran volumen de ventas se encuentran Bembos y McDonald's (Sergio Bolivar, comunicacion

personal, 08 de mayo de 2019).

En referencia a McDonald's, en diciembre del 2019 ocurridé un accidente con dos
colaboradores en un restaurante de McDonald's (franquicia operada por la empresa Arcos
Dorados S.A.) en el que se produjo el deceso de ambos colaboradores, ello relacionado a que el
establecimiento no contaba con las medidas de seguridad adecuadas, esta situacion genero el
cierre inmediato de todos sus locales por un tiempo determinado. A pesar del efecto negativo que
pudo representar esta situacion, Glovo respondio, oportunamente, ofreciendo promociones en los
restaurantes de otros aliados que representaban a la competencia directa de esta cadena de
restaurantes, tales como Bembos, Burger King, entre otras. Esta medida se llevo a cabo con la
finalidad de reducir el impacto negativo en ventas que representaba esta situacion para la empresa

(Sergio Rojas, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019).

Asimismo, mediante los conocimientos obtenidos por las acciones realizadas con todos
los aliados y con aquellos que eran estratégicos, durante el segundo semestre del 2019,
identificaron la posibilidad de fortalecer sus alianzas con ciertos tipos de restaurantes. De esta
manera, la capacidad dindmica es reflejada al poseer aliados exclusivos en la plataforma. Glovo
identificé que existen restaurantes con alto nivel de demanda, pero algunos de ellos con una

produccion limitada como el restaurante Siete Sopas (Ignacio Martinez, comunicacion personal,
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05 de setiembre, 2019) los cuales representan una gran oportunidad para aumentar la cantidad de
pedidos. Es por ello que, a través de acuerdos de exclusividad permitiria establecer vinculos
unicos con restaurantes grandes y pequefios, y atraer a los clientes de dichos restaurantes a su
plataforma, logrando asi ser la inica aplicacion autorizada en la que se pueda realizar el pedido

(Sergio Rojas, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019).

Tras el vinculo establecido con sus diferentes aliados, la capacidad dinamica se evidencia
con la gestion de sus aliados desarrollada durante el segundo semestre del 2019. Debido a que se
identificd que los restaurantes aliados presentaban inconvenientes con los tiempos de entrega, el
despacho del pedido, entre otros. A partir de ello, Glovo decidié aprovechar esta oportunidad de
mejora en conjunto con los restaurantes aliados mediante capacitaciones y seguimiento al
protocolo del servicio al cliente. Actualmente, mantienen una comunicacion constante para
mantener los estandares de calidad esperados. Por otro lado, dicho vinculo también se evidencia
con el trabajo conjunto que realizar al ofrecer algunas promociones las cuales las realizan con
financiamiento de ambas partes, en las cuales se asume tanto el valor de la promocion como la
publicidad del mismo, dicho vinculos los convierte, en momentos especificos, en socios €
inversionistas al mismo tiempo logrando una vinculacion mucho mas profunda (Bolivar, S.,

2019).

Por otro lado, durante el primer semestre del afio 2019 y tras el ingreso de Rappi al
mercado, la empresa realizo la absorcion de Domicilios.com evidenciando la capacidad dinamica
de poseer diversidad de aliados. Debido a ello, Glovo detectd una migracion de usuarios a esta
nueva propuesta. En respuesta, Glovo realiz6 la compra de Domicilios.com con la finalidad de
adquirir mayor participacion de mercado, obtener el know how y obtener las alianzas estratégicas
que esta poseia. A través de dicha absorcion, Glovo logré obtener, hoy en dia, un 60% a 65% del

mercado (Sergio Rojas, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019).

Ademas, se evidencia la capacidad dindmica relacionada con el Programa de Incentivos
para Repartidores desarrollado durante el segundo semestre de dicho afio, la empresa identificd
que existian disconformidades respecto al servicio percibido por el cliente, ademas de escasez y
exceso de repartidores en diferentes horarios ocasionando que la oferta no supera la demanda,
generando pedidos cancelados, ante ello, desarrollaron un mecanismo de distribucion de
repartidos en base a la calificacion promedio ofrecida por aliados, clientes y la plataforma. Dicha
puntuacion varia de 1 a 100, y solo pueden poseerla aquellos repartidores que han superado sus
primeros cincuenta pedidos. Ello permitia asegurar que los repartidores destacados posean

privilegios de acceso a horas determinadas logrando contar con asignaciones de pedidos
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practicamente aseguradas. Con ello, la organizacion se aseguraba de brindar un buen servicio y

mitigar los reclamos por el mismo (Nilo Alfaro, comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019).

En base a lo anteriormente mencionado, se evidencia a la capacidad dinamica de poseer
diversidad de aliados de los cuales se destacan los principales stakeholders de su Marketplace que
contribuyen en el ofrecimiento de su servicio de delivery de comida. De esta forma, se genera la
transformacion al replicar el aprendizaje obtenido de las alianzas con los diferentes restaurantes,
asi como en la vinculacion de otro stakeholder importante para el desarrollo de su negocio,

quienes son los repartidores de comidas.

Por otro lado, se presenta la capacidad dindmica de desarrollar operaciones
organizacionales, es decir, ejecutar actividades operativas que contribuyan al ofrecimiento y
entrega del servicio de delivery de dicho negocio. De esta forma, Glovo detectd que realizar
algunas actividades que complementen el servicio podria enriquecerlo, es por ello que, tuvieron
la competencia de desarrollar mejoraras a partir de cambios a niveles tanto operativos como
tecnologicos, ademas de apoyarse en los vinculos establecidos con sus socios del negocio de ser

necesarios.

Dicha capacidad dinamica se evidencia en el ofrecimiento de promociones desarrollado
durante sus inicios al cierre del afio evaluado. Debido a que la empresa detectd que al ofrecer
promociones podia generar notoriedad y conseguir acercarse a los usuarios. Es por ello que, en
funcidn a los requerimientos o metas mensuales se planificada el desarrollo de promociones, los
cuales se realizaban previo analisis de la informacion historica de compra de los usuarios, dichas
promociones podian ser financiadas por la misma organizacion o con una inversion conjunta con
sus aliados, en las cuales una de las partes asumia el costo de la promocion y la otra se encarga

de publicitarla.

Asimismo, dicha capacidad dinamica se evidencia con las funcionalidades de
seguimiento en linea y calificacion en linea en su plataforma, las cuales fueron desarrolladas en
la casa matriz y fue agregada a las funcionalidades de la aplicacion en Perti. Sobre la primera de
ellas, la empresa detectd, que la funcionalidad permitia calmar la ansiedad del cliente durante el
proceso de preparacion y entrega, por lo que destinaron brindarle mayor importancia en este
proceso. Asimismo, la calificacion en linea, permiti6 ofrecer una referencia al cliente respecto a
los restaurantes aliados y sus platillos en el menu disponible en la aplicacion, la cual actualizaban

de manera constante para que pueda reflejar una valoracion actualizada.

De esta forma se evidencia la transformacion de la capacidad dinamica de desarrollar
operaciones organizacionales con el ofrecimiento de las promociones como actividad

complementaria a la de delivery de comida que potencia el servicio, la cual es replicada con cierta

78



periodicidad considerando las metas en el mes en el que se desee realizar, ademas con las
funcionalidades de seguimiento y calificacion en linea que forman parte del proceso de control

del pedido.

Por otra parte, se encuentra la capacidad dindmica de poseer canales de comunicacién y
distribucion del servicio de delivery, es decir, poseer puntos de contacto entre los clientes y la
aplicacion. La empresa detectd que establecer contacto entre Glovo y sus consumidores favorecia
el servicio. Ante ello, desarrollaron mecanismos que permiten el contacto con los clientes en

distintos momentos de su experiencia que involucran un acercamiento al mismo.

Dicha capacidad dinamica se ve reflejada con la realizacion de publicidad tradicional. La
empresa detectd que podia dar a conocer el producto a través de medios tradicionales con el fin
de que su marca y los productos ofrecidos sean conocidos por muchas personas de la ciudad
posterior a su ingreso al mercado. De esta forma, realizaron publicidad en medios tradicionales
con menciones en television, asi como en las vias publicas. Ademas, establecieron que los
repartidores posean mochilas con el logo de Glovo en color amarillo y asi recorrer la ciudad

realizando el delivery de comida y publicitando la marca a la vez (Bolivar, S., 2019).

Ademas, la capacidad dinamica se refleja en la realizacion de publicidad digital dirigida
presente desde sus inicios al cierre de la investigacion. La empresa detectd que podia utilizar
herramientas de marketing para publicitar el servicio de delivery, un producto o promocion
especifica en un entorno completamente digital. Para ello, hicieron uso de informacion histérica
de sus bases de datos que registra todas las interacciones del cliente dentro de la aplicacion, de
qué restaurante solicito la comida, el nimero de veces que pidio la pidid, el ticket promedio del
cliente, a qué direcciones pidid, cuanto tardd en realizar una segunda compra, ademas de ello,
hacen uso de un estudio que realizan periddicamente que permite entender las necesidades del
usuario mas alld de la informacion generada a partir de la base de datos. Dicha informacion le
permite entender qué tipo de productos son mas atractivos para el cliente, los cuales pueden ser
usados para determinar qué tipo de comunicaciones ofrecerles, como y a qué hora ofrecerlas, todo
ello a una determinada base comun e ir probando otras comunicaciones con otros grupos de
usuarios con la finalidad de ofrecerles una comunicacion cada vez mas acotada a las posibles
necesidades del cliente en base a su misma informaciéon (Bolivar, S., 2019).Dichas
comunicaciones son ofrecidas tanto en plataformas digitales como redes sociales, YouTube e

incluso dentro de la misma aplicacion.

Asimismo, durante el segundo semestre del 2019, Glovo se preocupd por la
modernizacion de sus canales de comunicacion en relacion a la publicidad, actualmente

publicidad tradicional innovadora, siendo esta otra evidencia de la capacidad dinamica
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desarrollada. Nilo Alfaro (comunicacion personal, 27 de diciembre, 2019) menciondé que la
publicidad tradicional estaba basada en paneles publicitarios y la circulacion de sus repartidores
con la mochila color amarillo por los distritos de Lima. A raiz de ello, detectaron que los métodos
utilizados resultaban ser muy tradicionales y no generaban el impacto esperado en cuanto al
cliente que ya presentaba algunas interacciones con la aplicacion. Por ello, decidieron
implementar un tipo de marketing diferente. Ello se ejemplifica en un contrato de publicidad entre
Glovo y los clubes participantes durante la semifinal del torneo peruano de futbol del 2019,
durante el partido principal, un repartidor de Glovo con la mochila representativa se acerco hasta
el campo de juego y entregoé el balon al arbitro, luego de presentarlo a todo el publico en el estadio.
Dicho vinculo permitié brindarle mayor visibilidad a la empresa y generar un nuevo tipo de
engagement 0 cCompromiso con su usuario, con ello Glovo se autodenominé como el “auspiciador
del hincha en casa” logrando con ella mayor recordacion en su publico objetivo (Nilo Alfaro,

comunicacién personal, 27 de diciembre, 2019).

Asimismo, debido a las huelgas suscitadas por los repartidores de Glovo por reducciones
en sus pagos por repartos durante el segundo semestre del 2019, la empresa establecié nuevos
criterios de pago y acuerdos en horarios de disponibilidad. La empresa reconoce que al no existir
alguna normativa que los regule o que estipule las condiciones de trabajo, se puede generar
inconformidades de parte de los repartidores. Asimismo, tras dicha eventualidad, la empresa
establecio nuevos lineamientos de trabajo en conjunto con los lideres de los repartidores y
procedido a comunicar a sus clientes sobre el acuerdo obtenido (Sergio Rojas, comunicacion
personal, 22 de diciembre, 2019). De esta forma, la empresa asegura haber reaccionado de
inmediato para mitigar el impacto negativo de dicha situacion, que repercutia no solo en los

repartidores sino en la percepcion de la empresa por parte de sus usuarios

De esta forma se evidencia la trasformacion de la capacidad dinamica de poseer canales
en su negocio para conectar con sus clientes, dicha capacidad se evidencia con la evolucion de su
publicidad desarrollada desde sus inicios, asi como los acuerdos con sus repartidores, todos ellos

representan acciones que repercuten en el cliente en cuanto a su continuidad con el servicio.

Por otro lado, se encuentra la capacidad dindmica de modificar su forma de realizar sus
cobros al cliente, es decir, los cambios de términos en el cobro. La empresa detectd la necesidad
de adaptar su sistema de cobro de tal forma que responda a los requerimientos Optimos del
mercado. Es por ello que desarrollé cambios en su sistema que permitiese un desarrollo favorable
con repercusion en los distintos stakeholders presentes en el mercado destacandose la repercusion

directa e indirectamente en el cliente.
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Dicha capacidad se encuentra reflejada en la incorporacion del pago en efectivo
desarrollada durante el primer semestre, debido a que Glovo identifico que la transnacional Uber,
empresa de servicio de taxi, le brindaba a sus clientes la posibilidad de realizar los pagos del
servicio en efectivo, debido a que los usuarios limefios estaban acostumbrados a realizar pagos
mediante el efectivo por diferentes motivos, entre los cuales el mas importante eran la
desconfianza y el no ser un usuario bancarizados (Bolivar, S., 2019). Ello fue un gran referente
para Glovo, quien lo implement6é en su sistema de pago, convirtiéndola asi, en la primera
aplicacion de delivery de comida en contar con el pago contra-entrega en efectivo en el pais.
Producto de dicha habilitacion, actualmente se maneja una proporcioén de usuarios que realizan
compras en efectivo frente a los que compran con tarjetas, de 60% y 40% respectivamente
(Bolivar, S., 2019). En ese sentido, ese conocimiento se interiorizd para luego realizar otras

actualizaciones futuras en su plataforma, mencionados lineas abajo.

Asimismo, dicha capacidad también se refleja en la entrevista realizada a Ulises Urcia
(comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), miembro de Rappi, quien asegura que Glovo
realizé una modificacion en su calculo de precios durante el segundo semestre. El colaborador
describe que la organizacion de su competencia realizé una modificacion a la formula de calculo
de la distancia recorrida para cambiar su precio del delivery establecido. Inicialmente, el servicio
de delivery de Glovo tenia una tarifa flat de S/5.00; sin embargo, modific6 su cobro basado en la
distancia recorrida en linea recta entre el restaurante y la ubicacion del cliente, lo cual sincer6 su
costo de envio (Urcia, U. 2019). Si bien no se obtuvo informacion directa de parte de los
colaboradores de la empresa, se considerara la afirmacion realizada por dicho colaborador para la

ejemplificacion de esta capacidad dinamica.

De esta forma, se evidencia la Transformacion de la capacidad dindmica, pues
permitieron a la empresa replicar el aprendizaje obtenido y poder desarrollarlo en dos

oportunidades distintas cada una de ellas con un gran cambio tecnolédgico en el aplicativo.

Por otra parte, la empresa desarrollo la capacidad dinamica de poseer recursos
organizacionales, esto entendido como los bienes, capitales, personas, entre otros, requeridos para
poder ofrecer el delivery de comida. La empresa detectdé que debia entregar un servicio
distinguido caracterizado por la calidad del mismo en sus distintos procesos impactando en los
principales aspectos percibidos por el cliente, de esta forma la empresa utilizo sus distintos

recursos para desarrollar nuevas actividades que le permitiesen poder desarrollar lo detectado.

La capacidad dinamica se ve reflejada con la implementacion de Dark Kitchens,
continuando con el fortaleciendo del vinculo con sus aliados durante el segundo semestre del

2019. De esta forma, la empresa detecté que necesitaba establecer una produccion, directamente
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relacionada, al delivery de comida para afrontar los inconvenientes en los tiempos de produccion
de los restaurantes y el tiempo de entrega del pedido. Ante ello, la empresa aprovechd dicha
necesidad para desarrollar nuevas operaciones conocidas como Dark Kitchens las cuales eran
financiadas por ellas brindando un especio de cocina a sus aliados, de esta manera estableciendo
otra linea de negocio dentro de la vertical de delivery de comida. Es decir, Glovo establecio
operaciones directas con algunos restaurantes bajo ciertos de seleccion en los que incluyen la
alianza historica entre ellas. Asimismo, este vinculo también permiti6 brindarle mayor visibilidad
a los restaurantes en otras zonas a las cuales no tenia cobertura con sus restaurantes

convencionales (Sergio Rojas, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2019).

Dicha capacidad dinamica se encuentra nuevamente reflejada en lo descrito por Ulises
Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) quien afirma que la Glovo innové en la
entrega de los productos con la implementacion del packaging durante el segundo semestre del
2019. La empresa identifico que los consumidores mostraban tendencias de consumo eco-
amigable. Es decir, las personas comenzaron a consumir de manera responsables e identificarse
con empresas que operen bajo esa misma linea. Ante ello, implementaron bolsas de papel
reciclables, entre otros, para la entrega de los pedidos, convirtiéndola en la primera empresa de
delivery de comida en Pert en entregar los pedidos bajo dicho formato. Para ello, establecieron
una tienda virtual en la cual los aliados podian adquirir tanto dicho material para poder ofrecer

sus alimentos con una mejor imagen y con conciencia en el uso que se le brinda (Ver Anexo I).

De esta forma se evidencia la transformacion de la capacidad dinamica de poseer recursos
claves, ya que, a través de ellos pudieron hacer posible una mejor entrega del servicio que
brindaban. En el caso de las Dark Kitchens, considerando los resultados positivos del desarrollo
de la primera Dark Kitchens, decidieron implementar otras dos adicionales (Sergio Rojas,

comunicacién personal, 22 de diciembre, 2019).

3.2. Capacidades dinamicas de Uber Eats

Respecto a la empresa Uber Eats, las capacidades dindmicas identificadas fueron tres, el
poseer una Diversidad de Socios, el poseer Canales de Comunicacion y el desarrollar Operaciones
Organizacionales. Cabe resaltar que para lograr dichas capacidades dinamicas la empresa requirid
de un respaldo financiero, colaboradores con conocimientos y experiencias en sus respectivas
areas, infraestructura tecnoldgica y fisica (locales, etcétera) y socios estratégicos. El respaldo
financiero es principalmente proveniente de la casa matriz de la empresa y los colaboradores clave
se encuentran en las areas clave de Operaciones, Marketing y Business Development (Johann

Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).
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En relacion la primera capacidad dinamica para la empresa, Diversidad de Socios, esta se
evidencio desde los inicios de su operacion en 2018. Dichos socios identificados son los que
colaboran con el aprovechamiento de las oportunidades y refuerzan las fortalezas de la
organizacion ante una amenaza del entorno. Acorde a ello, la empresa reconocié que no podia
realizar sus operaciones de manera aislada a sus diferentes stakeholders; por ello, decidio aliarse
con diferentes socios con los cuales podia establecer beneficios mutuos. De esta manera, la
empresa logré aprovechar los recursos de socios para lograr hacerse conocido en el mercado

peruano, ofrecer promociones y brindar una diversidad de comidas en su plataforma.

Dicha capacidad dinamica se demuestra mediante la asociacion con la marca Uber Ride,
plataforma de servicio de taxi. Debido a que la empresa identificé que requeria un socio
estratégico para entender el mercado peruano y lograr un mayor alcance de publicidad. Ante ello,
buscd apoyarse de su asociada Uber Ride, la cual le proporciond una base de datos de usuarios y
un espacio en la plataforma para promocionar el ingreso de la marca. La base de datos
proporcionados a Uber Eats también fue utilizada para enviar publicidad masiva, ademas de la
publicidad dirigida que estaba en la plataforma de Uber Eats (Johann Barnaby, comunicacion

personal, 10 de diciembre, 2019).

Por otro lado, luego del ingreso de Rappi al mercado peruano, la empresa evidencid
nuevamente su capacidad dinamica aliandose con VISA Net. Ello debido a que solo las
promociones exclusivas que poseian no estaban logrando retener a su cliente, estas seran descritas
mas adelante. Por tal motivo, el equipo de Business Development, quienes evalian todas las
negociacion con bancos, decidi6 asociar a Uber Eats con VISA Net (red comercial de pagos
electronicos). Dicha empresa posee alianzas con bancos como Banco Continental del Peru e
Interbank, y le brindaron a Uber Eats una base de datos nueva y varias promociones por estar

asociadas (Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).

Para el segundo semestre del 2019, la empresa busco una ampliacion de su cartera de
restaurantes aliados para lograr una variedad de productos, que ejemplifica nuevamente la
capacidad dinamica de poseer una Diversidad de Socios. La empresa detectd que obtendria
mayores ingresos y lograria una mayor captacion de clientes al diversificar su catdlogo de
productos. Debido a que identificaron que existe un gran grupo de usuarios influenciados por el
nombre del restaurante. Es decir, Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre,
2019) comenta que hay restaurantes que son muy conocidos pero no tienen tan buen rating; y que
a pesar de ello, el usuario decide realizar un pedido aunque la calidad no sea la mejor. Dicha
informacioén fue aprovechada por la organizacion para realizar un cambio considerable y decidir

ampliar su catalogo de productos. Para ello, decidio vincularse con mas restaurantes, logrando
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aumentar su oferta en el mercado. Ante dicha oportunidad de mejora, consiguieron establecer
acuerdos con restaurantes de productos similares a la competencia, debido a que los usuarios
peruanos en su mayoria consumian comida fast food. Sin embargo, se identificé que en un inicio
tuvieron inconvenientes en la captacion de aliados para la plataforma. Es decir, las cadenas de
comida preferian no tercerizar el servicio delivery, ya que si estas se asociaban con la empresa de
delivery, perderian el control de la logistica de envio, arriesgandose a que el servicio completo no
sea el optimo (Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019). A pesar de ello,
la reduccidn de costos operacionales y la aceptacion de los usuarios a la nueva propuesta de envio

originaron un aumento gradual de las alianzas con restaurantes.

Luego de ello, la capacidad dinamica descrita se constata también al poseer una
diversidad de alianzas estratégicas con restaurantes. Ya que, Uber Eats detectd que debian
establecer vinculos con restaurantes de renombre o reconocidos no solo para la comida saludable
sino también para otros productos que estaban empezando a ofrecer, tales como McDonald's,
Kentucky Fried Chicken y Dunkin Donuts. Ademas, muchos restaurantes y franquicias tenian la
necesidad de participar en el negocio de comida delivery por el ahorro de inversion en la logistica
de envio y la capacidad ilimitada de demanda que podian obtener. Es decir, concretar alianzas
estratégicas con las grandes cadenas de comida genera un beneficio reciproco; y por el contrario,
no contar con estos restaurantes es una desventaja ante sus competidores. Por ello, en la
actualidad, es dificil encontrar un restaurante conocido que no forme parte del modelo de negocio

(Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).

De acuerdo a lo mencionado, se logra comprobar el proceso de transformacion de la
capacidad dindmica. Debido a que el aprendizaje adquirido por la empresa de poseer un socio,
luego de ser interiorizado por la empresa, fue utilizado para lograr conseguir y establecer vinculos

con los diferentes aliados mencionados.

Respecto a la segunda capacidad dinamica identificada para la empresa Uber Eats fue el
poseer Canales; es decir, contar con canales de comunicacion para informar a sus clientes cuando
ingres6 al mercado peruano. La empresa detect6 que para conseguir comunicarse con sus usuarios

debia utilizar los medios de comunicacidn necesarios.

A inicio de sus operaciones, la empresa evidencio la capacidad dindmica de poseer un
Canal de comunicacion mediante la realizacion de publicidad dirigida de manera conjunta con
Uber Ride, como se menciond anteriormente. Debido a que la empresa identifico que al colocar
publicidad dirigida dentro del espacio la plataforma Uber Ride le permitiria lograr hacer conocida
su marca de manera mas rapida al grupo de usuarios de Uber Ride. Ademads, al asociarse con Uber

Ride lograron que los usuarios asocien a la marca Uber Eats como una marca cool también, esta
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publicidad fue la mas representativa identificada para la empresa (Johann Barnaby, comunicacion
personal, 10 de diciembre, 2019). Adicionalmente a ello, enviaron promociones dirigida a los
usuarios de la base de datos proporcionada por Uber Ride (Johann Barnaby, comunicacion
personal, 10 de diciembre, 2019). Debido a las dos formas de canales de comunicacion
identificados, la capacidad dinamica posee el proceso de transformacion del conocimiento

adquirido, luego de realizar las comunicaciones mediante su asociada.

La ultima capacidad dinamica identificada fue el desarrollo de Operaciones
Organizacionales; es decir, realizar actividades o acciones que colaboren con la organizacion para
crear y ofrecer propuestas de valor diferenciadas a los usuarios. Para el caso de Uber Eats se
identificaron operaciones relacionadas a las actualizaciones de la plataforma, a las promociones
y a las soluciones de problemas. Por ello, detectd que para lograr ofrecer un servicio diferenciado

debian mejorar la plataforma y el soporte al cliente.

Dicha capacidad dinamica en mencion fue constatada mediante las actualizaciones de las
opciones de seguimiento en linea y calificacion en linea a su plataforma digital; ya que, estas
contaban con dichas funcionalidades antes de llegar al Per. Respecto a la primera, la empresa
identificé que los usuarios al no poder verificar la ubicacion de sus pedidos sentian que no tenian
el control del proceso de compra y ello le generaba a los niveles de ansiedad. Por ello, la empresa
de delivery de comida decidié implementar la opcioén de seguimiento en linea o rastreo mediante
GPS al repartidor en la plataforma para mejorar experiencia del consumidor. Cabe resaltar que
Uber Eats buscaba caracterizarse por un servicio con ratios de entrega dentro del tiempo estimado

de casi el 100% (Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).

Respecto a la calificacion en linea de los usuarios en la plataforma, la empresa considero
la visibilidad de la calificacion cualitativa pero no las opiniones cualitativas emitidas a partir de
la experiencia de los usuarios. Ello debido a que evidencio que los usuarios no valoraban la
ocupacion como si lo hacian con los servicios de taxis para elegir consumir en la plataforma o no.
Ademas, no resultaria rentable para los restaurantes aliados la visibilidad de los comentarios por
la relacidon costo-beneficio que implicaria la exposicion de los mismos (Johann Barnaby,
comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019). Por ello, aprovecharon lo mencionado para

actualizar la opcion de calificacion en linea en plataforma.

Por otro lado, la capacidad dinamica de desarrollar operaciones organizacionales también
fue evidenciada mediante la oferta de un solo producto en su plataforma, comida saludable, siendo
este su valor diferencial en sus inicios en el mercado peruano. La empresa evidencidé un mayor
consumo de productos saludables por parte de los consumidores. Por ello, en sus inicios, Uber

Eats se enfoco en el envio de comida saludable, ofreciendo la opcion de solicitarlo a través de su

85



servicio delivery, y siendo lo mas representativo de la empresa. Dichas acciones se llevaron a
cabo gracias a las alianzas estratégicas que establecieron con restaurantes de comida saludable y
de alta calidad (Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019). Cabe resaltar
que, los restaurantes aliados de la empresa son en su mayoria reconocidas en el mercado peruano

(Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).

Asimismo, dicha capacidad dinamica se logra demostrar nuevamente al realizar mejoras
del soporte al cliente; es decir, lograr resolver inconvenientes se los usuarios que involucran al
soporte técnico de la aplicacion y la comunicacidn con los restaurantes aliados, durante y después
de la compra de un producto. Cabe aclarar que Uber Eats contaba con dicha funcionalidad antes
de llegar al Peru; sin embargo, debido a los reclamos sobre la pasarela de pagos, pedidos
incompletos, entre otros, las empresas buscaron potenciar su servicio y lograr la calidad en el
mismo. Dichas mejoras en el soporte al cliente se realizaron debido a que la empresa detectd que
el servicio post-venta de las otras empresas competidoras estaban por debajo de lo esperado por
los usuarios peruanos. Ante ello, Uber Eats implement6 acciones enfocada en el soporte al cliente,
mediante un call center, también conocidos como BTOs. Cabe resaltar que, estos call centers,
son atendidos de manera regional para la empresa; es decir, el usuario puede recibir la atencion
de un colaborador de cualquier pais de la region (incluido Pert) para atender su reclamo. Dicho
soporte al cliente estd enfocada en resolver, de manera eficiente y rapida, los inconvenientes de
los usuarios (Johann Barnaby, comunicacién personal, 10 de diciembre, 2019). Por ello, la
empresa es reconocida, por miembros de su competencia, por destacarse en poseer un soporte al

cliente destacable (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

De igual manera, la capacidad dindmica se logréd demostrar tras la noticia de la entrada
de Rappi, a finales del 2018, al realizar promociones exclusivas a un grupo seleccionado de
usuarios. Uber Eats detect6 un riesgo de la migracion de sus clientes a la competencia, debido a
que los usuarios peruanos son muy sensibles al precio. Ante ello, la empresa enfoco sus esfuerzos
en ofrecer promociones exclusivas a los clientes mas asiduos con el fin de retenerlos. Asimismo,
para identificar a los clientes con mayor frecuencia de compra, se requirid el uso del “/ifetime
value”, el cual determina el retorno de la inversion por usuario reflejada en su compra (Johann
Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019). Cabe resaltar que la inversion por
usuario se tangibiliza en gastos de publicidad y promociones dirigidas. Con ello, empezaron a
enfocarse en promociones atractivas para dichos usuarios durante el ingreso de Rappi (Johann

Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).

Luego de ello, la empresa logré realizar promociones a nuevos usuarios y con ello

evidenci6 nuevamente la capacidad dinamica mencionada. La empresa decidi6 realizar
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promociones ya que evidencio que a los usuarios peruanos les gustaba recibir dichos descuentos
u ofertas. Como se menciond anteriormente, las promociones realizadas fueron para la base de
usuarios que VISA Net compartidé con la empresa. Ademas, VISA Net colaboro de manera
conjunta con Uber Eats para realizar dichas promociones entre ambas empresas. Cabe resaltar
que las promociones estaban reflejadas en descuentos sobre el producto y/o el pago del delivery

(Johann Barnaby, comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019).

Otra manera de evidenciar la capacidad dinamica de desarrollar operaciones para la
empresa se realizo a mediados del 2019, al decidir contar con una diversidad de productos. Cabe
resaltar que Uber Eats buscaba caracterizarse por un servicio diferenciado con una buena atencion
al cliente, debido a que estuvo enfocado en un grupo de usuarios que buscaban solo comida
saludable, tal como se mencion6 anteriormente. Sin embargo, detectaron que los resultados no
eran los esperados, ya que el problema radicaba en que la recompra de comida saludable no era
frecuente y el ticket promedio de compra era muy alto (Johann Barnaby, comunicacion personal,
10 de diciembre, 2019). Esto se debe a que, en el mercado actual, el ofrecer un solo tipo de
producto ocasiona una pérdida de participacion al no considerar a otro grupo de usuarios que estan

esperando recibir una oferta variada, que involucra una mayor recompra.

Debido a los diversos ejemplos que evidencian la capacidad dinamica de desarrollar
operaciones organizaciones, se puede mencionar que la capacidad dinamica contiene el proceso
de transformacion de las operaciones realizadas. Ya que, la empresa logro interiorizacion de los
conocimientos adquiridos a partir de la primera accion realizada para mejorar el software de la
plataforma y posteriormente utilizar dichos conocimientos para realizar cambios en las demas
operaciones identificadas. En el siguiente cuadro se muestran las capacidades dindmicas junto a

las situaciones que las ejemplifican en el orden en el que fueron descritas (Ver Tabla 6).

Tabla 6: Cuadro resumen de las capacidades dinimicas de Uber Eats

CAPACIDADES
Uber Ride
. . . VISA
Poseer Diversidad de Socios Diversidad de Aliados

Diversidad de Aliados Estratégicos

Poseer Canales Publicidad en la plataforma de Uber Ride

Opcioén de Seguimiento y Calificacion en Linea

Comida saludable

Desarrollar Operaciones Soporte al cliente
Organizacionales Promociones exclusivas

Promociones mediante VISA

Diversidad de productos
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3.3. Capacidades dinamicas de Rappi
Respecto a Rappi, se identificaron cinco capacidades dindmicas presentes en la
organizacion, desarrolladas desde su ingreso al mercado hasta el cierre del segundo semestre del
2019. Dichas capacidades dinamicas encontradas fueron denominadas como el poseer diversidad
de socios, desarrollar operaciones organizacionales, poseer canales de comunicacion, poseer
recursos organizacionales y establecer relaciones con los clientes. Cabe resaltar que dentro de
cada una de ellas se encuentran evidencias que sustentan el desarrollo de dichas capacidades

dinamicas.

En relacion a la capacidad dinamica de poseer diversidad de socios, Rappi establecio
distintas alianzas con restaurantes en funcion a su participacion con el negocio. Esto se debe a
que Rappi detecto la necesidad de establecer vinculos a largo plazo con socios que aporten a la
propuesta a ofrecer al cliente. Por lo tanto, los restaurantes aliados representan a los socios
principales para la organizacion. Por tal motivo, Rappi busca fortalecer los vinculos con sus

aliados, a fin de lograr un trabajo en conjunto que aporte a ofrecer el mejor servicio de delivery.

Dicha capacidad dinamica se encuentra reflejada en la adquisicion de las operaciones de
Diloo. Tal como comenta Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), Rappi
inicio operaciones en Pert con la compra de la empresa de delivery de comida nacional Diloo en
diciembre del 2018, la cual contaba con experiencia en el mercado peruano de delivery de comida,
evidenciando su capacidad dinamica de utilizar el conocimiento y la experiencia de una empresa
nacional. La organizacion detectd esta adquisicion como una oportunidad, debido a que le
permitiria acelerar su expansion en el mercado peruano. Por ello, decidieron realizar la compra
de Diloo y posteriormente enviaron al equipo de expansion de Rappi Colombia para capacitar
operacionalmente y corregir las falencias de la empresa adquirida (Drago Macan, comunicacion

personal, 26 de diciembre, 2019).

Por otro lado, otra evidencia identificada en la organizacién es el poseer diversidad de
aliados. La organizacion detectd que el poseer una gran variedad de restaurantes de diferentes
tamafios y rubros permitiria ofrecer una carta variada; y con ello, atraer mas clientes con un
contenido atractivo para sus usuarios. Ello fue aprovechado por Rappi al vincularse con diversas
empresas que poseian una buena reputacion y popularidad, tanto cadenas de restaurantes como
con restaurantes emergentes (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). Entre
los rubros de alianzas mas destacables, se encuentran las cadenas de pollerias, cevicherias y fast
food (Ulises Urcia, comunicacioén personal, 04 de diciembre, 2019). Dichas alianzas fueron

aprovechadas por la organizacion para establecer una alianza mas especial.
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Asimismo, Rappi también desarroll6 alianzas especiales con ciertos restaurantes, en dicha
vinculacion se encuentra otra evidencia, la cual es poseer alianzas estratégicas. La empresa
detecto que aliarse con restaurantes de alta demanda, como aquellos que producen un volumen de
ventas numeroso, genera un beneficio reciproco; ya que, contribuye a mayores ingresos para
ambos. Ademas, poseer aliados estratégicos contribuye a la presencia de la marca. Entre sus
aliados estratégicos se encuentran Bembos, Papa John's, Papachos, McDonald’s, entre otros. Este
ultimo 1legd a poseer el 30% de la demanda total del servicio de delivery de comida (Ulises Urcia,
comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). Dicha informacion le permitio a la organizacion

identificar con cuales de ellas deben establecerse alianzas exclusivas.

Ademas, la organizacion también desarrolld otro tipo de vinculo con sus aliados, de esta
forma aparecen los aliados exclusivos, los cuales representan una nueva evidencia identificada.
Esta detectd que podria establecer una relacion comercial de caracter exclusivo con algunos de
los restaurantes mas importantes que poseia en su portafolio. Es por ello que, la empresa
establecio acuerdos con aliados de tal forma que la plataforma sea el inico medio virtual en el
que se podia solicitar los productos, como por ejemplo T.G.I. Friday's. Ademas, la organizacion
aprovecho en captar a los restaurantes Hero, restaurantes favoritos de sus clientes, logrando la
migracion de sus usuarios a la plataforma. Entre estos restaurantes se encuentran Don Mamino,
Norky's, Roky's, San Antonio. Respecto a este UGltimo, termind su alianza con Glovo para
vincularse de manera exclusiva con Rappi (Drago Macan, comunicaciéon personal, 26 de

diciembre, 2019).

Asimismo, la organizacion decidio tener cierto control sobre el producto que brindaban
los aliados, evidenciando la capacidad de gestionar de sus restaurantes aliados. Rappi detectd
algunas demoras en tiempo de coccion o entrega que impactan en la calidad del servicio. Por tal
motivo, la empresa aprovech6 dicha situacion para establecer acuerdos y términos con sus aliados
con el fin de asegurarse de que este brinde el producto en buen estado; y de esta forma, establecer
lineamientos respecto a los tiempos de atencion y a los detalles en la toma de pedidos. Ademas,
establecid una comunicacion constante, a través de reuniones periddicas, con sus aliados en las
cuales se les brinda el feedback recabado de la informacién obtenida de las transacciones con los
usuarios dentro de la plataforma. Por otro lado, para asegurar la calidad del producto que brinda
el aliado, se desarrolld una herramienta denominada defeat rate, la cual es el resultado del
promedio de tres indicadores: pedidos incompletos, pedidos en mal estado y pedidos que excedan
en tiempos de entrega. Ademas, establecieron un porcentaje maximo para dicho ratio que debian
poseer dichos aliados. Con ello, a partir de dicha implementacion, la empresa logré reducir de un
15% a un 2% de defeat rate. Cabe resaltar que los encargados de realizar las actividades

mencionadas son el area de Operaciones, quienes ademds realizan el seguimiento de dichas

89



actividades y tratan de solucionarlo en conjunto con el aliado (Ulises Urcia, comunicacion

personal, 04 de diciembre, 2019).

Una segunda capacidad dinamica detectada es desarrollar operaciones organizacionales,
es decir, actividades necesarias para satisfacer las necesidades de sus clientes. Rappi detecto la
importancia de tener claras las acciones que se deben desarrollar para que el modelo de negocio
funcione, ya que suelen perder el foco con acciones que no contribuyen con la buena marcha del
negocio, afectando la productividad de la empresa. Por ello, la empresa decidié implementar las
acciones necesarias para ofrecer un Optimo servicio al cliente, como el servicio de delivery,

solucion de problemas, relacionado a la plataforma, entre otros.

Dicha capacidad dinamica en mencion fue constatada mediante las actualizaciones de las
opciones de seguimiento en linea y calificacion en linea a su plataforma digital; ya que, estas
contaban con dichas funcionalidades antes de llegar al Pert. Respecto a la primera, la empresa
identificd que los usuarios al no poder verificar la ubicacion de sus pedidos sentian que no tenian
el control del proceso de compra y ello le generaba a los niveles de ansiedad. Por ello, la empresa
de delivery de comida decidié implementar la opcion de seguimiento en linea o rastreo mediante
GPS al repartidor en la plataforma para mejorar experiencia del consumidor (Ulises Urcia,

comunicacién personal, 04 de diciembre, 2019).

Dicha capacidad se encuentra reflejada en la realizacion de ajustes al algoritmo de
asignacion. Tal como comenta Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), la
empresa detectd que requerian adaptar el algoritmo a las caracteristicas de la ciudad de destino,
tales como el trafico, el tipo de repartido, las restricciones de circulacion de vehiculos de reparto,
la distribucion de calles, entre otros. Es por ello que establecieron un algoritmo de asignacion
mediante poligonos de distancia con un didmetro de 3.5 kilémetros e identificaron qué vehiculo
de transporte (bicicleta o0 moto) debe atender un determinado pedido, a fin de enviar al repartidor
adecuado y lograr que el servicio de delivery no sea mas caro que el producto solicitado. Por
ejemplo, si un restaurante estd ubicado en La Molina, los usuarios no podran realizar un pedido
desde Pueblo Libre (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). Ademas, el

calculo del precio de envio es de S/ 1.10 por kilometro recorrido.

El resultado de la implementacion de dicho algoritmo es la mayor rapidez del servicio,
para el cliente, y una disminuciéon de costos para la empresa. La transformacion de dicha
capacidad dinamica se evidencia en las actualizaciones del software cuando los restaurantes y la

demanda comienzan a crecer.

Luego de ello, durante todo el primer semestre del 2019, segin Ulises Urcia

(comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019), Rappi decidié brindar una diversidad de
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promociones, lo cual es otra evidencia de la capacidad dinamica ya mencionada. Se sabe que los
usuarios peruanos responden, positivamente, a las promociones a diferencia de usuarios en otros
paises (Ignacio Martinez, comunicacion personal, 20 de diciembre, 2019). Esta idea se
complementa con lo dicho por Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) quien
afirma que el ticket de compra puede aumentar tras una promocion ofrecida, ya que el usuario
peruano suele consumir mas si recibe un incentivo de por medio. Por tal motivo, Rappi realizé
una gran cantidad de promociones, por ejemplo, aquellas que estan directamente relacionadas al
producto o al servicio de delivery (precios rebajados, 2x1, delivery gratis). También se encuentran
las promociones ofrecidas mediante RappiCréditos (dinero virtual de uso exclusivo para la
aplicacion), la cual con inversiones minimas; por ejemplo, desde 5 soles, podian recibir un retorno
de hasta 4 veces el valor invertido. Dicha decision se llevo a cabo gracias al respaldo financiero
y tecnologico que posee la empresa. Sin embargo, es preciso destacar que, debido al volumen de
pedidos de nuevos usuarios, la empresa tuvo inconvenientes para ofrecer el servicio con las

condiciones esperadas (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

Asimismo, dicha capacidad también se refleja en la ampliacion de la cobertura ofrecida,
Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) menciona que la empresa identifico
que las solicitudes de la demanda y la ubicacion de las alianzas estratégicas estaban empezando a
crecer en otros distritos a los cuales atin no le brindaban el servicio de delivery. Ademas, Drago
Macan (comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019) comenta que un crecimiento rapido del
mercado debe estar relacionado a un crecimiento de flota de repartidores. Por tal motivo, la
organizacion aprovecho su fortaleza financiera para continuar abarcando mayor cobertura en la
ciudad conforme a la demanda requerida. Para ello, estableci6 la presencia de un mayor nimero
de repartidores para atender a la demanda con un correcto balanceo en cada zona. De esta forma,
evitar la cancelacion de pedidos por falta de repartidores (Drago Macan, comunicacion personal,
26 de diciembre, 2019). Adicionalmente, la expansion conlleva al aumento de repartidores hacia

nuevas zonas, lo cual representa una publicidad indirecta para la marca.

A mediados del 2019, la empresa aument6 una categoria mas a su plataforma, llamada
Rappi Box, siendo otra evidencia de la capacidad dinamica. Acorde a ello, Rappi detecté que
podia llegar a un publico distinto a su publico objetivo, principalmente usuario de niveles
socioeconomicos B, llegando asi al sector C, debido a la gran demanda proveniente de dicha zona.
Por ello, estableci6 vinculos con ciertos aliados para ofrecer un producto con un ticket promedio
de venta accesible, del cual el 80% representa el costo del producto y lo restante representa el
costo de envio. Dichos aliados pueden ser restaurantes emergentes como marcas conocidas, las
cuales adaptan sus menus para ofrecerlos como opciones dentro de esta nueva vertical (Ulises

Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019). Ademas de ello, Juan Fernandez comenta
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que este tipo de opciones resultan ser muy atractivas por presentar un ticket de venta menor al del

promedio de opciones en el mercado (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019).

Adicionalmente, la capacidad dinamica se ha evidenciado también en el desarrollo de los
programas de fidelizacion, ya que son actividades necesarias que contribuyen con el cambio en
los habitos de consumo de los usuarios; y a su vez, con el crecimiento del modelo de negocio de
la empresa. Rappi implemento6 los programas del servicio Prime y el Sistema de Beneficios segun

Niveles, los cuales se mencionaran a detalle mas adelante.

Una ultima evidencia de la capacidad dinamica de desarrollar operaciones
organizacionales es la solucion de incidencias, ya que es uno de sus principales puntos a
desarrollar. Por ello, realizaron un proyecto de gestion en el cual se identifican las fortalezas y
debilidades de la organizacion para trabajar en ellas en busqueda de mejoras (Ulises Urcia,
comunicacién personal, 04 de diciembre, 2109). Asimismo, los clientes de Rappi son exigentes
y esperan nuevas propuestas que puedan solucionar su vida. Por tal motivo, la organizacion
invierte tiempo y recursos en realizar ensayos de prueba y error a fin de encontrar algunas
particularidades aparentemente no visibles dentro de sus verticales de negocio. Debido a que el
entorno es cambiante, Rappi busca estar a la vanguardia y no perder su participacion de mercado
(Drago Macan, comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019). Por ejemplo, una de las
debilidades mas grandes que posee la organizacion es la baja calidad del servicio al cliente, ello
se debe a que el area de soporte al cliente de la empresa se encuentra centralizado en otro pais,
por lo que, en Perti solo cuentan con un equipo pequefio a disposicion de los usuarios. Ademas,
la primera respuesta es mediante un bot y luego es derivado a un asesor que responde las preguntas
mediante mensajes instantaneos. Por ello, identificaron falencias en el soporte al cliente que no
permiten ofrecer un acercamiento y rapidez necesaria en momentos criticos durante el proceso de

compra de los consumidores (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

Por otro lado, una tercera capacidad dinamica detectada es poseer canales de
comunicacion; es decir, poseer un medio de contacto con los clientes. Rappi detectd que contar
con canales de comunicacion facilita la tarea de informar a sus clientes de las novedades que
posee la aplicacion. Por ello, decidieron implementar maneras de acercar sus promociones a sus

clientes y usuarios en general.

Dichas promociones fueron realizadas mediante una implementacion de publicidad
digital agresiva, siendo otra evidencia de las capacidades dinamicas de Rappi. Cabe resaltar que
dicha publicidad se refiere a las push notifications y los Influencers. Respecto a esta tltima, Ulises
Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019) comenta que la empresa posee alianzas

con influencers debido a que identificd que su publico objetivo estaba muy influenciado por las
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redes sociales. Por ende, toman en consideracion el contenido sobre recomendaciones u opiniones
que aparecen en ¢l. Asimismo, Ulises Urcia (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019)
menciona que los influencers funcionan como un canal importante de venta y de contacto; a partir
de ello, se entregd codigos de descuento a los influencers para que los compartan con sus
seguidores como una publicidad de “boca a boca”. Por ello, han desarrollado alianzas con ellos
para aprovechar dicho beneficio y acercarse a través de promociones a los usuarios. Para ello,
buscaron Influencers que estén especializados en el publico al que se dirige la organizacion, los
cuales fueron seleccionadas a partir de un analisis de las caracteristicas de sus seguidores,
principalmente la edad, para lograr captar un mayor nimero de personas que coincidan con el
publico objetivo de la empresa. Actualmente cuentan mas de treinta influencers entre lima y
provincia, entre las cuales se encuentran Anahi de Cardenas y Paloma Derteano (Ulises Urcia,

comunicacién personal, 04 de diciembre, 2019).

Respecto a la herramienta de publicidad digital, push notifications o mensajes
instantaneos, se menciona que estas ayudan a mantener informados a los usuarios sobre las
promociones y/o beneficio que ofrece la aplicacion (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de
diciembre, 2019). Debido a ello, la empresa detectd que a través de una publicidad variada y
recurrente podian llegar a mas usuarios. Para ello, Rappi aproveché su respaldo financiero para
realizarlo a través del marketing digital (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre,
2019). Ademas, Ignacio Martinez (comunicacién personal, 20 de diciembre, 2019) coment6 que
una promocion especifica en el momento adecuado todos los dias, lograria la captacion de clientes
deseada. Por ejemplo, la aplicacion envia un aviso, al medio dia, de la comida que acostumbra
pedir el usuario, para la hora del almuerzo, y lo mismo sucede en los otros horarios. Sin embargo,
Nilo Alfaro (comunicacidn personal, 27 de diciembre, 2019) opina que dicha publicidad resulta

en muchas oportunidades ser invasiva, motivo por el cual los usuarios realizan reclamos.

La cuarta capacidad dindmica detectada para la empresa es el poseer recursos
organizacionales, los cuales son requeridos para ofrecer el servicio de delivery de comida. La
empresa busco potenciar atin mas la relacion con sus aliados, estableciendo una nueva alianza con
algunos de ellos. De esta forma, la capacidad de poseer recursos organizacionales se evidencia
con la implementacion de las Dark Kitchens. La empresa detectd que habia restaurantes que no
podian abastecer a la demanda debido a limitaciones en su capacidad operativa, asi como
restaurantes que deseaban llegar a mas clientes pero que estaban limitados por su ubicacion. Por
ello, Rappi estableci6 un espacio exclusivo a la preparacion de comidas de cada restaurante en un
establecimiento a puertas cerradas. Cabe recalcar que, la organizacion financia dicho espacio y
pide a cambio un contrato con clausulas de exclusividad de atencion del restaurante, logrando un

mutuo beneficio. Asimismo, los restaurantes también obtienen beneficios en ahorros por
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inversiones que implicaria a un nuevo local. La empresa posee actualmente dos Dark Kitchens
ubicadas en zonas de Surquillo y Santa Anita y se encuentran proximos a desarrollar en La
Molina, con mas de quince restaurantes, y en zonas balnearias de Lima Sur, para el 2020 (Ulises

Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

Por ultimo, otra capacidad dinamica que posee la organizacion es establecer una relacion
con sus clientes, es decir, el nivel de acercamiento e interaccion es fundamental para asegurar la
preferencia de los clientes. Rappi detectd que sus clientes reaccionan positivamente ante los
beneficios, requieren un trato personalizado y exclusivo, o un servicio automatizado. Por ello, la
empresa decidié implementar acciones que permitan atraer a nuevos clientes y que el usuario, que

ya compraba, compre nuevamente.

En esencia, Rappi busco que la relacion con sus clientes sea personalizada y esté motivada
por la adquisicion de nuevos clientes y la retencion de sus clientes. Por lo tanto, la relacion con
los clientes se gestiond a través del desarrollo de programas de fidelizacion. Dichos programas
son el servicio Prime y el Sistema de Beneficios segun Niveles, los cuales se enfocaron en que

sus usuarios sean mas asiduos generando habitos de consumo en ellos.

En cuanto al primer programa, identificaron que podian potenciar el programa
incrementando su demanda de usuarios Prime, los cuales se caracterizan por solicitar mas de 2.5
pedidos en promedio durante una semana con un ticket promedio de S/ 60 (Drago Macan,
comunicacion personal, 26 de diciembre, 2019) y que actualmente representa un 25% del total de
sus clientes (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 20192019). Por ello, la
organizacion busco reforzar los beneficios del programa Prime con una alianza con LATAM Pass
a fines del 2019, la cual le permite al cliente Prime acumular millas por sus compras y en el caso
de usuarios nuevos, un abono de millas mayor (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de
diciembre, 2019). A su vez, el servicio ofrecido al usuario Prime se destaca por la calidad y menor
tiempo de entrega, puesto que dicho usuario resulta ser muy exigente, y espera recibir un servicio
personalizado y sin errores, ya que hay un pago fijo mensual de por medio. Por ello, estan
trabajando en la implementacion de un servicio de soporte Premium, el cual seria lanzado a
mediados del 2020, y consiste en una linea telefénica exclusiva por la cual los usuarios Prime
pueden recurrir en caso exista alguna duda o inconveniente con el servicio solicitado (Ulises

Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

En relacion al segundo programa, pocos meses después, Rappi implemento el Sistema de
Beneficios segiin Niveles, el cual esta orientado a usuarios que compran con poca frecuencia en
la aplicacion. Esta tactica fue realizada con el fin de incrementar su recurrencia de pedidos. Es

decir, al realizar un pedido, el usuario acumula puntos dentro de la plataforma, los cuales le
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otorgan beneficios especiales tras acumular una cierta cantidad de puntos. Si bien su perfil
promedio de usuarios es mas joven, la concentracion de sus esfuerzos en la fidelizacion esta, en
principio, dirigida hacia los usuarios mas recurrentes, los cuales resultan ser los de mayor

independencia econdmica (Ulises Urcia, comunicacion personal, 04 de diciembre, 2019).

Tabla 7: Cuadro resumen de las capacidades dinamicas de Rappi

CAPACIDADES

DINAMICAS EVIDENCIAS

Compra de Diloo

Poseer una diversidad de aliados

Poseer Diversidad de

. Contar con aliados estratégicos
Socios

Contar con aliados exclusivos

Gestionar la calidad de los restaurantes aliados

Realizar un algoritmo de asignacion

Ofrecer una diversidad de promociones

Expandir el rango de cobertura

Desarrollar operaciones | Oftrecer la categoria RappiBox

organizacionales Desarrollar programas de fidelizacion: Servicio Prime
Desarrollar programas de fidelizacion: Sistema de Beneficios o Programa
de Puntos
Solucionar las incidencias

Poseer canales Realizar publicidad digital agresiva

Poseer recursos . .

. Implementacion de las Dark Kitchens
organizacionales

Desarrollar programas de fidelizacion: Servicio Prime

Establecer relaciones con

los clientes Desarrollar programas de fidelizacion: Sistema de Beneficios o Programa

de Puntos

En resumen, es posible afirmar que dichas empresas si desarrollaron capacidades
dinamicas para lograr identificar oportunidades en el mercado peruano, luego aprovecharlas
mediante sus fortalezas y finalmente reestructurar las capacidades anteriores con el aprendizaje

adquirido en el proceso.

95



CAPITULO 6: ANALISIS

En el presente capitulo se analizaran los hallazgos encontrados respecto al alineamiento
de los dos ejes tematicos descritos anteriormente, estrategias competitivas y capacidades
dindmicas, para luego brindar un alcance sobre el valor del negocio de las aplicaciones de delivery
de comida en Lima Metropolitana. Y finalmente lograr el objetivo de la investigacion, la cual
implica comprender la generacion de valor de las empresas de delivery de comida. Por ello, para
identificar las estrategias competitivas y capacidades dinamicas, se utilizd el modelo de
Rashidirad et al. (2014), describe que para que la organizacion logre generar valor debe alinear

sus estrategias competitivas y sus capacidades dinamicas de acuerdo a los factores contextuales.

1. Alineamiento estratégico

El alineamiento estratégico es la congruencia entre la estrategia competitiva de una
empresa y sus capacidades dinamicas. Ello con la finalidad de lograr los objetivos de la empresa
y ofrecer un mayor valor a los usuarios. Por ello, a continuacion se analizara el alineamiento

estratégico de cada empresa.

1.1. Alineamiento estratégico de Glovo
La organizacion poseia el objetivo de captar clientes, desarrollado principalmente durante
el primer semestre, y el objetivo de lograr recurrencia de compra desarrollado primordialmente
durante el segundo semestre. Para ambos objetivos se establecieron estrategias de Diferenciacion
por Marketing y por Servicio, con enfoques particulares alienados a cada objetivo en los diferentes
periodos en los cuales primaron dichos objetivos. En la tabla 10 se muestran los objetivos,

estrategias y capacidad dinamicas alineadas a ellas junto con sus respectivas evidencias.

Tabla 8: Cuadro resumen del alineamiento estratégico de Glovo

CAPACIDADES
OBJETIVO ESTRATEGIAS DINAMICAS EVIDENCIAS
Diferenciacion por | Desarrollar Operaciones Ofrecer bromociones
Captar Marketing Organizacionales p
clientes Diferenciacién por | Modificar forma de realizar .
e ) Pago en efectivo
Servicio cobros al cliente

Contar con aliados exclusivos

Gestionar a los restaurantes aliados

Poseer Diversidad de Socios

Diferenciacion por Programa de incentivos a
Lograr Servicio repartidores
recurrencia Poseer Recursos Implementar las Dark Kitchens
de compra Organizacionales Implementar el packaging
Realizar Publicidad Digital

Diferenciacion por

o dirieid
Marketing Canales (Comunicacion) irigida

Publicidad innovadora tradicional
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En relacion a la estrategia de Diferenciacion por Marketing enfocada en la captacion de
clientes se identifico la capacidad de desarrollar operaciones organizacionales, la cual se
evidencia con el ofrecimiento de promociones. Como parte de su objetivo de captar usuarios
nuevos, la empresa encontr6 en las promociones un medio para atraer a usuarios potenciales a la
plataforma a través del aprovechamiento de alianzas, dicha perspectiva se alinea a lo comentado
por Ignacio Martinez (comunicacion personal, 05 de setiembre, 2019) quienes aseguran que a los
usuarios peruanos les agradan las promociones. Para asegurar promociones en la aplicacion, los
restaurantes aliados debian poseer alguna promocion dentro de su menu, estas promociones en su
mayoria eran financiadas por los mismos restaurantes o por financiamiento conjunto de la
empresa pactado con restaurantes y bancos, sobre dichos financiamientos, estos eran planificados
y realizados en base a las metas por alcanzar en un determinado mes, las cuales eran enviadas a
usuarios potenciales para lograr que, a través de promociones exclusivas y atractivas, se logre
captar la atencion de nuevos usuarios hacia la plataforma. Ello se ejemplifica con los beneficios
exclusivos a los que podian acceder los usuarios durante los partidos realizados durante la Copa
Mundial de la FIFA 2018, en ella ofrecieron descuentos y promociones exclusivos ademas del
servicio de delivery gratis durante los partidos jugados por la seleccion peruana (PeraRetail,
2018b). Ademas, durante la presente investigacion se identifico que la aplicacion desarrolld, a
partir del segundo semestre del 2019, un espacio exclusivo en el que se ofrecian las promociones
mas atractivas vigentes del dia dentro de la vertical de “comidas”, este espacio era conocido como
“Glovomania” (Cdndor, 2019b). Dicho espacio se caracterizaba por ofrecer productos con unos
precios descontados y/o combos de productos los cuales tenian un precio conjunto menor al que
tenian por separado, estos podian ser utilizados cuando el usuario ingresaba a él y eran reforzados
con pop ups en la aplicacion durante el trayecto del cliente. Por ello, se afirma la existencia del
alineamiento estratégico, pues al planificar el desarrollo de promociones se aseguraban de que
fuesen atractivas para los potenciales usuarios segmentados a quienes se buscaba captar a la
plataforma, dicha tactica es reforzada por lo comentado por Jubalt Alvarez (comunicacion
personal, 05 de diciembre, 2019), quien afirma que las promociones bien dirigidas conectan con

los clientes.

Respecto a la segunda capacidad dindmica alineada a la estrategia de Diferenciacion por
servicio se encuentra el modificar su forma de realizar sus cobros al cliente, esta se evidencia con
la incorporacion del pago en efectivo. La empresa identifico que otra plataforma digital habia
habilitado la opcion de pago en efectivo, para dicho momento, Glovo solo contaba con el pago a
través de tarjetas de débito o crédito reduciendo su alcance de usuarios solo aquellos que estaban
familiarizados con dichos pagos bancarizados, es por ello que, Glovo decidié adaptarse a las

particularidades del usuario peruano, el cual se caracteriza de forma general por el reducido
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vinculo con los pagos en linea, ello se refuerza con lo comentado por el experto Ignacio Martinez
(comunicacion personal, 20 de diciembre, 2019), quien afirma que los usuarios peruanos no estan
acostumbrados a pagar con tarjeta en aplicaciones de delivery, asimismo, Carmones y Gago
(2018), afirman que el pago en efectivo es utilizado en la mayoria de compras por internet bajo el
concepto de pago contra entrega, el cual se ha convertido en una tendencia dentro del e-commerce
peruano. De esta forma, la empresa incorporé el pago en efectivo con la modalidad de pago contra
entrega ofreciendo una experiencia de compra mas adecuada a las caracteristicas del usuario
peruano diferenciandose de sus competidores. Por ello, se afirma la existencia del alineamiento
estratégico, puesto que, a través de la incorporacion del pago en efectivo en la plataforma ofrecid
un servicio diferenciado que le permitié atraer usuarios que no estaban familiarizados con los

pagos en linea, pero si contaban con experiencia en el uso de aplicativos moviles.

Por otro lado, durante el segundo semestre del 2019, la empresa tenia como objetivo
principal el lograr la recurrencia de compra. En relacion a la estrategia de Diferenciacion por
Servicio se identificd dos capacidades dinamicas: poseer diversidad de socios y poseer recursos
organizacionales. Sobre la primera capacidad, esta se evidencia a través de contar con aliados
exclusivos. La organizacién maximiza la relacién que poseia con algunos de los aliados para
establecer un vinculo de exclusividad de venta. Al poseer la exclusividad del canal digital, la
empresa se convertia en una plataforma adicional de venta para los clientes de estos restaurantes
los cuales podian acceder a ellos sin necesidad de una transaccion presencial. Con ello convertirse
en el aplicativo que le permita al cliente acceder a cierto tipo de restaurantes que no eran posible
encontrar en otras aplicaciones de delivery de comida entregando una experiencia de servicio
distinguido. Es preciso aclarar que las aplicaciones de la competencia poseian opciones en las
cuales podian realizar pedidos desde cualquier restaurante, sin embargo, este servicio tenia un
costo muy superior al que se ofrece de forma regular con los restaurantes ya aliados a la
plataforma. De esta forma, la empresa podia lograr la recurrencia de compra al ofrecer en su
plataforma a los restaurantes favoritos de los usuarios. Asimismo, dicho vinculo de exclusividad
permitia también migrar aquellos clientes fieles de los restaurantes a la plataforma y experimentar
el servicio de Glovo. De esta manera, se afirma la existencia del alineamiento estratégico, ya que
a través de sus alianzas exclusivas con algunos restaurantes ofrecié un servicio diferenciado
dentro de la oferta de delivery de comida, permitiendo lograr la recurrencia de compra de aquellos

clientes asiduos a determinados restaurantes hacia la plataforma.

Asimismo, la capacidad antes mencionada también se refleja con la gestion de aliados.
Al gestionarlos, la empresa se asegura del cumplimiento de los acuerdos de sus restaurantes
aliados a través de indicadores de control de sus productos en tiempos y calidad, puesto que el

servicio estd involucrado directamente con el producto del aliado, dicha gestion es asumida por
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el equipo de partners operation del area de operaciones considerada como una de las areas mas
importantes en la empresa. Ademas de esos acuerdos, al financiar de manera conjunta alguna
promocion brindaba con sus alianzas un producto mejor y pensado en el usuario de la aplicacion.
De esta forma al gestionar a sus aliados, la empresa podia ofrecer un mejor servicio no solo en el
reparto sino del producto por si mismo, es por ello que, al ofrecer un servicio destacable,

contribuye a lograr recurrencia de compra.

La capacidad dinamica de poseer diversidad de socios también se refleja con el programa
de incentivos a repartidores. Al igual que con la gestion de sus aliados, la empresa también buscod
asegurar el buen servicio de reparto, por lo que instauré un programa de incentivos con el cual
los mejores repartidores, evaluados por su desempefio por los mismos clientes, pudieron
establecer sus propios horarios de reparto en los cuales se aseguraban los pedidos. De esta forma,
la empresa podia ofrecer un mejor servicio al cliente, ya que solo aquellos repartidores con buena
calificacion podian estar disponibles en la aplicacion, pues este programa, de manera indirecta,
funciond como un filtro de calidad. Logrando de esta forma aportar al servicio que la empresa

buscaba ofrecer, a través de la cual aseguraban la recurrencia de compra en su aplicacion.

Por otro lado, en cuanto a la capacidad de poseer recursos organizacionales, también
enfocada a la estrategia de Diferenciacion por Servicio, esta se evidencia a través de la
implementacién de las dark kitchens y la implementacion del packaging. Respecto a la primera
de ellas, la empresa instauro las dark kitchens para lograr atender zonas altamente demandadas
de ciertos restaurantes, que no alcanzaban cubrir con la cobertura y la capacidad de operacion que
poseian. De esta forma, contribuian a la mejora del servicio en aquellos usuarios que demandaban
ciertos restaurantes que no encontraban disponibles en dichas zonas ademas de una mejora en el
tiempo de entrega lo cual impactaba en el servicio ofrecido, asimismo, como se menciond
previamente, la empresa atendia principalmente a un publico ubicado en distritos de Lima
Moderna, y se identificé que las dark kitchens se ubicaron estratégicamente dentro de estos
mismos distritos para abastecer la gran demanda proveniente de ellos, actualmente cuenta con
mas de quince marcas gastronémicas locales de sushi, comida saludable, comida china, pasteleria,
sangucheria, entre otras (PeruRetail, 2019). Ademas, se conoce que la empresa esta construyendo
tres locales nuevos en los distritos de Surquillo, Barranco y Magdalena cada una de ellas con 25
cocinas equipadas. Es por ello que, a través de las dark kitchens se contribuia con una mejora en
el servicio brindado al usuario que deseaba solicitar una determinada comida, y con ello a la

recurrencia de compra posterior a dicha experiencia.

Asimismo, respecto a la capacidad de poseer recursos organizacionales, enfocada a la

estrategia de Diferenciacion por Servicio, se evidencia también a través de la implementacion del
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packaging. La empresa utilizo un packaging eco amigable para brindar sus productos en envases
menos agresivos con el medio ambiente ofrecidos a través de su tienda online. En la presente
investigacion se encontré que dicha tienda online es conocida como “Glovo Store” en la cual
ofrecen bolsas, envases sostenibles, productos para repartidores como mochilas, entre otros
(Glovo Store, 2019). De esta forma, la empresa ofrecia productos ecos amigables relacionados
con el servicio de entrega, alineando la capacidad dinamica de poseer recursos organizacionales
con la estrategia de diferenciacion de servicio, pues dichos productos brindaban una mejor
experiencia al cliente al minimizar con ellos el impacto de contaminacién que producen.
Asimismo, Suarez (2016) afirman que los empaques transmiten las caracteristicas que pueden

persuadir a los usuarios y permiten diferenciarlos de la competencia.

Por otro lado, se identificd que, ademas de la estrategia de diferenciacion por servicio
antes mencionada, la estrategia de Diferenciacion por Marketing también aportaba al objetivo de
lograr recurrencia de compra por parte de los usuarios. En esta investigacion, se afirma que dicha
estrategia esta alineada a la capacidad dinamica de poseer canales de comunicacién a través de la
realizacion de publicidad digital dirigida y publicidad tradicional innovadora. Sobre la primera
evidencia se precisa que, la empresa hizo uso de los datos de sus usuarios durante su trayecto en
la aplicacion, dicha data era analizada para determinar qué tipo de informacion compartir a ciertos
grupos de usuarios, ello permitia brindar una comunicacion dirigida y relacionada a las
caracteristicas de consumo y perfil de los usuarios, por ello brindar un servicio mucho mas
personalizado y diferente a la de la competencia. A través de dicha publicidad, la empresa podia
fomentar el consumo en su aplicacion por parte de sus usuarios al recibir publicidad afin a sus

gustos, de esta forma contribuir con el logro de la recurrencia de compra.

Asimismo, sobre la segunda evidencia, poseer publicidad tradicional innovadora, la
empresa mantuvo su publicidad tradicional, sin embargo, se realizaron modificaciones en el uso
de los medios de comunicacion tradicionales con el fin de acercarse a su target, ello se ejemplificd
con la entrega del balén en la semifinal y final del torneo de fitbol del 2019. Posterior a ello, se
realizd una actividad similar durante el estreno de la ultima pelicula de la Saga Star Wars con la
entrega de la “estrella de la muerte” en la sala de un cine local por parte de un repartidor de Glovo.
En una entrevista realizada al Gerente General de Glovo Peru, afirma que dichas acciones
creativas fueron parte de un trabajo conjunto entre el equipo de Marketing de Glovo y una agencia
de publicidad, ello con el fin de generar ideas disruptivas para posicionar la marca de una manera
diferente y que esta sea parte de las conversaciones de sus usuarios y potenciales usuarios, para
ello, identificar aquellos momentos en los que se generen congregacion de personas y
aprovecharlas para realizar acciones distintas. De esta forma, la empresa busco acercarse a un

publico que solicita delivery de comida en reuniones familiares o eventos como los partidos de
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fatbol, a través de una estrategia de marketing diferente, con la finalidad de aumentar el consumo
de los clientes en la aplicacion al recordarles que para dichos momentos o eventos puede recurrir

a esta (Entrevista Mercado Negro, 2019).

Por otro parte, algunas evidencias de las capacidades dinamicas presentadas en el capitulo
anterior no fueron consideradas para sustentar el alincamiento estratégico entre dichas
capacidades y las estrategias competitivas. Ante ello, se presentan los argumentos para asegurar

los motivos por los cuales dichas evidencias de las capacidades dinamicas no fueron consideradas.

En cuanto a la adquisicion de Cabify y Domicilios, evidencias de la capacidad dinamica
de poseer diversidad de socios, fueron realizadas con el objetivo de adquirir conocimiento del
funcionamiento del mercado de delivery de comida, tanto de los usuarios como de los restaurantes
aliados e informacion sobre los repartidores, ello debido a que la empresa fue la primera en
ingresar al mercado bajo dicho modelo de negocio. Si bien con dichas adquisiciones incorporaba
a socios claves a su negocio, estas no estaban alineadas de manera directa con ninglin objetivo
organizacional, pues tenia una vinculacion operativa, por lo tanto, no existia vinculo con alguna

estrategia competitiva.

Asimismo, relacionada a la capacidad dinamica de poseer diversidad de aliados, se
presentaron a la diversidad de aliados y a los aliados estratégicos. Sobre estas es preciso aclarar
que el poseer diversidad de aliados no configura una diferenciacidon por servicio, puesto que no
solo Glovo posee dicha variedad sino que las aplicaciones de la competencia también poseen una
diversidad amplia de opciones de alimentos dentro de sus aplicaciones, del mismo modo, se
identificd en esta investigacion que los aliados estratégicos, son en su mayoria las cadenas de
restaurantes como Mc Donalds, Bembos, Kentucky Fried Chicken, entre otras, no son restaurantes
exclusivas de Glovo, puesto que las empresas de la competencia también las poseen como socios
estratégicos de sus negocios, ello debido al gran volumen de pedidos que son solicitados desde
estos restaurantes populares en la ciudad; es por ello que, se afirma que dichas capacidades
dindmicas no estdn ligadas a ninguna estrategia de diferenciacién, ya que no es la tinica que

poseen diversidad de socios ni aliados estratégicos, por lo que no esta involucrado a una estrategia.

Por otro lado, las opciones de seguimiento y calificacion dentro de la aplicacion, asociada
a la capacidad dinamica de desarrollar operaciones organizacionales, tampoco involucra un
alineamiento estratégico, pues no es la inica aplicacion que posee dichas funcionalidades, por lo
que no permite diferenciarse. Ademads, en cuanto al precio del delivery, asociada a la modificacion
de las formas de recibir ingresos, esta no estaba ligada directamente con una estrategia de
Diferenciacion por Servicio o por Marketing, por lo que no comprende el lograr el objetivo de

captar clientes o conseguir de recurrencia. Asimismo, respecto a la publicidad tradicional, la
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empresa utilizdo los medios de comunicacion tradicionales que permitieron llegar a muchas
personas, sin embargo, dicha actividad solo se refleja como parte de la capacidad dinamica de
poseer canales de comunicacion, mas no como parte de una estrategia de diferenciacion por
marketing, pues dicha accion también fue realizada por su competencia, por lo que no aportarian

a una diferenciacion por marketing.

1.2. Alineamiento estratégico de Uber Eats
Respecto a Uber Eats, tal como muestra la siguiente Tabla 9, posee dos objetivos, el
primero de ellos es el lograr captar clientes nuevos, el cual esta enfocado principalmente en el
inicio de operaciones en Pert. El segundo objetivo esta orientado a lograr la recurrencia de compra
en sus usuarios buscando diferenciarse de la competencia enfocado principalmente en el segundo
semestre del 2019. Cabe resaltar que ambos objetivos estan enfocados a objetivos relacionados al
mercado (Drucker, 1995). Asimismo, el primer objetivo requirio de las Estrategia Competitiva de

Diferenciacion por Marketing y Servicio, y de igual manera el segundo objetivo.

Tabla 9: Cuadro resumen del alineamiento estratégico de Uber Eats

CAPACIDADES

OBJETIVO ESTRATEGIAS DINAMICAS

EVIDENCIAS

N ., Publicidad en la plataforma de Uber
| o .. Canales (Comunicacion) .
Diferenciacién Ride
Captar or Marketin Desarrollar Operaciones . .
ap P s onarvp Promociones mediante VISA
clientes Organizacionales
Diferenciacion Desarrollar Operaciones Comida saludable como unico
por Servicio Organizacionales producto
Dif oo Desarrollar Operaciones Soporte al cliente
R ) ! e;enC}aplon Organizacionales p
ecurrencia Or SErvicio R : : ] 3 . -
de (;lompra P Poseer Diversidad de Socios | Diversidad de Aliados Estratégicos
Diferenciacion Desarrollar Operaciones . .
. iy Promociones exclusivas
por Marketing Organizacionales

A continuacion, se describiran las evidencias asociadas a las Capacidades Dinamicas que
ayudan a explicar el alineamiento de dichas capacidades a las respectivas estrategias competitivas

de Porter.

En relacion a la Diferenciacion por Marketing enfocada en la captacion de nuevos
usuarios, se identificaron dos capacidades dinamicas alineadas a la estrategia. La primera
capacidad dindmica es poseer Canales (de Comunicacion), la cual se evidencio a través de dos
actividades. La primera evidencia identificada fue la publicidad ubicada en la plataforma de su
aliado Uber Ride. Dicho aliado poseia un posicionamiento de marca asociada a un servicio cool
y de calidad, debido a que en sus inicios solo ofrecia el servicio de Uber Black, esta es la version

mas exclusiva que posee en su plataforma. Ademads, es una marca reconocida a nivel global, con
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presencia en mas de 600 ciudades y con colaboradores innovadores que buscan satisfacer las
necesidades de sus clientes (Manrique, 2018). Por otro lado, tal como afirma Katty Fernandez
(2019, citado en PQS, ,2019¢), directora de Operaciones de Linio Peru, el consumidor digital
peruano esa influenciado por las tendencias del mercado Estadounidense y Europeo. Por ello,
como resultado de dicha publicidad, el area de Operaciones de Uber Eats consiguio que las
personas de la base de datos de Uber Ride conocieran la marca, la asociaran como marca cool y
se convirtieran en usuarios de la plataforma. Por tal motivo, se considera que existe alineamiento
ya que, mediante la publicidad, la empresa logré reflejar una imagen diferenciada y de prestigio.
Tal como menciona Miller (1996), la estrategia de diferenciacion por marketing se desarrolla
cuando las empresas realizan publicidad efectiva. Ademas, esa estrategia ayuda a la organizacion
a influenciar en las preferencias de los usuarios y crear una idea de exclusividad sobre el servicio

(Spanos & Lioukas, 2001).

La segunda capacidad dinamica es Desarrollar Operaciones Organizacionales y fue
evidenciada mediante las promociones realizadas con su socio VISA Net. Ello debido a que la
empresa contaba con un equipo de Business Development para realizar negociaciones con
entidades financieras, como VISA Net. Dicha alianza le permiti6 a Uber Eats realizar
promociones para captar a los clientes de VISA Net. Por otro lado, se identificd que al consumidor
peruano le agradan las promociones (Ignacio Martinez, comunicacion personal, 20 de diciembre,
2019). Y si dichas promociones estan bien enfocadas a un publico puede generar un habito de
consumo en estos (Jubalt Alvarez, comunicacion personal, 05 de diciembre, 2019). Por ello, luego
de evidenciar los resultados positivos de las promociones exclusivas durante el ingreso de Rappi
a Peru, la empresa decidio realizar otras promociones, las cuales les permitieron capara un publico
nuevo. Acorde a ello, es posible afirmar que el ofrecer promociones enfocadas a un grupo nuevo
de clientes, le brinda a la organizacion una diferenciaciéon por marketing. Tal como menciona
Miller (1996), la estrategia de diferenciacion por marketing se evidencia cuando una empresa

ofrece un paquete atractivo de promociones.

En relacion a la Diferenciacion por Servicio enfocada en la captacion de nuevos usuarios
se identifico una capacidad dindmica alineada a la estrategia. Dicha capacidad dinamica es
Desarrollar Operaciones Organizacionales, evidenciada mediante la oferta basicamente de
comida saludable a inicios de operaciones de Uber Eats. Ello debido a que la empresa buscaba
diferenciarse con su competencia, quienes ofrecian una variedad de comida en su mayoria de fast
food. Ademas, el perfil de su usuario es una persona de nivel socioeconémico A y B, con un ticket
promedio de compra alto y en busqueda de calidad. Por ello, decidi6é enfocar su servicio hacia la
comida saludable, brindando un ment1 variado con un ticket promedio entre S/ 35 y S/ 45. Cabe

resaltar que, cuando establecieron dicho tipo de comida el boom de la comida saludable estaba
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empezando a llegar a Pert; sin embargo, en otros paises, esta tendencia era mas evidente en los
consumidores (UberBlog, 2019). Tal como comenta Carlos Cancino, responsable del desarrollo
de franquicias de Subway en México, las personas se empezaron a preocupar cada vez mas por la
comida que consumen, tales como las calorias, las grasas saturadas y las grasas transgénicas del
producto (Villalobos, 2012). Acorde a ¢llo, es posible afirmar que el ofrecer una diversidad de
opciones de un solo producto, le brinda a la organizacion una diferenciacion en el mercado.
Debido a que como menciona Porter (2019), ofrecer un servicio innovador, que mantiene los
estandares de calidad y eficiencia esperados por los usuarios le permite lograr a la empresa una

diferenciacion por servicio.

En relacion a la Diferenciacion por Servicio enfocada en la recurrencia de compra se
identificaron dos capacidades dinamicas alineadas a la estrategia. La primera capacidad dinamica
es Desarrollar Operaciones Organizacionales, evidenciada mediante un soporte diferenciado para
el usuario de Uber Eats. Ello debido a que la empresa identificd que la competencia poseia un
soporte post venta no desarrollado. Ademas, como ya menciond anteriormente, este tipo de
servicio post venta es utilizado por el usuario cuando existe un error importante en la plataforma.
Por ello, Uber Eats decidié implementar un call center a nivel regional para brindarle al usuario
una atencion personalizada y rapida mediante un asesor designado por la plataforma. Con ello, la
empresa logro que sus usuarios se sientan atendidos y compren nuevamente en la plataforma.
Ante ello, es posible afirmar que el ofrecer un soporte al cliente eficiente, ayuda a que la
organizacion se diferencie. En ese mismo sentido, Porter (2012) menciona que la empresa
también se puede diferenciar servicio si ofrece un complemento superior a la competencia en el

mercado, dicho complemento podra ser servicio posventa, flexibilidad y rapidez de entrega.

La segunda capacidad dinamica es Poseer Diversidad de Socios y fue evidenciada al
establecer una diversidad de alianzas con restaurantes estratégicos para brindar una mayor
cantidad de tipos de comidas. Ello debido a que para el segundo semestre del 2019, la empresa
evidencio que el ofrecer un solo producto, si bien le permitid diferenciarse de su competencia, no
logré obtener el retorno financiero esperado. Dicho resultado podria explicarse debido a que pesar
de que los usuarios si son conscientes de los benéficos de la comida saludable, atin la sociedad no
se encuentra lo suficientemente preocupada por las consecuencias de una comida no saludable,
tal como menciona Cecilia Garcia Schinkel, una nutridloga que apoya a Domino’s Pizza
(Villalobos, 2012). Ademas, el ticket promedio de comida saludable tiene un precio elevado y
ello origina que la recompra sea dificil para muchos de los consumidores peruanos. Por otro lado,
las categorias mas solicitadas por los limefios, en el afio 2019, son las de fast food (América
Economia, 2019). Por ello, la empresa decidié concretar alianzas estratégicas con restaurantes

aliados, para que poder ofrecer una diversidad de productos al igual que su competencia, con la

104



diferencia que estos restaurantes estaban alineados a ofrecer una la calidad de servicio alineados
al objetivo de la plataforma de delivery. Tal como afirm6 Joana Garay, gerente de marketing de
Uber Eats Peru, entre los aliados se encuentran Veggie Pizza, Sangucheria El Chino, Street
Burger, Mr. Sushi, Norky’s, entre otros (Andina, 2017). Por tal motivo, se considera que existe
alineamiento ya que, mediante la diversidad de restaurantes prestigiosos, la empresa logré brindar

una oferta variada de comidas.

En relacion a la Diferenciacion por Marketing enfocada en la recurrencia de compra se
identificé una capacidad dinamica alineada a la estrategia. Dicha capacidad dinamica es
Desarrollar Operaciones Organizacionales y fue evidenciada a través de promociones exclusivas
brindadas debido al ingreso de Rappi al mercado peruano. Ello debido a que con el ingreso de su
competidor la empresa evidenci6 una pérdida de usuarios en su plataforma; ya que, Rappi realizo
un marketing agresivo al ofrecer una diversidad de promociones mediante publicidad digital con
Influencers Ademas, la Uber Eats poseia una capacidad financiera alta y una tecnologia
denominada “lifetime value” que le permita identificar a sus usuarios mas recurrentes. Por ello,
como no poseian ofertas exclusivas y necesitaban retener a sus usuarios para no perder
participacion en el mercado, decidieron invertir en descuentos y ofertas para sus usuarios con
compras habituales. Acorde a ello, es posible afirmar que el ofrecer promociones exclusivas, le
brinda a la organizacién una diferenciacion de marketing en el mercado, ya que las demas
empresas no tenian dicho tipo de promociones. Asimismo, las empresas que poseen este tipo de

estrategia poseen gastos de publicidad y promociones levado (Miller, 1996).

Por ultimo, respecto a las evidencias de capacidades dinamicas que no estuvieron
alineadas a las estrategias de la empresa se identificaron seis. La primera de ellas es la alianza
estratégica con Uber Ride, ello debido a que si bien ese socio le permite a la organizacion lograr
su estrategia, la relacion no es directa. Del mismo modo sucede con la alianza con VISA Net y
con la diversidad de restaurantes aliados. Por otro lado, se encuentra la opcidén de seguimiento en
la plataforma, la cual no fue considerada debido a que es una opcion que estuvo incorporada a la
propuesta de valor desde la creacion de todas las aplicaciones y no se evidencio cambios o
actualizaciones en las entrevistas realizadas. De igual manera, la opcion de calificacion en linea
no fue considerada como una evidencia debido a que todas las plataformas poseen dicha opcion.
La ultima evidencia sobre la diversidad de productos tampoco fue considerada para el andlisis del
alineamiento estratégico debido a que la empresa no es la que posee la mayor cantidad de

productos en su plataforma.
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1.3. Alineamiento estratégico de Rappi

Enla Tabla 10, se muestra el alineamiento entre las capacidades dinamicas y su respectiva

estrategia competitiva:

Tabla 10: Cuadro resumen del alineamiento estratégico de Rappi

OBJETIVO

ESTRATEGIAS

CAPACIDADES

EVIDENCIAS

Captar clientes

Diferenciacion por
Marketing

DINAMICAS

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Ofrecer una diversidad de
promociones

Poseer Canales
(Comunicacion)

Realizar publicidad digital

Diferenciacion por
Servicio

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Expandir el rango de
cobertura

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Ofrecer la categoria
RappiBox

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Desarrollar programas de
fidelizacion: Servicio Prime

Lograr
recurrencia de
compra
(beneficios)

Diferenciacion por
Servicio

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Realizar un algoritmo de
asignacion

Poseer Diversidad de Socios

Ofrecer una diversidad de
aliados

Poseer Diversidad de Socios

Contar con aliados exclusivos

Poseer Diversidad de Socios

Gestionar a los restaurantes
aliados

Poseer Recursos

Implementar las Dark

Organizacionales Kitchens
Desarrollar Operaciones Ofrecer la categoria
Organizacionales RappiBox

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Desarrollar programas de
fidelizacion: Servicio Prime

Establecer una relacion con
los Clientes

Desarrollar programas de
fidelizacion: Servicio Prime

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Desarrollar programas de
fidelizacion: Sistema de
Beneficios o Programa de
Puntos

Establecer una relacion con
los Clientes

Desarrollar programas de
fidelizacion: Sistema de
Beneficios o Programa de
Puntos

Desarrollar Operaciones
Organizacionales

Solucionar las incidencias

Enrelacion a Rappi, uno de sus objetivos estaba enfocado en captar un mayor nimero de

usuarios. Para ello, la empresa buscd convencer al usuario sobre los beneficios de uso de su

aplicacion. Por tal motivo, para el logro de dicho objetivo, se identificaron las estrategias de

Diferenciacion por Marketing y Diferenciacion por Servicio. Ademas, se identificaron dos

capacidades dindmicas alineadas directamente con la estrategia de Diferenciacion por Marketing,
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y estuvieron presentes desde el inicio de sus operaciones, en 2018, y siguieron todo el siguiente
afio hasta el cierre de la investigacion. Dichas capacidades son el desarrollar operaciones
organizacionales y poseer canales. A su vez, se identificaron dos capacidades dindmicas alineadas
con la estrategia de Diferenciacion por Servicio, las cuales son el desarrollar operaciones

organizacionales y poseer diversidad de socios.

De las dos capacidades dinamicas alineadas a la estrategia de Diferenciacion por
Marketing, primero esta el desarrollar operaciones organizacionales, la cual se ve reflejada en
brindar una diversidad de promociones. Como ya es de conocimiento, el usuario peruano es un
consumidor informado, atento y con una reaccion positiva ante regalos o algin tipo de incentivo.
Tal es asi, que usualmente estan al tanto de distintas actividades promocionales (Nielsen.com,
2014), haciendo que la decision de descargar la aplicacion sea casi inevitable. De hecho, el 60%
de los usuarios activos de Rappi se unieron gracias a las promociones (Grupo BIT, 2020). Sin
embargo, a pesar de contar con usuarios de esas caracteristicas dentro del mercado, la cantidad de
sus usuarios no podria aumentar sin una promocion atractiva que enganche. Acorde a ello, se
afirma que una promocion adecuada puede generar mayores ventas o captar la atencion de nuevos
usuarios. Por tal motivo, iniciando sus operaciones en Lima, Rappi ofrecié incentivos para las
personas que empezaron a usar la aplicacion. Dichos incentivos consistian en descuentos, ofertas
o bonos en forma de RappiCréditos, con los cuales el servicio delivery era gratis. Cabe mencionar
que Rappi tiene la capacidad de ofrecer promociones y regalos debido a que poseen un gran
respaldo financiero de la matriz. Tal como lo comenta Simén Borrero, cofundador y CEO de
Rappi, quien afirma que han logrado seducir a importantes inversionistas y han llegado a una
facturacion mensual de US$S 15 millones al cierre del 2019 (iPro Up, 2019). Ademas de contar
con restaurantes aliados, con quienes pueden gestionar las distintas promociones que se ofrecen
en la plataforma. Por ello, se considera que existe alineamiento ya que el ofrecer una gran variedad
de promociones ayud¢ a resaltar cualidades unicas del negocio, haciéndolo especial frente de sus

competidores y, por consiguiente, a captar usuarios nuevos.

La segunda capacidad dindmica alineada a la Diferenciacion por Marketing es el poseer
canales y se ve evidenciada en la implementacion de publicidad digital. Como ya se menciond,
los usuarios toman en consideracion las opiniones y recomendaciones de personas mediaticas,
quienes tienen la facilidad de tener un mayor acercamiento con un publico a través de sus redes
sociales. Ese acercamiento se debe a que la poblacion online peruana es joven. Es decir, el 30.2%
de visitantes de alguna plataforma online estan entre 15 y 24 afios, mientras que el 21.1% esta
entre 25 y 34 afios (PertRetail, 2019). Coincidentemente, dicho publico se encuentra en un rango
de edades muy similar al publico joven, al cual se dirige Rappi. En base a lo anterior, se afirma

que el uso de plataformas digitales, como las redes sociales, son una herramienta muy util por

107



donde Rappi puede tener mayor contacto con su publico objetivo. Sin embargo, es necesario que
cuenten con un canal de comunicaciéon masivo por donde puedan hacer llegar su propuesta de
valor con el impacto esperado. Por tal motivo, Rappi decidio trabajar con Influencers, con el fin
de lograr captar a una gran cantidad de usuarios. Tal como comenta Ulises Urcia (comunicacion
personal, 04 de diciembre, 2019), quien afirma que las promociones comentadas por Influencers,
en redes sociales, resultan ser mas atractivas que las promociones ofrecidas por la misma
aplicacion en el mismo espacio virtual u otros medios. Por ello, se considera que existe
alineamiento ya que, a través del apoyo de Influencers, Rappi pudo contar con un canal de
contacto, por el cual pudo hacer llegar sus ofertas y promociones de manera mas eficiente,
logrando captar a nuevos usuarios. Por otro lado, las Push Notifications ayudan a mantener
informados a los usuarios sobre las promociones y/o beneficio que ofrece la aplicacion. Los
miembros de la organizacion estan conscientes de que pueden llegar a mas usuarios a través de

una publicidad variada y recurrente.

En relacion a la Diferenciacion por Servicio enfocada en la captacion de nuevos usuarios,
se identifico una capacidad dinamica alineada a la estrategia. Dicha capacidad es el desarrollar
operaciones organizacionales y se vio reflejada en tres actividades en concreto. Primero, esta
capacidad dinamica se vio evidenciada en la ampliacion de la cobertura ofrecida, la cual estuvo
presente en ambos semestres del 2019. Inicialmente, Rappi se enfocaba en cubrir distritos de
mayor actividad como Miraflores, San Isidro, Barranco, entre otros. A pesar de ello, se detectd
un aumento de las solicitudes de demanda en otros distritos donde no se ofrecia el servicio. Es
decir, a pesar de haber cubierto los distritos mas representativos de la ciudad, atin habia distritos
donde el servicio era muy solicitado. Ello result6 ser una gran oportunidad para captar una gran
cantidad de nuevos usuarios, considerando su respaldo financiero. Por esa razén, decidieron
ampliar su cobertura y enfocarse también en cubrir nuevos distritos conforme a la demanda
requerida. Entonces, el llegar a distritos donde antes no se ofrecia el servicio de delivery convirtio
a Rappi en la empresa con mayor cobertura dentro del mercado. Por ello, se considera que existe
alineamiento ya que ofrecer el servicio en distritos nuevos es una de sus actividades importante y
aporta a que la empresa se diferencie debido a que la competencia atn no ha logrado cubrir esos
puntos de gran demanda, logrando aumentar el nimero de usuarios. Cabe resaltar que Rappi deja
de diferenciarse cuando la competencia logre ampliar su cobertura hacia los mismos puntos; sin
embargo, aun hay zonas en donde solo estd cubierto por la empresa manteniendo su
diferenciacion. Adicionalmente, la expansion conllevé al aumento de repartidores hacia nuevas
zonas, lo cual represent6 una publicidad indirecta para la marca. Por lo tanto, la ampliacion de la

cobertura esta alineada, indirectamente, con la estrategia de Diferenciacion de Marketing.
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La segunda evidencia encontrada para la capacidad de desarrollar operaciones
organizacionales es el ofrecer la categoria RappiBox. Como se mencion6 anteriormente, Rappi se
enfocaba en usuarios de nivel socioeconémico A y B, quienes solicitaban el servicio en distritos
pertenecientes a Lima Moderna. A pesar de ello, su objetivo seguia siendo captar nuevos usuarios
y ya se habia establecido en los distritos donde primaban usuarios de los niveles socioecondomicos
ya mencionados. Por esa razon, decidieron ampliar su publico objetivo y enfocarse también en
cubrir las necesidades de un publico socioeconémico C. Cabe resaltar que dicho publico, al cual
buscaban dirigirse, provenia de distritos donde hubo un aumento significativo de empresas en los
ultimos afios. Tal como se describe en el Informe Demografico Empresarial del INEI, en el cual
se afirma un aumento significativo de empresas en Lima Norte durante el III Trimestre de 2019,
las cuales se concentraron en los distritos de San Martin de Porres, Los Olivos, Comas (INEI,
2019). En base a lo anterior, se afirma que el inicio de actividades en dichas empresas, gener6 un
aumento de trabajadores en esos distritos, quienes en su mayoria suelen comprar su almuerzo en
restaurantes aledafios a la empresa. Ello resulto ser una oportunidad de crecimiento para Rappi,
considerando las alianzas con restaurantes que posee y su respaldo financiero, permitiéndole
realizar acciones para dicho publico. Por tal motivo, durante el segundo semestre del 2019, la
empresa agregd la categoria RappiBox a su plataforma, ofreciendo comida 100% casera a un
precio accesible, y de esta manera, cubrir la necesidad de un publico socioecondémico C. Por ello,
se considera que existe alineamiento ya que, a través del RappiBox, la empresa ofrecio un servicio
unico, con precios accesibles y con comida casera, convirtiéndose en la primera aplicacion en
cubrir la alta demanda de dichos usuarios, logrando diferenciar su servicio y llamando la atencion

de nuevos usuarios.

La tercera evidencia encontrada para esta capacidad dindmica es el desarrollo de uno de
los programas de fidelizacion. Como ya es de conocimiento, el usuario peruano tiene una reaccion
positiva ante los beneficios, volviéndose mas propensos a nuevas propuestas y ofertas de
productos (El Peruano, 2019). Ademas, la competitividad del mercado ocasiona que la decision
de compra sea mas dindmica. Esto complica a Rappi al momento de captarlos, puesto que el
cliente ya no se deja sorprender ficilmente, volviéndose mas activo al momento de utilizar una u
otra aplicacion. Ahora bien, a pesar de contar con usuarios de tales caracteristicas dentro del
mercado, la cantidad de sus usuarios no podria aumentar sin una propuesta atractiva que enganche
a través de beneficios. Acorde a ello, se afirma que una propuesta adecuada puede ayudar a captar
la atencion de nuevos usuarios a la aplicacion. Por tal motivo, la empresa implemento el servicio
Prime a su plataforma, ofreciendo una serie de beneficios, tales como el servicio de domicilio
gratis en todos los pedidos realizados por medio de la aplicacion, precios accesibles, un bono de

bienvenida, un servicio personalizado, entre otros (Rappi, s.f). Dichos beneficios resultan ser
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atractivos, logrando captar a nuevos usuarios a la plataforma. Por ello, se considera que existe
alineamiento ya que, a través de servicio Prime, la empresa ofrecid un servicio diferente,

haciéndolo especial frente a sus competidores y logrando llegar a nuevos clientes.

El segundo de los objetivos trazados, por Rappi, se centrd en generar la recurrencia de
compra de sus usuarios. Para ello, la empresa enfoco sus esfuerzos en mejorar sus operaciones,
asi como en ofrecer un servicio destacado para sus clientes. Por tal motivo, para el logro de este
segundo objetivo, se identifico la estrategia de Diferenciacion por Servicio, la cual estuvo presente
durante el segundo semestre del 2019 principalmente. Ademas, se identificaron cuatro
capacidades dinamicas alineadas directamente con esta estrategia, las cuales son el desarrollar
operaciones organizacionales, poseer diversidad de socios, poseer recursos organizacionales y

establecer una relacion con los clientes.

De las cuatro capacidades dinamicas alineadas a la estrategia de Diferenciacion por
Servicio, primero esta el desarrollar operaciones organizacionales, la cual se ve reflejada en los
ajustes realizados al algoritmo de asignacion. Como se menciond previamente, en Lima hay
mucho trafico y zonas en donde los repartidores no pueden circular, como por ejemplo la Costa
Verde en donde estan prohibido la circulacion de motos lineales. Por esa razon, Rappi debe definir
el alcance de un restaurante aliado, los kilometros de llegada hasta el punto de encuentro con el
cliente. Es decir, un usuario que esta en el distrito de La Molina no podria realizar un pedido a un
restaurante que se encuentra en el distrito de Pueblo Libre. Ello resulto ser una oportunidad para
asegurar la mejora del servicio brindado, considerando su respaldo tecnoldgico. Por tal motivo,
Rappi realiz6 ajustes a su algoritmo de asignacion, tomando en cuenta el trafico, la distribucion
de las calles, los poligonos de distancia, entre otros criterios. El resultado del ajuste de dicho
algoritmo es reducir el tiempo de entrega del pedido para el cliente, mejorando el servicio y
contribuyendo con la recurrencia de compra. Por ello, se considera al ajuste del algoritmo de
asignacion como una actividad importante a realizar, y estd alineado a la estrategia ya que el
mejoramiento del tiempo de entrega contribuye en la optimizaciéon del servicio en general

diferenciandolo de la competencia.

Una segunda evidencia encontrada para la capacidad de desarrollar operaciones
organizacionales es el ofrecer la categoria RappiBox. En relacion al segundo objetivo, es
importante tomar en cuenta las distintas situaciones que determinan la recurrencia de compra en
el consumidor. Por ejemplo, como se menciond lineas arriba, existi6 la oportunidad de enfocarse
€n nuevos usuarios, quienes trabajan en empresa de Lima Norte y tienen la necesidad de compra
su almuerzo a diario. Sin embargo, ante esta situacion, es probable que el servicio y la variedad

de productos que normalmente ofrece Rappi no sea la indicada. En base a lo anterior, se afirma
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que hay situaciones en las que no se generaria recurrencia de compra ya que, tanto el servicio
como el producto, no cubririan la necesidad del consumidor en su totalidad. Por esa razon,
decidieron ofrecer una opcion adicional para los usuarios que deseen comer algo distinto. Es asi
como implementaron la categoria RappiBox, con el fin de ofrecer comida econémica relacionada
a platos caseros o de consumo diario (Drago Macan, comunicacion personal, 26 de diciembre,
2019). Por ello, se considera que existe alineamiento entre la capacidad de desarrollar operaciones
organizacionales y la estrategia ya que, a través de la categoria RappiBox, buscan ofrecer una
opcion adicional para usuarios con necesidades particulares, diferenciando su servicio de la

competencia y logrando recurrencia de compra.

Una tercera evidencia encontrada para la capacidad de desarrollar operaciones
organizacionales es el proyecto de solucion de incidencia. Como ya se menciond, los clientes de
Rappi son exigentes y esperan nuevas propuestas que puedan solucionar su vida. Es decir, los
usuarios quieren estar mas que satisfechos con el servicio que reciben. Sin embargo, Rappi no
puede aspirar a una recurrencia de compra sin antes conocer a sus usuarios, de trabajar en
estandares, de dimensionar el nivel del servicio e ir mas alla de lo que el usuario solicita (Suarez,
2014). En base a lo anterior, se afirma que la diferencia en servicio estd en cumplir con las
expectativas del usuario, en conocer los insights que lo motivan a preferir a un determinado
negocio (Suarez, 2014). Por tal motivo, a través de los ensayos de prueba y error, Rappi busco
identificar singularidades a mejorar dentro del modelo de negocio. Tal es el caso del soporte al
cliente, donde identificaron falencias que no permitieron ofrecer un correcto acercamiento e
inmediatez en la solucion de algin problema presente durante proceso de compra de sus usuarios.
Por ello, se considera que desarrollar operaciones organizacionales, como el proyecto de solucion
de incidencia, esta alineado con la estrategia de Diferenciacion por Servicio, ya que el proyecto

contribuye en mejorar el servicio, beneficiando a la empresa y especialmente al usuario.

Al igual que con la captacion de nuevos usuarios, para el objetivo de la recurrencia de
compra también se identific que una segunda capacidad dinamica alineada a la Diferenciacion
por Servicio es el poseer diversidad de socios, la cual se vio reflejada en tres evidencias. Primero,
esta capacidad dindmica se vio evidenciada en la diversidad de aliados. Al vincularse con diversas
empresas que poseen una buena reputacion y popularidad, tanto cadenas de restaurantes como
con restaurantes emergentes, aumenta la cantidad de opciones a ofrecer a los clientes. Dichas
opciones pueden ser del agrado del cliente y lograr una diferencia en servicios ofrecidos, si la
competencia no posee a los mismos aliados. Por ello, se considera que poseer una diversidad de
socios, como los restaurantes aliados, estd alineado con la estrategia de Diferenciacion por
Servicio ya que poseer una gran variedad de restaurantes de diferentes tamafos y rubros permitio

ofrecer una carta variada, logrando recurrencia de compra.
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Adicionalmente, la segunda evidencia encontrada para esta capacidad dinamica esta
relacionada a la evidencia anterior y es el poseer aliados exclusivos, las cuales estuvieron
presentes durante los dos semestres del 2019. Como se mencion6 en el parrafo anterior, el vinculo
con diversas empresas, de buena reputacion y popularidad, aumenta la variedad de opciones a
ofrecer a los clientes. A pesar de ello, su objetivo era lograr la recurrencia de compra y con poseer
una diversidad de restaurantes aliados no garantizaba el logro de dicho objetivo, ya que la
competencia puede poseer a los mismos restaurantes. Por esa razon, se afirma que poseer clientes
exclusivos ayuda a lograr la recurrencia de compra; es decir, poseer clientes que solo soliciten el
servicio mediante una sola aplicacion. Por tal motivo, Rappi establecid relaciones comerciales,
de caracter exclusivo, con empresas lideres en la industria de la gastronomia peruana,
representando un 57% de sus restaurantes afiliados (PeruRetail, 2020). De tal forma que la
aplicacion sea el Ginico medio virtual en el que se pueda solicitar los productos, diferenciando su
servicio de la competencia. Ademas, la empresa logré acuerdos, de caracter exclusivo, con los
restaurantes de mayor preferencia para el cliente, logrando la migracion de usuarios a su
plataforma. Por ello, se considera que poseer una diversidad de socios, como los aliados
exclusivos, esta alineado con la estrategia de Diferenciacion por Servicio, ya que, gracias a dichas
alianzas, las personas que deseen realizar pedidos de alguno de estos restaurantes, pueden
solicitarlo con tan solo un clic, y siempre desde la aplicacion de Rappi (PeruRetail, 2020). Cabe
aclarar que el poseer aliados exclusivos, también contribuye al primer objetivo de captar clientes.
Sin embargo, el restaurante puede migrar a la competencia al finalizar el acuerdo de exclusividad,
generando una pérdida de usuarios ya que son leales al restaurante y no a la aplicacion de delivery.
Por lo tanto, el poseer aliados exclusivos contribuye a la diferenciacion del servicio durante el

tiempo que dure el acuerdo.

Una tercera evidencia identificada para la capacidad de poseer diversidad de socios es la
gestion de los restaurantes aliados. Rappi identifico algunos inconvenientes relacionados con la
calidad del producto, la demora en el tiempo de preparacion y su entrega, las cuales impactaron
en la calidad del servicio que ofrece a su cliente. Esta situacion represent6 un problema para Rappi
ya que, al ser un modelo de Marketplace, no tienen un control de las condiciones idoneas de la
calidad del servicio que deben tener en cuenta todos sus restaurantes afiliados (Juan Fernandez,
comunicacion personal, 05 de diciembre de 2019). Por tal motivo, la empresa decidio establecer
acuerdos y términos con sus aliados con el fin de asegurar que el producto llegué en buen estado
y en el tiempo establecido. En otras palabras, si el cliente de Rappi solicita el producto A y el
restaurante aliado despacha B, recibird una penalizacion por la mala experiencia de usuario. De
igual manera, si el restaurante se demora considerablemente en el despacho del pedido o despacha

un producto en mal estado, también recibiria una penalizacion, porque, bajo el modelo de
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Marketplace, es la tnica forma de poder asegurar la calidad del servicio (Juan Fernandez,
comunicacion personal, 05 de diciembre de 2019). Ademas, estableci6 una comunicacion
constante con sus aliados con el fin de darles un feedback en relacion a la opinidn de sus clientes.
Por ende, se considera que la optima gestion de los restaurantes aliados se encuentra alineada a la
estrategia de Diferencia por Servicio ya que, al asegurarse en ofrecer un servicio de calidad, Rappi

apunta en diferenciarse del resto de sus competidores.

La tercera capacidad dindmica alineada a la Diferenciacion por Servicio es el poseer
recursos organizacionales y se vio evidenciado en la implementacion de las dark kitchens. Como
se menciond anteriormente, ciertos restaurantes no podian atender a toda su demanda debido a
limitaciones en su capacidad operativa, y otros deseaban llegar a mas clientes, pero su ubicacion
era una desventaja. Por tal motivo, Rappi implementd un espacio exclusivo, a puertas cerradas,
para la preparacion de comidas de cada uno de esos restaurantes. Segun Mariana Villegas, Gerente
Administrativa de Masa, la implementacion de una Dark Kitchens ha permitido crecer un 10% en
el sector a domicilios, ya que pudieron llegar a otros clientes que no llegaban a los puntos de venta
(La Republica, 2018). Ademas, segiin Mateo Albarracin, Lider Vertical de Restaurantes Latam
de Rappi Colombia, las Dark Kitchens ayudaron a emprender con un menor riesgo. Es decir, los
restaurantes expandieron su cobertura sin realizar grandes inversiones, ya que la inversion
promedio de implementacidn resultd ser menor a la instalacion de un restaurante. A su vez, en
relacion a los costos operacionales, operar una Dark Kitchens restringe incurrir en ciertos costos
que puedan inflar los costos operacionales y logran una mejora de margen neto entre 8 a 10%
para cada uno de los emprendedores y empresarios gastronomicos (La Republica, 2018). Es
importante mencionar que Rappi financié dicho espacio a cambio de un contrato de exclusividad
de atencion del restaurante, logrando un mutuo beneficio. Ademas, se considera a las Dark
Kitchens como un recurso importante, el cual Rappi utiliza para mejorar el servicio de delivery,
como la reduccion del tiempo de entrega. Por ello, se considera que la implementacion de las
Dark Kitchens esta alineado a la estrategia de Diferencia por Servicio. Debido a que es un formato
en crecimiento, el cual incrementa la eficiencia de las operaciones de entrega y el tamafio del

mercado potencial (El Peruano, 2020), entregando un servicio de calidad y diferenciado.

La cuarta capacidad dindmica alineada a la Diferenciacion por Servicio es el establecer
relaciones con sus clientes y se vio evidenciada en el desarrollo de programas de fidelizacion.
Como se menciond anteriormente, Rappi se enfoco en desarrollar dos programas, tales como el
servicio Prime y el Sistema de Beneficios segiin Niveles, con el fin de tener usuarios mas asiduos.
En relacion al primer programa, el servicio Prime ofrece beneficios especiales, como la
acumulacion de millas gracias a la alianza con LATAM Pass, los cuales permite que aumente la

recurrencia de compra del usuario. Segiin Drago Macan (comunicacion personal, 26 de diciembre,
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2019), no tener ningun beneficio o tener alguna mala experiencia con el nivel del servicio,
incentiva al cliente a migrar a la competencia. Por tal motivo, Rappi busca retenerlos y dicha
propuesta es un factor diferenciador ya que ninguna otra aplicacion brinda millas por sus compras.
El segundo programa esta enfocado en el Sistema de Beneficios segun Niveles, con el fin de
incrementar la recurrencia de pedidos; sin embargo, a diferencia de la primera, dicho incremento
se logro mediante la entrega de premios, los cuales fueron entregados tras lograr acumular una
cierta cantidad de puntos. Si bien, Rappi esta enfocado en lograr recurrencia en la compra, sus
esfuerzos por lograr dicho objetivo lo hacen especial frente a sus competidores. Por ello, se
considera que existe alineamiento ya que, a través de estas propuestas, Rappi busca resaltar las
cualidades tnicas de su negocio, fortaleciendo su compromiso con sus usuarios. Es importante
recordar que el servicio Prime en una evidencia del alineamiento entre la capacidad dinamica de
desarrollar operaciones organizacionales y la estrategia de Diferenciacion por Servicio, enfocado
en la captacion de nuevos usuarios. Sin embargo, dicho alineamiento también se encuentra

enfocado en lograr la recurrencia de compra por los motivos ya mencionados.

Cabe mencionar que se identificaron un total de quince evidencias relacionadas a las
capacidades dinamicas. Sin embargo, solo cuatro de esas evidencias no aportan en el alineamiento

de las capacidades dinamicas identificadas con las estrategias ya mencionadas.

2. Generacion valor

En la actualidad las empresas de delivery de comida en Lima les ofrecen a sus usuarios
servicios y productos, buscando que la suma de ello sea percibida como valor para estos. Segin
expertos, el perfil del consumidor promedio de aplicaciones de delivery mundial es un joven, que
vive en zonas urbanas, de clase media y que presenta altos indices de conectividad en su vida
diaria, ademas de buscar nuevas experiencias y que impulsan el cambio (Kotler, 2016)). Este
perfil descrito es muy similar al usuario peruano segin Chong (2019), identificado mediante una
investigacion de los perfiles de consumidores de Brasil y Peru el afio pasado, en el cual menciona
que en promedio el usuario estd entre las edades de 20-34 afios, un 54% de los pedidos son
realizados por mujeres y es un “cazador de ofertas”. Cabe resaltar que las organizaciones

mencionaron que sus perfiles no son del todo similares.

Para identificar el valor que estas empresas les ofrecen a sus usuarios, se analizd
previamente el alineamiento estratégico entre las estrategia competitivas y las capacidades
dindmicas mediante la descomposicion de las actividades realizadas por las organizaciones a fin
de considerarlas como evidencias para la determinacion de la creacion de valor. Las actividades
que se convirtieron en evidencias del alineamiento estratégico también seran consideras como

evidencias para determinar cuéles son los tipos de valor que posee cada una de las organizaciones.
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A continuacion se desarrollaran los tipos de valor segiin Amit, R. y Zott, C. (2001) para cada

empresa de acuerdo a la fecha de ingreso al mercado peruano.

2.1. Valor de Glovo
De acuerdo a lo mencionado anteriormente, Glovo se enfoca a atender un publico de nivel
socioeconoémico A, B a través de un servicio de delivery de comida diferenciado. Acorde a ello,
en la presente investigacion se afirma que dicha empresa generd valor a sus clientes a través de
tres de tipos de valor descritos por Amit y Zott, a partir de nueve evidencias descritas a

continuacion (ver Tabla 11).

Tabla 11: Cuadro resumen de valor Glovo

TIPO DE VALOR EVIDENCIAS

Pago en efectivo

Implementar las Dark Kitchens

Novedad
Implementar el packaging

Publicidad tradicional innovadora

Contar con aliados exclusivos

Gestionar a los restaurantes aliados
Programa de incentivos a REPARTIDORES
Implementar las Dark Kitchens

Realizar Publicidad Digital dirigida
Publicidad tradicional innovadora

Bloqueo

Ofrecer promociones

Pago en efectivo

Complementariedad Gestionar a los restaurantes aliados
Programa de incentivos a REPARTIDORES

Implementar el packaging

2.1.1. Novedad

En la presente investigacion se identifica que la empresa Glovo gener6é novedad en el
negocio al desarrollar nuevos servicios, incorporar nuevas funcionalidades a su sistema y métodos
de marketing desde su ingreso al mercado al cierre de la investigacion. Ello se evidencia con la
incorporacion del pago en efectivo, funcionalidad afiadida a sus métodos de pago con la finalidad
de adaptarse a las necesidades del cliente, al incorporarlo se convirtié en la unica aplicacion que
poseia dicho beneficio el cual permiti6 diferenciarse y con ello atraer clientes a su plataforma que
no estaban familiarizados con el pago electronico, de esta forma se sustenta la generacion de valor
a través de dicha funcionalidad y facilidad en la aplicacién adecuada a las necesidades de los

nuevos usuarios.
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Asimismo, se asegura que la implementacion de las Dark Kitchens contribuyé a la
generacion de valor, a través de ella, le permitio ofrecer los productos de restaurantes altamente
demandados en zonas que en las que ya presentaba el servicio, asi como agilizar tiempos de
preparacion y entrega de productos, cabe precisar que Glovo fue la primera empresa en
implementar dichas cocinas ocultas. Al incorporar este nuevo método de produccion a la que
realizaban los restaurantes aliados, les permitido ofrecer un servicio diferenciado, por lo cual

contribuir a la generacion de valor.

De la misma forma, la implementacion del packaging contribuy6 a la generacion de valor
a través de la innovacion por distribucion, pues dicha innovacion en el servicio de entrega le
permitio diferenciarse de la competencia al ofrecer una experiencia diferente en la etapa final del
trayecto de compra del cliente, a través de dicha experiencia innovadora la empresa logrd la
recurrencia de compra en aquellos usuarios que valoraban un servicio diferenciado, brindando
valor en la entrega del producto hacia los clientes. Ello es respaldado por Zitterkopf, Miriam
(2003 quien afirma que un buen packaging facilita la entrada al mercado y brinda un valor
agregado al cliente durante la entrega del producto, el cual constituye una parte importante de su

imagen y no solo un accesorio adicional.

Por ultimo, se afirma que la empresa aportd a la generacion de valor con las
comunicaciones y publicidades novedosas para el mercado, a través de una publicidad tradicional
innovadora representada con la entrega del balon en partidos de fatbol y de un elemento
caracteristico de una pelicula durante su estreno en una sala de cine, representando, en ambas
situaciones, al repartidor como una parte importante del momento, quien se encarga no solo de
entregar la comida, sino de simbolizar el inicio de algun evento. De esta forma ofrecer valor a
través de un mensaje novedoso y directo sobre el interés de Glovo de ser parte importante de
momentos o eventos relacionados a sus usuarios manteniéndose cerca de ellos. Dicha postura se
corrobora con lo descrito por Botey, Jordi (2009) quien asegura en su investigacion sobre los
factores determinantes de valor para las marcas que la publicidad aporta a la generacion de valor
de la marca percibida por el cliente, debido a su capacidad de aportar o restar al valor a dicha
marca, de esta forma cualquier accion positiva de la publicidad aportaré a la generacion de valor

de la misma.

2.1.2. Blogueo
Se identifica que Glovo gener6 valor a través del bloqueo al evitar que sus stakeholders
mas importantes migren de su negocio. Para ello, motivando a sus clientes en solicitar pedidos de
comida a través de su aplicacion, por otro lado, generando incentivos para mantener a sus

restaurantes aliados y repartidores atraidos al negocio.
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Dicha perspectiva se sustenta como una generacion de valor a través de la incorporacion
de aliados exclusivos que poseia la organizacion, descritos como aquellos restaurantes con los
cuales mantenia una exclusividad comercial en su plataforma. Al mantener aliados exclusivos, la
empresa podia ofrecer algunos menus especiales que no eran ofrecidos dentro de otro aplicativo,
de esta forma, aquellos clientes que eran asiduos a determinados restaurantes y se ubicaban dentro
de la cobertura brindada, podian solicitar con mayor recurrencia dichos platillos. De esta forma
asegurar un volumen de compras en aquellos usuarios recurrentes a determinados restaurantes.
Dicha afirmacion es refleja con lo mencionado por Lopez, Lopez y Leoén, S. (2014) quienes
aseguran que el poseer alianzas estratégicas con determinados stakeholders es considerada como
una herramienta efectiva en la generacion de valor. Cabe precisar que, si la alianza entre la
empresa y el restaurante culmina, es posible una migracion de esos usuarios hacia otra aplicacion

en caso la posea, ello respecto a determinado restaurante exclusivo.

Ademas, la empresa contribuyo a la generacion de valor a través de la gestion de sus
restaurantes aliados, pues al estipular normas para el aseguramiento de un producto de calidad y
generar vinculos para desarrollar promociones a sus usuarios contribuy6 a que el servicio general
ofrecido entregue valor al cliente en cada reparto. A través de ellas, la empresa generaba valor de
bloqueo, pues al gestionar la relacion con sus aliados se aseguraba el beneficio conjunto entre
ambas partes, evitando la culminacion de sus acuerdos y una posible migracion hacia algin
aplicativo de la competencia. Segun Lopez, M. D. R., Lépez, C. R., & Ledn, S. M. (2014), el éxito
del desarrollo de una alianza requiere de un continuo proceso de negociacion entre los socios, la
cual permite la identificacion de nuevos proyectos de actuacion coordinada, ademas afirman que
la implementacion de alianzas estratégicas se considera una herramienta efectiva para la
generacion de valor. Es por ello que, la empresa reforzaba los lazos entre ambas partes las cuales
tenian el objetivo comun de brindar una experiencia satisfactoria al cliente que permita generar

recurrencia de compra, con ello fortalecer el negocio.

Al igual que con la gestion de los restaurantes aliados, se afirma la contribucion a la
generacion de valor con el programa de incentivos para repartidores, pues con dicho programa
era posible calificarlos de forma equilibrada, dicho resultado permitia ofrecer mayores beneficios
a los mejores repartidores, ello estimulando las buenas practicas en todos. De esta forma se logro
una mejora en los acuerdos presentes entre ambas partes, debido a la objetividad de la evaluacion,
produciendo valor en la relacion con el aliado repartidor, y una posterior contribucion en la
generacion de valor de sus clientes, al recibir una experiencia satisfactoria brindada por los

mejores repartidores e impactando en la recurrencia de compra.
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Asimismo, la implementacion de las Dark Kitchens también contribuy6 a la generacion
de valor a través del bloqueo, debido a que contaba con restaurantes muy demandados por los
usuarios, cuya infraestructura les permitié producir un mayor volumen de pedidos en un menor
tiempo debido a que su atencion era exclusivamente por delivery, ello contribuia a la generacion
de valor del cliente, pues permitia a este contar con sus restaurantes favoritos y con un servicio
de atencién mucho mas rapido tanto en la preparacion como en la entrega del mismo, produciendo
asi incentivos para los usuarios de seguir solicitando 6rdenes de determinados restaurantes con

Dark Kitchens.

Por ultimo, la empresa contribuyo a la generacion de valor a través de la publicidad digital
dirigida, pues al generar y compartir informacion a usuarios, previamente determinados, permitia
generar incentivos o recordatorios en determinadas horas para propiciar la recurrencia de compra
dentro de la aplicacion. De la misma forma, la publicidad tradicional innovadora brindaba
informacién relevante y creativa a sus clientes de tal forma que el mantenerse presente en
reuniones o eventos de los usuarios, le permitian recordar que Glovo estaba presente en todo

momento y con ello impulsar las compras repetitivas.

2.1.3. Complementariedad
Se identifica que Glovo gener6 valor a través de la complementariedad al integrar algunas
acciones, actividades y procesos al reparto de delivery de comida produciendo de manera conjunta

un mayor valor en dicho servicio.

La generacion de valor por complementariedad se sustenta a través de las promociones
ofrecidas en la aplicacion, pues desde esta perspectiva, la empresa buscaba complementar el
servicio de delivery con promociones atractivas en momentos especificos para los usuarios,
logrando de esta forma que el cliente encuentre en la aplicacién no solo el servicio y los
restaurantes, sino la posibilidad de encontrar sus platillos favoritos a precios rebajados o con algiin
productos adicional que posiblemente no encontraria en otra aplicacién o en el restaurante de
forma presencial, generando de esta forma valor a través de la complementariedad de las
promociones al servicio ofrecido por la aplicacion. Ello acorde a lo descrito por Baraybar, Jorge
(2018) quien afirma que las promociones generan valor cuando estés esta inclinadas a ofrecer un
servicio o producto que implique el aumento del valor para el usuario en su compra, siempre que
esta se encuentre alineada a un plan estratégico. De esta forma, focalizar el protagonismo al

producto o servicio otorgando valor agregado en ellos.

Ademas, la empresa generaba valor de complementariedad nuevamente con la
implementacion del pago en efectivo, pues desde esta perspectiva, complemento el servicio a

través de la incorporacion de una modalidad de pago tradicional. Con dicha facilidad, el cliente
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podia solicitar una orden de comida y pagar en efectivo al momento de recibirla, previamente el
repartidor se encargaria de pagar al restaurante aliado. Acorde a ello la Asociacion Espafiola de
Comercio Electronico y Marketing Relacional (AECEM) asegura que la principal beneficio del
pago contra entrega para el cliente es que le permita realizar el pago una vez que haya recibido el
producto adquirido (AECEM, 2019), ofreciéndole valor a través de la seguridad y comodidad en

su experiencia de compra.

Por ultimo, la complementariedad se refleja nuevamente con la implementacion del
packaging, pues desde esta perspectiva, el packaging eco amigable complementaba al producto
ofrecido por el restaurante al entregarlo en envolturas biodegradable, de esta forma, ambos
productos, de manera conjunta, generaban un mayor valor percibido por el cliente, que se
representaba no solo por el producto en si y un packaging eco amigable, sino por un menor

impacto al medio ambiente desde un consumo responsable.

De esta forma, se sustenta la generacion de valor de Glovo a través de las capacidades
dinamicas de desarrollar distintas actividades con el fin de alcanzar los objetivos
organizacionales. De esta forma, se identifica que la empresa a nivel general ofrecid valor a sus
usuarios al motivarlos a realizar compras repetitivas, la cual coincide con el objetivo principal
desarrollados durante ambos semestres de evaluacion, en por ello que la empresa se centraba en
lograr la recurrencia de compra a través de un servicio diferenciado en el que la promesa de

tiempo, calidad y facilidad se brindara.

Asimismo, muchas de sus actividades estaban también centradas en complementar el
servicio principal de reparto de delivery, con ellas buscaba incrementar el valor del servicio en si
ofreciendo control y mejoras en su proceso, y agregando productos que complementen el servicio
de reparto en sus distintas etapas, con ello no solo lograr la recurrencia de compra, sino captar
potenciales usuarios proporcionando un mayor valor de manera conjunta. Ademads, la empresa
también desarrollo algunas innovaciones que estaban enfocadas en mejorar la experiencia del

usuario en distintos puntos del proceso impactando en tiempo, facilidad, imagen y atraccion.

2.2. Valor de Uber Eats
Tal como se mencioné anteriormente, Uber Eats se enfoca en un publico de nivel
socioeconémico A y B con un ticket promedio de compra alto principalmente. Ademas, el servicio
principal de la empresa es el de delivery de comida. Acorde a ello, se puede afirmar que la

empresa genero valor de tres tipos presentados por Amit, R. y Zott, C. (2001) como se muestra la

Tabla 12.
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Tabla 12: Cuadro resumen de valor Uber Eats

TIPO DE VALOR EVIDENCIAS

Publicidad en la plataforma de Uber Ride
Soporte al cliente

Complementariedad - .
Promociones exclusivas

Promociones mediante VISA Net

Novedad Comida saludable como tnico producto

Soporte al cliente

Bloqueo Promociones exclusivas

Diversidad de Aliados Estratégicos

A continuacion se detallan los tres tipos de valor identificados para la empresa con sus

respectivas evidencias.

2.2.1. Complementariedad
En la presente investigacion se identifico que Uber Eats posee el valor de
Complementariedad mediante el desarrollo de cuatro evidencias relacionadas a la publicidad, las
promociones y el servicio post venta. Dichas actividades contribuyen al valor de la empresa

mediante el desarrollo de complementariedades de tipo vertical u horizontal.

La primera evidencia fue identificada al ingreso de la empresa a Peru, cuando decidieron
realizar una publicidad mediante la plataforma de Uber Ride. De acuerdo a las entrevistas
realizadas, la empresa para poder lograr captar clientes y por ende vender su servicio requirio de
un servicio complementario de tipo horizontal, una publicidad mediante un socio exclusivo. Ello
debido a que dicha publicidad le permite a la organizacion posicionar su marca en la mente de los
usuarios como una marca cool. Tal como comenta Cruz, Hernandez, Lazcano, Martinez, & Ortiz
(2013), si la marca es percibida como excelente logra que se posicione en el mercado y generar
que la probabilidad de ser comprada sea mayor. Ademdas, Nufiez, Cuesta, & Gutiérrez (2013)
sostienen que “actualmente las organizaciones buscan el posicionamiento de marca como ventaja
competitiva o valor agregado diferenciandose de sus competidores. Una marca posicionada o lider
en el mercado es un medio que permite generar estabilidad y confiabilidad de la organizacién

hacia sus clientes internos y externos”.

Sin embargo, al utilizar el posicionamiento de marca Uber Ride la empresa no solo fue
identificada por ser una empresa cool sino también por la perjudicial reputaciéon corporativa que
esta poseia (Manjoo 2017). Desde los inicios en el mercado peruano la empresa presentd
demandas de clientes que acusaban a los conductores de acoso sexual, hurto y dilemas tributarios

(Wendy Manrique Chavez, 2018). Por tal motivo, a pesar de ser considera como evidencia para
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la generacion de valor por la empresa, no es considerada como valor de tipo complementario para

la presente investigacion.

La segunda evidencia del valor de Complementariedad es el soporte al cliente
diferenciado que la empresa busco ofrecer desde la llegada de la marca al mercado peruano. De
acuerdo al colaborador a los expertos en revisados respecto a la empresa, la principal diferencia
de Uber Eats respecto a su competencia era su soporte post venta. Ello debido a que para lograr
la recurrencia de compra de sus usuarios debian ofrecer un servicio complementario de tipo
vertical, el soporte post venta personalizado mediante un call center. Dicho soporte post venta
esa referido a las acciones de atencion que la empresa les ofrece a los clientes luego de finalizada
la compra. Asimismo, Brandenburger, Nalebuff y Maulana afirman que las complementariedades
generan valor cuando los clientes comparan con la competencia y reafirman que el valor que
ofrece la empresa es el mejor que la de las demas empresas en el mercado (1996). Por tal motivo
para la presente investigacion se afirma que dicha evidencia colabora con determinacion del valor

de Complementariedad de la empresa Uber Eats.

La tercera evidencia fue desarrollada durante el ingreso de un nuevo competidor al
mercado peruano, Rappi. Dicha evidencia son las actividades de realizar promociones exclusivas
con el fin de lograr que sus clientes actuales tengan mayor recurrencia de compra y no migren
con la nueva empresa. Asimismo, el brindar promociones a un grupo de clientes complementa
horizontalmente el servicio de delivery de comida y potencia el valor que la empresa busca ofrecer
a dichos clientes logrando que esos consumidores se sientan especiales. En ese mismo sentido,
las promociones son las herramientas fundamentales para captar clientes (Mullin, 2014). Acorde
a ello, se afirma que la empresa posee el valor de Complementariedad para la presente

investigacion.

La cuarta y ultima evidencia para determinar el valor de complementariedad de Uber Eats
fueron las promociones mediante VISA Net. De acuerdo a las entrevista realizadas para la
presente investigacion, esas promociones se diferenciaron de la competencia debido a que solo
Uber Eats poseia como socio estratégico a VISA Net. Con dichas promociones la empresa logréd
captar nuevos clientes con un perfil similar al que ellos estaban enfocados. Tal como comenta
Shimp (2000), las promociones de ventas son actividades de marketing operacional que impulsan
a un usuario a comprar, debido a que dichas promociones afectan el valor percibido del producto.
Por ello, se puede afirmar que dichas promociones evidencian la existencia del valor de

Complementariedad en la empresa.
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2.2.2. Novedad

Por otro lado, se identificoé que Uber Eats posee el valor de Novedad mediante el
desarrollo de una evidencia relacionada al producto ofrecido por la empresa. Dicha actividad

contribuye al valor de la empresa mediante el desarrollo de un nuevo e innovador producto.

Dicha evidencia fue el producto ofrecido a inicios de sus operaciones, la comida
saludable. Debido a que dicho producto era una tendencia creciente de consumo en los peruanos
y Uber Eats fue la primera empresa en ofrecer dicho producto. Cabe resaltar que luego la empresa
decidi6 diversificar su cartera de productos y agregar a su propuesta de valor no solo comida
saludable sino también comida fast food entre otros. Por ello, al ofrecer un producto tinico en el
mercado la empresa logro captar clientes que estaban en la busqueda de dichos productos. Acorde
a ello, Lepak, Smith y Taylor (2007) sugiere que la empresa puede crear valor mediante la
realizacion de nuevas actividades o la creacion de nuevos productos que ofrezca un nivel de
innovacioén para brindarles a los clientes mayores beneficios. Por tal motivo, para la presente

investigacion se afirma que la empresa posee el valor de Novedad.

2.2.3. Bloqueo
Por ultimo, se identifico que Uber Eats posee el valor de Bloqueo mediante el desarrollo
de tres evidencias relacionadas a las promociones, el servicio post venta y a los restaurantes
aliados. Dichas actividades contribuyen al valor de la empresa mediante el desarrollo de la lealtad

hacia la marca, y como consecuencia la retencion de los usuarios y proveedores.

La primera de las evidencias fue descrita anteriormente para el valor de
complementariedad; sin embargo, se afirma que también colabora con la explicacion de por qué
la empresa posee el valor de Bloqueo. Dicha evidencia es el soporte post venta al cliente, con el
cual la empresa logr6 que los clientes se sientan mas satisfechos y por ende regresen a comprar
en la plataforma. Asimismo, Valenzuela y Torres (2008) mencionan que el servicio post-venta es
gestionar las relaciones con sus clientes de manera personalizada, desde una perspectiva del valor
y la rentabilidad, a lo largo de ciclo de vida de las relaciones entre el cliente y la empresa, para
obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Ademas, este tipo de servicio puede
lograr que asegurar una relacion duradera comercial con sus clientes (Zelada, 2017). Acorde a
ello, se puede afirmar que la empresa posee el valor de Bloqueo a partir de identificar el servicio

post venta diferenciado.

La segunda evidencia, al igual que la primera, fue descrita para evidenciar el primer tipo
de valor, las promociones exclusivas. Sin embargo, debido a que esa evidencia le proporciona a
la empresa la posibilidad de conseguir que los usuarios actuales de la empresa permanezcan

comprando mediante la plataforma de la empresa, también apoya a la explicacion de la generacion
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de valor de tipo Bloqueo. De acuerdo a ello, Mullin menciona que las promociones pueden lograr
que las empresas capten clientes pero también puede fidelizar a los usuarios existentes (2014).
Por ello, se afirma que la empresa posee el valor de Bloqueo mediante las promociones exclusivas

que les ofrece a sus clientes.

La tercera y ultima evidencia identificada para Uber Eats fue el poseer una diversidad de
aliados estratégicos. Porque a diferencia de su competencia la variedad de restaurantes con las
que la empresa decidié establecer una alianza con restaurantes que poseen una reputacion de
calidad de producto y una alta demanda. Debido a ello, la empresa consiguioé que sus usuarios la
perciben como una empresa que ofrece un servicio diferenciado, al no solo brindar un servicio de
delivery de comida superior a la competencia sino que también al ofrecer en su plataforma

productos de calidad.

Sin embargo, al no contar con alianzas con restaurantes de calidad en su totalidad, la
empresa no podia ofrecer una calidad de producto totalmente. Tal como comenta el colaborador
Johann Barnaby (comunicacion personal, 10 de diciembre, 2019), la empresa tuvo que sacrificar
cierto porcentaje de calidad en sus productos por ofrecerles una variedad de opciones a sus

usuarios. Por tal motivo, se afirma que la empresa posee el valor del Bloqueo.

En resumen, Uber Eats ofrece tres tipos de valor a sus clientes en base al alineamiento de
sus estrategias competitivas y sus capacidades dinamicas. Ademas, los tipos de valor ofrecidos

estan orientados a los objetivos de la empresa.

2.3. Valor de Rappi
De acuerdo a lo mencionado anteriormente, Rappi se dirige a un publico de nivel
socioeconomico A, By C. Acorde a ello, en la presente investigacion se afirma que dicha empresa
generd valor a sus clientes identificados. En esta seccion se describiran las evidencias, presentadas
en el alineamiento estratégico, a través de los tipos de valor descritos por Amit y Zott (2001)

como se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13: Cuadro resumen de valor Rappi

TIPO DE VALOR EVIDENCIAS
Implementar las Dark Kitchens

Novedad Ofrecer la categoria RappiBox

Desarrollar programas de fidelizacion: Servicio Prime
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Tabla 13: Cuadro resumen de valor Rappi (continuacion)

TIPO DE VALOR EVIDENCIAS

Ofrecer una diversidad de aliados

Contar con aliados exclusivos

Gestionar a los restaurantes aliados

Implementar las Dark Kitchens

Bloqueo :
Ofrecer la categoria RappiBox

Desarrollar programas de fidelizacion: Servicio Prime

Desarrollar programas de fidelizacion: Sistema de Beneficios o Programa
de Puntos

Ofrecer una diversidad de promociones
Realizar publicidad digital

Expandir el rango de cobertura

Realizar un algoritmo de asignacion
Complementariedad Gestionar a los restaurantes aliados
Desarrollar programas de fidelizacion: Servicio Prime

Desarrollar programas de fidelizacion: Sistema de Beneficios o Programa
de Puntos

Solucionar las incidencias

A continuacion, se detallan los tres tipos de valor identificados para la empresa con sus

respectivas evidencias.

2.3.1. Novedad

En la presente investigacion, se afirma que la empresa Rappi genero valor de novedad en
el negocio al desarrollar nuevos servicios € incorporar nuevas funcionalidades a su plataforma.
Dicho valor se evidencia con la implementacién de las Dark Kitchens. El concepto es simple, la
empresa de servicio de entrega equipa los espacios con equipos de cocina para que se puedan
preparar los platos como si fuera preparado del restaurante original. Es decir, Rappi se asocia con
los restaurantes, ya sean cadenas de marcas conocidas o restaurantes locales, para ofrecer la
comida del restaurante desde sus cocinas a puertas cerradas, y entregarlo a sus clientes. A pesar
de ello, alojar diferentes restaurantes diferentes desde un solo lugar resulta ser una idea
innovadora ya que esto le permite a Rappi entregar alimentos rapidamente y sin interrumpir la

produccion en los locales originales.

Asimismo, el valor de novedad se evidencié también cuando Rappi agrego la categoria
RappiBox a su plataforma, a fin de ofrecer platos caseros o de consumo diario a un precio
accesible, y de esta manera, cubrir la necesidad de un publico en especifico. La implementacion
del RappiBox resulto ser innovador e inteligente ya que identificaron la necesidad de un grupo de
personas de comprar comida de casa y sin la necesidad de salir de la oficina. Entonces,

introdujeron un servicio nuevo dirigido a satisfacer la necesidad de un nuevo mercado.
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Por tultimo, también se evidencio a través del desarrollo de uno de los programas de
fidelizacion. Rappi se enfoco en desarrollar los programas del servicio Prime y el Sistema de
Beneficios segun Niveles, con el fin de lograr la recurrencia de compra en sus clientes. Sin
embargo, el servicio Prime también genero valor en la captacion de nuevos usuarios. En relacion
a ese objetivo, el servicio Prime generd valor de novedad ya que fue un servicio innovador,

diferenciandose con los beneficios que ofrecia para captar a un gran publico.

2.3.2. Bloqueo

Acorde a la base tedrica, se afirma que la empresa Rappi también gener6 valor de bloqueo
en el negocio al implementar acciones que aseguren un buen servicio y la recurrencia de compra.
Dicho valor se evidencia con la diversidad de restaurantes. El vinculo con diversos restaurantes,
de buena reputacion y popularidad, aumento la variedad de opciones a ofrecer a sus usuarios; sin
embargo, la variedad no aseguraba la recurrencia. Por tal motivo, Rappi estableci6 relaciones
comerciales, de caracter exclusivo, con ciertos restaurantes para que la aplicacion sea el unico
medio virtual en el que se pueda solicitar los productos. Por ello, a través de los acuerdos de
exclusividad, Rappi esta evitando la migracion de sus restaurantes aliados a la competencia, y a
su vez, asegura la recurrencia de compra de los usuarios que prefieren realizar pedidos a ese

restaurante en particular.

Adicionalmente, se evidenci6 también con la implementacion de acuerdos con sus aliados
para poder involucrarse en el control del proceso de produccion. Dichos acuerdos, ademas de las
reuniones que realiza Rappi con sus restaurantes aliados, se enfocaron en la mejora de las
habilidades operativas de los restaurantes. Esto se da en relacion a la mejora de la calidad del
producto y a la reduccion del tiempo de produccion. Por ello, a través de la gestion de sus
restaurantes aliados, Rappi gener6é valor de bloqueo ya que la mejora del servicio ayudd a

disminuir la migracion de usuarios a la competencia.

De la misma forma, Rappi implement6 las cocinas a puertas cerradas para que ciertos
restaurantes puedan atender a toda su demanda. Dicha actividad evidenci6 la existencia del
alineamiento ya que Rappi utiliz6 a las Dark Kitchens como un recurso para mejorar el servicio
en relacion al tiempo de entrega, ofreciendo un servicio de calidad y diferenciado. Por ello, a
través de la implementacion de las Dark Kitchens, Rappi gener6 valor de bloqueo ya que logrd
incentivar a los restaurantes aliados a trabajar exclusivamente en sus cocinas a cambio de la
financiacion del espacio. Este acuerdo de exclusividad de atencidon impide a que un restaurante

aliado pueda trabajar, bajo el formato de las Dark Kitchens, con la competencia.

Asimismo, el valor de bloqueo se evidencio también cuando Rappi agrego la categoria

RappiBox a su plataforma. Tal como se menciond, la categoria RappiBox cubrio6 la necesidad de
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un publico en especifico, resultando ser una idea innovadora. Sin embargo, ofrecer una opcion
adicional a usuarios con necesidades particulares evité la migracion de dichos usuarios a la

competencia ya que no encontraran un servicio igual, lo cual influye en la recurrencia de compra.

Por tltimo, también se evidencio a través del desarrollo de los programas del servicio
Prime y el Sistema de Beneficios segiin Niveles, con el fin de lograr la recurrencia de compra en
sus clientes. En relacion a dicho objetivo, la acumulacion de millas, gracias a la alianza con
LATAM Pass, y el sistema de puntos permitieron que los clientes no migren a la competencia ya
que habia beneficios de por medio. Por un lado, el beneficio de las millas incentivaba al usuario
a solo usar la aplicacion de Rappi para no perder la oportunidad de acumular millas por cada
pedido realizado. Por otro lado, el sistema de puntos ofrece beneficios y/o descuentos por cada
cantidad de puntos acumulados, logrando el mismo comportamiento del usuario que con el

beneficio de las millas.

2.3.3. Complementariedad

Por ultimo, se afirma que la empresa Rappi generd valor de complementariedad en el
negocio a realizar acciones que contribuya a mejorar la propuesta de valor ofrecida al cliente. Con
el objetivo de captar a nuevos usuarios a su plataforma, Rappi utilizo recursos, como el respaldo
financiero y sus alianzas con los restaurantes, para ofrecer distintos incentivos como descuentos,
ofertas o bonos en forma de RappiCréditos. Dicha actividad evidencio la existencia del
alineamiento para resaltar las cualidades del negocio, diferenciandolo de su competencia y
generando valor al cliente. Por ello, a través de la diversidad de promociones, Rappi genero valor
de complementariedad. Debido a que, los consumidores aprecian mas el servicio recibido a raiz
de una promocion, el cual representa un servicio adicional y proporciona mayor valor al servicio
ya ofrecido. Cabe mencionar que Glovo ofrecid un servicio similar, el cual denominaron
“Glovomania”. Dicha propuesta consistia en un boton dentro de la aplicacién en donde se ofrecian
combos promocionales de hamburguesas, pizzas, sushi, helados, a precios unicos ya que los
descuentos los asumian los mismos restaurantes (El Efete, s.f). Sin embargo, en base a las
entrevistas a colaboradores, no se obtuvo informacion al respecto, dando a entender que el
servicio no obtuvo los resultados esperados; ademas de no encontrarse disponible dentro de la

aplicacion.

De la misma forma, Rappi decidi6 trabajar con Influencers, ya que identifico que los
usuarios valoran las opiniones y recomendaciones de personas mediaticas, con el fin de lograr
captar a una gran cantidad de usuarios. Dicha decision evidenci6 la existencia del alineamiento al
contar con un canal de contacto, por el cual pudo hacer llegar sus ofertas y promociones de manera

mas eficiente, logrando un mayor acercamiento con los consumidores y generando valor. Por ello,
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a través de los Influencers, Rappi generd valor de complementariedad. Debido a que, Rappi
realiza un trabajo en conjunto con los Influencers, a fin de tener mayor llegada con su publico
objetivo. Todo ello genera valor para la organizacion ya que los Influencers ayudan a captar

nuevos consumidores, aumentando los ingresos.

Asimismo, Rappi decidié ampliar su cobertura y enfocarse también en cubrir nuevos
distritos conforme a la demanda requerida, con el fin de llegar a mas usuarios. Dicha actividad
evidencio la existencia del alineamiento al llegar a distritos donde antes no se ofrecia el servicio
de delivery, convirtiendo a Rappi en la empresa con mayor cobertura dentro del mercado y
logrando aumentar el nimero de usuarios. Por ello, mediante a la ampliacion de su cobertura,
Rappi generd valor de complementariedad ya que contribuye con hacer llegar la propuesta de
valor a zonas nuevas de la ciudad. En relacion al objetivo, es un servicio adicional que

complementa el servicio principal.

En relacion al mejoramiento del servicio para asegurar la recurrencia de compra, Rappi
realizé ajustes a su algoritmo de asignacion, tomando en cuenta distintos criterios y evidenciando
la existencia de un alineamiento estratégico. Por ello, mediante el ajuste del algoritmo de
asignacion, Rappi gener6 valor de complementariedad. Debido a que, el algoritmo complementa
el servicio de delivery, proporcionando mayor valor ya que reduce el tiempo de entrega del pedido

para el cliente, mejorando el servicio y contribuyendo con la recurrencia de compra.

Por otro lado, a raiz de que Rappi no tuvo un control del proceso de produccion en todos
sus restaurantes afiliados, decidio establecer acuerdos y términos con sus aliados a fin de asegurar
que el producto llegue en buen estado y en el tiempo establecido. Dicho control evidencio la
existencia del alineamiento ya que Rappi buscd diferenciarse del resto de sus competidores al
ofrecer un servicio de calidad. Por ello, a través de la gestion de sus restaurantes aliados, Rappi
generd valor de complementariedad ya que, a través de una optima gestion, contribuy6 a ofrecer
un producto acorde a las exigencias del cliente, siendo un complemento para mejorar la propuesta
de valor. A su vez, el valor de complementariedad también se evidencio a través del desarrollo de
los programas del servicio Prime y el Sistema de Beneficios segliin Niveles para lograr la
recurrencia de compra en sus clientes. En relacion a ese objetivo, ambas propuestas fueron
servicios de caracter complementario a la propuesta de valor, aportando diferenciacion ante la

competencia.

Por ultimo, a través de los ensayos de prueba y error, Rappi buscod identificar
singularidades que contribuyan al mejoramiento del servicio ofrecido. Dichas mejoras, dentro del
modelo de negocio, evidenciaron la existencia del alineamiento ya que el proyecto de solucion de

incidencia contribuyé en mejorar el servicio, beneficiando a la empresa y especialmente al
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usuario. Por ello, a través de dichos ensayos, Rappi gener6 valor de complementariedad. Debido
a que las mejoras realizadas a raiz de los ensayos, como el mejoramiento del soporte al cliente,

son un servicio adicional que aporta valor al servicio principal.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

La investigacion realizada determina que las empresas estudiadas generan valor a sus
respectivos usuarios a través de la novedad, el bloqueo y la complementariedad, ello producto del
alineamiento estratégico resultante de las estrategias competitivas detectadas y las capacidades

dindmicas expuestas.

Ante ello, todas las organizaciones poseian los mismos objetivos organizacionales: captar
clientes y lograr la recurrencia de compra, ademas de poseer estrategias de diferenciacion, sin
embargo, se concluye, a partir de esta investigacion, que cada organizacion realizo actividades

muy similares, pero desarrolladas de forma distinta, otorgandoles la diferenciacion entre ellas.

A partir de lo anteriormente mencionado, es posible asegurar que los usuarios de las
aplicaciones de delivery de comida no suelen fidelizarse con alguna aplicacion en particular, es
por ello, que se ha identificado que las empresas se enfocan en lograr la recurrencia de compra,
pues desean ser la opcion prioritaria en la mayoria de ocasiones en las que el usuario solicite un

servicio de delivery de comida.

Respecto a Glovo, se asegura que la empresa generd valor, tras el analisis de su
alineamiento estratégico entre las estrategias competitivas y las capacidades dinamicas través de
las evidencias que sustentaron dicho alineamiento. Dicho valor es respaldado por 3 fuentes de
valor identificadas, por un lado, la empresa genero valor a través de la implementacion de algunas
acciones como la incorporacion del packaging, ademas uno de los factores que impulso el
consumo en su aplicacion es la variedad de restaurantes aliados exclusivos y complement6 sus
servicios con promociones atractivas y adecuadas al cliente. Todo ello regido a las estrategias de
Diferenciacion por Marketing y Servicios desarrolladas para la captacién de clientes y un
posterior enfoque en lograr la recompra de sus usuarios, con una perspectiva dirigida hacia

asegurar una experiencia de compra con un servicio eficiente.

En cuanto a Uber Eats, en base a la informacion encontrada, se asegura que la empresa
generd valor a través de tres de sus fuentes. La empresa gener6 valor a través de la retencion de
clientes lograda por algunas acciones como contar con una variedad de opciones culinarias
brindadas por alianzas estratégicas y promociones atractivas disponibles a sus clientes, asi como
brindar un servicio complementado a través de un soporte al cliente diferenciado y rapido, todo
ello alineado a las estrategias de Diferenciacion por Marketing y Servicios enfocadas hacia la
captacion de clientes y un posterior enfoque en lograr la recompra de sus usuarios, con una

perspectiva dirigida hacia un servicio de calidad. Cabe resaltar que el contenido gener6 algunas
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limitaciones que no permitieron realizar una investigacion con una profundidad mayor que

permita exponer todas las acciones realizadas o no realizadas.

En referencia a Rappi, se asegura que la empresa genero6 valor a sus usuarios, través de
las tres mismas fuentes de valor al igual que sus competidores. Esta gener6 valor a través de la
implementacién de algunas acciones como RappiBox, el Servicio Prime, entre otros, de la misma
forma, impulsé las compras repetitivas con servicios prime, programas de fidelizacion, poseer
una gran variedad y diversidad de aliados restaurantes, entre otros acciones, y complemento su
servicio de reparto con una publicidad digital, todo ello alincado a las estrategias de
Diferenciacion por Marketing y Servicios enfocadas hacia la captacion de clientes y un posterior
enfoque en lograr la recompra en la aplicacion manteniendo una enfoque en la captacion de
usuarios durante las fechas evaluadas, con una perspectiva dirigida hacia ofrecer una oferta

variada en su aplicacion.

Cabe resaltar, que no fue posible afirmar que las empresas generaron valor a través de la
eficiencia debido a la escasa informacion de indole financiera obtenida, debido a la que esta es

considerada como informacién sensible de la organizacion.

Por otro lado, no es posible afirmar que la organizacion, en su totalidad, ofrezca valor a
sus clientes, pues la investigacion se centr6 tnicamente en la vertical de negocio de delivery de
comida, la cual representa, para todas las empresas, la vertical de negocio mas importante para
las empresas. Asimismo, el Modelo de Rashidirad que permitié el desarrollo del presente analisis
considera a la generacion de valor desde la perspectiva en que su cumpla que las acciones se

encuentren dentro de un alineamiento estratégico.

Por ultimo, se considera que las novedades y cambios en el proceso y entrega del servicio
de delivery de comida se realizan a un ritmo muy rapido es por ello que, las acciones que las
diferencian pueden ser utilizadas y adaptadas por la competencia en un plazo corto, por lo que se
asegura que, debido a los hallazgos encontrados, la innovacion si es parte de las caracteristicas de

dichas aplicaciones.

2. Recomendaciones

Las presentes recomendaciones estin dirigidas a las empresas y a investigadores del
mercado de delivery de comida. Estas recomendaciones tienen como objetivo que las
organizaciones posean mayor informacion sobre el valor generado a sus clientes, asi como las

acciones producidas por la competencia bajo el mismo fin.

Respecto a las empresas de delivery de comida, se identifico que la centralizacion de los

desarrollos tecnologicos en la casa matriz, debido a ello, el equipo de TI ubicado en Pert cuenta
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con limitaciones para desarrollar innovaciones aterrizadas a dicho mercado, por lo que se
recomienda incrementar la descentralizacion de estos desarrollos que permitan la innovacion

acorde a necesidades de un publico peruano.

Asimismo, se identifica oportunidades de mejora en el soporte al cliente de las empresas
respecto al delivery de comida. Debido a que gran parte de ellas, se encuentra también

centralizada en la casa matriz, lo cual puede impactar negativamente en la percepcion del cliente.

Por otro lado, respecto a futuras investigaciones, se recomienda realizar investigaciones
a cada de una las empresas con su totalidad de verticales de negocios, de esta forma evaluar la

generacion de valor conjunta que brinda cada la empresa hacia sus distintos usuarios.

Por ultimo, se recomienda realizar futuras investigaciones sobre las Dark Kitchens en el
mercado peruano, pues a partir de lo investigado, se conoce la existencia de diversidad Dark
Kitchens, estas no solo relacionadas a las aplicaciones de delivery de comida, sino a partir de los
otros modelos de negocios inmersos en €l. Dicha recomendacion se sustenta en la investigacion
realizada por Statista, que estimo el tamafio global del mercado de Dark Kitchens en $ 0.65 MM
y pronostica que alcanzara una cifra mayor a laso $ 2.63 MM para el 2026, considerando un

crecimiento de un 70% en ocho afios, con una tasa de crecimiento anual de 9% (Statista, 2018).
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ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla Al: Matriz de consistencia

OBJETIVO

GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

PREGUNTA

VARIABLE

INFORMANTES

CLAVE/FUENTE DE

INFORMACION

INSTRUMENTOS

METODOLOGIA /

FUENTE

Comprender la
generacion de
valor de las
empresas de
delivery de
comida.

Describir los Factores Contextuales
(F. Tecnoldgico, F. Organizacional
y F. Ambiental) que complementa la
Generacion de Valor en las
organizacion de aplicacion de
delivery de comida en Lima
Metropolitana

(Como los Factores
Tecnologicos, Ambientales y
Organizacionales
complementan la Generacion
de Valor en las
organizaciones de
aplicaciones de delivery de
comida en Lima
Metropolitana?

Factores Contextuales

Describir las Estrategias

(Cuales son las Estrategias
Competitivas y las

Competitivas y las Capacidades Capacidades Dinamicas para Estrategias
Dindmicas para el Alineamiento lograr el Alineamiento Competitivas y las
Estratégico de las organizaciones de Estratégico en las Capacidades
aplicacion de delivery de comida en | organizaciones de aplicacion Dinémicas
Lima Metropolitana. de delivery de comida en
Lima Metropolitana?
Analizar el Alineamiento Estratégico P
. . (Como se logra el
(vinculo entre las Capacidades . . o
. . Alineamiento Estratégico en
Dinamicas y las Estrategias .
o las organizaciones de ; .
Competitivas) respecto a los aplicacion de delivery de Alineamiento
Factores Contextuales en las P "y Estratégico

organizaciones de aplicacion de
delivery de comida en Lima
Metropolitana.

comida respecto a los
factores contextuales en Lima
Metropolitana?

Analizar las fuentes de Generacion
de Valor a partir del Alineamiento
Estratégico en las organizaciones de
aplicacion de delivery de comida en
Lima Metropolitana.

(Cuales son las fuentes de
Generacion de Valor en
organizaciones de aplicacion
de delivery de comida a partir
del Alineamiento Estratégico
en Lima Metropolitana?

Generacion de Valor

Mona Rashiridad,
Ebrahim Soltani &
Hamid Salimian (2014)
/ Usuarios / Empresa /
Expertos

Fuentes Primarias
(Entrevistas a los
Expertos y
Colaboradores),
Fuentes Secundarias
y Revision de
Literatura

Meétodo de
Investigacion
Cualitativa / Fuente
de informacion
primaria y
secundaria
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Tabla Al: Matriz de consistencia (continuacion)

OBJETIVO
ESPECIFICO

OBJETIVOS SUB-
ESPECIFICOS

PREGUNTA

VARIABLE

INFORMANTES

CLAVE/FUENTE DE | INSTRUMENTOS

INFORMACION

METODOLOGIA /
FUENTE

Describir los Factores
Contextuales (F.
Tecnologico, F.
Organizacional y F.
Ambiental) que
complementa la

Determinar las
caracteristicas de las
organizaciones de
delivery de comida y

(Cuales son las
caracteristicas de las
empresas de
delivery de comida

Factor Organizacional

Factor Ambiental

Mona Rashiridad,
Ebrahim Soltani &
Hamid Salimian

Revision de
literatura /

Método de
Investigacion
Cualitativa / Fuente

Generacion de Valor y las de su entorno (2015) / Empresa / Entrevistas de informacion
en las organizacion de la's de su entomp n en Lima 2.3 Expertos primaria y secundaria
NN . Lima Metropolitana. . Factor Tecnologico

aplicacion de delivery Metropolitana?
de comida en Lima
Metropolitana

Identificar las ) o )

estrategias Diferenciacion por Marketing

competitivas

presentes en las

organizacionaleg de (Cuales son las Diferenciacion por Servicio
Describir las delivery de comida en | Eotrategias
Estrategias Lima Metropolitana. | competitivas y las
Competitivas y las Capacidades Desarrollar Operaciones
Capacidades Dinamicas para Organizacionales Mona Rashiridad, Meétodo de
Dinamicas para el lograr el Ebrahim Soltani & Revision de Investigacion
Alineamiento Identificar las Alineamiento Poseer Canales de Comunicacion | Hamid Salimian literatura / Cualitativa / Fuente
Estratégico de las Capacidades Estratégico en las (2015) / Empresa / Entrevistas de informacion
organizaciones de Dindmicas presentes | organizaciones de | poseer Diversidad de Socios Expertos primaria y secundaria

aplicacion de delivery
de comida en Lima
Metropolitana.

en las
organizacionales de
delivery de comida
en Lima
Metropolitana.

aplicacion de
delivery de comida
en Lima
Metropolitana?

Poseer Recursos Organizacionales

Establecer una relacion con los
Clientes

Modificar Forma de Realizar
Cobros al Cliente
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Tabla Al: Matriz de consistencia (continuacion)

OBJETIVO

ESPECIFICO

OBJETIVOS SUB-
ESPECIFICOS

PREGUNTA

VARIABLE

INFORMANTES

CLAVE/FUENTE DE INSTRUMENTOS

INFORMACION

METODOLOGIA /
FUENTE

Analizar el
Alineamiento
Estratégico (vinculo
entre las

(Coémo se logra el
Alineamiento

Estrategias Competitivas

g?f:giﬁes las Determinar el Estratégico en las Método de
Estrate iasy Alineamiento organizaciones de Mona Rashiridad, Investigacion
Com e%i tivas) Estratégico de las aplicacion de Ebrahim Soltani & Revision de Cuali ta%iva / Fuente
res elz: t0 a los organizaciones de delivery de comida Hamid Salimian literatura / de informacion
P delivery de comida y | respecto a los (2015) / Empresa / Entrevistas L
Factores primaria y
las de su entorno en | factores Expertos ;
Contextuales en las . . secundaria
. Lima Metropolitana. | contextuales en
organizaciones de . | Do
. Lima Capacidades Dinamicas
aplicacion de .
. . Metropolitana?
delivery de comida
en Lima
Metropolitana.
(Cuales son las Novedad
Analizar las fuentes fuentes de Bloqueo
de Generacion de Determinar las Generacion de
Valor a partir del fuentes de Valor en Mona Rashiridad Método de
Alineamiento Generacion de Valor | organizaciones de Ebrahim Soltani (’& Revisién de Investigacion
Estratégico en las de las aplicacion de Hamid Salimian literatura / Cualitativa / Fuente
organizaciones de | organizaciones de elivery de comida . e informacion
£ d £ d del d d 1 iedad (2015) / Empresa/ | Entrevistas de inft
aplicacion de delivery de comida y | a partir del Complementarieda Exoertos primaria y
delivery de comida | las de su entorno en | Alineamiento P secundaria

en Lima
Metropolitana.

Lima Metropolitana.

Estratégico en
Lima
Metropolitana?
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ANEXO B: Guia de entrevistas — expertos

GUIA DE ENTREVISTAS PARA EXPERTOS

Objetivo: Conocer las apreciaciones de los expertos en cuanto a los aplicativos méviles,
tecnologia y su apreciacion desde distintas directrices de la Gestion.

PREGUNTAS INTRODUCTORIAS

1. (Cual es su nombre?

2. (Qué especialidades tienes? ;Cuanto tiempo tienes laborando en tu especialidad?
(Trayectoria) ;Qué investigaciones o estudios ha realizado?

NEGOCIOS DE PLATAFORMAS

1. (Qué considera que ha permitido el reciente apogeo de aplicativos moéviles de delivery de
comida en el Peru?

2. ¢Cuales crees que son las oportunidades y amenazas de estas empresas?

3. (Cuales crees que son las fortalezas y debilidades de estas empresas?

4. ;Qué estrategia deberia seguir las apps de delivery para obtener una ventaja competitiva?
5. ¢(Cuanta participacion de mercado tienen las empresas? (si supiese el dato sino pasamos)
6. (Cuales serian las areas claves que toman decisiones de cambio?

7. (Como se fideliza a los clientes que consumen en las apps de delivery?

COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR

1. (Cuales son las diferencias entre el comportamiento del consumidor tradicional / digital /
app de delivery?

2. (Cuadl considera que es el momento clave para el proceso de compra?

3. Se ha presentado este caso de publicidad muy similar, ;Qué opina? ;Por qué cree que
esto sucede?

4. (Cuadles creen que son los factores mas importantes que influyen en el comportamiento
de sus consumidores cuando compran por el app de delivery?

5. ¢Cuadles son las oportunidades de crecimiento de estas plataformas? ;Y qué futuro le
depara a este tipo de negocio?
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ANEXO C: Guia de entrevistas — colaboradores

GUIA DE ENTREVISTAS PARA COLABORADORES

Objetivo: Conocer como las empresas han reaccionado al comportamiento del consumidor
de aplicaciones de delivery de comida.

PREGUNTAS INTRODUCTORIAS

1. (Cual es su nombre?

2. (Qué cargo desempefia en esta empresa? ;Hace cuanto tiempo lleva trabajando en
esta empresa? (Trayectoria) ;Cuales son sus funciones principales?

PREGUNTAS GENERALES

—_

~

(Sabes como inicid la empresa en Perti?, ;Puedes comentarnos un poco al respecto?
(Cuantas personas trabajan en la empresa aproximadamente?

(Cuales crees que son las oportunidades y amenazas del mercado peruano para este tipo
de empresas?

(Cuales crees que son las fortalezas y oportunidades de mejora para las empresas?
(Cual es tu participacion de mercado?
(,Coémo se diferencia la empresa de su competencia? (ventaja competitiva)

(El area de tecnologia / innovacidn esta en Pert1 o es para toda la region?

GESTION ESTRATEGICA - CAPACIDADES DINAMICAS

(Cual es la mision y vision de su organizacion?

(Qué considera que ha permitido el reciente auge de aplicaciones mdviles de delivery en
el Peru? (estrategia de negocio-valor agregado) ;Estas son propias para el mercado
peruano o estan alineadas a las estrategias globales de la organizacion?

(Cuales son las alianzas estratégicas mas utiles que tienen hasta el momento?
(restaurantes/otras empresas)

(Como es su capacidad de reaccion ante el actual entorno cambiante?

Cuando suceden estos cambios, ¢Quiénes son los involucrados en gestionar el cambio?
(decision e implementacion)

(Han logrado fidelizar a sus clientes en el mercado peruano?, ;Como lo han logrado? y
(Como los han mantenido fidelizados?

151




7.

(Qué influye mas en la empresa: las exigencias del mercado Peruano o las estrategias
globales de la empresa? ;Qué nuevas capacidades han adquirido en el mercado
peruano?

COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR

10.

11.

(Como es el consumidor de apps de delivery en el Perti? ;Como es el de tu empresa?
(Hay diferencia entre el consumidor de otra region de Latinoamérica con la de Pera?

(Cual es su publico objetivo? ;Tienen perfiles de consumidores?

(En qué distrito se concentran la mayor cantidad de demanda? ;En qué dias de la semana
se concentra la demanda? ;Cuales son las tres categorias de delivery mas de
demandadas?

(Como ustedes perciben que es el proceso de compra del consumidor de app de
delivery? (como inicia)

Se ha presentado este caso de publicidad muy similar, ;Qué opina? ;Por qué cree que
esto sucede?

(Cuales creen que son los factores mas importantes que influyen en el comportamiento
de sus consumidores cuando compran por el app de delivery?

INFLUENCIA SOCIAL: ;Cual ha sido tu estrategia de publicidad mas fuerte? ;Has
logrado fidelizacion con esta estrategia?

CONDICIONES FACILITADORAS: ;Cuales fueron sus intenciones cuando realizaron
el disefio del app? ;Consideran que cuentan con un equipo de soporte para preguntas,
quejas o reclamos profesional?

VALOR-PRECIO: Ante un posible aumento del precio del servicio, ;como consideras
que serian impactados los clientes?

CALIFICACION EN LINEA/COMENTARIOS EN LINEA: ;Consideras que los
comentarios/calificacion en linea son importantes? ;Han considerado afadir la opcion de
comentarios publicos dentro del app? ;Por qué?

SEGUIMIENTO EN LINEA: ;Como crees que ayuda estas opciones a tus clientes?
(mapa, notificaciones, pago, etc.)

PREGUNTAS DE CIERRE

1. Luego de lo conversado, ;Cual seria el siguiente nivel para el negocio de
aplicaciones de delivery de comida?

2. (Qué estrategia deberia seguir las apps de delivery para obtener una ventaja
competitiva?
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ANEXO D: Imagen de packaging de Glovo

Figura D1: Imagen de packaging de Glovo
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ANEXO E: Modelo de valor electronico (Salwani & Norzaidi, 2018)

Figura E1: Modelo de Valor Electréonico (Salwani & Norzaidi, 2018)

CARACTERISTICAS TECNOLOGICAS

| Competencia Tecnologica I\
| Funcionalidades Web |\
CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONALES

Tamaio de la Empresa ]
USO DE NEGOCIOS RENDIMIENTO DEL

ELECTRONICOS ¥ NEGOCIO

| Alcance Internacional

Costos de Tecnologia Web

!

N
Creencias Gerenciales r _i
| EXPERIENCIA DE I
| NEGOCIOS I
; | ELECTRONICOS
CARACTERISTICAS AMBIENTALES | |
_________ -
| Apoyo Regulatorio |/
L 4
-~ o
Variable Moderad
| Intensidad de la Presion |/ - anable Moderacora

Adaptado de Salwani y Norzaidi (2018)

Tal como se muestra en la Figura J1, los impulsores del uso de negocios electronicos se
clasificaron en tres contextos basados en el modelo TOE; por un lado, estan las caracteristicas
especificas de la industria que estan representadas por Caracteristicas Ambientales, mientras que
las caracteristicas especificas de la empresa y al entorno del negocio electronico estan
relacionadas con las Caracteristicas Organizacionales y Tecnoldgicas respectivamente (Tornatzky
y Fleischer, 1990). Sin embargo, para un mejor estudio en el Uso del Comercio Electronico y la
Generacion de Valor, consideraron en el modelo, la integracién del marco TOE con la teoria de
los recursos y capacidades con la finalidad de observar las posteriores variaciones a la adopcion
en el Uso del Comercio Electronico y la Generacion de Valor (Zhu y Kraemer, 2005). Es
importante mencionar que los autores del modelo definen el Uso del Negocio Electronico como

la implementacion o adopcion del negocio.

Adicional a ello, Kauffman, Wang y Miller (2002) descubrieron que las empresas
aprendieron a seleccionar qué estrategias adoptar, para generar valor, a través de un proceso de
prueba y error. Por lo tanto, este modelo incluyé la Experiencia de Negocios Electronicos, como
variable moderadora, para observar la relacion uso-rendimiento (Salwani y Norzaidi, 2018).

Ademas, debido a que el objetivo del modelo es entender el rendimiento empresarial de un
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negocio electronico, se aplico el concepto de Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) que

se centro en finanzas, clientes, procesos comerciales internos, aprendizaje y crecimiento.
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ANEXO F: Modelo propuesto por Martelo-Landroguez et al. (2011)

Figura F1: Modelo propuesto por Martelo-Landroguez et al. (2011)

Adaptado de Martelo-Landroguez et al. (2011)

Como se muestra en el Figura K1, el modelo propuesto plantea la idea de que las tres
capacidades organizacionales (Orientacion al mercado, Gestion del conocimiento y Gestion de la
relacion con el cliente) influyen en la capacidad de la empresa para generar un mayor valor para
el cliente. Martelo-Landroguez et al. (2011) sostienen que el conocimiento es el principal recurso
para que se puedan relacionar las tres capacidades de la empresa. La empresa puede generar valor
para sus clientes a través de los cambios 0 mejoras que puedan producir, y esos cambios se logran
dar gracias a los flujos de conocimiento entre las distintas capacidades organizacionales ya

mencionadas.

Ademas, aclaran que las flechas que aparecen representadas en la Figura K1 reflejan la
interaccién de conocimiento de las variables. Cuando las tres capacidades propuestas se
relacionan entre si, la interaccion del conocimiento de una capacidad a otra hace que se
reconfiguran las capacidades organizacionales (Martelo-Landroguez et al., 2011). Esta
reconfiguracion entre las capacidades organizacionales es fuente de ventaja competitiva; sin
embargo, lo importante para alcanzar una ventaja competitiva no es solo poseer conocimiento,
sino también adquirir la habilidad de la empresa para aplicar correctamente el conocimiento que
posee para generar nuevo conocimiento (Grant, 1996). Es decir, el conocimiento fluye de una
capacidad a otra para que, a través de la reconfiguracion de las capacidades organizacionales, se
cree nuevo conocimiento que sea fuente de generacion de valor para el cliente, lo cual es

fundamental para el éxito de la empresa.
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