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Resumen Ejecutivo

DISMARCINCO S.R.L. es una distribuidora exclusiva de AB InBev en el
departamento de Amazonas — Pert desde el afo 2016, después de operar por mas de treinta
afnos en Jaén, San Ignacio, Pucard y zonas aledafias, la empresa se dedica a comercializar
productos del portafolio de AB InBev a negocios locales (B2B) a un precio indiferenciado. El
objetivo de la consultoria fue proponer un nuevo modelo de negocio que extienda las
operaciones actuales y permita llegar directamente al consumidor final.

Se encontraron problemas como la caida de las ventas (-5.04% en el 2019 y -41% en el
primer semestre del 2020), margenes brutos fijos por el modelo B2B (7% sin variacion entre
afios), baja cobertura del portafolio (35% menor al mejor resultado de un distribuidor),
puntaje del 49% en la evaluacion del traslado de acciones promocionales al consumidor (en
comparacion al mejor resultado de un distribuidor en 67%). Por lo que no se cumplieron las
expectativas de crecimiento tanto de la distribuidora como de la matriz.

Concluyéndose que, el desarrollo de un modelo B2C soportado por medios digitales,
integrado a la logistica del modelo B2B y aprovechando los recursos de la sociedad, permitira
llegar al consumidor final con precios competitivos, asegurando tanto una rapida entrega de
los pedidos como de la entrega directa de las acciones comerciales, teniendo una interfaz para
la visibilidad total del portafolio y de las promociones vigentes. Favoreciendo el crecimiento
del mercado, ocasiones de consumo y atractividad de las marcas.

Los resultados esperados para el proyecto B2C al término del afio de ejecucion es
obtener un VAN de S/. 202,275, TIR de 17.2%, y Periodo de Recuperacion de 3.2 trimestres.
Ademas, se espera el crecimiento de los ingresos por ventas en 13.9%, lo cual, con el apoyo
de la subvencion de costos por el modelo actual (B2B) se obtendria el crecimiento de la

utilidad neta en 24.5%.



Abstract

DISMARCINCO S.R.L. is an exclusive distributor of AB InBev in Amazonas’
Province - Peru since 2016, after operating for more than thirty years in Jaén, San Ignacio,
Pucara and surrounding areas, the company is dedicated to commercialize products from the
AB InBev portfolio to local businesses at an undifferentiated price. The business consulting
objective was to propose a new business model that extends current operations and allows
reaching the consumer directly.

Problems were found such as falling sales (-5.04% in 2019 and -41% in the first half
0f 2020), fixed gross margins due to the B2B model (7% without variation between years),
low portfolio coverage (35% lower than the best result of a distributor), result of 49% in the
evaluation of the transfer on promotional actions to the consumer (compared to the best result
of a distributor at 67%). Therefore, the growth expectations of both the distributor and the
parent company were not met.

Concluding that, the development of a B2C model supported by digital media,
integrated into the logistics of the B2B model and taking advantage of society's resources,
will allow reaching the final consumer with competitive prices, ensuring fast delivery of
orders and commercial actions directly, having an interface for total portfolio visibility and
current promotions. Favoring the growth of the market, consumption occasions and brand
attractiveness.

The expected results for the B2C project at the end of the year of execution is to obtain
a NPV of S/. 202,275, IRR of 17.2%, and Recovery Period of 3.2 quarters. In addition, sales
revenue growth is expected to be 13.9%, which, with the support of the cost subsidy by the

current model (B2B), would result in net profit growth of 24.5%.
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Capitulo I: Situacion General de DISMARCINCO S.R.L.
1.1. Presentacion de la Empresa

DISMARCINCO S.R.L. es una empresa familiar de tercera generacion que se dedica
a la comercializacion de bebidas alcohdlicas y no alcoholicas del portafolio de la empresa AB
InBev (opera en Pertt como Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston, y Cerveceria
San Juan), siendo desde el afio 2016, la distribuidora exclusiva en la totalidad del
departamento de Amazonas (Peru) tras su reubicacion de mercado, después de haber operado
por treinta afios en el mercado de Jaén (Pert).

La empresa comercializa de manera exclusiva las marcas de AB InBev en las
categorias de cerveza, gaseosa, agua y bebidas en base de malta bajo el modelo de
distribuidora franquicia, es decir, se posee el know-how y respaldo de la matriz para atender
el mercado sin la presencia de otro distribuidor relacionado. Al afio 2020 se han
comercializado marcas como Cristal, Pilsen, Golden, Cusquefia, Corona, Budweiser, Stella
Artois, Michelob Ultra, Guarana Backus, Viva Backus, San Mateo, Cristalina y Maltin
Power.

La distribuidora forma parte de la red regional COPEC de AB InBev (Colombia, Pera
y Ecuador), en el que se han establecido estandares para comercializar, distribuir, almacenar
y administrar. El flujo de informacion es unidireccional, de las distribuidoras hacia la matriz
bajo un sistema administrativo uniformizado (Uniflex), teniendo la posibilidad de tener
opciones personalizadas a un determinado costo negociado con el proveedor.

A pesar de existir estandares de comercializacion y distribucion, se ha mantenido
autonomia en las decisiones gerenciales sobre la implementacion de acciones a favor de la

productividad y crecimiento del negocio medido por el sell in (compras) y sell out (ventas).



La empresa reporta y se mantiene bajo la supervision de Cerveceria San Juan S.A., el
cual a través de su planta de Pucallpa abastece cervezas retornables (formato de doce
unidades de botellas de vidrio en caja de pléstico), adicionalmente, la planta de Ate
complementa el abastecimiento con cervezas no retornables, agua, malta y gaseosas. Ademas
de aquello, el esquema sobre las acciones comerciales como parte del programa promocional
a nivel nacional se resume en ser disefiadas por AB InBev, supervisadas por Cerveceria San
Juan y ejecutadas por DISMARCINCO.

Se cuenta con dos centrales de distribucion propias: (a) CD Bagua Grande fue
inaugurado en el 2020, cuenta con 8,400 m? con capacidad para 121,000 envases de cerveza
bajo techo y 50,000 sin techo; por su parte (b) CD Chachapoyas fue inaugurado en el 2018,
cuenta con 2,160 m? con capacidad para 75,600 envases de cerveza bajo techo y 20,160 sin
techo. Con anterioridad a la apertura de ambas centrales de distribucion en Amazonas, se
operaba con alquiler de locales. En adicion, se tienen dos centrales de distribucion en la
anterior zona, Jaén (2,100 m?) y San Ignacio (3,500 m?), los cuales otorgan una posicion
estratégica para alguna expansion en el nororiente (Apéndice B); actualmente estan siendo
usados como almacenes de vehiculos propios y para alquiler de terceros.

Los inicios de DISMARCINCO se remontan en el afio 1976, cuando Segundo
Vasquez fundéo SEVAITA, una distribuidora de abarrotes y bebidas en asociacion con
Cerveceria Backus y Johnston S.A., quienes tenian como producto estrella a cerveza Cristal,
la empresa tuvo como visidn posicionarse en el nororiente como una empresa referente. En
1986 decide pasar el control del negocio a su hijo Jos¢ Marcelo Vasquez con el nombre
comercial de CRIDIJA (Cristal Distribuidora de Jaén), siendo distribuidor referente de la
cerveza Cristal en el desarrollo de la zona.

Teniendo la confianza y respaldo de Union de Cervecerias Backus y Johnston S.A.

(tras la adquision de Compaiiia Nacional de Cerveza S.A. y Cervesur), se formo en el afio



2001 la empresa DISMARA4 (Distribuciones Mar 4), el cual opero en la zona de Jaén, Pucara,
San Ignacio y zonas aledanas, destacandose por la superacion constante de las metas
comerciales con la venta de Cristal, Pilsen y Cusquefia.

En el afio 2011 se construyo6 un almacén de 2,100 m? en Jaén, el cual permitio operar
bajo mejores estandares de seguridad y distribucion, decidiéndose renovar la empresa como
DISMARCINCO (Distribuciones Mar Cinco); no obstante, en el afio 2016 se dejo de operar
en Jaén, Pucard, San Ignacio y zonas aledafias por decision de la matriz de dividir
geograficamente los limites comerciales por un solo distribuidor, siendo las operaciones
reubicadas en el departamento de Amazonas bajo el formato de distribuidora exclusiva
(establecida en 2015) credndose las sedes en Chachapoyas y Bagua Grande bajo la titularidad
de sus hijos Marcelo Véasquez y Marlon Vasquez respectivamente.

La transicion de la anterior zona (Jaén) hacia el departamento de Amazonas fue
rapida, siendo en diciembre de 2015 por medio de un acuerdo tras una reunion con la
participacion de los distribuidores de mayor volumen y con mejores estandares de
distribucion quienes aceptaron la nueva division territorial exclusiva; dejdndose de operar en
Jaén desde febrero de 2016, lo que conllevd a la pérdida de una significativa cantidad de
dinero en cuentas por cobrar comerciales. El primer mes de operacion en el departamento de
Amazonas fue en Chachapoyas en abril de 2016 y le siguié Bagua Grande en mayo de 2016.

El actual desafio que enfrenta la empresa es crecer significativamente en las compras
de volumen de cerveza que se realiza a la matriz como parte de los acuerdos que se tiene con
la red COPEC; siendo el crecimiento del sell in de cerveza el principal indicador de éxito
para Cerveceria San Juan y AB InBev (Apéndice A). Sumado al constante reto de la
distribuidora en gestionar y equilibrar las ventas con las compras y stock, para optimizar la

liquidez y solvencia en sus operaciones diarias.



Para la reactivacion del afio 2020 se sumo un nuevo objetivo llamado “cobertura”, lo
cual ha implicado una competencia a nivel nacional con otras distribuidoras sobre la cantidad
de marcas promedio disponibles por punto de contacto (POC), teniéndose un presupuesto
promocional para la activacion de productos segun el tamafio de volumen promedio vendido.
Tal competencia es remunerada con incentivos en una cantidad fija para la fuerza de ventas y
los supervisores.

1.2. Modelo de Negocio Diagnosticado

La metodologia Canvas permite tener una vision integral del modelo de negocio por
medio de una estructura de las variables mas importantes de acuerdo con su realidad,
teniéndose en cuenta los factores internos y externos que se presentan en las operaciones, y
con la identificacion de como afectan en la continuidad de estas. Se ha explicado la razon de
cada variable de la Figura 1 con la finalidad de contextualizar las operaciones y afectaciones.

1.2.1. Propuesta de Valor

La empresa se dedica a la distribucion exclusiva de productos de AB InBev a
cualquier persona natural o juridica mayor de 18 afios que solicite un pedido minimo a un
valor de cinco cajas de la cerveza lider (Cristal) a un mismo precio, esto quiere decir, que no
hay diferencia en la oferta para mayoristas, detallistas y particulares, salvo por promociones
puntuales por parte de AB InBev.

Adicionalmente, los agentes comerciales se encargan de desarrollar los negocios
mediante asesoramiento e implementacion de estandares para una mejor (a) visibilidad de los
productos y promociones; (b) empleo de los materiales y equipos; (¢) manejo del inventario y
diversificacion del portafolio para ocasiones de consumo; y (d) condiciones de los productos
para el consumo y disposicion de envases para la atencion.

Después de la toma de pedidos, se entregan los productos al dia siguiente bajo

protocolos de distribucion como la seguridad, verificacion de la mercaderia y el manejo de



dinero; asi mismo, se puede entregar en el mismo dia si es un pedido atractivo y se tenga la
capacidad de reparto disponible.

1.2.2. Segmento de Mercado

En el formato de exclusividad territorial, se entrega la mercaderia con las mismas
condiciones para cualquier persona natural o juridica mayor de 18 afios de edad que requieran
comprar bajo un pedido minimo por el valor de cinco cajas de la cerveza lider (Cristal), sin
embargo, para conveniencia en la eleccion y ejecucion de las promociones, se segmenta en
canal on (consumo dentro del local, puede ser tradicional o moderno), canal off (consumo
con posibilidad para llevar, puede ser tradicional o moderno) y particulares; diversificindose
a su vez en tipos de negocio (bodega, bar, restaurante, discotecas, tiendas de conveniencia,
etc.)

1.2.3. Relacion con los Clientes

La atencion es directa y se realiza mediante agentes comerciales, quien visita el punto
de contacto (POC), asesora, desarrolla estandares comerciales y toma el pedido al cliente
asignado seguin su zona de cobertura. En caso el cliente no se encuentre disponible en el
punto de contacto o exista dificultades de acceso en la ruta, se procede a la televenta al final
del recorrido. Asi mismo, se atiende en el almacén a clientes que cuenten con sus propias
unidades de transporte.

1.2.4. Canales

La distribucion de los productos hacia el cliente se realiza directamente a través de
propias unidades de reparto y se efectua al siguiente dia de la toma de pedido, después de un
proceso interno de consolidacion de la carga en el sistema y planificacion de las rutas.
Adicionalmente, se tiene disponible la venta en almacén para los clientes que tienen sus

propias unidades de transporte de mercaderia.



1.2.5. Actividades Claves

Primero se realiza el (a) abastecimiento de mercaderia con un plan de transito
realizado mensualmente; para ser posteriormente (b) almacenados bajo protocolos con el fin
de mantener la calidad e integridad de los productos, asi mismo, se toman las medidas de
seguridad correspondientes para su manejo; después de conocer la disponibilidad de los
productos en el central de distribucion, el agente comercial puede (c) visitar a los clientes y
gestionar la venta; al siguiente dia se entregan los pedidos mediante el (d) reparto; llegando a
liquidar las ventas en () caja sea en efectivo o constancia de depdsitos bancarios; asi mismo,
durante todos los procesos se mantiene la constante digitacion para el flujo de informacion;
ademas, se tiene la supervision por parte de cada jefe de area para la correcta ejecucion de
funciones.

1.2.6. Recursos Claves

Al ser una distribuidora de gran volumen, requiere (a) una central de distribucion para
poder gestionar los inventarios, las cargas y descargas de los productos, como también, para
la operatividad administrativa; (b) la flota de vehiculos es necesario para poder entregar los
productos, controlando los estandares y tiempos de distribucion; (c¢) el personal es vital
porque se requieren personas aptas que puedan trabajar bajo estandares nacionales de AB
InBev.

El abastecimiento de constante (d) combustible es necesario por el nimero de horas
en el mercado de la flota; (e) los envases sirven como garantia para la distribuidora con AB
InBev para el crédito, adicionalmente, los envases son un activo basico para ser
intercambiados con los clientes al momento de la distribucidon de productos retornables

Uniflex es el (f) sistema de informacion que emplean todos los distribuidores
exclusivos para uniformizar los reportes con el lenguaje de la matriz, y, sea de utilidad

interna para la organizacion, teniéndose la posibilidad de extender sus funciones segun las



negociaciones con el proveedor; (g) el capital resulta importante para solventar el tamafio de
operaciones que se maneja, y cubrir el sell in con la matriz; y (h) el know-how conjunto entre
la distribuidora y AB InBev permiten sinergias para el desarrollo y gestion de las
operaciones.

1.2.7. Socios Claves

(a) AB InBev es la matriz a nivel mundial, y asigna a sus unidades UCP Backus y
Johnston, y Cerveceria San Juan para el abastecimiento a la empresa; la Cerveceria San Juan
se encarga de supervisar y entregar el presupuesto comercial directamente a las distribuidora,
ademas, abastece a la empresa con cervezas retornables desde la planta de Pucallpa; por su
parte, UCP Backus y Johnston, abastece a la empresa de miscelaneos desde su planta de Ate,
es decir, productos no retornables, como cervezas, aguas, gaseosas y bebida sen base de
malta.

(b) Los operadores logisticos son tercerizados tanto por Cerveceria San Juan y, UCP
Backus y Johnston para la entrega de las mercancias u otros activos de gestion, tales como
equipos de frio y merchandising, siendo importante el contacto con ellos para la conformidad
en la entrega y devoluciones.

(c) La banca representa un importante socio para solventar el capital de trabajo e
inversiones de la empresa, como fueron el caso de las dos centrales de distribucion (Bagua
Grande y Chachapoyas); asi mismo, la expansion territorial y penetracion digital de los
bancos resulta importante para el pago por transferencias bancarias, de tal forma, se evite la
disposicion de efectivo en los carros de reparto para la seguridad de los tripulantes y las
pérdidas para la empresa (asaltos), del mismo modo, permite el ahorro de tiempo en el

posterior conteo de dinero.



1.2.8. Flujos de Ingreso

DISMARCINCO obtiene sus ingresos a partir de la venta exclusiva de los productos
del portafolio de AB InBev en las categorias de cerveza, gaseosa, agua y bebidas en base de
malta.

1.2.9. Estructura de Costos

Los principales son: (a) mercancias; (b) personal; (¢) combustible; (d) gastos

financieros; y (e) gastos administrativos.



Figura 1

Modelo Canvas B2B de DISMARCINCO S.R.L.
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1.3.  Mision, Vision y Valores

1.3.1. Mision Actual

“Servir a nuestros clientes internos y externos de manera integra, atendiendo sus
necesidades con respeto, vocacion, rapidez, seguridad y ética. Generando una relacion
responsable y sostenible”

1.3.2. Vision Actual

“Ser reconocidos como el mejor DA COPEC por AB InBev por medio de una
exhaustiva cobertura y desarrollo del mercado bajo la dptima gestion de estandares en las
zonas asignadas, asi mismo, poder expandir nuestros servicios en mas territorios”

1.3.3. Valores Actuales

- Disciplina: se busca que el trabajo sea transparente y responsable, sea en los procesos
internos y externos, una persona disciplinada significa que es consciente sobre sus
actos y que dara lo mejor de si, sabiendo la repercusion que tiene sobre uno mismo y
la organizacion. Por lo que, podra adecuarse a estandares altamente competitivos y
ejecutarlos con la debida responsabilidad.
- Vocacion de servicio: tener proactividad al momento de ayudar a todo el ecosistema
de la organizacion, sea al personal, clientes, proveedores y la sociedad, de una manera
digna y en busqueda del beneficio a largo plazo.
1.4.  Intereses Organizacionales

1) Incrementar ventas: se quiere tener crecimiento estable sobre el sel/ out (ventas al
cliente) para generar mayor liquidez en la empresa, de tal modo permita administrar y
solventar tanto el sell in (compras con AB InBev), como los gastos operativos del negocio. El
objetivo de AB InBev en cuanto distribuidores es tener mayor sell in, el cual es su indicador
de éxito; por su parte, a la distribuidora le interesa el sell out porque genera liquidez y

rotacion de las existencias.
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Estas diferencias ocasionan fricciones en cuanto abastecimiento, dado que, por parte
de la matriz se quiere destinar los productos desde la planta a la distribuidora sin la debida
consideracion sobre la logistica y solvencia, por su lado, la distribuidora trata de mantener un
considerable nivel de mercaderia en el almacén, y de ello, menos cuentas por pagar
comerciales para evitar recurrir a capital de terceros; en adicion, se ha visto que tener
mayores ventas, permitiria solventar las compras propuestas, mejorar la rotacion de
inventarios y tener mejor margen de maniobra ante cualquier situacion.

i1) Diversificar las ventas: es importante aprovechar las ocasiones de consumo que se
generan a través de las diferentes presentaciones del portafolio actual, los lanzamientos y/o
extensiones de marca de AB InBev, los cuales suman en la recaudacion de ingresos y
desarrollo de ocasiones de consumo; sin embargo, resulta importante que la distribuidora no
solo dependa de una fuente de ingresos, dado que la continuidad de operaciones depende de
la matriz.

ii1) Incrementar las ganancias: ante costos de ventas estandarizados y la venta a un
mismo precio tanto para detallistas y mayoristas, se requiere una optimizacion para
maximizar los margenes operativos, siendo lineales porcentualmente por el contrato de
exclusividad.

iv) Crecimiento del mercado: la gestion en los puntos de contacto (POC) resulta
fundamental porque permite al negocio tener los materiales, conocimiento y disposicion de
sus locales para atraer a los consumidores. Esto permite que los negocios escalen, reinviertan
y perduren a largo plazo.

v) Compromiso organizacional: se requiere que el personal se alinee con los objetivos
de la distribuidora, ademas de interiorizar los valores y politicas para una mejor convivencia

entre ellos, los clientes y la sociedad.
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vi) Expansion territorial: la distribuidora tiene limitacion geogréfica propia de la
exclusividad, sin embargo, a partir del mérito y reconocimiento de las acciones en el
mercado, se busca obtener nuevos territorios para incrementar las ventas. Aquello depende de
la evaluacion de la matriz AB InBev con respecto a la distribuidora y las expectativas que se
tenga en el futuro.

viii) Iniciativas socioambientales: el departamento de Amazonas muestra una notoria
brecha social, ademas, el Gobierno Regional no posee un plan de reciclaje sostenible,
tampoco acercamiento con empresas referentes del sector para un trabajo conjunto.

1.5. Desafios

1) Impacto del COVID-19: el comercio de bebidas alcoholicas, al no ser de primera
necesidad, ha afectado a muchos negocios que dependian de estas como la mayor fuente de
sus ingresos, tales como las bodegas, bares, y centros de entretenimiento a partir de las
restricciones impuestas por el gobierno y el miedo de la ciudadania. Se tiene un escenario en
el cual, muchos de los negocios han cerrado o se han reinventado, el poder adquisitivo ha
disminuido, y existe temor e incertidumbre generalizada ante la situacion.

i1) Exigencias de la matriz: ser una distribuidora exclusiva a nivel regional (todo el
departamento de Amazonas) determina un alto nivel de responsabilidad por el crecimiento de
la zona asignada, existiendo constante presion de la matriz para el cumplimiento de sus
objetivos sell in por encima de otro indicador (calidad, satisfaccion y eficiencias).

Generando friccion con los objetivos internos de la distribuidora de comprar (sell in)
en funcion a las ventas (sel/ out) para mantener una adecuado equilibrio de solvencia
financiera en el tiempo, sin tener un excesivo inventario y pedidos en transito que generen un
compromiso de pago, y que llega a distorsionar los indicadores para los siguientes periodos;

resultando engafioso para el personal a cargo de supervisar la distribuidora que
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constantemente rota en la matriz AB InBev — San Juan, perjudicando de manera bilateral en
el corto y largo plazo en el andlisis y toma de decisiones.

i11) Digitalizacion: el departamento de Amazonas tiene 26.1% de la poblacion que
hace uso del internet (INEI, 2018), uno de los tres departamentos mas bajos a nivel nacional,
siendo la media del pais de 52.5%. Sin embargo, Amazonas tiene la mayor tasa de conexion
fija con una velocidad igual o mayor a 16 Mbps a nivel nacional con 67% (Osiptel, 2019)
gracias a su infraestructura, lo cual resulta una oportunidad en el contexto de confinamiento.

Ante la realidad que atraviesa el Pert y el mundo a raiz de la pandemia COVID-19, se
ha visto afectado el consumo por las medidas restrictivas, asi mismo, existieron cambios
visibles en los habitos de consumo y en los estilos de vida de los consumidores, por lo que,
diversos negocios se han adaptado en el disefio de canales digitales y experiencias en linea,
aprovechando la tendencia sobre el uso de dispositivos méviles y comercio electronico.

Segun CAPECE (2019), la penetracion del uso de smartphones en Pert fue de 65%,
por su parte, el reporte de BlackSip (2020) menciond que el comercio electronico en el Pera
incrementd 8 puntos porcentuales en el afio 2020 (de 16% a 24%), siguiendo una tendencia al
crecimiento; ademas, se ha indicado que el medio de pago de mayor uso ha sido la tarjeta de
débito (57%).

iv) Exclusividad: si bien representa una barrera de entrada para otros distribuidores
asociados a AB InBev sobre el territorio, involucra una delimitacion sobre la misma empresa
para su crecimiento geografico. Adicionalmente, los acuerdos de exclusividad no permiten
innovar sobre productos relacionados (cerveza, agua, malta y gaseosa), por ejemplo, creacion
de una cerveza artesanal de la misma distribuidora.

v) Negocio familiar: se tienen retos sobre la forma en como se gobierna la empresa, la
delegacion de funciones, responsabilidades, el dilema de la separacion entre la familia y el

negocio, y de como llevar una direccion con la menor friccion posible entre los miembros.
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vi) Riesgos logisticos: parte del acuerdo entre la distribuidora y AB InBev, es de
llegar a la mayor cantidad de puntos de contacto (POS), sumado a ello, el departamento de
Amazonas presenta rutas accidentadas y de dificil acceso, lo cual representa un limitador en
el abastecimiento de ciertas zonas, y mas aun, cuando se presenta algun evento natural
recurrente (1luvias torrenciales). En adicion, la actividad de distribucion tiene riesgos propios
de su naturaleza, tales como volcadura de unidades moviles con mercaderia, asaltos y
desperfectos técnicos, generando retrasos, postergacion de entregas, mermas, reduccion de
ganancia y descontento del cliente.

1.6.  Factores Criticos de Exito

1) Relacion con los clientes: al tener contacto directo y constante con los clientes en
cuanto visitas (entre una a dos veces por semana), negociaciones y condiciones de venta, se
debe generar una sélida confianza y relacion sostenible para la puesta en marcha de las
ejecuciones en los puntos de venta a favor del desarrollo del negocio y, el respectivo apoyo
en los lanzamientos y cobertura del portafolio de productos. Asi mismo, exista disposicion en
trabajar conjuntamente sobre actividades promocionales para trasladar al consumidor final de
manera efectiva y transparente.

i1) Relacion con los proveedores: resulta importante tener objetivos comunes y
sostenibles con la matriz, velando por el beneficio del desarrollo de la region, y, por otra
parte, en la solvencia y liquidez de la empresa. Siendo relevante coordinar una adecuada y
flexible planificacion de carga, como ademas condiciones de pago, particularmente cuando se
trasladen los productos desde la planta hacia los distribuidores por cuestiones de mejorar
indicadores particulares.

iii1) Disefo organizacional: definir la estructura de la empresa, jerarquia, funciones, el
flujo de las actividades y responsabilidades permiten gestionar los recursos de manera

ordenada para operar y alcanzar los objetivos propuestos, ademas, se refleja un simbolo
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visible para los colaboradores sobre como y a quién responder frente a los problemas en su
labor diaria y los retos que se suscita en el entorno.

La empresa ha optado por un disefio plano sobre tres areas: comercial, distribucion y
operaciones, con la intencidon de que los colaboradores se familiaricen rapidamente con cada
area y se relacionen interdisciplinariamente, ademas, este modelo de operaciones permite que
las respuestas al mercado sean mas rapidas, y se tenga un mejor flujo de informacion y
gestion del conocimiento.

iv) Recursos humanos: para trabajar correctamente los estdndares internacionales de
una distribuidora COPEC de AB InBev se requiere de personal capacitado, disciplinado y con
vocacion de servicio. Un correcto desenvolvimiento del personal conlleva a una mejor
productividad para la empresa y en el crecimiento de las ganancias a largo plazo.

v) Gestion en el mercado: el crecimiento de un territorio exclusivo por parte de una
distribuidora depende en gran medida del desarrollo de los negocios locales, siendo
importante capacitar a los clientes y desarrollar propuestas que impulsen su responsable
crecimiento.

Ademas, al ser una distribuidora, se siguen lineamientos para poder cumplir con los
estandares de servicio esperado, tales como productos requeridos en adecuadas condiciones,
tiempos de entrega, y desarrollo del punto de contacto a través de implementaciones,
incentivos y gestion de conocimiento.

vi) Gestion de almacén: un correcto abastecimiento de productos y manejo de
inventarios permite tener el flujo de caja saludable, reducir los productos fuera de norma por
caducidad y falta de rotacion, también, es necesario para la disponibilidad del portafolio en la
negociacion.

Para la conformidad de la carga entregada se vela que los productos estén completos

como indica la factura del proveedor, ademads se esperan correctas condiciones de los
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productos, como su integridad y proximidad en la fecha de vencimiento. Adicionalmente, es
importante que el almacén tenga orden, limpieza y estdndares de seguridad para la circulacion
del personal y visitantes.

vii) Gestion del dinero: de acuerdo con la amplitud del negocio en el mercado, existe
alto nivel de transacciones y pagos propios de las operaciones, siendo conveniente que el
negocio cuente con un proceso de venta y cobranza soportado por canales o medios seguros,
que no soélo reduzcan las exposiciones de la manipulacion de efectivo (problemas de
falsificacion, mal conteo y asaltos), sino que, ademas, agilicen los procesos de liquidacion de
caja.

viil) Gestion del flujo de informacion: el medio universal por el cual se comunica una
distribuidora con la matriz es la informacion, teniéndose un sistema uniformizado (Uniflex)
para todos los asociados. Siendo util para las proyecciones comerciales y la ejecucion del
presupuesto de la matriz a través de la veracidad de la informacion, por medio de una
correcta obtencion de datos y digitacion en el sistema.

En adicion, para la gerencia resulta importante la diligente obtencion de reportes y su
flujo hacia toda la organizacion para mantener la comunicacion sobre los resultados y la
aplicacion de la mejora continua.

ix) Tecnologia: su empleo resulta importante tanto para la matriz, los distribuidores y
el sector en general, pues genera eficiencias, mayores transacciones, poder de comunicacion
y un mejor control en los procesos.

x) Imagen: la reputacion de la organizacion influye en las decisiones de AB InBev
sobre el futuro de las distribuidoras; por la parte comercial sirve como una credibilidad en el
lanzamiento de nuevos productos y la gestion en los puntos de contacto; permite atraer al

mejor talento humano de la region; y, ademads, resulta importante para la negociacion con los
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stakeholders y la obtencion de mejores beneficios como los bancos, proveedores,
inversionistas, etc., asi mismo, tener viabilidad operativa y apoyo con el estado y la sociedad.
1.7.  Conclusion

DISMARCINCO S.R.L. presenta un modelo de negocio B2B como un estandar de
distribuidor asociado de AB InBev, sin embargo, la empresa posee autonomia para proponer
mejoras a favor del crecimiento de mercado y en la eficiencia de sus operaciones.

Al tenerse una situacion monopolistica en la categoria clave (cerveza) y ser una
distribuidora que tiene a cargo toda una region, se tiene la responsabilidad y expectativas de
conducir al crecimiento de las ventas (sell out), lo cual deba reflejar paralelamente un
crecimiento sostenible sobre las compras al conglomerado (sel/ in), principal indicador en la

evaluacion de la distribuidora para su continuidad.
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Capitulo I11: Analisis del Contexto
2.1.  Analisis Externo

2.1.1. Diagnostico PESTE

Fuerzas Politicas, Gubernamentales, y Legales (P). BBC News Mundo (2020)
describié que las medidas que se tomaron en respuesta a nivel mundial a la pandemia causada
por el COVID-19, provocaron cambios sociales, econdmicos, financieros y afectacion sobre
todos los estratos sociales.

Por lo que, ante esta amenaza aun desconocida, el Gobierno del Peru (BIRF-AIF,
2020) determino politicas de distanciamiento social para evitar el crecimiento exponencial de
contagios y reducir los casos en las instituciones de salud; ademas, se brindaron programas
como el “Bono” para ayudar a las familias ante los efectos econdmicos de las restricciones,
asi mismo, se dieron facilidades tributarias y de crédito para las empresas.

El Ministerio de Economia y Finanzas (2020) propuso un plan para reactivar la
economia de manera paulatina, por lo que, diversos sectores se vieron afectados a cerrar
parcial o totalmente sus actividades temporalmente, siendo las restricciones evaluadas segin
la naturaleza de conglomerar personas, tales como restaurantes, aeropuertos, gimnasios, y
otros centros de entretenimiento. Durante esta etapa, diversos negocios cerraron sus
operaciones por no tener la solvencia, liquidez y rentabilidad deseada, por ejemplo, en Lima
Metropolitana el 46.5% tuvo problemas de pago con sus proveedores y el 52.8% tuvo retrasos
de cobros comerciales (INEI, 11 de septiembre de 2020).

En la parte politica del mercado, existe una concentracion de poder en las cervezas
debido a una fusion internacional controlado por AB InBev, en el articulo ;Se debe impulsar
el control de fusiones? (El Comercio, 23 de octubre de 2015), se sefialé que, la mejor forma
de luchar contra los monopolios es eliminar las barreras que impiden mas competencia. Pues,

el ingreso de AB-InBev al Pert, y la compra previa de SABMiller deberia hacer recordar la
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importancia de entender a dinamica de los mercados globales y agresividad en la
competitividad.

Por lo tanto, para la existencia de mayor competencia, el estado debe asegurar de que
no existan barreras legales ni artificiales para atraer a inversionistas y empresas de los
mercados globales. Por su parte, en el articulo InBev y SABMiller: accionistas aprueban
creacion de coloso mundial de la cerveza (Gestion, 28 de septiembre de 2016), tras un afio de
negociaciones, en octubre del 2016 se aprobo la fusion de dos organizaciones lideres
mundiales en la produccion y distribucion de cervezas; adoptando el nombre de la nueva
empresa AB InBev, logrando abarcar alrededor del 97% del mercado de cervezas en el Pert.

Esta situacion monopolistica por la fusion entre SABMILLER y AB InBev seglin
Hernéndez (2020) represent6 un punto de partida para evaluar las fusiones y los propios
beneficios que ocurren con sus participantes, tales como beneficios comunes a través de
compartir procesos comerciales, productivos y logisticos, buscando que el conglomerado sea
mucho mas rentable y competitivo.

Fuerzas Econdmicas y Financieras (E). BBC News (2020) ubico al pais como una
de las 6 economias latinas mas afectadas del afio, en el cual, Pert estuvo en segundo lugar
con una caida de PIB del -12.9%. Asi mismo, el consumo interno cay6 por la falta de trabajo,
reduccion de salarios, disminucion de interés en el consumo que sea ajeno a lo basico para el
hogar y por la falta de incentivos en inversion privada. La demanda interna disminuy¢ por la
reduccion de gasto de los hogares e interrupcion de proyectos de inversion BCRP (2020).

INEI (2020) informé que el Producto Interno Bruto (PIB) en 2020 tuvo una
disminucién de 10,1%, debido a la caida de la demanda interna de 1,8% y de las
exportaciones en 19%. Dentro de un panorama fuertemente afectado por una pandemia sin

precedentes, las medidas que han tomado todas las naciones, de manera justificable, provocé
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una fuerte contraccion econdémica, siendo visible en todos los estratos socioecondomicos y
gran parte de los sectores de produccion.

Tabla 1

Oferta y demanda global trimestral 2018 — 2020 T1 en Peru (variacion porcentual del indice

de volumen fisico — ario base 2007)

2019/2018 2020/2019
Oferta y Demanda Global Afio I Trim. Il Trim. Il Trim. IV Trim. _ Afio
Producto Interno Bruto 2.2 3.4 -30.0 -9.0 -1.7 -11.1
Importaciones 1.3 44  -313  -20.1 -3.5 -149
Oferta y Demanda Global 2.0 3.6 -302 -114 20 -12.0
Demanda Interna 2.4 -1.8  -28.0 -9.4 0.8 -10.1
Consumo Final Privado 3.0 -1.7 =221 -9.1 -1.5 -8.8
Consumo de Gobierno 4.5 7.2 -3.1 39 22.8 8.2
Formacién Bruta de Capital -0.3 7.1 =572 -17.5 -5.5  -234
Exportaciones 0.5 -10.1  -38.8 -18.8 -124  -19.0

Nota. Adaptado de INEI (2020)

Pert fue el pais mas afectado de la region en cuanto PIB en el afio 2020, sin embargo,
se espera que sea el que mas crezca en el 2021. Los analistas entrevistados por BBC News
(2020) determinaron que las principales razones de la caida de la economia del pais se
debieron a la informalidad, fiscalizacion, pérdida de confianza de la poblacion hacia el
gobierno y falta de una visidn y transparencia sobre la materializacién de proyectos.

Cesar Fuentes (2020), profesor de economia en ESAN, opind que en el 2021 “el
Gobierno deberia impulsar la inclusion financiar de la poblacion y la capacitacion de las
MYPES”, con la finalidad de reactivar la economia de las familias y poder tener mayor tasa
de empleabilidad a partir de la inversion privada; ademas, es necesario que se formalicen los
sectores para aprovechar las herramientas que brinda el sistema financiero, entidades

gubernamentales y tener un sueldo competitivo en base al mercado.
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Figura 2
Resultados del PIB en el 2020 y proyecciones de cierre para el 2021 en los paises de

Latinoameérica

Nota. Tomado de Statista y CEPAL

Fuerzas Sociales, Culturales y Demogréficas (S). La poblacion del Perti de acuerdo
con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2020) fue de 33,630,000 habitantes,
con una densidad promedio de 25 habitantes por km?, ubicando al Pert como el séptimo pais
mas poblado de América. Cada habitante peruano, resulta un potencial consumidor para
algun rubro econdmico, dependiendo del estilo de vida, capacidad de pago e intereses.

El estilo de vida del consumidor peruano fue detallado por Arellano (2017) tras
realizar una investigacion en el que lo clasifica en dos grandes grupos: proactivos y reactivos.

Los proactivos pueden ser: (a) afortunados, de género masculino, preocupados por su aspecto
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fisico y tecnologia, son innovadores, valoran la calidad y estan ubicados en el nivel
socioecondmico A, B o C; (b) modernas, conformado por el género femenino, con
aspiraciones profesionales, buscan éxito en el &mbito familiar, son innovadoras, preocupadas
por su apariencia y pueden pertenecer a cualquier nivel socioecondémico; y (c) progresistas,
conformado por varones, no presentan interés en su imagen personal, estan mas concentrados
en buscar el progreso, valoran el rendimiento y pueden pertenecer a cualquier nivel
socioecondmico.

Por su parte, los reactivos pueden clasificarse en: (a) adaptados, varones que buscan
obtener respeto, consideran a la marca como garantia, se dejan guiar por las tradiciones,
interesados en familia y amigos y pueden pertenecer a cualquier nivel socioecondmico; (b)
conservadores, segmento femenino, conformado por mamads, con mentalidad machista,
tradicional, no son innovadoras y giran en torno a si familia, pueden pertenecer a cualquier
nivel socioecondmico; y (¢) modestos, conformado por hombres y mujeres, con bajo nivel de
formacion, tradicionales, no suelen informarse y valoran mucho el precio.

Pert tiene una cultura basada la cercania y la familiaridad entre personas, a su vez,
gusta de reuniones y pasar tiempo con amigos, caracteristica que se vieron afectadas debido a
las medidas que se tomaron ante la pandemia; InfoMercado y America-Retail (2020)
mencionaron que la restriccion con respecto a reuniones y a la venta de bebidas alcoholicas,
gener6 una disminucion del ingreso promedio de al menos el 50% en las bodegas peruanas,
considerando que la venta de bebidas alcohodlicas representaba el 40% de sus ingresos totales.

Anterior al escenario de confinamiento por pandemia, el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI, 2020) identificé un nivel de 20,2% de pobreza en la
poblacion peruana hacia el afio 2019. La condicion de pobreza implica un gasto mensual de
un monto menor a S/352.00 en promedio para 6,6 millones de peruanos. Ademads, sostuvo un

nivel de pobreza extrema de 2,9%, es decir 942,000 peruanos con un gasto mensual de
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S/182.00 como maximo. Ambos indices se encontraban con proyecciones de decrecimiento
para afios futuros, sin embargo, con la llegada de la pandemia, el Ministerio de Desarrollo e
Inclusién Social, citado en el Diario Gestion (2020), sostuvo que la pobreza en Peru subid
hasta en 10 puntos porcentuales.

Segun la revista Entrepreneur (citado en Diario Gestion, 2020), existiran importantes
cambios en la sociedad, por ejemplo, se tendra conciencia de que la libertad estara
condicionada en medida de las amenazas, los problemas seran una cuestion global, existira
mayor solidaridad e interdependencia, se valorizara el ahorro y la salud, existird mayor
interaccion digital y habrd mayor responsabilidad por la higiene y el medioambiente.

Fuerzas Tecnoldgicas y Cientificas (T). En una encuesta realizada por la empresa
americana HubSpot (2016) a més de 1,400 consumidores a nivel global sobre la Inteligencia
Artificial (IA) se descubrio lo siguiente: “el 63% de las personas no son conscientes de que
ya utilizan tecnologias de Inteligencia Artificial. La tecnologia est4 evolucionando mas
rapido que nunca, con aproximadamente 6 mil millones de dispositivos conectados que crean
un volumen de datos e interacciones sin precedentes.”

La IA estéd involucrada en el comercio digital cuando se trata de Bots, los cuales
pueden ser personalizados para atender e interactuar con el usuario (o cliente) sin la
necesidad del manejo de una persona (aunque puede complementarse) en una ventana horaria
sin restricciones; resultando versatil y, permitiendo a la empresa ahorrar costos y tiempos en
los procesos de atencion, por lo que muchas empresas han optado por tener A en sus
operaciones, ddndoles una mejor competitividad en el sector en funcion al alcance de su uso.

Adoptar una aplicacion al IA u otro tipo de tecnologia en tendencia no solo implica
utilizar la herramienta, sino, en adicidn se requiere un cambio en la cultura y operaciones de
la organizacion sobre la manera de hacer negocios. Puesto que, la llegada de nuevas

tecnologias empodera cada vez mds a los usuarios con conocimiento e interacciones, y los
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negocios deben adoptar una mentalidad centrada en el usuario, siendo capaces de adaptarse
rapidamente a sus necesidades.

Las empresas han utilizado el canal digital para optimizar sus espacios de
almacenamiento, tener mayor agilidad en los procesos y adaptacion a los cambios del
entorno. Siendo, por lo tanto, desarrollar el canal digital en cada negocio como una norma
para ser competitivos, generar mayores ganancias y estar mas cerca al consumidor final.

Debido a la pandemia mundial, este medio se ha vuelto indispensable para realizar
compras de todo tipo, siendo 1til para evitar conglomeraciones en espacios fisicos y respetar
el distanciamiento social, lo que ha favorecido en su adopcién en la mayoria de la poblacion,
y siga creciendo en el tiempo como un habito comin de compra. La Camara de Comercio
Electrénico, citada en la pagina web Andina (2020), informé que el comercio electronico en
empresas ha crecido en un 400% a raiz de la pandemia, lo que muestra que el comercio
electronico se convierte en un aspecto necesario en las empresas.

Para que una organizacion llegue a ser competitiva, tendra que aspirar a la eficiencia
de sus procesos, de esa forma podré agregar valor a sus clientes internos y externos. Bonilla,
Diaz, Kleeberg y Noriega (2012) comentaron que, para lograr una mejora continua en los
procesos, es necesaria la aplicacion de metodologias que optimicen los resultados de forma
que se mejore también la eficacia, eficiencia y efectividad.

La dinamica del mercado ha hecho que los negocios busquen volverse mas
competitivos, siendo uno de los factores de mayor influencia el desarrollo de nuevas
tecnologias, lo cual ha generado grandes cambios en el mundo corporativo, desde la cultura,
procesos y hasta en las personas; siendo necesario que se conozcan las herramientas, métodos
y sistemas que se emplean en el sector como fuente de ventaja competitiva para poder tomar

mejores decisiones sobre todos los niveles de la organizacion.
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Segun CCS Insights (citado en BBC, 2020) existe la tendencia que el trabajo remoto
sea por lo menos 25% de la fuerza laboral después de la pandemia, lo cual conllevaria a la
creacion de sistemas que apoyen al trabajo en equipo de las organizaciones, gestion de
proyectos y de los recursos intangibles.

Fuerzas Ecoldgicas y Ambientales (E). El articulo La Carta de la Tierra (2000), ha
sido una declaracion sobre como la persona debe vivir en armonia con la naturaleza, ademas,
no so6lo hace referencia a la persona como un ser individual, sino como un ser en sociedad
que busca la sostenibilidad a través del respeto hacia el ecosistema a favor de la vida humana
y de una cultura de paz.

El Ministerio de Ambiente (2020) informé que en los Gltimos afos Pera ha sido
considerado como uno de los paises mas contaminados en Latinoamérica. Sin embargo, como
un efecto colateral del confinamiento, se ha presentado el aire mas limpio en los Gltimos tres
afios, explicado por la poca circulacion de personas y restricciones en el uso vehicular.
Ademas, se ha conseguido recuperar parte de la flora y fauna en sus respectivos ecosistemas
como parte de la paralizacion parcial y/o total de algunos sectores productivos y comerciales.

AB InBev no ha sido ajeno a las iniciativas socioambientales, lanzando en el 2019 un
plan de Objetivos de Sustentabilidad 2025 y la Plataforma 100+; en el cual espera que su red
de abastecimiento sea cada vez mas eficiente, desde la ayuda a los agricultores con tecnologia
que les permita el abastecimiento del agua y en el empleo de energia renovable; ademads, por
la parte de la produccion en fabrica se espera sea circular, a través del manejo de residuos
solidos y empleo de materiales reciclados. Formando parte de las empresas globales en
identificar soluciones que permitan solucionar las necesidades de las comunidades y
medioambiente.

Justin Rowlatt (BBC, 2020) destacd que la pandemia del COVID-19 ha cambiado la

vision de las personas y empresas sobre la sostenibilidad de cada accidn, en este sentido, la
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tendencia es desarrollar modelos de negocio con una propuesta socioambiental y que permita
involucrar a la sociedad en su crecimiento. La economia circular, el manejo de residuos, las
energias renovables y la reduccion de contaminantes serdn las nuevas variables que tendran
en cuenta tanto los negocios, consumidores y el gobierno como ente regulador.

2.1.2. Las Cinco Fuerzas de Porter

Amenaza de Nuevos Entrantes. DISMARCINCO forma parte del bloque econémico
de AB InBev, el cual le otorga ventajas sobre competidores emergentes, tales como,
margenes a economia de escala, portafolio posicionado, promociones intensivas, poder de
distribucion y facilidades de negociacion. Dentro del ecosistema de AB InBev, la empresa se
mide con otras 22 distribuidoras a nivel nacional, siendo competidores internos, pues
representan en cierta medida, una amenaza para apoderarse de las zonas exclusivas si no se
llegan a cumplir los acuerdos con la matriz. Por lo tanto, el desempefio y logro de objetivos,
tales como sell in, sell out y cobertura de productos, son evaluados constantemente para
tomar decisiones en cuanto al futuro de las distribuidoras.

Como distribuidor exclusivo, DISMARCINCO cuenta con mas de 30 afios en el
mercado de Jaén, y 4 afos en la region Amazonas, siendo de los primeros distribuidores que
se formaron y que ha estado presente a lo largo de la historia de UCP Backus y Johnston
(ahora parte de AB InBev). La empresa, al ser de gran volumen y tener un territorio extenso
como el departamento de Amazonas, ha sido utilizado como imagen para las acciones
promocionales y como validacion de nuevos modelos comerciales. Por lo tanto, si no
existiese alguna modificacion de exclusividad, las distribuidoras deben respetar los limites
geograficos impuestos por la matriz.

Estas distribuidoras a lo largo de los afios comercializaron como mayoristas, y
conforme cumplieron requisitos de distribucion y cuotas de compra, fueron invitados a

obtener un cédigo especial de abastecimiento que les permitian tener ventaja sobre otros
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negocios; otra manera de ser distribuidor es por concurso nacional, el cual requiere un
significativo nivel de inversion.

Para que existan nuevos ingresantes en el mercado de cervezas industriales, se
requiere gran capacidad de produccion, distribucion y negociacion; si bien en el mercado de
cervezas artesanales no existe barreras de ingreso tan complejas como el de las industriales,
depende mucho de la capacidad de inversion y posicionamiento para que estas empresas
puedan escalar y consolidarse en un nicho mas especializado y exigente. Se debe considerar
que el mercado de cervezas aplica fuertes imposiciones tributarias, teniendo como referencia
el afio 2013, en el cual, tras un nuevo esquema de impuesto selectivo del consumo dejé fuera
del mercado a marcas de las empresas de AJE Group y Ambev (Gestion, 2014).

Conclusion: Por lo expuesto esta fuerza se categoriza como nivel Medio

Amenaza de Productos Sustitutos. Los productos que pueden sustituir al consumo
de cervezas son las bebidas espirituosas, tales como whisky, ron, pisco, tequila, y otros
licores. Por lo general, bajo el conocimiento de la empresa, se mencion6 que las bebidas
espirituosas crecen cuando la ciudad se desarrolla y urbaniza, reflejado en la disponibilidad
de estas categorias en diferentes locales con mayor frecuencia, debido a ello, la matriz tiene
como estrategia aumentar el portafolio y presentaciones de los productos para generar
circunstancias de consumo.

Por su parte, y principalmente en Chachapoyas, los negocios estan produciendo su
propia agua, siendo mecanismos sustitutos en la obtencion de agua procesada para la
distribucion en puntos de venta; ademas, se tienen a las bebidas energizantes, bebidas
industrializadas en base de pulpa, y otras bebidas saborizadas como los principales sustitutos
de las gaseosas y bebidas en base de malta que comercializa la distribuidora.

Conclusion: Por lo expuesto esta fuerza se categoriza como nivel Medio
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Poder de Negociacion con Proveedores. DISMARCINCO posee alto poder de
negociacion con las entidades financieras y empresas que brindan productos y servicios de
abastecimiento relacionadas a la naturaleza de la empresa, dado a la considerable facturacion
y alcance de su logistica en el departamento de Amazonas; por otro lado, al ser una
distribuidora exclusiva de una matriz con posicién monopolistica, debe aceptar los términos
en cuanto precios de venta, margenes y acciones en el mercado. Ademas, al tener un contrato
vigente con AB InBev, le prohibe negociar con otros proveedores que estén en la categoria de
cervezas, aguas, gaseosas y bebidas a base de malta; adicionalmente, se suscribe a cumplir
los objetivos de la matriz para la evaluacion sobre la continuidad del negocio.

Conclusion: Por lo expuesto esta fuerza se categoriza como nivel Medio

Poder de Negociacién con Compradores. La cerveza al ser un producto altamente
demandado en el Pert y fuente de sustento para diversos negocios, su disponibilidad es
considerada en cualquier punto de venta, tales como bodegas, discotecas, bares, restaurantes
y centros recreacionales, los cuales, se abastecen a través de los agentes comerciales de la
distribuidora. Esta distribucion es exclusiva, por lo tanto, todos los clientes son atendidos por
DISMARCINCO dentro de los limites geograficos, por lo que, al ser el unico canal de
abastecimiento, los clientes no poseen mayor poder de negociacion. En la oferta de agua,
gaseosas y malta, la situacion es diferente, debido a un mayor posicionamiento de la
competencia, por ende, las negociaciones se apalancan con la cerveza para poder tener
cobertura en otras categorias.

Conclusion: Por lo expuesto esta fuerza se categoriza como nivel Alto

Rivalidad entre los Competidores Existentes. DISMARCINCO es distribuidora de
AB InBev, el cual representa un bloque monopolistico fuerte en el rubro de las cervezas,
siendo la categoria estrella de la matriz; por su parte, tiene intensa competencia en otras

categorias, tales como agua y gaseosa. En cervezas, tras un considerable tiempo de posicion
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monopolistica, Heineken International en el tercer trimestre del 2020 concret6 la compra de
Tres Cruces para competir en el mercado peruano, ademas, existe el creciente mercado de
cervezas artesanales, que, por el momento, representa una minima cuota de mercado, con
pocos representantes consolidados; por su parte, en agua y gaseosa estan Coca-Cola, PepsiCo
y AJE Group como principales competidores.

Conclusion: Por lo expuesto esta fuerza se categoriza como nivel Bajo
Figura 3

Diagrama radial de fuerzas de Porter

2.2.  Analisis Interno
2.2.1. Administracion y Gerencia (A)

Las decisiones estratégicas son tomadas por la gerencia general, conformada por
miembros de la familia, quienes son asesorados por supervisores y gerentes de AB InBev
para un trabajo conjunto sobre las operaciones en el corto y largo plazo. A la gerencia le
corresponde tomar decisiones comerciales, financieras, logisticas y del personal de manera
estratégica y operativa; al poseer una estructura organizacional plana y con unicamente tres

areas (operacion, comercial y distribucion), las interacciones de la empresa pueden ser
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monitoreadas con mayor facilidad bajo una vision sistémica, ademas, permite una mejor
respuesta al cambio y alineacion de todas las areas.
Figura 4

Organigrama de DISMARCINCO S.R.L.

Nota. Extraido del Manual de Procedimientos de DISMARCINCO.

Al ser una empresa familiar y con estructura plana, la (a) gerencia general se encarga
de supervisar todos los procesos; trata de identificar oportunidades en el flujo interno de las
operaciones, asi como en el mercado para maximizar las ganancias y minimizar los costos. Se
encarga de planificar, organizar, controlar y dirigir las acciones y recursos de la organizacion
con la mayor eficiencia posible; ademas, vela en el funcionamiento de la empresa a largo plazo
a través del relacionamiento con la matriz y el cumplimiento de objetivos que se establezcan.

La gerencia general se asesora a través de (b) auditores contables y legales externos,
con quienes se trabaja estrechamente de manera preventiva y reactiva ante cualquier
eventualidad, ademas de ofrecer planes de trabajo para consolidar formalmente a la empresa
en el tiempo.

El area de (c) operaciones, es el encargado de supervisar a las otras areas (comercial y

distribucion), sus funciones son, planificar el abastecimiento de la empresa y velar por el



31

correcto desempefio administrativo y logistico de la misma. Estd directamente encargado del
almacén, administracion y contabilidad.

El area (d) comercial, se encarga de negociar y efectuar las ventas a través de agentes
comerciales, quienes son el canal tradicional/offline encargado de desarrollar a los negocios,
al mercado en general, y de establecer relaciones duraderas y redituables con los clientes.
Siendo complementados con el area de (e) distribucion, el cual se encarga de llevar los
productos a los clientes desde el almacén, ademas de liquidar las ventas con el area de
contabilidad a través de efectivo y/o constancias de pago.

2.2.2. Marketing y Ventas (M)

La empresa no cuenta con un propio presupuesto comercial debido a la decision de la
gerencia con respecto a los bajos margenes en la comercializacion con el modelo actual; no
obstante, AB InBev a través de Cerveceria San Juan despliega acciones comerciales con un
limitado presupuesto para que DISMARCINCO lo ejecute en los clientes, y estos a su vez,
trasladen los beneficios al consumidor final.

La distribuidora tiene contacto con sus clientes, sean detallistas 0 mayoristas, por
medio de los agentes comerciales, quienes a través de un aplicativo movil en sus smartphones
toman pedidos para ser consolidados en una carga para su distribucion en maximo 24 horas.
Otra forma de vender es a través de oficina, cuando los clientes se acercan a la central de
distribucién con sus propias unidades moviles para despachar los productos.

Durante el proceso de venta, se produce la negociacion de los productos, que tiene
como objetivo vender la mayor cantidad de productos en todas las categorias posibles
(cerveza, agua, gaseosa y bebidas en base de malta), y a su vez, en las diferentes
presentaciones, con fines de rotacion y poder aportar a la cuota de ventas.

Cuando un agente comercial visita a un punto de venta, tiene como mision desarrollar

el negocio, el cual implica fomentar acciones a favor de los clientes para una rotacion mas
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rapida de sus productos y la consolidacion econdmica-estructural del negocio en el tiempo;
este principio se basa en hacer mas atractivo al negocio para el consumidor final, ademas, a
través de la entrega de conocimiento, (a) el cliente pueda saber como reinvertir el dinero en el
crecimiento de su negocio, y (b) ejecute las mejores practicas actualizadas para estar alineado
al modelo comercial de AB InBev; con la finalidad de ser mas eficientes en el proceso de
venta-distribucion, y pueda adaptarse a las iniciativas que se presenten.

Las acciones de implementacion en el punto de venta se categorizan en Producto,
Precio, Disponibilidad, Visibilidad y Frio; (a) el Producto, corresponde a la supervision de la
integridad de los productos (fisica, condiciones de almacenado y proximidad de vencimiento)
mostrados al publico, los de venta y los que son almacenado, de esta forma, el agente
comercial pueda validar el recojo de los productos fuera de norma para su correspondiente
devolucion, también, se asegura que el cliente cuente con los envases minimos para poder ser
entregados sin contratiempos.

(b) Precio, corresponde al cumplimiento del precio sugerido segun el tipo de negocio,
por ejemplo, es diferente el precio de un mismo producto en una bodega que en una
discoteca; ademas, se debe cumplir la jerarquia de precios por marcas, por ejemplo, Cristal es
una cerveza categorizada como un “/ower bracket”, por su parte, Pilsen es “mainstream
bracket”, y Cusquefia es “premium bracket”; debido a esas categorizaciones y para evitar
disonancias con el consumidor, se tienen escalas de precio con la finalidad de que no acarree
competencia entre el mismo portafolio, y existan diferencias reconocibles por el consumidor.

(c) Disponibilidad, corresponde a la cobertura y disposicion de los productos en los
puntos de venta por marca, presentacion y cantidad necesaria para cubrir la demanda, de tal
modo, se eviten las pérdidas de ocasiones de consumo y oportunidades de venta. Hasta el
2019, la principal preocupacion de la matriz ha sido la venta de cervezas en cajas retornables,

debido a la rentabilidad y alta rotacion que generaban, sin embargo, debido al confinamiento
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y restricciones en las ciudades, la disponibilidad y venta de la mayor variedad de productos
ha formado parte del eje de las nuevas estrategias en el 2020.

(d) Visibilidad, corresponde a la atractividad visual del punto de contacto, para ello, el
agente comercial negocia espacios con los clientes para implementar materiales, tales como
afiches, anaqueles y merchandising especificos segun el tipo de negocio. Ademas, se trata de
posicionar los productos en el lugar mas visible para los consumidores finales, con el objetivo
de ayudar a la eleccion impulsiva de los productos.

(e) Frio, corresponde al manejo adecuado de los equipos de frio, los cuales son activos
prestados a los clientes para impulsar sus ventas al publico. El agente comercial ensefa al
cliente como es su operatividad (prendido, apagado, control de temperatura y capacidad), sus
restricciones (solo productos AB InBev), ubicacion (visible al consumidor) y su planograma
actualizado (el orden correcto de la ubicacion de los productos segun el tipo de equipo de
frio, cliente y acciones especificas por lanzamiento). Al ser activos prestados, se hace acta en
el cual se prohibe su comercializacion, ademads, existe compromiso del uso responsable para
mantener estandares comerciales, su integridad y evaluacion de su continuidad en el negocio.

La venta es Business to Business al contado a personas que son duefias de un negocio,
sean detallistas o mayoristas bajo un mismo precio que establece AB InBev; la diferencia de
un mayorista con el detallista, son las condiciones que por su cuenta y bajo su propio riesgo
ofrecen a su cartera, tales como ventas por consignacion, al crédito y ayuda con propios
activos. Por lo tanto, ante el actual modelo de AB InBev, no existe alguna distincion exacta
entre detallistas y mayoristas, sino mas bien, se segmentan a los clientes seglin la naturaleza
del negocio, cantidad de compras y adaptaciones del local (Apéndice D), lo cual permite
gjecutar acciones comerciales especificas a cada segmento o perfil del punto de contacto.

DISMARCINCO comercializa cervezas, gaseosas, aguas y bebidas a base de malta

del portafolio de AB InBev; en las cervezas se tienen presentaciones retornables de vidrio
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(con envases) y no retornables (vidrio o lata); por su parte, las gaseosas y bebidas a base de
malta tienen presentaciones de plastico y lata; por ultimo, las aguas se presentan solamente en
pléstico.

El producto estrella es cerveza Cristal en su formato retornable de 650 ml., con el
82% de participacion en los ingresos; la suma de todas las marcas de cervezas retornables
(Cristal, Cusquena, Pilsen Callao, Budweiser y Brahma) conforman el 93% de las cajas
vendidas convertidas (medida en el que se transforma cualquier producto sobre una caja de
Cristal de 650 ml.) y 98% de los ingresos totales (ver Apéndice D). Por lo tanto, las cervezas
han sido la principal categoria en la recaudacion de ventas, teniendo atn una brecha
preocupante en las otras categorias con respecto a la competencia.

2.2.3. Operaciones y Logistica (O)

Para las operaciones y logistica se tiene a cargo al supervisor de operaciones, quien
tiene bajo a su responsabilidad inmediata al area de almacén, administracion y contabilidad;
ademas de tener autoridad sobre el area comercial y de distribucion. Esto se debe,
principalmente por la responsabilidad sobre la planificacion de la carga y calendario de
pagos; la planificacion de la carga se negocia con un representante de AB InBev para poder
administrar el abastecimiento y surtido de productos durante un mes.

Es importante tener los productos adecuados, en la cantidad necesaria para cubrir la
volatilidad de la demanda, y las presentaciones correctas para impulsar las ocasiones de
consumo. Siendo el proceso de inicio hacia las demads actividades de la empresa, pues en el
(a) almacén se contabilizan las mercancias, se valida las cantidades y el estado de los
productos, asi mismo, se manejan los productos fuera de norma (PFN) para su traslado a
fabrica; (b) en la parte de digitacion, permite transmitir la informacion a las demas areas para

su conocimiento, control, negociacion y toma de decisiones.
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En lo (c) comercial, permite a los agentes comerciales ofrecer los productos
disponibles sin el riesgo de cancelar el pedido por el motivo de producto faltante o perder
oportunidades de venta con el cliente; (d) la distribucion se encarga de repartir los productos
y recaudar el dinero para el (e) area contable y caja, de tal modo, se tengan los ingresos
necesarios para cubrir las fechas de pago de las facturas comerciales con vencimiento de 30
dias, evitando cualquier inconveniente posterior, como la restriccion temporal del codigo para
hacer pedidos y sus consecuencias en el planeamiento, debido que, otras distribuidoras
paralelamente programan su abastecimiento y, pueden dejar a la empresa con menos universo
de productos disponibles para su gestion mensual.

Figura 5

Interaccion general entre las dreas de DISMARCINCO S.R.L.

2.2.4. Finanzasy Contabilidad (F)

El area de contabilidad se dedica a la organizacion y gestion de la informacion

contable y financiera a través de la documentacion regulada por las NIIF, la empresa y
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decretos estatales para ser proporcionada con facilidad y fluidez para la toma de decisiones.
Ademas, se tiene la estrategia de ser proactivos en el caso de auditorias.

Se tiene la responsabilidad de registrar las transacciones y gestionar los pagos
oportunos con los proveedores, colaboradores y el resto de stakeholders, pues, dado que el
tamano de operaciones es considerable y estable, se trata de mantener relaciones duraderas
con los aliados.

2.2.5. Recursos Humanos (H)

No se cuenta con un area especializada en recursos humanos, si no, mas bien, la
planificacion sobre la gestion del talento humano sea su contratacion, capacitacion,
promocion y despido se da a través de reuniones conjuntas de la gerencia general con los
supervisores. Se tiene la politica de tolerancia cero ante cualquier indisciplina que atente
contra la integridad e imagen de la empresa, clientes y resto de los colaboradores; por otro
lado, se recompensa a las personas que cumplan con los valores de la empresa (disciplina y
vocacidn de servicio) con incentivos econdmicos y un programa de crecimiento personal. La
empresa cuenta con el total de 65 colaboradores distribuidos en las centrales de distribucion
de Bagua y Chachapoyas.

Figura 6

Personal de DISMARCINCO S.R.L.
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Para el disefo de los puestos de trabajo y personas a cargo se ha considerado el
modelo comercial de AB InBev que desarrollé a medida para los distribuidores exclusivos.
Esto permiti6 seguir los lineamientos y adaptarse rapidamente al mercado del departamento
de Amazonas; cada colaborador tiene conocimiento de sus funciones, deberes y derechos,
ademas, la distribuidora tiene mecanismos de incentivos como comision por el alcance de
objetivos, reuniones de integracion, celebraciones y reconocimiento con productos
comercializados.

2.2.6. Informacidn y Sistemas de Comunicacion (1)

Para el procesamiento y resumen de la informacion de todas las areas se emplea
Uniflex, el cual es un sistema uniformizado que poseen todos los distribuidores exclusivos
como parte de la alianza con AB InBev, la finalidad de aquello es permitir el mismo sistema
de comunicacion de la matriz con los distribuidores para la planificacion de los recursos y
acciones. El sistema es flexible a extensiones de reportes y adaptaciones con caracteristicas
particulares seglin las necesidades de cada empresa; las extensiones no remplazan los reportes
basicos, y su implementacion se coordina previamente con el proveedor del sistema para la
evaluacion operativa y econdmica.

Uniflex ofrece un interfaz comercial para los agentes comerciales, sea tanto, para el
monitoreo de su ruta y para la toma de pedidos, para lo segundo, es necesario que todas las
areas registren de manera correcta la informacion, por ejemplo, el registro de los productos en
almacén permite conocer la cantidad de productos disponibles en el inicio de la jornada,
siendo constantemente actualizada en el dia para poder negociar con los clientes; ademads, en
cuanto a la entrega de los pedidos, permite elaborar rutas de reparto de modo eficiente para su

distribucién por localidad.
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2.2.7. Tecnologia (T)

Las centrales de distribucion al estar en area rural y exteriores de la ciudad, no cuenta
con buena cobertura de internet por cable, por lo que emplea antena tercerizada para obtener
una linea estable; dado a la actividad de digitacion se poseen computadoras para cada
persona, en el caso de los supervisores tienen laptops de la empresa; asi mismo, la empresa
otorga celulares y nimeros que pertenecen a la empresa a los agentes comerciales, choferes,
supervisores y al personal del 4rea administrativa. Por su parte, las unidades moviles
pertenecen a la empresa y estan a disposicion del personal bajo su responsabilidad para su
movilizacion y ejecucion de actividades.

La tecnologia para la comunicacion se emplea WhatsApp, y en caso de formalidades
para la constatacion, se usa el correo electronico. Asi mismo, se posee alcoholimetro para la
medicion diaria de todo el personal en cada llegada y salida a la central de distribucion, y, por
temas de bioseguridad, se emplea el termometro digital, dispensadores semiautomaticos,
cascos, arnés, guantes, y ropa reflectiva.

2.3.  Conclusion

La pandemia del COVID-19, y sus efectos sobre la economia y destinacion de los
recursos de las familias ha afectado a la venta de cervezas, el cual, es la principal fuente de
ingresos de la distribuidora (98%) y de las bodegas (40% segun entrevistas a los clientes).
Ademas, medidas contra la propagacion del virus tales como el confinamiento y horarios de
toque de queda, ha ocasionado que considerables negocios cierren, en particular los bares,
discotecas y otros centros de diversion (41% de los ingresos). Por otro lado, ha provocado la
aceleracion en el redisefio de diversos negocios con la transformacion digital para adaptarse y
alcanzar a sus clientes y consumidores; aquello ha permitido que las personas estén cada vez

mas conectadas, puedan interactuar y tengan mayor empoderamiento en su consumo.
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FODA de DISMARCINCO S.R.L.
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Fortalezas

Debilidades

* Exclusividad en la venta de cerveza
(core), agua, gaseosa y bebidas en base
de malta del portafolio de AB InBev

* Situacidon monopolistica en la categoria
core (cerveza)

* Estructura organizacional plana e
interdisciplinaria

* Respaldo en conocimiento, tecnologia,
modelos comerciales y acciones en el
mercado por parte de AB InBev

* Disponibilidad de propias centrales de
distribucion y unidades de reparto

» Agua, gaseosa y bebidas en base de
malta representan el 2% de los ingresos

* Modelo comercial tradicional, solo se
cuenta con el canal offline para atender
pedidos

» Margen estatico a lo largo de los afios
debido al modelo B2B actual

* Limitado conocimiento sobre el
consumidor final e incierta efectividad de
las acciones promocionales sobre ellos

Oportunidades

Amenazas

* Desarrollo y complementariedad de
nuevas tecnologias

* Incremento de la penetracion digital
sobre el comercio

* Creciente ocasiones de consumo

* Disposicion de crédito a menores tasas
(en comparacion a afios anteriores) en
entidades financieras y cajas

* Profundo sentido de pertenencia de los
ciudadanos en el departamento de
Amazonas por su lugar de origen, la
tierra, habitats y sociedad en general

* Restricciones de movilidad y transporte
para la recepcion y entrega de productos
» Medidas contra la propagacion del
virus, como reduccion del aforo, horario
de actividades y funcionamiento por tipo
de negocio.

* Nuevos habitos de consumo orientados
a la canasta familiar y a estilos de vida
saludable

* Suspension de la distribuidora por
decision unilateral de AB InBev

* Ingreso de Heineken International
 Condiciones ambientales y rutas
accidentadas de dificil acceso
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Capitulo I11: Situacion Problematica

Durante la consultoria se solicitd a la empresa una presentacion por Zoom sobre el
negocio, los problemas y retos que afrontan, paralelamente, se realizaron preguntas para
profundizar la investigacion; este punto se considerd como (a) problemas identificados por la
empresa.

Asi mismo, con la finalidad de tener una mayor perspectiva, se realizaron entrevistas a
profundidad por medios tecnolédgicos (llamadas, mensajes y reuniones Zoom) con la
gerencia, supervisores de areas, colaboradores y clientes; los cuales se dieron de manera
digital debido a la coyuntura de la pandemia COVID-19.

Ademas, se solicitaron las bases de datos sobre las ventas, compras con los
proveedores, movimiento de inventarios y deudas financieras para el analisis correspondiente
de la situacion del negocio, adicionalmente, se solicitaron otros reportes de conveniencia para
consolidar la informacion (relacion de activos, base de clientes, rutas, etc.); estos hallazgos
corresponden a (b) problemas identificados por el equipo de consultoria.

3.1.  Problemas Identificados

3.1.1. Problemas Identificados por la Empresa

DISMARCINCO S.R.L. ha cerrado el 2019 con el decrecimiento de ventas (sel/ out)
del 5.04% con respecto al periodo anterior, siendo el volumen vendido mas bajo desde su
participacion en el departamento de Amazonas (2016 —2019); por su parte, las compras (sell
in) decrecieron en 6.27%, siendo mas bajo que todos los afios del periodo 2015 —2019.

Existiendo la preocupacion sobre los acuerdos de crecimiento con AB InBev, y no
cumplirse la vision de ser el mejor distribuidor asociado de la alianza COPEC. Asi mismo, el
afo 2020 ha sido atipico dado a la coyuntura, el cual represent6 un periodo de sobrevivencia,
sin una medicién estable de los principales indicadores (sell in y sell out) y trabajando para

que sean lo mejor posible.
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En el mes de Junio de 2020 se realizé una evaluacion de los distribuidores a nivel
nacional (Tabla 3), dividiéndose en Socios Backus y Aliados Backus; los Socios Backus
corresponden a clientes seleccionados como referentes de sus localidades (130 para la
distribuidora), los cuales son incentivados de una mejor forma que un cliente comun debido
al compromiso esperado de cumplir estandares comerciales y cuotas asignadas, por su parte,
los Aliados Backus corresponden a los clientes que no son tomados en cuenta en el programa
Socios Backus y que estan a la expectativa de formar parte del programa.

El indicador Cumplimiento de Acciones corresponde a una evaluacion por parte del
Mistery Shopper (AB InBev) para saber si los clientes siguen los lineamientos de la matriz en
cuanto entrega de promociones al consumidor, respeto de precios, manejo de activos,
visibilidad de los productos y materiales promocionales.

La cobertura del portafolio es medida segin la compra en los ultimos 30 dias de los
SKUs por cliente, esta evaluacion se ha dividido en Cervezas y NABS (aguas, gaseosas y
bebidas en base de malta), realizandose a través de la recoleccion de datos por Uniflex.
Tabla 3

Calificacion de AB InBev a DISMARCINCO S.R.L. en el 2020 - semestre |

Descripcion SOCIOS BACKUS ALIADOS BACKUS (RESTO)
Evaluacion Mejor resultado Evaluacion Mejor resultado
DISMARCINCO de un Distribuidor DISMARCINCO de un Distribuidor
Cumplimiento de acciones 49% 67% 69% 81%
Cobertura SKU Cervezas 6.5 8.8 5.5 7.8
Cobertura SKU NABs 5.3 5.9 3.3 3.5

3.1.2. Problemas Identificados por el Equipo de Consultoria

Los problemas que se identificaron relacionado a la parte comercial fueron:

1) Caida en las ventas: para encontrar problemas en la evolucion de las ventas, se debe
considerar que en el afio 2016 se iniciaron las operaciones en el departamento de Amazonas,
ejerciendo la distribucién en Chachapoyas desde Abril y en Bagua Grande desde Mayo del

mismo afio. Cerrando en el afio 2017, primer afio fiscal de operaciones, con un crecimiento
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acumulado de 11.5%, teniendo resultados positivos constantes hasta Mayo de 2019, en el cual

se cerr6 el afio en -5.04%. Entre las explicaciones que se identificaron para el decrecimiento

del afio 2019 fueron:

Inicio de promociones masivas, los cuales, por una parte generaron especulacion en
los clientes, quienes guardaron productos para poder revenderlos posteriormente, y
por otro lado, los consumidores han sido pasivos sobre su rol de control en el
mercado, pues, diversos negocios se aprovecharon de las promociones y no
trasladaron las acciones comerciales a los consumidores; adicionalmente, se ha
concluido que estas promociones han sido muy volatiles desde el tipo de accion,
motivo, la cantidad presupuestada y su efectividad sobre el consumo. Bajo este
contexto, AB InBev ha sido monopolio, y sus estrategias se hicieron mdas notorias en
mantener la imagen de sus marcas y crear ocasiones de consumo, siendo distantes a su
anterior propuesta agresiva.

Factores comerciales, se ha tenido en consideracion la responsabilidad de la matriz y
la distribuidora; por parte de la matriz, la posicion monopolistica ha conllevado que se
reduzcan los esfuerzos focales por negocio, por ejemplo, comercio exclusivo en
restaurantes y discotecas, ademas, la evaluacion de la distribuidora principalmente por
el indicador sell in, generd desinterés por la cobertura de otras marcas y
presentaciones del portafolio, asi mismo se debe considerar la constante subida de
precios en el producto estrella “Cristal 655 ml.”, como del resto del portafolio; por su
parte, la distribuidora tiene la responsabilidad de hacer crecer el mercado, asesorando,
negociando y trasladando herramientas comerciales a los puntos de contacto de
manera eficiente y efectiva.

Factores ambientales, forma parte de las justificaciones de los negocios sobre las

ventas irregulares, pues, la region de Amazonas presenta recurrentes lluvias y plagas,
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los cuales afectan severamente a la actividad agropecuaria, principal sector
economico de la region. Conllevando al menor poder adquisitivo para la poblacion y
desinterés en el consumo por la situacion climatica.
- Cambios socioculturales, la exposicion inmediata a la comunicacion, a las relaciones
personales y adopciones culturales de otras ciudades, ha originado un consumidor
multifacético, el cual presenta otros tipos de gustos sobre su consumo, sea por
preferencias, creencias o para validar su imagen, aquello ha sido constatado por los
clientes y evidenciado en el creciente consumo de otras bebidas espirituosas como el
Ron, Tequila, Vodka, Gin, Pisco, y otros licores.
i1) Margenes lineales porcentualmente: el actual modelo B2B implica que la
distribuidora venda a todos los puntos de contacto posibles bajo la norma de tomar el pedido
en el lugar del negocio y con un mismo margen bruto sobre las ventas (7% ponderado), sin
contar los fletes adicionales que se venden a los clientes por localidades lejanas (cinco horas
de ruta); esta razon ha sido acordado con la matriz para la distribucion exclusiva en el
departamento de Amazonas, y se ha mantenido estatica desde la apertura de operaciones. Sin
embargo, aquello no impide que el negocio innove para conseguir mayores beneficios, pues,
se tiene autonomia para ejecutar propuestas y favorecer tanto al crecimiento del mercado,
como la optimizacion de los recursos.

ii1) Poco conocimiento sobre el consumidor final: las negociaciones comerciales se
han realizado directamente con clientes detallistas y mayoristas, ejecutando a través de ellos,
el traslado de las acciones comerciales de la matriz hacia los consumidores, lo cual, no ha
permitido saber sus gustos y preferencias de una manera cercana, ademas, tampoco se ha
tenido el control directo sobre los beneficios de estas acciones, viéndose muchos casos que

los clientes han revendido el producto, materiales y activos para sus propios fines.
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Aquello ha mermado la efectividad del presupuesto comercial de AB InBev,
adicionalmente, no se han cumplido las expectativas de los consumidores y se ha limitado el
crecimiento del mercado, pues se depende de la transparencia y voluntad de los clientes para
hacer llegar los beneficios al consumidor final.

iv) Exigencias exhaustivas de sell in: la matriz AB InBev exige a la distribuidora
crecimiento sobre el periodo anterior en sell in (compras de la distribuidora hacia la matriz),
sin considerar la situacion del mercado, acciones extraordinarias, condiciones ambientales
adversas o la liquidez de la empresa, sea incluso por inversiones a favor del crecimiento de
operaciones. Por lo que, en muchas ocasiones se ha tenido que recurrir a préstamos
financieros para cubrir las obligaciones a corto plazo, o de afrontar un almacén con alto nivel
de inventarios sin la debida rotacion en el mercado.

Adicionalmente, se tiene constantes cambios de directivos y supervisores de AB
InBev, quienes tienen intereses particulares en sus respectivos periodos para cumplir las
cuotas en base a nimeros sesgados (sea por afectacion de promociones, ejemplo el 3x10 de la
Seleccion Peruana de Futbol, o la ayuda de la empresa en acceder al traslado de los productos
desde las plantas de produccion hacia las centrales de distribucion); de tal modo, resultan
numeros no tan fiables para los siguientes supervisores de un modo repetitivo.

Por ello, para cumplir las expectativas de sell in y tener solvencia financiera para
cualquier maniobra, se debe tener alta rotacion de inventarios a través de los medios
disponibles para la comercializacion (sell out); por lo tanto, un fortalecimiento en el proceso
comercial podria generar mayores pedidos, ventas e ingresos, lo cual permitiria alinear los
tres ejes de operaciones de la organizacion: sell in, sell out y stock de inventarios.

v) Sobrevaloracion a la fuerza de ventas y priorizacion del volumen de cerveza: segiin
el modelo de AB InBev, los agentes comerciales y supervisores de venta son los tnicos

colaboradores incentivados por comision en el cumplimiento de la cuota de venta de cerveza
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(sell out), por lo que, existe insatisfaccion en el resto de la organizacion al no ser
considerados para aquello.

Desde el inicio de las operaciones de la distribuidora en la zona, las comisiones han
sido otorgadas por parte de la empresa siguiendo el modelo sugerido de la matriz, no
obstante, desde Agosto del 2020, dado a la coyuntura, AB InBev por su cuenta premia a nivel
nacional a las fuerzas de venta de cada distribuidora por el desarrollo del portafolio
(cobertura); no obstante, el sistema de comisiones sigue siendo ajeno al resto de areas que
dan soporte para el cumplimiento de los objetivos.

vi) Exclusividad y dependencia: ser una distribuidora asociada significa comercializar
los productos del portafolio de AB InBev de manera exclusiva, esto quiere decir, que se
restringen las posibilidades de vender productos de otras marcas en la categoria de cerveza,
agua, malta y gaseosa; incluyendo productos propios de la distribuidora, por ejemplo,
iniciativa de tener cerveza artesanal.

Ademas, existe el riesgo latente de depender de las decisiones tomadas por parte de la
matriz unilateralmente con respecto a la continuidad del negocio, sumado a la preocupacion
de haber invertido sobre activos fijos de alto costo como centrales de distribucion y unidades
de reparto, siendo requeridos para la operatividad en el departamento de Amazonas.

Por lo que se busca en primera instancia, demostrar a partir del sell out y cobertura de
los productos que la distribuidora es competitiva, lo cual conllevaria que se mejore el sell in'y
la rotacion de inventarios; y en segunda instancia, que el negocio pueda tener amplitud de
unidades de negocio para aprovechar la red logistica y de relacionamiento, lo que permitiria
tener nuevas fuentes de ingresos para reducir el riesgo de decisiones por parte de la matriz.

La empresa ha atendido al mercado como B2B siguiendo la asesoria de la matriz, bajo
este modelo se rigen las distribuidoras a nivel nacional como estdndar de operaciones. Este

modelo exige que el agente comercial visite de manera presencial tanto a detallistas (bodegas,
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bares, restaurantes, discotecas, etc.) y mayoristas para la toma de pedidos; siendo, por lo
tanto, un canal tradicional para la atencion de los clientes.

La toma de pedidos presencial para el modelo estdndar es una norma, dado que,
permite al agente comercial ejecutar acciones sobre el punto de contacto para poder
desarrollarlo y sea mas competitivo, por otro lado, en caso de no llegar a visitar, se toman
pedidos por televenta, siendo justificado si las rutas han sido inaccesibles o por alguna
dificultad de atencion propias del cliente. El enfoque B2B no distingue condiciones entre los
clientes, atendiendo por igual a mayoristas y detallistas con el mismo precio, a excepcion de
acciones promocionales puntuales de la matriz sobre el tipo de negocio (por ejemplo, si una
discoteca llega a comprar 40 cajas de cerveza, recibe 1 caja gratis, o si es bodega, con 20
cajas recibe lo mismo).

vii) Iniciativas de la matriz sin consideraciones a las distribuidoras: ante el contexto
de confinamiento, AB InBev en el 2020 ha desarrollado el canal digital BackusYa (nombre
del aplicativo web para Pert1) y proximamente BEES (aplicativo movil global - 2021) para
atender pedidos tanto de clientes como consumidores finales con los mismos beneficios, sin
embargo, el proyecto no ha contado con los distribuidores exclusivos dado a la diferencia de
margenes y disponibilidad de productos que se tiene.

Por una parte, la matriz tiene precio y margen de productor (nivel 1), lo cual es
uniforme en todas sus localidades con propias centrales de distribucion, ademas, dispone
todos los productos de sus plantas de produccion a nivel nacional para la oferta digital, y del
otro lado, los distribuidores tienen precio de mayorista (nivel 2) con diferentes margenes en
cada zona de exclusividad, es decir, cada zona tiene el margen diferente segtn el potencial
del mercado y distribucion geografica de las localidades; otro rasgo de diferencia, se da
porque los distribuidores exclusivos cuentan con productos limitados y asignados por zonas

debido a decisiones de la matriz por la capacidad de produccidn, proteccion de las marcas,
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cadena logistica y preferencia en los consumidores (ejemplo Cusquenia Red Lager fue
retirado en Amazonas por cuestiones de preferencia y baja rotacion).

viii) Problema de manejo de residuos solidos: Amazonas ha sido declarado en el 2019
en emergencia por el MINSA debido al nulo manejo de residuos sélidos, siendo un problema
visible para la sociedad en todo el departamento, pues, no existe una planta de procesamiento
cerca al nororiente, ni programas sostenibles sobre la cultura de reciclaje.

Ante esta situacion, la distribuidora tiene como deber contribuir a una mejor gestion
de los residuos solidos por su situacion monopolistica sobre la comercializacion de cervezas
con botellas de vidrio no retornables (196,284 en 2019), y en menor escala, sobre las latas de
aluminio y botellas de plastico (47,169 y 459,988 respectivamente en 2019), por lo tanto, se
requieren acciones para la sostenibilidad del medioambiente aprovechando la logistica en
todo el departamento de Amazonas, el poder de negociacion y del fuerte bloque econdomico
de AB InBev.

ix) Poco tiempo de supervision en el mercado: los exhaustivos reportes exigidos por la
matriz han ocasionado que los supervisores dispongan mas tiempo en oficina que en visitar a
los clientes, descuidando su continuo acompanamiento en el desarrollo de los puntos de
contacto y la evaluacion de la ejecucion de los agentes comerciales.

x) Capacitaciones operativas: si bien se realizan capacitaciones al personal sobre
procedimientos y lineamientos de AB InBev, se requiere aumentar el conocimiento mas alla
de lo que dicta la matriz, de tal modo, se pueda mejorar la competitividad del personal a
través de la adquisicion de nuevos conocimientos que permitan complementar sus funciones
o ser beneficiosos de manera personal como parte del crecimiento humano y profesional, por

ejemplo ofimatica, talleres de liderazgo y desarrollo de habilidades.
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3.2.  Problema Clave

3.2.1. Definicion

Los problemas base que tiene la organizacion son la caida de las ventas y los
margenes lineales porcentualmente, esto ocasiona que no se tengan los suficientes recursos
para solventar las operaciones, principalmente el sell in, indicador de la matriz para la
evaluacion del desempenio de la distribuidora y decisiones sobre su continuidad. Por lo tanto,
€s necesario que se ejecuten acciones para mejorar los margenes y desarrollar
consistentemente las ventas.

Los margenes lineales y ventas irregulares resultan un problema cuando se evalta la
situacion financiera de la empresa, dado que, la presion para comprar a la matriz llega a ser
exhaustiva, haciendo que la empresa acumule compromisos de pago (30 dias) con su
proveedor comercial, y se generen gastos financieros para cubrirlos, lo cual obstaculiza a la
distribuidora en pensar a largo plazo e invertir sobre mejorar su posicion en el mercado y
poder tener un atractivo presupuesto para iniciativas a favor del desarrollo de las zonas
asignadas. Por lo que, tener mayor disposicion de dinero permitiria tener un margen de
maniobra ante estas situaciones.

Tabla 4

Problemas centrales

Nivel Cualitativo Nivel Cuantitativo Principales Consecuencias
Caida de las ventas  -6.3% (2019) y -56% - Problemas de solvencia en
(2020-1) las operaciones
- Potencial riesgo de
Margenes lineales 7% (2016 - 2020) finalizar el contrato de

exclusividad
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3.2.2. Responsables

La responsabilidad es compartida tanto por la gerencia de la distribuidora como de la
matriz; por parte de la distribuidora, tiene el deber sobre el crecimiento del mercado a través
de los agentes comerciales, su asesoramiento, negociaciones, visitas programadas, acciones
de desarrollo sobre el punto de contacto, gestion de activos y entrega de promociones a los
clientes; por el otro lado, la matriz ha puesto en marcha promociones masivas ineficaces, ha
exigido el cumplimiento del sel/ in a partir de evaluaciones transitorias, y se ha dejado de
lado a la distribuidora en iniciativas sobre la comercializacion (por ejemplo, BackusYa).

3.2.3. Impacto

Impacta en no obtener los ingresos brutos esperados y su afectacion sobre el margen
neto, y, en adicidn, la incertidumbre sobre la continuidad del negocio, dado que es una
distribuidora autorizada de una zona exclusiva, y su actividad principal es la comercializacion
de los productos de AB InBev, matriz que se encarga de la evaluacion de sus distribuidores.

1) Ingresos: la empresa aspira a tener mayor recaudacion de dinero y rendimiento de
sus operaciones, por lo tanto, los margenes no deben ser fijos a los mismos resultados anuales
(7%), y tampoco decrecer en el sell out.

i1) Continuidad del negocio: AB InBev es una compaiia global, el cual, por su
posicion monopolistica en Peru, enfatiza en obtener resultados crecientes de sus Centrales de
Distribucion y Distribuidoras Autorizadas, sin embargo, la zona del departamento de
Amazonas ha reflejado el decrecimiento del sell out en 5.04% en la categoria de cerveza -
98% de ingresos de la empresa - al cierre del 2019 con respecto al anterior periodo (el mas
bajo entre 2016-2019); conllevado al paralelo decrecimiento del sel/ in en 6.27% (el mas bajo
entre 2015-2019). Lo cual ha preocupado a la gerencia con respecto a la continuidad del

negocio por no cumplir con las expectativas de crecimiento de AB InBev.
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3.2.4. Magnitud

La empresa al decrecer cuatro afios en sell out, y cinco aios en sell in, se convierte en
un punto de atencidn para los supervisores y gerentes de AB InBev, de un modo negativo,
pues repercute en la reputacion ganada a lo largo de los treinta y cinco afios de existencia;
conllevado a estar en riesgo latente sobre la continuidad del negocio en la zona. Ademas,
obtener margenes estables porcentualmente (margen de precio detallista) y decrecientes
(menores ventas), complica a la empresa en tomar iniciativas para el crecimiento del
mercado.

3.2.5. Tiempo

Se tiene data historica del departamento de Amazonas en cuanto sell in desde el 2015,
dado que la empresa operaba con anterioridad en la zona de Jaén, Pucara y San Ignacio,
siendo en el afio 2016 cuando DISMARCINCO S.R.L. traslad6 sus operaciones hacia la
region de Amazonas, en Chachapoyas desde Abril y Bagua Grande desde Mayo del mismo
afio. Si bien se han tenido ventas irregulares por diversos motivos, los problemas se
acentuaron en el 2019 tanto para el sell in y el sell out. Sumado al primer semestre del 2020
afectado por la pandemia COVID-19, cerrando Junio con el decrecimiento acumulado de
42.3%.

3.3.  Conclusién

Las ventas irregulares con tendencia al decrecimiento y los margenes lineales
porcentualmente ocasionan que la empresa tenga estrés financiero para el cumplimiento de
las cuotas de sell in, 1o cual no permite a la empresa planificar a largo plazo y también, se
dependa de la evaluacion de desempefio por parte de AB InBev para la continuidad del
negocio.

Se debe considerar que al 2020 los objetivos entre distribuidores autorizados y la

matriz es crecer tanto en (a) volumen de venta (sell in / sell out) y (b) cobertura de portafolio
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(SKU / Familia) por punto de venta, los cuales, no se han llegado a cumplir; otro problema a
tomar en cuenta, es el traslado de las acciones promocionales por parte de los clientes
(detallistas) a los consumidores finales, pues, se depende de la transparencia de los clientes,
viéndose diversos casos en el mercado que no se han estado cumpliendo los acuerdos para el

crecimiento del mercado, atractividad de los negocios y generacion de ocasiones de consumo.
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4.2. Revision de Literatura

4.2.1. Empresa Familiar

Litz (1995) citado por José Pérez, Rodrigo Basco, José Garcia-Tenorio, Jesus
Giménez e Isabel Sanchez (2007) sostuvieron que una empresa es considerada familiar
cuando la tenencia y manejo estd formado por miembros de la familia, o existan intenciones
de mantener o aumentar las relaciones intra-organizacionales entre miembros de la familia.
En concordancia, Pablo Dominguez (2012) en un articulo publicado en el Diario Gestion, citd
al autor Miguel Angel Gallo, profesor del IESE Business School, quien lo definié como un
organizacion que surge de una alianza entre los integrantes de una o dos familias, donde
ambas se tiene la mayor cantidad de propiedad sobre sus miembros, ademads, existan se
ocupen cargos directivos y decisivos, y, exista una planificacion sobre el desarrollo la
empresa a favor de las futuras generaciones dentro de la rama familiar.

Una caracteristica clave de una empresa familiar fue detallada por Chua, Chrisman y
Sharma (1999) citados por Pérez et al. (2007), quienes hicieron referencia a tener la intencion
de perdurar en el tiempo con una misma vision, sin perder de vista su esencia e idiosincrasia.
Ademas, identificaron cinco caracteristicas significativas en este tipo de empresas, (a) el
vinculo consanguineo entre los lideres de la empresa; (b) historia y patrimonio econémico;
(c) participacion accionarial significativa del grupo familiar; (d) control y rigidez en el
liderato; y (e) tendencia a familiarizar todas las relaciones incluso la de proveedores y
clientes.

En relacion con la gestion de las empresas familiares, un archivo de video publicado
por el usuario del Diario Gestion (2019), Josué Boero, Coordinador del Centro de Empresas
Familiares de la Camara de Comercio de Lima, realiz6 una clasificacion de las empresas
familiares basdndose en las caracteristicas de gestion: (a) empresa de trabajo familiar o

gjecutiva, en la cual el fundador y los miembros desean mantener el poder de la empresa
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asumiendo cargos operativos y gerenciales; (b) empresa de direccion familiar, en el cual se
trata de reservar la direccion y gestion de la empresa a aquellos familiares con mayor
capacidad y formacién, dejando a los demas miembros con el rol de accionistas pasivos; y (c)
empresa familiar de inversion, en el cual los miembros de la familia se dedican a las
decisiones de inversion y tienen poca o nula participacion de la gestion.

La particularidad de una empresa familiar fue detallada por Pablo Dominguez, en su
articulo “El futuro en la empresa familiar” (2019), quien sostuvo que una empresa comun
“establece objetivos a largo plazo para cada uno de sus unidades de negocio; teniendo en
cuenta las necesidades de los clientes, competidores, y el resto de stakeholders, mientras en
una empresa familiar, lo que debe tener en cuenta, son las expectativas y capacidades de cada
miembro respecto al funcionamiento, tamafio y poder econdmico de la empresa.”

En el contexto de Pert, Beatriz Boza (2020) cit6 un estudio acerca del
comportamiento de las empresas familiares bajo el nombre “;Cudl es el impacto de las
familias empresarias?”, el cual fue desarrollado por la transnacional Ernst & Young (EY)
junto a la Asociacion de Empresas Familiares del Pert (AEF), concluyéndose que, en
promedio el 80% de las empresas en Pert son familiares. Las familias empresarias peruanas
cuentan en promedio con 3.2 empresas y el 47% de ellas diversifican sus negocios, tales
empresas familiares resultan ser generadoras de empleo en la economia del pais, siendo que,
el 63% de estas tienen un personal mayor a 100 personas, y el 24% de ellas cuenta con mas
de 500 colaboradores.

Ademas, el estudio identificé empresas familiares lideradas por la séptima generacion,
el cual destaco la transcendencia familiar en Pert, resultando un indicador muy alto en
comparacion con otros paises a nivel mundial, donde en promedio las empresas familiares se

llegaron a liderar por la tercera generacion. Con respecto a la forma de sucesion, el estudio
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determino que (a) el 36% de las empresas cuentan con un Acuerdo de Familia / Protocolo
Familiar, y (b) el 15% contaba con un plan de sucesion formalizado.

En el mismo contexto, se identificaron las prioridades de las empresas familiares
peruanas por un estudio realizado por la consultora Price Waterhouse Coopers (PWC) en el
ano 2012, en el que los CEO’s de las cincuenta empresas encuestadas detallaron lo siguiente
con respecto a la gobernabilidad de la nacion: (a) para el 95% de las empresas encuestadas se
preocupan por el gobierno y la direccion del pais; (b) el 45% considerd que es importante la
infraestructura, pues la falta de integracion y comunicacion entre las diferentes locaciones del
pais repercute directamente en la productividad de los negocios; (c) el 41% de los
empresarios mencionaron que la adopcion de politicas efectivas de inclusion social debiera
ser una de las principales prioridades del gobierno; ademas, (d) se resalto al orden, seguridad
(36%), y lucha contra la informalidad (27%) como elementos de preocupacion diaria.

4.2.2. Modelo de Negocio

El concepto de modelo de negocio varid con a lo largo de la historia, Charles Baden-
Fuller y Mary Morgan (2010) identificaron que, durante mediados de los noventa el término
de modelo de negocio se hizo popular en referencia a las empresas que optaban por entrar al
canal digital, relacionandose a los nuevos y pequefios competidores que se involucraron en lo
digital y podian competir de manera global con las compatfiias mas grandes. Por ende, se hizo
el primer reconocimiento de modelo negocio como una transicion de la empresa y sus
operaciones del estatus quo hacia los nuevos desafios del mundo, y asi, poder formar parte de
la competitividad y exigencias de cada contexto; siendo las empresas de comercio electronico
los objetos de estudio en la conceptualizacion de modelo de negocio.

No obstante, Magali Dubosson-Torbay, Alexander Osterwalder e Yves Pigneur
(2002) encontraron que no todas las empresas que emergieron de la era digital eran exitosas,

entonces, diversos investigadores de diferentes ramas empezaron a estudiar el fenomeno
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sobre el éxito de algunas empresas y el fracaso de otras, analizando sus respectivos modelos
de negocio. Fue entonces, que el término de modelo de negocio se convirtiéo en un método de
gestion, definiéndose como una representacion esquematica que permite de manera logica,
comprender como las empresas operaban y qué variables consideraban en sus procesos, lo
que diferenciaban una de otras para planificar de manera estratégica.

Definiciones posteriores sostuvieron que el modelo de negocio hace referencia a la
forma que la empresa lleva a cabo su operacion, segiin Magretta (2002) citado por Ricart
(2009), lo defini6é como la historia que explica codmo funciona y trabaja la empresa. En la
misma fuente, se hace referencia de Peter Drucker, el cual dicta un concepto ligado a
responder “;Quién es el cliente? ;Qué valora? ;Cudl es la l6gica que explica como podemos
aportar valor a un cliente bajo un costo apropiado?”

Michel Morris, Minet Schindehutte y Jeffrey Allen (2005) identificaron componentes
de un modelo de negocio, tales como (a) factores de oferta: la propuesta de valor; (b) factores
de mercado: los segmentos que se dirigen; (c) factores de capacidad interna: actividades y
competencias de la empresa; (d) factores de estrategia competitiva: cuestiones relacionados a
la relativa posicion de la empresa en el mercado; (e) factores econdmicos: ingresos y egresos;
y (f) factores personales: objetivos, alcance y tamafio de la empresa.

Alan Afuah (2003) identifico cuatro componentes que determinaban la rentabilidad e
influian en las actividades de la compaiiia, (a) factores industriales: se analiza el impacto de
los elementos del mercado como los competidores, clientes y barreras existentes; (b)
recursos: el adecuado manejo en cada actividad ayuda a generar un valor diferenciado; (c)
posiciones: buscar los nichos correctos que puedan ser atractivos de manera reciproca; y (d)

costos: como la empresa los genera y los maneja.
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Figura 8

Componentes del modelo de negocio

Nota. Adaptado de “A multidimensional concept” (p.23), por M. Sotannde y K. Lohento,
2019, Business Models and Key Success Drivers of Agtech Start-ups.

Osterwalder y Pigneur (2009) desarrollaron una herramienta visual llamado Canvas,
en el que se realizd un analisis mas detallado de los componentes del modelo de negocio,
definiendo, (a) propuesta de valor: lo que se promete y entrega a los clientes; (b) segmentos
de clientes: a quienes se le entregan los productos y servicios propuestos; (¢) relacion con el
cliente: la forma de comunicarse con los clientes; (d) canales de distribucion: la forma de
entrega de la propuesta de valor a los clientes; (e) actividades clave: las actividades mas
importantes que involucra la creacion de valor; (f) recursos clave: incluye los recursos
tangibles e intelectuales que posee el negocio; (g) socios clave: describe a los involucrados
que ayudan a que el negocio sea sostenible; (h) flujo de ingresos: describe los flujos de caja
que el negocio posee; y (1) costos: representa lo que se ha consumado para la realizacion de

las actividades y generacion de beneficios.
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Figura 9.

Canvas para el modelo de negocio

Nota. Adaptado de Stanford University, 2017,
(https://canvas.stanford.edu/courses/52030/files/1589485).

La importancia y vitalidad de un modelo de negocio se evidencid por Pohle y
Chapman (2006), citados por Raphael Amit y Christoph Zott (2010), quienes determinaron
que la innovacion en el modelo de negocio de las compaiiias les resultaba mas rentable que
hacer nuevos productos y/o servicios, en adicion, se pregunté a 765 CEOs de todo el mundo
sobre la innovacion en término de practicidad y economia, concluyendo que la creacion de
modelos de negocio innovadores es la fuente de la ventaja competitiva em las organizaciones.

Kim y Mauborgne (2004) desarrollaron un marco estratégico para disefar nuevos
modelos de negocio, conocido como “estrategia del océano azul”, basado en crear un nuevo
mercado para competir y ser referentes, debido a la dificultad de competir en mercados

existentes con competencia concentrada y pocas oportunidades de resaltar con operaciones
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similares; ademas, coinciden con Pohle y Chapman (2006) en que la innovacion en la
creacion de valor mediante la transformacion de roles, relaciones y modelos comerciales
tradicionales impactaban positivamente (B = 1.17842) en la rentabilidad y el crecimiento.
El desarrollo de la estrategia del océano azul contempla cuatro dimensiones, (a)
eliminar: aquellos elementos de la empresa que estan por debajo del estdndar de la industria,
siendo costos innecesarios a largo plazo, sin agregar valor ni beneficios; (b) reducir:
elementos o actividades que se prestan gran parte del tiempo e inversion de dinero y que no
resulta redituable; (c) incrementar: elementos que son valiosos para los clientes; y (d) crear:
elementos que la industria no ha ofrecido y permita crear una nueva demanda para nuevos
clientes.
Figura 10

Dimensiones claves para la creacion de una curva de valor por Kim & Mauborgne (2004).

Nota. Adoptado de Las claves de la Estrategia del Océano Azul (p.45), por W. Chan y R.
Mauborgne, 2017. Harvard Business School Publishing Corporation.

Afios mas tarde, Agnihotri (2015) contrasto el desarrollo de la estrategia del océano
azul, siendo aplicable con mayor efectividad en mercados emergentes a través de
innovaciones disruptivas y radicales a base de estrategias de diferenciacion, ayudando a

explorar nuevos espacios de mercado; por otro lado, defendi6 el uso universal del Canvas
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para cualquier tipo de negocio como un paso previo a la diferenciacion o para detallar la
propuesta diferenciada de valor.

4.2.3. Comercio Electrénico

Vivian Sanabria, Luisa Torres y Laura Lopez (2016) hicieron una comparacion de
diversos conceptos de comercio electronico y evidenciaron la evolucion del término a lo
largo del tiempo, citando a autores como Del Aguila (2000), quien definié comercio
electronico como la actividad econdmica de las empresas que se realiza por redes de
telecomunicaciones; o como Moreda (2012) quien agrego6 que, no solo se trata de
transacciones, sino también de cualquier intercambio de informacion comercial basada en
redes de comunicacién como Internet; Dans (2013) por su parte, enfoco al comercio
electronico como una respuesta a necesidades de las empresas y los consumidores de reducir
sus costos y esfuerzos, y al mismo tiempo, incrementar la calidad de servicio y mejorar la
comunicacion tanto interna como externa.

El comercio electronico hace uso de herramientas, que segin Obregon (2017),
representaron nuevas posibilidades de comercio y venta, lo cual facilitaron al vendedor
informacion sobre sus consumidores, permitiéndole fomentar acciones comerciales sobre una
mejor segmentacion y conocimiento de su mercado, ademads, le ha permitido conocer sobre su
competencia y demas fuerzas del entorno. Obregon (2017) decidi6 reflejar el impacto
detallado de la tecnologia sobre el comercio electronico.

La aparicion de los mercados digitales, que hacen uso del comercio electronico

representd un cambio, con muchas diferencias con respecto al mercado tradicional.
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Comparacion de los mercados digitales y los mercados tradicionales

Variables Mercados digitales Mercados tradicionales
Asimetria de informacion Bajo Alto
Costos de busqueda Bajo Alto
Costos de transaccion Bajo Alto
Ajuste dinamico de precios Bajo Alto
Discriminacion de precios Bajo Alto
Segmentacion del mercado Bajo Alto
Costos del cambio Relativo Alto
Efectos de red Alto Bajo
Desintermediacion Alto Bajo

Nota. Adaptado de “Sistema de Informacion Gerencial” por Laudon, K. & Laudon, J.; 2016

(http://cotana.informatica.edu.bo/downloads/ld-

Sistemas_de informacion gerencial 14%?20edicion.pdf)

Tabla 6

Impacto de las dimensiones de la tecnologia del comercio electronico en los negocios

Dimension tecnoldgica

Funcion en negocios

Omnipresencia: al tener los medios
tecnoldgicos con acceso a internet, se puede
disponer para su uso en cualquier lugar y
momento, lo que ha permitido prescindir de
espacios fisicos y ahorrar tanto costos como
tiempo.

Los negocios emplean la tecnologia para globalizar sus
operaciones, lo cual se ha convertido en una norma para
generar eficiencias en sus procesos internos y el
acercamiento con el cliente.

Adaptabilidad: los medios tecnologicos
pueden personalizarse para su uso, realizar
seguimiento de su usuario y poder
evolucionar en el tiempo.

Segin el tamaio de las operaciones, presupuesto y
objetivos, se puede emplear cualquier herramienta
tecnoldgica o innovar sobre ellas, de este modo, sirva a
la organizacion para sus fines.

Universalidad: se puede utilizar en cualquier
parte del mundo bajo la infraestructura
adecuada.

Se debe evaluar hasta qué punto los procesos pueden
adaptarse a la tecnologia dispuesta, ademas, la forma en
como los clientes pueden llegar a usarlo. Bajo este
principio, se espera que se tenga la infraestructura y
medios necesarios para que los recursos tecnologicos
sean aprovechados por la sociedad.

Multitarea: la tecnologia evoluciona y se
otorgan nuevas funciones, lo que permite
realizar similares o iguales procesos de
diferentes tecnologias en una.

Con el tiempo, las funciones se suman en un mismo
medio y pueden emplearse de modo practico. Por
ejemplo, mensajes, musica, telefonia y navegacion por
internet en un tnico dispositivo.

Interactividad: las personas pueden usar
estos medios como un espacio para
relacionarse o aplicar acciones con posibles
respuestas.

La empresa presenta los medios necesarios para que el
usuario pueda interactuar y crear relaciones en sus
procesos.

Nota. Adaptado de Obregon (2017)


http://cotana.informatica.edu.bo/downloads/ld-Sistemas_de_informacion_gerencial_14%20edicion.pdf
http://cotana.informatica.edu.bo/downloads/ld-Sistemas_de_informacion_gerencial_14%20edicion.pdf
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Las empresas fueron adaptandose progresivamente al tipo de comercio electronico,
Cristina Rodriguez (2015) sostuvo la existencia de cuatro modelos de negocio basados en
comercio electronico: (a) B2C (Business to Consumer), referido a las empresas dirigidas al
publico en general; (b) C2C (Consumer to Consumer), comercio entre consumidores, ellos
son compradores y vendedores; (¢) B2G (Business to Government), empresas que venden sus
servicios a entidades del gobierno; y (d) C2B (Consumer to Business), los consumidores
ofrecen sus productos y/o servicios a empresas.

Janita Soledad y Javier Miranda (2014) aseguraron que el aumento de acceso a
internet por parte de las empresas les permitio tener un crecimiento acelerado al mejorar la
comunicacion con sus grupos de interés e identificaron que, el crecimiento de tipo de
empresa B2B (Business to Business), permitio la proliferacion de mercados electrénicos y
lugares de venta en linea (Marketplace).

4.3.  Conclusion

Una empresa familiar se distingue de cualquier empresa comun en que esta bajo el
mando o propiedad de un grupo de personas que comparten lazos familiares, ya sea
asumiendo cargos gerenciales, tomando el rol de accionistas pasivos, 0 manteniendo solo la
propiedad de la compaiia, en cualquier caso, tienen como finalidad la sostenibilidad en el
tiempo y en generaciones futuras.

La familia establece su modelo de negocio, es decir, la forma en la que opera, cémo
aporta valor a la necesidad de su cliente. Generalmente el modelo de negocio puede ser
evidenciado e innovado a través de una herramienta llamada Canvas, en el que se analiza la
propuesta de valor, segmento de clientes, relacion con clientes, canales de distribucion,
actividades clave, recursos clave, socios clave, flujo de ingresos y costos.

El comercio electronico resulta una herramienta de asociacion indispensable con el

modelo de negocio de las empresas, considerando que representa la inclusion de medios
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electronicos como internet y telecomunicaciones, estos reducen la distancia entre
compradores, competidores, consumidores y el resto del entorno, proporcionan informacion
valiosa, que permite segmentar el mercado de una forma mas eficiente y realizar cambios
sobre las acciones en funcion a la dinamica del entorno y cambios en los consumidores.
Existen cuatro tipos de modelos de negocio basados en comercio electronico: Business to

Consumer, Consumer to Consumer, Business to Government y Consumer to Business.
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Capitulo V: Propuestas

Debido a operar bajo un unico modelo de negocio con alcance hasta el detallista
(B2B) y de manera tradicional (offline) en los ultimos afos, (a) no se ha llegado a obtener
crecimiento en la razon de los margenes brutos sobre ventas, (b) tener incertidumbre en la
entrega de promociones y acciones comerciales por parte del cliente, (c) no desarrollar la
cobertura deseada de los diferentes productos, y (d) no gestionar el conocimiento sobre el
consumidor final.

Por lo tanto, las propuestas han sido orientadas a desarrollar un nuevo modelo de
negocio (B2C) que permita llegar al consumidor final y adaptarse al crecimiento del
comercio digital con el fin de ser mas competitivos, empleando gran parte de los recursos
disponibles del modelo B2B para su ejecucion (ver subvencion en Apéndice E).

Para el desarrollo de las propuestas se emple6 distintas sesiones de Lluvia de Ideas
basados en “;como podriamos solucionar los problemas comerciales de DISMARCINCO?”,
para parametrizar la divergencia del proceso de ideacion se usaron lineamientos como: (a)
permitir a la empresa solucionar sus problemas comerciales inmediatos, (b) emplear la menor
cantidad de recursos, (c) mejorar la eficiencia de los procesos del modelo actual, (d)
aprovechar la oportunidad tecnoldgica de la coyuntura, (e) mejorar los margenes con el
mismo o menor esfuerzo, y (f) poder en el largo plazo involucrar a la empresa, comunidad,
gobierno y otros actores en la responsabilidad socioambiental.

5.1. Habilitacion del Canal Digital de Atencién

La distribuidora ha estado atendiendo a sus clientes por medio de agentes comerciales
(5 en CD Bagua y 5 en CD Chachapoyas), quienes tienen como norma, tomar pedido de
manera presencial en el punto de venta, usando la televenta en casos excepcionales (por
ejemplo, cuando el cliente no est4 a la hora de visita o exista complicaciones de ruta), esto se

explica, debido que el modelo comercial B2B de AB InBev requiere que los vendedores
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tengan tiempo para realizar acciones en el punto de venta: negociacion de productos, pegado
de afiches promocionales, colocacion de activos, correccion de visualizacion y uso de los
activos, validacion de precio sugerido, cantidad necesaria de envases para el intercambio,
calidad de productos comercializados y validacion de los productos fuera de norma para su
1€Cojo.

Bajo el modelo Business to Business, la empresa no ha podido llegar a las cuotas de
sell in 'y sell out; por lo que, la suma de la falta de ventas y la extensa cantidad de flota (7
carros repartidores en el CD Bagua y 7 en CD Chachapoyas) ha ocasionado una brecha e
ineficiencia operativa, teniéndose un espacio empleado promedio en los carros de reparto del
89% en el 2019 y 77% en el 2020-1. Se tiene como antecedente que la matriz AB InBev ha
sugerido que se compren mas unidades de reparto por sus proyecciones de venta a mediano
plazo.

Adicionalmente, no se ha logrado trasladar eficazmente las promociones y activos
promocionales a los consumidores finales, pues, se ha visto en el mercado que el cliente
detallista guardaba los productos promocionales para poder revenderlo, y en ciertas ocasiones
especulaba como sucedio en la promocion “3x10 del Mundial”. El proceso de traslado de
acciones promociones empleando a los clientes como intermediarios, ha generado dudas e
incertidumbre sobre la eficacia del presupuesto comercial, por lo tanto, este proceso podria
tener un acercamiento directo con el consumidor final a través de medios digitales de un
nuevo modelo (B2C) manejado integramente por la empresa.

Para considerar la atractividad del modelo B2C y la habilitacion del canal digital para
la comercializacion, se desarrollo un piloto promocional en Facebook con una pagina recién
creada llamada Amazonas Chelivery, nombre el cual fue escogido a partir de una mayor
aprobacion tanto de los colaboradores como de los clientes. Este producto minimo viable se

basé en la metodologia Lean Startup, por lo que, antes del desarrollo y lanzamiento de la
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aplicacion web completa, se decidio hacer una publicacion pagada en Facebook con una
llamada de accion a un nimero de la empresa por WhatsApp para que los clientes sean
atendidos.

Se utiliz6 un presupuesto de S/. 100, dividido en dos publicaciones promocionadas,
(a) una de Cristal retornable de 650 ml con 5% de descuento sobre el precio de venta y otra
(b) con Corona no retornable de 355 ml con 5% de descuento, ambos bajo la promesa de la
entrega en las siguientes 24 horas con un pedido minimo de cinco cajas; el objetivo fue de
conocer la diferencia de atractividad entre el producto retornable estrella y no retornable
estrella, ademas de cuantas ventas se concretarian.

El publico escogido fue Bagua Grande en un radio de 16 km (alcanzando a Bagua
Chica), mayores de 18 afios y con gustos por el futbol, cerveza y entretenimiento, - se decidid
no incluir a Chachapoyas dado que (a) tiene una mayor penetracion digital, gran parte de los
negocios ya han optado por el canal digital con mayor velocidad que Bagua Grande y Bagua
Chica, (b) se quiso considerar la zona que tiene el 72% del volumen de ventas de la
distribuidora y se tenia dudas sobre la atraccion digital de esta (Bagua Grande y Bagua
Chica), pues, se han recibido comentarios de personas en Chachapoyas preguntando sobre
cudndo se habilitaria la atencion digital; por lo tanto, Bagua Grande y Bagua Chica
demostrarian una prueba 4cida sobre la apertura del canal digital.

Para la publicacion de Cristal, se obtuvieron 227 clics en el enlace y se alcanzaron
10,952 personas; por su parte, Corona obtuvo 46 clics y 4,963 personas alcanzadas. Se puede
considerar que fueron resultados totalmente pagados, dado que la pagina de Facebook fue
creada en privado y lanzada en el mismo dia de la publicidad (31/01/2020), teniendo 26
mensajes con fines comerciales al WhatsApp como parte del boton de llamada a la accion, de

los cuales, 12 fueron preguntas por otros productos del portafolio como Cusqueia y Pilsen; y
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de los 26 mensajes se concretaron 9 compras de un minimo de cinco cajas cristales, los cuales
llegaron a cubrir el costo de la promocion.
Figura 11

Resultados de la promocion en Facebook del MVP

El canal digital forma parte del proceso de transformacion del negocio, hacia un
modelo mas cercano al consumidor final (Business to Consumer), para ello, se lanzaria una
aplicacion web (Tabla 7), el cual serd una pagina web que se adapte a los dispositivos
moviles, dado a su versatilidad, dinamismo y facilidad de integrarse con el sistema Uniflex.
La interaccion con el consumidor final seréd direccionada al WhatsApp de la empresa, sea
desde (a) publicaciones en redes sociales como Facebook y mensajes automaticos masivos de
WhatsApp, y (b) fuerzas de venta de la distribuidora.

Tabla 7

Diferencias entre aplicacion web y aplicacion movil

Diferencias Aplicacion Web Aplicacién Movil

* Descarga de tienda virtual
del sistema operativo
Busqueda * Motores de busqueda * Tienda virtual

* Cobro seglin la tienda
virtual y/o sistemas de pago

Acceso * Pagina web / Enlace

Condiciones de pago * Cobro por sistemas de pago

online .
online
Compatibilidad * Universal * Especifidad del dispositivo
Actualizacién * Inmediata * Descarga de contenido
Accesibilidad * Universal * Segun la tienda del OS
Presencia * Segin SEO/SEM * Universal

Nota. Adaptado de Innovation & Entrepreneurship Business School (2013)
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Por medio de un sistema de mensajeria masiva y automatizada en WhatsApp se podra
enviar (a) el enlace del aplicativo web para el registro de pedidos al consumidor final; (b)
informacion de promociones y acciones promocionales para el conocimiento inmediato del
consumidor sobre lo que sucede en el mercado y le tendria que corresponder, lo que permitira
reducir la brecha de conocimiento y le permita exigir sobre el adecuado traslado de las
promociones activas en el mercado por otros canales (por ejemplo, promociones en bodegas o
bares); (c¢) informacion de lanzamiento de productos, reactivacion de productos y llegada de
productos que en su momento no hubo stock; e (d) iniciativas de la distribuidora autorizada
para que el consumidor conozca, participe e interactiie. En la Tabla 8 se resume la forma de
comercializacion actual (B2B) y como seria la propuesta de extender uno nuevo modelo
(B2C).
Figura 12

Visualizacion del WhatsApp de la empresa
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Diferencias en las formas de comercializacion: modelo B2B y B2C

Modelo

B2B

B2C

Publico objetivo

* Detallistas

» Consumidor final

Atencion de pedidos

* Punto de venta (90%)

* Redes sociales derivan a

* Televenta (1%) Aplicacion Web
*» Almacén (9%)
Atencion al cliente * Directo * Asistencial

» Automatizado (Bot)

Distribucion de productos

* Consolidado de carga tnica - ruta ordinaria

* Servicio express por mototaxis
y taxis asociados

Tiempo de entrega

* Dia siguiente por secuencia de ruta (24 Horas)

* Opcidn de entrega inmediata

Lugares de entrega

* Todos los puntos de venta en
el territorio de Amazonas

* Todos los clientes en Bagua
Grande, Bagua Capital (Chica) y
Chachapoyas Ciudad

Trazabilidad de distribucion

* Evidencia manual por
WhatsApp

* Seguimiento por estado del
envio en aplicativo

Oferta de productos

* Codigos activos

* Codigos activos
* Paquetes promocionales

Entrega de promociones

* Del detallista hacia el
consumidor final

» Hacia el consumidor final

Prespuesto comercial

* AB InBev (principal)

* Propio (principal)
* AB InBev (apoyo)

Pedido minimo

+S/. 150

* S/. 50 para pedido de 24 horas
y adicional de S/. 5-10 para
entrega inmediata

Precio de venta

* Distribuidor a Detallista

* Distribuidor a Consumidor

Adaptabilidad

* Segtin acuerdo con AB InBev

* Independiente

Politicas de devolucion

* PFN actualizado
* Revision por Agente C.

* PFN actualizado
* Revision virtual (caso)

Atencion a reclamos

* Presencial, Llamada, Oficina

* Formulario web / Contacto
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Figura 13

Interfaz de usuario del canal digital para DISMARCINCO S.R.L.

Se busca que el consumidor pueda elegir sobre la velocidad de entrega de su pedido
(24 horas o inmediato), por su parte, la empresa pretende recaudar dinero por medios seguros

como son las tarjetas bancarias, esto permitiria mejorar los indicadores de bancarizacion (eje
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de los objetivos), de tal modo, se puedan reducir los tiempos en la liquidacion de efectivo en
caja y tener la menor cantidad disponible en las unidades de reparto para cualquier peligro.

Se ha planteado que la interfaz presente la técnica de la “gamificacion” para hacer
mas estimulante su empleo y premiar la fidelidad a través de (a) puntos por mililitros
comprados, categorizados en Puntos Cerveza y Puntos Miscelaneos (gaseosas, aguas y
maltas), en el cual a partir de una acumulacion de puntos se puedan canjear por premios
(mercaderias o activos promocionales); y (b) por recompensas diarias, semanales y mensuales
por el uso reiterado del aplicativo, ofreciendo a cambio cupones de descuento en las compras.

El control de la trazabilidad en la distribucion es un elemento novedoso en el proceso
de la empresa, pues actualmente en el modelo B2B se registran las evidencias a partir de
mensajes por WhatsApp o correos electronicos, sin embargo, esta informacion solo ha
beneficiado al control interno de los procesos, por lo que es necesario enfocarse en el control
compartido hacia el consumidor final, pudiendo rastrear su pedido de modo transparente y en
tiempo real.

Se ha diagnosticado que AB InBev posee un canal digital llamado BackusYa, el cual
es un aplicativo web que atiende a cualquier usuario (cliente y consumidor final) mayor de
dieciocho afios con descuentos superiores al 15% en el Pert. Este aplicativo no ha sido
considerado para los Distribuidores Exclusivos como DISMARCINCO S.R.L., debido que
los precios que ofrece BackusYa es de productor, el cual le da la posibilidad de ofrecer
mejores precios a nivel nacional, y su manejo operativo ha incluido a sus propias Centrales de
Distribucion.

Se han realizado consultas sobre las intenciones de AB InBev en expandir este
aplicativo web a los Distribuidores Exclusivos en el corto plazo, y la respuesta fue negativa
por la explicacion mencionada (precios de productor y manejo operativo), también, se tiene la

misma respuesta para el actual desarrollo de su aplicativo movil BEES, el cual sera utilizado



72

para todas sus Centrales de Distribucion a nivel mundial. Por lo que es necesario un
aplicativo movil que permita a la distribuidora ser pionera bajo el modelo de Distribuidora
Exclusiva/Asociada en el Peru, y poder ser mas competitiva a nivel nacional.

La vision a largo plazo que se tiene del canal digital es de llegar a ser un Marketplace,
después de desarrollar al mercado en el consumo digital y conseguir resultados que avalen en
la creacion de otra Unidad Estratégica de Negocio, abarcando no solamente la venta del
portafolio de la matriz, sino, en adicion, se consideren negocios locales y la diversificacion de
productos (por ejemplo, productos de primera necesidad, aseo, limpieza y entre otros que
simulen una tienda de abarrotes).

5.2. Redisefio Organizacional

Para la habilitacion del canal digital se necesitan ciertos requisitos para un optimo
funcionamiento, la estrategia de redisefio proporciona consideraciones que se deben tomar en
cuenta:

1) Creacion de una nueva unidad estratégica de negocio: permitird que se tenga
autonomia en el canal digital, pues (a) existira una mayor facilidad para la integracion del
sistema, dado que, si se crea un mddulo integrado para el canal digital, no se podran mezclar
los precios, los cuales variaran entre B2B y B2C, por lo que permitird un analisis de
resultados por separado; adicionalmente, al tener un modulo para el canal digital se podran
personalizar los reportes sin problemas de cruce de informacion.

Se tendré (b) mejor control sobre las ventas (se conocera el alcance real de la
aplicacion web), promociones (se tendra control de un presupuesto comercial independiente)
y activos (se llevaria un mejor control en un mismo almacén sobre lo que se posee y de lo que
se trasladarian a los consumidores finales para validar la eficacia); y (c) evaluacion sin sesgos
de la matriz (es importante que la matriz posea informacion reconociendo las diferencias del

canal offline y online, como los diferentes precios y cantidades minimas de pedido).
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Figura 14

Nueva imagen de DISMARCINCO S.R.L.

i1) Organigrama: la distribuidora tiene solamente tres departamentos debido al modelo
sugerido por AB InBev, con la finalidad de ser mas eficientes, estar mas cerca al cliente y
pueda existir una mejor comunicacion interna. El departamento de Operaciones se encarga de
abastecer y de asegurar el proceso logistico de la empresa, ademas de estar a cargo de la parte
administrativa y del almacén; por su parte, el departamento de Distribucidn se encarga de
repartir los pedidos; y el departamento Comercial se responsabilizan de generar pedidos de
venta.

En el departamento Comercial se ha estado trabajando con agentes comerciales
(offline) quienes atienden a los clientes en el punto de venta (B2B), sin embargo, con la
propuesta de extender un canal digital para atender a los consumidores finales (B2C), se

necesitara un equipo de trabajo que pueda desarrollar las nuevas dimensiones de la operacion.
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Figura 15

Organigrama propuesto para DISMARCINCO S.R.L.

Tabla 9

Equipo de trabajo necesario para el modelo B2C

Descripcion Cantidad  Subvencion del B2B
Gerente de proyecto 1 No
Supervisor de distribucion 1 No
Asistente comercial 1 No
Asistente administrativo 1 No
Operador logistico 2 Si
Asistente de almacén 2 Si
Conductor liquidador 2 Si
Auxiliar de reparto 4 Si
Asistente de contabilidad 1 Si
Asistente de caja 2 Si
Mototaxista afiliado (BG) 10 No
Taxista afiliado (CH) 7 No

ii1) Cadena de abastecimiento: el proceso de la distribuidora es corta dado al modelo
sugerido por AB InBev, comienza en el (a) abastecimiento para tener productos disponibles
desde las plantas de produccion de Ate (UCP Backus) y Pucallpa (Cerveceria San Juan), los
productos estaran manejados principalmente por el modelo B2B, dado que la matriz permite
el abastecimiento a partir de un inico codigo por distribuidora.

Una vez lleguen los productos, se procede a ser (b) almacenados y registrados en el

sistema, debido a la extension de un nuevo modelo de negocio, se tendria un espacio
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correspondiente para las mercaderias y activos que se pondran a disposicion para su
comercializacién independiente, y, segin se vayan requiriendo productos para la venta
digital, se tendria la facilidad de hacer el traslado fisico y el correspondiente control de
movimientos en el sistema entre los médulos de DISMARCINCO B2B (canal actual) y su
Unidad Estratégica de Negocio B2C (canal digital).

Después que las mercaderias y activos queden registrados en el almacén, se procede a
la (c) negociacion y ventas, los cuales pueden ser a partir en el mismo almacén cuando las
personas llegan con sus propias unidades moviles para realizar pedidos, mientras que, la
segunda opcion y el que genera la mayor cantidad de ventas es a través de agentes
comerciales, quienes toman pedidos estando presentes en el punto de contacto, y ademas, la
tercera opcion - propuesta -, es el canal digital empleando el aplicativo web, en el cual se
impulsara la oferta por las redes sociales, pagina web y la viralizacion de contenidos.

Seguidamente de tomar los pedidos, sea tanto por parte de los agentes comerciales
como del aplicativo web, se realizara un consolidado Unico para (d) la distribuciéon de
productos en las proximas 24 horas y el posterior (e) manejo de rechazos y devoluciones
hacia el almacén. Si en caso los consumidores requieren la entrega inmediata de sus pedidos,
se podra hacer uso del servicio express por parte de conductores autorizados del paradero de
cada Central de Distribucion, sean mototaxis en el CD Bagua Grande o taxis en el CD
Chachapoyas, a cambio de un costo adicional segin la localidad asumida por el consumidor
cuando realiza su compra por el aplicativo web. Es importante mencionar que el modelo de

BackusYa tiene la promesa de entrega en maximo 48 horas y BEES entre 24 a 48 horas.



76

Figura 16

Cadena de abastecimiento propuesto para DISMARCINCO S.R.L.

iv) Subvencion cruzada: a lo largo de los afios con el modelo B2B, la empresa
reinvirtié las ganancias para obtener una mejor posicion competitiva a largo plazo, esto ha
conllevado a que se tenga una empleabilidad disponible en ciertos recursos, tales como los
terrenos de las Centrales de Distribucion, unidades de reparto y unidades de carga/descarga.
Ademas, al trabajar bajo un sistema uniformizado y con procesos simples se puede permitir
que ciertos cargos se desempefien en ambas localidades, y aiin tener disponibilidad para
agrupar el trabajo del B2C a sus funciones.

Dado ello, el modelo B2B ofreceria parte de la disponibilidad de sus recursos para el
funcionamiento del modelo B2C, esto ayudaria a generar sinergia y eficiencia en los procesos
a nivel general. Considerandose el modelo B2C como una extension del actual modelo de
negocio como objetivo para lograr la omnicanalidad, acercamiento al consumidor final y

autonomia para el desarrollo del negocio en el mediano plazo.
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Tabla 10

Aplicacion de la subvencion cruzada del modelo B2B al B2C

Descripcion Medida Frecuencia Capacidad Empleabilidad Efectividad (Se puede
maxima subvencionar? (<90%)
Terreno BG (techado) Cajas Al dia 121,000 40,000 33% Si
Terreno CH (techado) Cajas Al dia 75,600 30,000 40% Si
Montacarga Cajas Al dia 12,096 6,048 50% Si
Capacidad de flota (2019) Cajas Mensual 324,096 288,446 89% Si
Capacidad de flota (2020) Cajas Mensual 324,096 249,612 77% Si
Conductor liquidador Cajas Mensual 43,200 33,272 77% Si
Operador logistico Cajas Mensual 193,536 145,152 75% Si
Auxiliar de reparto Cajas Mensual 21,600 16,636 77% Si
Asistente de almacén Cajas en piso Diario 100,000 70,000 70% Si
Asistente de contabilidad Reportes Mensual 10 8 80% Si
Asistente de caja Boletas Al dia 200 60 30% Si
Agua Servicio Unico Mensual Si
Luz Servicio Unico Mensual Si
Internet Servicio Unico Mensual Si
Viaticos Si el auxiliar de reparto y conductor son subvencionados, cuenta como Si

v) Vision propuesta: “Ser reconocidos como la mejor Distribuidora de productos de
consumo masivo a nivel nacional mediante el exhaustivo desarrollo de los mercados operados
y la ejecucion de estandares de calidad y excelencia en el servicio.

vi) Mision: “Llevar los productos a nuestros clientes a través de una agradable
experiencia de manera rapida, transparente y con orientacion al servicio, ademas, formar
parte de sus vidas y llegar a ser el amigo escogido para servirles (slogan)”

5.3.  Penetracion de Mercado

Para la atractividad y escalabilidad comercial, se deben ejecutar acciones
promocionales con la finalidad de generar interaccion con el ptblico y se efectien mayores
ventas. Bajo el modelo B2B (precio de distribuidor-detalle), se obtiene un margen ponderado
de 7%, por otro lado, con el modelo B2C (precio de distribuidor-consumidor) a partir del
canal digital se tendria un adicional de 17% de margen ponderado (lo cual en total sumaria
24%). Este 17% permite entender el monto del presupuesto comercial para la penetracion de
mercado.

Los pagos del canal digital se haran por tarjetas de débito o crédito, permitiendo que

las transacciones sean seguras y rapidas tanto para el cliente como para la distribuidora,



contribuyendo en bancarizar las operaciones; asi mismo, los pagos se hardn en una cuota
debido a la necesidad inmediata de efectivo para la solvencia del abastecimiento.
Figura 17

Representacion visual de los margenes del modelo B2B y B2C de DISMARCINCO S.R.L.

Segun el analisis econémico (Apéndice E), el 5% del presupuesto comercial es

suficiente y necesario para poder realizar (a) publicidad en redes sociales que sirvan para
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generar mayor trafico y llamadas a la accion como sucedio en el piloto; (b) descuentos sobre

el precio, para poder atraer ventas especificas; (¢) productos agrupados “combos”, que
mejoraran la rotacion por el beneficio conjunto entre los productos elegidos; y (d)
productos/materiales de regalo, que seran recompensa por el uso de la aplicacion.
Adicionalmente al presupuesto comercial para el canal digital de la distribuidora, se
deberia considerar un escenario de apoyo por parte de AB InBev, dado que sera una
plataforma atractiva para el lanzamiento de sus productos, rotacion del portafolio, y de
manera estratégica para mantener el posicionamiento y liderazgo en el mercado.
5.4.  Alianzas Estratégicas
Ante la creacion de un canal digital en un mercado con presencia monopolistica, se
puede tener mayor poder de negociacion sobre proveedores, clientes y empresas del sector,
ademas, al ser un mercado emergente, las iniciativas de la distribuidora tendran un mayor

impacto sobre la sociedad y la forma en como se consume en general.
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Para realizar una alianza estratégica con empresas del sector, se ha debido considerar
a quienes pueden generar sinergias en cuanto operaciones, iniciativas y en escalabilidad
comercial; en el Gltimo se considera a quienes no comercializan productos de la misma
categoria del actual portafolio debido a los acuerdos de exclusividad, tales como cerveza,
agua, gaseosa y bebidas en base de malta.
1) Alianza con mototaxis y taxis: en el departamento de Amazonas existe sobreoferta visible
de mototaxis y taxis, por lo que, se podria asociar y emplear esos recursos para una forma
mas inmediata de entregar los productos, facilitindoles un paradero oficial en los exteriores
de las centrales de distribucion de DISMARCINCO, las cuales cuentan con extensas areas
libres para poder estacionarse y hacer cola en la espera del turno para repartir el pedido por el
aplicativo web, ademas, este sistema puede emplearse para ayudar y entregar pequefios
pedidos de urgencia a los clientes de detalle del modelo B2B.
Figura 18

Tipo de entrega en el aplicativo web

Esta modalidad de entrega serd inmediata con vehiculos empadronados y tendra un

costo segun la localidad que asumiré el consumidor; en Bagua Grande y Bagua Chica se
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emplearan los mototaxis por su mayor disponibilidad, asi mismo, en Chachapoyas se
emplearan a los taxistas, pues existen regulaciones que no permiten la circulacion de
mototaxis.

i1) Alianza con empresas relacionadas: DISMARCINCO al poseer capacidad de
almacenamiento (se tiene por lo regular 35,000 cajas en piso de 121,000 posibles en CD
Bagua Grande y 30,000 cajas en piso de 75,600 posibles en CD Chachapoyas) y dos formas
de distribucion (propia y por vehiculos asociados), se podria contactar con Frito-Lay y British
American Tobacco para poder tener a cuenta sus productos y ser ofrecidos dentro de la
aplicacion en una nueva categoria, sea individualmente o como productos agrupados
(combos). Se ha analizado que Frito-Lay y BAT tienen productos relacionados en el proceso
de compra de las cervezas, tales como piqueos y cigarros, por lo que serian impulsados en
una misma plataforma, de este modo, la empresa pueda crecer en su portafolio y tenga cada
vez mas autonomia comercial.

iii) Alianza con AB InBev: dado que el modelo B2C permite un mejor
posicionamiento de los productos de AB InBev, se les puede solicitar apoyo para el despegue
del aplicativo web por medio de acciones promocionales a favor de la eficaz entrega al
consumidor final. Ademads, se puede gestionar licencias para la conversion al canal digital del
resto de Distribuidoras Exclusivas en Perti (22 a nivel nacional).

iv) Alianza con el Gobierno Regional de Amazonas: al tener una posicion
monopolistica, una extensa red de contactos, ubicacion estratégica de las centrales de
distribucion, capacidad de almacenamiento y poder de logistica, se contactaria con el
Gobierno Regional para alcanzar acuerdos, tales como el manejo de residuos solidos
(especialmente plastico, vidrio y aluminio), y acciones a favor del desarrollo de la sociedad

(empleo, educacion y digitalizacion).
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5.5.  Piloto de Plan de Manejo de Residuos Solidos

Esta estrategia esta dirigida para el trabajo a largo plazo, forma parte de un analisis
adicional que el grupo de consultoria tuvo sobre la investigacion del entorno. Por lo tanto, no
se ha incluido en la evaluacidén econdmica, pero si representa un potencial tema de inversion
que puede estar integrado con los procesos de la empresa una vez se consolide la propuesta
de valor del modelo B2C. La viabilidad dependera de la evolucion de la transformacion
digital en la regién y la forma en cémo se organiza su sociedad en el tiempo.

En el departamento de Amazonas se ha detectado un problema de manejo de residuos
solidos, siendo visible dado que, (a) el Gobierno ya ha decretado en el 2019 un estado de
emergencia en la region bajo ese motivo; (b) se ha conversado con clientes, colaboradores y
residentes de la zona, quienes han corroborado que no existe gestion del vidrio y aluminio
después de su consumo, sin embargo, el plastico si es recolectado parcialmente por
acopiadores de la ciudad de Chiclayo; y, (c) en las visitas al mercado y sus rutas, se ha podido
encontrar residuos s6lidos en el medioambiente.

Esta preocupacion le compete a la empresa, dado que comercializa tres materiales que
tardan en degradarse segiin SIGRE (2015): el vidrio en 4,000 afios, el plastico entre 100 a
1,000 afios y el aluminio entre 10 a 100 afios; esto depende del tamafio, grosor y material
principal de los envases.

Los productos de vidrio se clasifican en retornables y no retornables, (a) los
retornables se presentan en formato grande y se comercializan con disponibilidad de envases,
y son, después de su consumo devueltos al almacén, para posteriormente ser recogidos por un
proveedor contratado por la matriz para darle un nuevo uso en la planta de produccion; y (b)
no retornables, los cuales son de formato mediano-pequeio, permaneciendo con quien

consumio el producto, y no son devueltos al almacén. Los productos de plastico y aluminio
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son conocidos como NABS, y pueden ser gaseosa, agua o bebidas en base de malta, y
permanecen con quien consumio el producto.

DISMARCINCO en el 2019 (afio sin afectaciones drasticas) comercializoé 196,284
botellas de vidrio no retornables, 459,988 botellas de plastico y 47,169 latas de aluminio,
siendo cantidades considerables y de responsabilidad por parte de la distribuidora que
circulan en el departamento de Amazonas; por lo tanto, es necesario un plan de manejo de los
residuos solidos con el apoyo de cualquier canal posible para lograr los objetivos a favor de la
sociedad y del medio ambiente. Este plan se ha dividido en tres fases:

1) Fase 1 - Recoleccion voluntaria de productos AB InBev (afio 1 y 2): a través de los
agentes comerciales, colaboradores, el aplicativo web y redes sociales se concientizard a la
poblacion sobre la cultura de reciclaje y se informara de las acciones tomadas, disponiendo
las unidades de reparto para la recoleccion en los puntos de venta y hogares de consumo
final, siendo posteriormente llevados al almacén de cada central de distribucion (Bagua
Grande y Chachapoyas).

Ademas, se conformard una alianza con el Gobierno Regional de Amazonas para
colocar contenedores de recoleccion y personal que ayude a la empresa a separar los
productos y consolidarlos para la venta a acopiadores, o directamente a las plantas de
reciclaje. En esta fase se tiene como objetivo saber cuan organico llega a ser la propuesta, es
decir, obtener resultados sin necesidad de un pago como incentivo para generar cultura de
reciclaje.

i1) Fase 2 — Recoleccion pagada de productos AB InBev (afio 3 y 4): dado que la fase
1 alienta a la sociedad en general, en la fase 2 se alentara a que los consumidores finales
entreguen sus productos AB InBev consumados a cambio de una compensacion monetaria

(por ejemplo, S/. 0.10 por botella de vidrio no retornable), de tal modo, el canal digital
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emitird un comunicado por WhatsApp o Pop-up en el aplicativo web que informe y
concientice sobre los beneficios del reciclaje.

En esta fase se tiene como objetivo saber el alcance pagado que tiene la campafia,
evaluando la escalabilidad de la propuesta; del mismo modo que en la fase 1, los productos
reciclados se trasladaran en las unidades de reparto, y si fuera en el caso de unidades
motorizadas externas, se procederia a darles el margen a cambio de las botellas cuando
regresen al almacén.

ii1) Fase 3 — Recoleccion pagada de cualquier producto (afio 5): las fases 1y 2
permiten conocer el mercado y la cultura de reciclaje de manera orgénica y pagada, por lo
que, en esta fase se pretende acopiar todos los productos del mercado (vidrio no retornable,
envases de plastico y aluminio), sea la mayor cantidad posible de la misma empresa y otras
del sector; del modo organico se acopiaran los productos en los contenedores de puntos
estratégicos en las localidades del departamento de Amazonas, asi mismo se comprara por
kilogramo el plastico y aluminio, por su parte, las botellas de vidrio no retornables seran
compradas por unidades.

Disponiendo de todos estos productos, se venderan a acopiadores y plantas de
reciclaje; o se optaria por darles un segundo uso bajo la economia circular y brindar més
trabajo a la sociedad (ejemplo adornos de vidrio a partir de botellas como vasos o focos).
Adicionalmente, se desarrollaria la propuesta “El Kilo Amazoénico”, el cual haria participar a
toda la sociedad, empresas relacionadas y el Gobierno Regional de Amazonas para juntar la
mayor cantidad de residuos s6lidos en un tiempo determinado; y tras la venta de los
productos a las plantas recicladoras se harian proyectos en alguna comunidad o localidad que

se haya sorteado o escogido en coordinacion con el Gobierno Regional de Amazonas.
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Proyeccion de manejo de residuos solidos comercializados
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Datos 2019 (afio estable) Ao 1 Afo 2 Ao 3

# de botellas de vidrio no retornables
2019 196,284 210,702 230,272 257,971
%Reciclaje inferior 5.00% 10.00%  15.00%
%Reciclaje superior 10.00% 20.00%  30.00%
Objetivo 16,158 27,331 42,319
Coste por unidad inferior S/0.10 S/0.10 S/0.10
Coste por unidad superior S/0.15 S/0.15 S/0.15

# de botellas de plastico
2019 459,988 490,160 564,395 693,035
%Reciclaje inferior 5.00% 10.00% 15.00%
%Reciclaje superior 10.00% 20.00%  30.00%
Objetivo 37,846 92,297 93,236
Peso promedio por botella (kg) 0.0087 0.0087 0.0087
Coste por kg inferior S/0.60 S/0.60 S/0.60
Coste por kg superior S/0.80 S/0.80 S/0.80

# de latas
2019 47,160 50,254 57,865 71,054
%Reciclaje inferior 5.00% 10.00% 15.00%
%Reciclaje superior 10.00% 20.00%  30.00%
Objetivo 2,397 2,637 2,901
Peso promedio por lata (kg) 0.0230 0.0230 0.0230
Coste por kg inferior S/2.20 S/2.20 S/2.20
Coste por kg superior S/2.80 S/2.80 S/2.80

5.6.

Conclusién

La apertura de un nuevo modelo de negocio (B2C) a partir de medios digitales

permitird aumentar las ventas, mejorar los margenes, trasladar eficazmente las acciones

comerciales, realizar transacciones seguras por banca, tener mayor visibilidad de los

productos, y ofrecer una via de conocimiento, comunicacion y soporte con el consumidor

final. Ademas, fomentara alianzas estratégicas para promover el comercio de productos y

servicios complementarios, y ayudara en la creacién de nuevos puestos de trabajo formales.
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Capitulo VI: Plan de Implementacion

Para la implementacion de las propuestas es necesario establecer los objetivos, asignar
recursos necesarios, determinar un sistema de monitoreo de los objetivos y disefiar la
secuencia de actividades en el tiempo (D’Alessio, 2016).

6.1.  Fase 1: Definiciones Claves

6.1.1. Objetivos a Corto Plazo

Se ha propuesto el horizonte de trabajo de un afio, siendo medido mensualmente
desde su implementacion debido a la (a) urgencia y necesidad que tiene la empresa para
resolver los problemas comerciales y mas aun frente a la coyuntura del COVID-19, de tal
modo se pueda crecer en medida a las expectativas de AB InBev, (b) matriz que requiere
soluciones rapidas en el corto plazo por su filosofia de trabajo y constante evaluacion de sus
distribuidoras autorizadas.

Al ser un (¢) modelo sostenido por medios digitales y sin la necesidad de desarrollar
una compleja estructura, la medicion se puede realizar en el corto plazo, adaptandose al
contexto, dinamismo del mercado y facilidad operativa sobre la ejecucion. Por lo tanto, como
parte del seguimiento y monitoreo de las propuestas, se establecen objetivos, los cuales
permitiran realizar el correspondiente seguimiento sobre la ejecucion inmediata, medirlos y
controlarlos.

Se ha considerado el mecanismo de control bajo los intereses organizacionales, vision
y mision de DISMARCINCO S.R.L. Los objetivos propuestos son medidos en el corto plazo
de manera mensual y tienen como horizonte un afio desde su implementacion, a excepcion de
la cultura de reciclaje, que requiere un mayor tiempo de trabajo con la comunidad (cinco
afios) para aprovechar los recursos que se ofrecen en el nuevo modelo B2C:

- OCP I: Incrementar las ventas de cervezas en un 5% anual

- OCP 2: Aumentar las ventas de los NABS en un 10% anual
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- OCP 3: Aumentar los margenes brutos en un 7% anual

- OCP 4: Incrementar los pagos a través de bancos pasando de un 60% a un 80%

- OCP 5: Incrementar la utilidad neta de 1.5% a 2%

- OCEP 6: Lograr un nivel de reclamos del 1%

- OCP 7: Lograr mantener una experiencia de compra NPS en 95%

- OCP 8: Cubrir la capacidad global de las unidades de reparto en 95%

- OCP 9: Lograr la velocidad de entrega de pedidos en 24 horas en unidades de reparto
propias, y 01 hora en unidades motorizadas asociadas

- OCP 10: Lograr un 10% de tasa de conversion de las ventas en el canal digital

- OCP 11: Lograr una cobertura de 3 SKU por pedido en el canal digital

- OCP 12: Obtener un incremento de clientes totales del 20% a través del canal digital

- OCP 13: Lograr una venta promedio de S/. 50 por transaccion a través del canal
digital

- OCP 14: Lograr una frecuencia de compra por cliente de 2 transacciones al mes

- OLP 1: Lograr fomentar una cultura de preservacion y cuidado del medio ambiente
sostenible en un plazo de cinco aflos empleando el modelo B2C.

6.1.2. Consolidacién de la Propuesta de Valor

Se espera que DISMARCINCO S.R.L. fortalezca el vinculo con los consumidores
finales a partir del nuevo modelo B2C, el cual pondra a disposicion el conocimiento sobre la
oferta, beneficios, y promociones de manera efectiva a través de medios digitales. Se llegara
directamente a los hogares o lugares de conveniencia, ahorrandoles tiempo, protegiendo su
salud, gestionando transacciones seguras y promoviendo el empoderamiento del consumidor
con el uso de TICs a favor de la penetracion digital en la region.

Con las propuestas desarrolladas se busca extender el modelo de negocio a un B2C

(adicionalmente del B2B que se tiene por estandar), el cual permitira al consumidor tomar
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poder sobre sus acciones, descubrir y seleccionar los productos que dispone la oferta,
teniendo el conocimiento sobre las promociones vigentes, descuentos, productos agrupados y
materiales promocionales, de tal forma, pueda realizar su compra en una interfaz amigable,
rapida, transparente y segura para las transacciones, generando una excelente experiencia en
su visita. Del mismo modo, pueda significar una mayor exigencia de ellos hacia los puntos de
contacto (bodegas, bares, etc.), vigilando el cumplimiento sobre las acciones comerciales.

La nueva Unidad Estratégica de Negocio permitird que los consumidores realicen su
compra desde donde prefieran (casa, oficina, centro laboral, etc.), en el momento que deseen
y lo necesiten, bajo la promesa de llegar a su domicilio con seguridad de manera inmediata
(servicio express) o esperando la ruta de reparto ordinario (maximo 24 horas); ahorrandoles
tiempo de compra y generando transacciones seguras por banca, lo cual beneficiara
paralelamente a la eficiencia de los procesos administrativos, por ejemplo, menos errores de
digitacion por el propio personal, menos dinero en disponibilidad del personal para evitar
cualquier eventualidad sobre este, ademads, se ahorre el tiempo de conteo de efectivo en caja.

Al ser una empresa referente por sus operaciones y poder logistico con extension en
todo el departamento, las acciones de la empresa influiran directamente sobre el mercado,
siendo un importante paso para que la region se modernice y se adapte mas rapido a los
cambios del entorno, beneficiando directamente a la matriz por el cumplimiento de los
indicadores y crecimiento sostenido del mercado. Adicionalmente, se crearan oportunidades
para la region con las alianzas estratégicas, los cuales, a través de sinergias, beneficiaran
tanto a los consumidores, a la sociedad y al medioambiente.
6.2. Fase 2: Balanced Scorecard

Como parte de la medicion de los objetivos estratégicos para mejorar la rentabilidad

del negocio y eficiencia de los procesos, se propuso establecer el Balanced Scorecard como
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herramienta que permitira medir los resultados de los objetivos planteados para garantizar la

escalabilidad del modelo de negocio.



Tabla 12

Balanced Scorecard del plan de implementacion
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Perpectiva Objetivos Relacionados (horizonte de un afio) Soluciones Responsables Indicador Unidad
Financiera OCP 1: Aumentar las ventas de cervezas en un 5% anual Crear un canal digital ~ Gerencia Venta de cervezas Cajas convertidas
OCP 2: Aumentar las ventas de los NABS en un 10% anual Programador Venta de NABS Cajas convertidas
OCP 3: Aumentar los margenes brutos en un 7% anual Diseflador Margen bruto Unidades monetarias
OCP 4: Incrementar los pagos a través de bancos pasando de un 60% a Bancarizacion %Dep0sitos
un 80%
OCP 5: Incrementar la utilidad neta de 1.5% a 2 % Utilidad neta Unidades monetarias
Procesos Internos  OCP 6: Lograr un nivel de reclamos del 1 % Redisefio Gerencia NPS # de reclamos
OCP 7: Lograr mantener una experiencia de compra NPS en 95% Organizacional Supervisores de dreas NPS Likert (1-5)
OCP 8: Cubrir la capacidad global de las unidades de reparto en 95% Capacidad efectiva de Cajas convertidas
reparto
OCP 9: Entregar los pedidos en 24 horas en unidades de reparto propias, Takt time Horas
y 01 hora en unidades motorizadas asociadas
OCP 10: Lograr un 10% de tasa de conversion de las ventas en el canal Ratio de conversion # de Pedidos
digital (compras/visitas)
Cliente OCP 11: Lograr una cobertura de 3 SKUs por pedido en el canal digital ~ Penetracion de Mercado Gerencia Cobertura # de productos
OCP 12: Obtener un incremento de clientes totales del 20% Area comercial Clientes nuevos # de clientes
OCP 13: Lograr una venta promedio de S/. 50 por transaccion a través del Alianzas Estrategicas Ticket de compra promedio Unidades monetarias
canal digital
OCP 14: Lograr una frecuencia de compra por cliente de 2 transacciones Frecuencia de compra # de transacciones
al mes
Aprendizaje y OLP 1: Lograr fomentar una cultura de preservacion y cuidado del Piloto de Manejo de Gerencia Cantidad de recoleccion ~ Unidades (botellas de
Desarrollo medio ambiente Residuos Solidos Municipalidad vidrio no retornables) y Kg

(botellas PET y aluminio)
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6.3. Fase 3: Implementacion de Alternativas de Solucion

Para la planificacion sobre el desarrollo de las propuestas, se elabor6 el diagrama de
Gantt como herramienta de control y seguimiento, el cual estd expresando en base a meses,
debido a la necesidad de una pronta respuesta a la coyuntura y veloz adaptacion al cambio
para lograr los objetivos organizacionales y posicionarse rapidamente como el mejor DA
(Distribuidor Exclusivo) del Peru. El Gantt (Tabla 13) comienza a regirse en funcion a la
aprobacion y ejecucion de las propuestas.

La implementacion se ha determinado en un horizonte doce meses, teniendo dentro
de las actividades, algunas que se mantendran permanentes a lo largo de los afos (por
ejemplo, Capacitaciones), y otras que serdn realizadas en una siguiente fase de crecimiento
(por ejemplo, Marketplace); ademas, se afiaden actividades que se han ejecutado (Mes 0) para

la visibilidad y prefactibilidad del proyecto (por ejemplo, desarrollo del MVP).



Tabla 13

Diagrama de Gantt de actividades

Soluciones

Actividades

Mes O Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 MesS Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mes 10 Mes 11 Mes 12]...

Crear un canal digital.

Realizar una prueba del MVP de la aplicacion web
Desarrollo e integracion de la aplicacion web al sistema
Puesta en marcha de las redes sociales

Conectar WhatsApp Bussines con las redes sociales
Lanzamiento del aplicativo web

Implementacion de bot para la atencion al cliente
Control y seguimiento

Venta de licencia del aplicativo web

Desarrollo del Marketplace

Redisefo Organizacional.

Acondicionamiento del local y espacios
Administracion de los recursos con/sin subvencion
Redisefio de marca

Creacion de nueva unidad estrategica de negocio
Contratacion del personal para el modelo B2C
Capacitacion a los colaboradores

Proteccion de marca

Penetracion de Mercado

Publicidades en redes sociales

Descuentos

Productos agrupados "combos"

Publicidad en radio

Canje de Puntos Cerveza y Puntos NABS (gamificacion)
Productos y materiales de regalo

Alianzas Estrategicas

Empadronar unidades motorizadas

Alianza con AB InBev para presupuesto comercial para la aplicacion

Asociacion con el Gobierno Regional de Amazonas para proyectos socioambientales
Busqueda de proveedores relacionados para diversificacion del negocio

Venta de productos relacionados y/o diversos

Piloto de Manejo de
Residuos Solidos

Busqueda de empresas recicladoras (si se decide realizar en paralelo)
Implementacion de contenedores en las localidades

Recoleccion voluntaria de envases de productos Backus

Recoleccion pagada de envases de productos Backus

Recoleccion pagada de cualquier envase en el mercado de Amazonas
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6.4. Conclusiones

El plan de implementacion permitird alcanzar los resultados esperados considerando
la importancia de tener la precision sobre el seguimiento de los objetivos establecidos, y que
estan alineados a la situacion problematica y las alternativas de solucion propuestas. En ese
sentido, al establecer un plan de implementacién, permite tener visibilidad sobre la ejecucion
de las actividades para lograr determinados objetivos, y de este modo, hacer un seguimiento y

control de cada actividad para cumplir lo propuesto.
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Capitulo VII: Resultados Esperados

Una vez precisado el plan de implementacion, se indican los resultados que se esperan
al cumplir el conjunto de actividades en los tiempos determinados. Los resultados esperados
estan alineados a los intereses organizacionales de DISMARCINCO S.R.L., y a las
expectativas que se tiene sobre nuevas adopciones a favor del crecimiento de la empresa.

Para la evaluacion economica del modelo B2C (estructura en el Apéndice E) se ha
distinguido de la inversion a elementos que pueden ser subvencionados por el actual modelo
(B2B) y otros que necesariamente se debe invertir y forman parte del presupuesto de costos.
Dado a la necesidad, urgencia de la consultoria y viabilidad de las propuestas, el horizonte
del flujo de caja ha sido disefiado sobre un afio desde su implementacion. Se presenta el
resumen de los resultados de la evaluacion econdmica en la Tabla 14.

Tabla 14

Resumen de indicadores financieros del modelo B2C

Indicador Con subvencion Observacion
TIR 17.2% WACC =12.6%
VAN S/202,735

Payback 3.2 Entrimestres

Punto de equilibrio 88,103 Cajas anuales

B/C S/0.26

Crec. Ventas 13.9%

Crec. Utilidad Neta 24.5%

En el andlisis de sensibilidad se han establecido diferentes rangos por cada variable
analizada, de este modo, se considera poco atractivo en inversion si el escenario presenta una
TIR menor al WACC base (12.6%). De los cuales, el precio de venta y los costos de las
mercancias son las variables que al cambiar 1% resulta un escenario desfavorable; mientras

que otras variables pueden fluctuar viablemente entre 15% a 30% (Apéndice E).



Tabla 15

Beneficios y metodologia de medicion de las alternativas de solucion

Soluciones

Beneficios

Forma de medicion

Resultado esperado

Crear un canal
digital

Incrementar las ventas totales
Incrementar los ingresos brutos
Eficacia en la promociones
Nuevos clientes

Mayor penetracion digital
Mayor rotacion de productos
Incrementar la utilidad neta

Cajas convertidas

Unidades monetarias

Fotos de clientes

Numero de codigos creados
Numero de transacciones

# SKUs por cliente

Margen neto

+5% general

+7% general

99% eficacia

+20% de nuevos clientes
+15% de transacciones

3 endigital y 8 en tradicional
+15% margen neto

Redisefio
Organizacional

Eficiencia en las operaciones
Reduccion de tiempos de espera

Control sobre las ventas y activos

Pedidos atendidos
Nuamero de reclamos
Gastos operativos
Takt Time

Kardex

99% pedidos atentidos

95% NPS

2% de las ventas

Mantener el tiempo por POC
100% de registros

Penetracion de

Incrementar las ventas

Cajas convertidas

+5% en el canal digital

Mercado Nuevos clientes Numero de codigos creados +20% de nuevos clientes
Rotacion de productos # SKUs por cliente 3enB2Cy8 B2B
Frecuencia de compra # Pedidos 2 al mes para B2C
Propio presupuesto comercial % sobre las ventas digitales 5% sobre las ventas B2C

Alianzas Aumentar el portafolio # de categorias +3 categorias

Estrategicas Incrementar los ingresos Unidades monetarias +15% por nueva categoria

Generacion de puestos de trabajo

# de trabajo directo e indirecto

+30 directo/indirecto

Piloto de Manejo
de Residuos
Sélidos

Cuidado del medio ambiente

Imagen

Reconocimiento

Recoleccion de vidrio, aluminio y plastico 50,000 botellas NR, 540 kg de

Encuestas y entrevistas

Premios

PET y 220 kg de aluminio

2 apariciones en medios de
comunicacion de manera
organica

1 premio regional
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Se debe considerar que existen elementos que pueden afectar a los resultados
esperados, (a) los facilitadores pueden favorecer el desarrollo de las propuestas, (b) los
detractores pueden dificultar el desarrollo y su viabilidad, y los (c) riesgos que el negocio
tendria sobre potenciales afectaciones externas.

Tabla 16

Facilitadores y detractores para el proyecto

Categoria Elemento Descripcion
Facilitadores * Compaiias de transporte  Abastecimiento de los productos
* Mototaxis/taxis Servicio de delivery
* Desarrolladores Soporte tecnologico
* Agencias especializadas  Soporte comercial
* Servicios financieros Transacciones electronicas
Detractores e« Instituciones vinculadas al Gremios, escuelas, iglesias y otras
no consumo de bebidas entidades en Amazonas
alcohélicas

Los (a) facilitadores son las companias de transporte tercerizados que abastecen a la
compaiiia de productos; los vehiculos motorizados brindaran servicio de delivery en el
modelo B2C; los desarrolladores crearan el aplicativo web y permitiran enlazarlo con el
actual modelo; las agencias especializadas en marketing digital para impulsar la atractividad
del modelo; y los servicios financieros como Visa, MasterCard, PagoEfectivo, etc., que
permiten el pago de las transacciones electronicas.

Los (b) detractores son las instituciones vinculadas al no consumo de bebidas
alcohdlicas que rechazan cualquier iniciativa del sector de bebidas alcohdlicas. Asi mismo,
para la visibilidad de los (c) riesgos se ha empleado una matriz segiin su probabilidad de

ocurrencia y la magnitud del impacto sobre las operaciones y el proyecto.
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Figura 19

Matriz de riesgos para DISMARCINCO
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Baja nuevos siniestros en la ~ habitos de contrato de
competidores distribucion consumo exclusividad
Manifestacion .
Reajuste de  Problemas de
. en contra de ..
Muy baja . condiciones acceso a
bebidas i
o desfavorables crédito
alcohdlicas

Insignificante =~ Menor Moderado Critico Catastrofico
Impacto

Leyenda
Sin cuidado
Importante
Peligroso

7.1.  Conclusiones

Para obtener los resultados esperados se ha tomado en cuenta las diferentes
dimensiones del Balanced Scorecard, asi mismo, el anélisis ha permitido validar la viabilidad
economica de las propuestas con resultados favorables. Actualmente la gerencia tiene
expectativas de crecimiento del 8% por parte del modelo B2B, sin embargo, para determinar
la viabilidad del proyecto B2C se ha calculado el WACC, cuyo valor resultante es 12.6%, asi

mismo, al compararse con la Tasa Interna de Retorno (TIR) de 17.2%, se obtiene una
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diferencia de 4.6% de retorno adicional, ademas, se determin6 que el Tiempo de
Recuperacion de Inversion (Payback) es de 3.2 trimestres sobre los 4 del proyecto.
Finalmente, el Crecimiento de las Ventas seria de 13.9% en el afio de ejecucion del proyecto,
lo cual conllevaria al Crecimiento de Utilidad Neta de 24.5% al manejar mejores margenes,
subvencionando costos con el modelo B2B y generando sinergias en los procesos con los

recursos de la empresa y socios claves.
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Capitulo VII1I: Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones
DISMARCINCO S.R.L. ha presentado la caida de sus ventas en 5.04% en el 2019 (afo
estable) y en 41% en el primer semestre de 2020 (afio atipico), con tendencia a la baja, lo
cual generd el incumplimiento de la programacion de compras (sell in) que exige la
matriz debido a las expectativas de crecimiento por su posicion monopolistica.
En la Gltima evaluacion realizada por AB InBev (2020 — Semestre I) a las distribuidoras,
se concluyd que no se estan trasladando adecuadamente las acciones comerciales hacia el
consumidor, para medir el nivel de cumplimiento de las acciones comerciales, tales
como, el precio sugerido, la entrega de promociones y obsequios, se empled la técnica de
"Mystery Shopper”, del cual se obtuvo una puntuacion de 49% en los clientes referentes
llamados “Socios Backus” en comparacion al mejor resultado nacional de 67%, siendo el
resultado objetivo de 85%.
Se ha determinado que la empresa cuenta con el espacio suficiente para extender sus
operaciones, pues, la capacidad usada de la flota llegd a 77% en el 2020 — Semestre |
(afo atipico), por otro lado, en el 2019 (ano regular) se utilizo el 89% de la capacidad.
Asi mismo, la empresa cuenta con dos centrales de distribucion con espacio disponible,
la CD Bagua Grande tiene 33% de espacio utilizado promedio y CD Chachapoyas tiene
40%, por lo que se puede disponer de un espacio para el manejo y control independiente
de las mercaderias y activos.
El modelo B2B de la distribuidora se caracteriza por atender de manera tradicional a
clientes detallistas, asi mismo, genera un margen bruto fijo de 7% desde su constitucion

en la region (costo de mercaderia por la asignacion), el cual, no se alinea con las
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expectativas de crecimiento de la gerencia. Ademas, bajo la coyuntura de confinamiento,
no se pudo llegar al segmento de hogares y consumidores finales.

El modelo de negocio B2C propuesto funcionara paralelamente con el modelo B2B
existente. Este nuevo modelo permitira acercarse al consumidor final a través de
plataformas digitales (aplicativo web y redes sociales), acciones comerciales directas
(para evitar que el detallista obstruya el proceso), transacciones seguras (menos dinero
disponible para las unidades de reparto y mayor rapidez de liquidacion del efectivo en el
area de caja) y rapidez en la distribucion (inmediata por unidades asociadas o al dia
siguiente por unidades propias).

Al tener una fuerte posicion de mercado, el modelo de negocio B2C de DISMARCINCO
ayudard a la transformacion digital de la region, asi mismo, con el redisefio
organizacional se podra dar mas empleo formal a la sociedad. Esta iniciativa permitira
empoderar al consumidor, puesto que podra conocer la oferta y las promociones que le
corresponden, siendo capaces de vigilar a los detallistas para su adecuado cumplimiento.
Del mismo modo, se hard mas atractivo al portafolio de AB InBev en el mercado por
ofrecer un nuevo canal con todos los productos y promociones visibles, obteniendo una
mayor ventaja frente a la competencia.

El modelo B2C empleara tanto recursos propios (equipo de trabajo, vehiculos
motorizados asociados, aplicativo web, presupuesto promocional, etc.) como
subvencionados por el actual modelo B2B (terreno, vehiculos de reparto, montacarga,
personal administrativo, etc.), esto permitird que se mejoren eficiencias a nivel general y
se reduzcan los costos de inversion y gastos operativos.

La rentabilidad esperada por la gerencia es del 8%, obteniéndose un WACC de 12.6%, el
cual al compararse con el TIR de 17.2% resulta un proyecto favorable, sumado al

Tiempo de Recuperacion de 3.2 trimestres. Ademas, se obtiene el crecimiento de las
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ventas de 13.9% en el afio de ejecucion, conllevando al crecimiento de la utilidad neta en
24.5%.

El modelo B2C sera viable operativa y comercialmente en las localidades visitadas
diariamente por las unidades de reparto y que, ademads, tengan la mayor cuota de la
demanda como Bagua Grande (24%), Bagua Capital (15%) y Chachapoyas (15%), los
cuales conformarian el mercado meta en la entrega de productos del nuevo modelo.

El desarrollo del modelo B2C sera un punto de partida en el estandar del formato de una
distribuidora exclusiva, debido que BackusYa-BEES no han considerado a los
distribuidores exclusivos en el mediano plazo, debido a la diferencia de margenes en
cada localidad, pues, se tiene uno diferente seglin la region que se opera, a diferencia de
las centrales de distribucion de AB InBev que poseen un mismo margen. Esta iniciativa
impactara en la competitividad de la region, sobre los negocios, la sociedad y el
empoderamiento del consumidor por el uso de medios tecnoldgicos.

La propuesta del modelo B2C tendra un primer alcance regional, dado a la exclusividad
que se tiene en la distribucion en el departamento de Amazonas con los productos de AB
InBev, sin embargo, al vender productos relacionados (por ejemplo, abarrotes) se podra
hacer uso de las otras dos centrales de distribucion disponibles ubicadas en Jaén y San
Ignacio, representando una oportunidad logistica para la expansion de las operaciones
con una fuente de ingresos adicional.

El modelo B2C agregaré valor al mercado en cuanto competitividad, pues, llegara hasta
al consumidor final, quien no ha estado recibiendo de manera efectiva las acciones
comerciales por parte de los detallistas, generando pérdidas en ocasiones de consumo y
atractividad del portafolio. Por lo tanto, el modelo B2C permitird aumentar el mercado

tanto para los canales tradicionales como digitales de manera sostenible en el tiempo.
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Figura 20

Modelo Canvas B2C de DISMARCINCO S.R.L.
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Recomendaciones
Se recomienda que la empresa se asocie con una agencia especializada en marketing
digital para crear contenidos acordes al publico objetivo y los resultados esperados, de tal
modo, se puedan generar interacciones y relaciones a largo plazo. También se sugiere
que se desarrolle el bot después de seis meses de la implementacion del aplicativo web
para recolectar las principales inquietudes de los consumidores.
Se deben considerar otras fuentes de ingresos como parte del plan de expansion del
negocio; es relevante considerar sus cuatro centrales de distribucion, Bagua Grande,
Chachapoyas, Jaén y San Ignacio, siendo las dos tltimas inactivas después del traslado al
mercado de Amazonas. Por lo que existe la oportunidad de crecer en més regiones con
otras categorias que no involucren las existentes en la comercializacion de la matriz
(cerveza, gaseosas, aguas y bebidas en base de malta). Y del mismo modo, crecer con
categorias complementarias para distribuir en el departamento de Amazonas
aprovechando la red logistica y de relacionamiento (por ejemplo, abarrotes).
El Marketplace es un proyecto deseado a largo plazo que depende del crecimiento de la
penetracion tecnoldgica en la region, por lo que se recomienda realizar una investigacion
posterior sobre las preferencias de los consumidores y de como integrar los modelos de
negocios desarrollados. Sobre los futuros estudios se debe considerar la adecuacion de
las unidades de distribucion, sea la cantidad, capacidad y forma de consolidado de los
productos; ademas, el disefio infraestructural del espacio a utilizar en las centrales de
distribucion; asi mismo, evaluar la viabilidad técnica y adaptabilidad de los negocios de
la region que quieran involucrarse en el proyecto.
El proyecto de manejo de residuos solidos de la region resulta importante por la situacion
monopolistica sobre la cerveza (core) y la circulacion de 196,284 envases de vidrio no

retornables en el mercado en un afio regular (2019), este tipo de envases tiene una
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degradacion aproximada de 4,000 anos. Por lo que, después de la puesta en marcha del
piloto de manejo de residuos solidos, es requerido un estudio de prefactibilidad sobre un
proyecto de inversion que trate los principales envases comercializados, sea vidrio,
pléstico y aluminio; se recomienda que el estudio involucre a la mayor cantidad de
regiones cercanas posibles y a diversos distribuidores (de AB InBev y de otras

compaiias).
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Tabla 17

Apéndice A: Resultados Sell Iny Sell Out

Registro historico de las compras (sell in) de cervezas retornables en el departamento de Amazonas
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Descripcion Enero  Febrero = Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Total Var.
2014 93,232 105,270 118,817 106,909 159,474 143,538 151,490 140,032 136,770 130,679 145,645 209,858 1,641,715
2015 110,143 113,592 97,302 115,903 145,119 144,870 161,318 142,347 163,476 163,395 196,799 167,385 1,721,646 4.9%
2016 85,435 129,168 126,997 94,412 126,325 147,812 179,416 157,355 153,417 151,289 140,711 190,233 1,682,570 -2.3%
2017 143,243 134,497 112,981 104,958 147,429 175,330 185,069 148,327 173,530 131,764 148,725 184,361 1,790,214 6.4%
2018 144,082 137,406 122,164 110,281 168,650 209,600 104,874 185,305 146,753 176,167 151,072 149,888 1,806,242 0.9%
2019 151,032 137,088 149,180 69,326 161,280 187,488 52,416 172,780 161,253 110,844 179,260 160,987 1,692,934 -6.3%
2020-S1 86,688 110,609 64,432 - 19,656 94,752 376,137

Promedio 17-19 146,119 136,330 128,108 94,855 159,120 190,806 114,120 168,804 160,512 139,592 159,686 165,079 1,763,130

Crecimiento 17vs16 18.6% 3.2% -5.7% 13.1%  -12.9% 5.7% -3.1%

Crecimiento 18vs17 0.6% 2.2% 8.1% 5.1%  14.4% 19.5%  -433%  24.9%  -154%  33.7% 1.6%  -18.7%

Crecimiento 19vs18 4.8% -0.2% 22.1%  -37.1% -44%  -10.5%  -50.0% -6.8% 9.9% -37.1% 18.7% 7.4%

Crecimiento 20vs19  -42.6%  -19.3%  -56.8% -100.0% -87.8%  -49.5%

Evolucion Acum. 17 67.7% 29.4% 14.4% 13.7%  14.4% 15.2% 12.8% 10.0% 10.4% 7.8% 7.6% 6.4%

Evolucion Acum. 18 0.6% 1.3% 3.3% 3.7% 6.1% 9.0% -0.6% 2.7% 0.3% 3.3% 3.1% 0.9%

Evolucion Acum. 19 4.8% 2.4% 8.3% -1.4% -2.2% -4.1% -9.0% -8.6% -6.6%  -10.1% -1.5% -6.3%

Evolucion Acum. 20 -42.6%  -31.5%  -40.1%  -48.3% -57.9%  -56.0%

Nota. DISMARCINCO S.R.L. empez06 sus funciones en Chachapoyas en el mes de abril de 2016 y en Bagua Grande en el mes de mayo de 2016.



Tabla 18

Registro historico de las ventas (sell out) de cervezas retornables de DISMARCINCO S.R.L. en el departamento de Amazonas
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Descripcion Enero  Febrero  Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Total Var.
2016 - - - 27,864 98,764 151,440 152,374 158,511 143,752 148,983 127,464 188,926 1,198,078
2017 123,803 114,412 106,928 109,658 142,562 154,094 148,438 167,695 167,328 116,420 140,882 188,734 1,680,954
2018 122,004 119,230 114,893 124,819 153,231 198,565 103,754 150,387 154,996 159,980 141,351 194,284 1,737,494 3.4%
2019 133,797 119,274 106,418 126,622 117,306 185,774 115,358 152,930 140,644 139,113 128,888 183,721 1,649,844 -5.0%
2020 - S1 140,144 125,881 54,274 1,057 37,591 96,053 455,000
Promedio 17-19 126,535 117,639 109,413 120,366 137,700 179,478 122,517 157,004 154,323 138,504 137,040 188,913 1,689,431
Crecimiento 17vs16 1.8% -2.6% 5.8% 16.4%  -21.9% 10.5% -0.1%
Crecimiento 18vs17 -1.5% 4.2% 7.4% 13.8% 7.5% 28.9%  -30.1%  -10.3% -7.4% 37.4% 0.3% 2.9%
Crecimiento 19vs18 9.7% 0.0% -7.4% 1.4%  -23.4% -6.4% 11.2% 1.7% -9.3%  -13.0% -8.8% -5.4%
Crecimiento 20vs19 4.7% 55%  -49.0%  -99.2%  -68.0%  -48.3%
Evolucion Acum. 17 293.5% 99.2% 46.1% 28.9% 22.7% 21.4% 14.1% 13.7% 11.5%
Evolucion Acum. 18  -1.5% 1.3% 3.2% 5.7% 6.2% 10.8% 4.1% 1.8% 0.6% 3.7% 3.4% 3.4%
Evolucion Acum. 19 9.7% 4.9% 0.9% 1.1% -4.9% -5.2% -3.4% -2.7% -3.5% -4.6% -5.0% -5.0%
Evolucion Acum. 20 4.7% 51%  -10.9%  -33.9%  -40.5%  -42.3%

Nota. DISMARCINCO S.R.L. empez06 sus funciones en Chachapoyas en el mes de abril de 2016 y en Bagua Grande en el mes de mayo de 2016.
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Figura 21.

Comparacion de compras, ventas de cervezas retornables y ventas proyectadas segun PIB
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Apéndice B: Centrales de Distribucion
Figura 22

Centrales de distribucion de DISMARCINCO S.R.L
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Figura 23
Distribucion geogrdfica del departamento de amazonas segun la atencion por central de

distribucion

Nota: Adaptado de MINCETUR y Gobierno Regional de Amazonas
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Figura 24

Participacion de compras de cervezas retornables en las centrales de distribucion



Apéndice C: Calificacion de Fuerzas de Porter

Tabla 19

Calificacion de las variables para las amenazas de DISMARCINCO S.R.L.

Valor  Grado de amenaza

1 Baja

2 Moderada

3 Alta
Tabla 20

Evaluacion y calificacion de las variables de Fuerzas de Porter
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Fuerzas Puntaje Importancia Puntaje ponderado
Amenaza de nuevos entrantes 100% 2.3
Posicion ganada en el mercado 1 10% 0.1
Requisitos de capital 2 10% 0.2
Intervenciones estatales 3 30% 0.9
Recursos especializados (central de distribucion) 1 20% 0.2
Decision del proveedor principal 3 30% 0.9
Amenaza de productos sustitutos 100% 2
Costos cambiantes 2 40% 0.8
Precios bajos de los sustitutos 2 20% 0.4
Oferta desarrollada localmente 2 40% 0.8
Poder de negociacion de los compradores 100% 1
Sensibilidad al precio 1 40% 0.4
Concentracion de compradores 1 20% 0.2
Posibilidad de negociacion 1 40% 0.4
Poder de negociacion de los proveedores 100% 2.75
Costos cambiantes del proveedor principal 2 15% 0.3
Volumenes de compra 2 10% 0.2
Concentracion de proveedores 3 35% 1.05
Costos de cambiar al suministro 3 40% 1.2
Rivalidad entre los competidores existentes 100% 1.8
Identidad de marca 1 40% 0.4
Numero de competidores directos 3 40% 1.2
Barreras de salida 1 20% 0.2




Tabla 21

Calificacion final de Fuerzas de Porter
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Fuerzas Puntaje  Grado de amenaza
Amenaza de nuevos entrantes 2.00 Medio
Amenaza de productos sustitutos 2.00 Medio
Poder de negociacion de los compradores 1.00 Bajo

Poder de negociacion de los proveedores 2.75 Alto
Rivalidad entre los competidores existentes 1.80 Medio
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Apéndice D: Resultados Comerciales

Figura 25

Segmentacion de clientes y participacion en los ingresos de DISMARCINCO S.R.L. (2019)

Figura 26
Segmentacion de clientes y participacion en los ingresos de DISMARCINCO S.R.L. (2020 -

Semestre 1)
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Figura 27

Participacion de categorias vendidas por cajas convertidas en el 2019

Figura 28

Participacion de categorias vendidas por ingresos en el 2019
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Figura 29

Cervezas vendidas segun su unidad por ingresos y cajas convertidas en el 2019.

Figura 30

Cervezas vendidas segun su unidad por ingresos y cajas convertidas en el 2020 — Semestre 1
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Figura 31

NABs vendidos segun su unidad por ingresos y cajas convertidas en el 2019

Figura 32

NABs vendidos segun su unidad por ingresos y cajas convertidas en el 2020 — Semestre |



Tabla 22

Resumen de inversion

Apéndice E: Evaluacion Econdémica

Inversion Costo Total con  Costo Total sin
Subvencion Subvencion
Activos Tangibles S/ 54,900 S/ 635,900
Terreno y Adaptacion S/ 20,000 S/ 46,000
Maquinaria y Equipo S/ 12,000 S/ 567,000
Mobiliario y Eq. Oficina S/ 22,900 S/ 22,900
Activos Intangibles S/ 157,256 S/ 157,256
Creacion App Web S/ 120,000 S/ 120,000
Automatizacion WhatsApp S/ 1,106 S/ 1,106
Registro de Marca S/ 650 S/ 650
Publicidad de lanzamiento S/ 30,000 S/ 30,000
Capacitacion S/ 5,000 S/ 5,000
Tramites S/ 500 S/ 500
Capital de Trabajo S/ 573,524 S/ 608,324
Mercaderias S/ 413,953 S/ 413,953
Remuneraciones (inc. beneficios) S/ 42,750 S/ 73,875
Gastos operativos S/ 112,446 S/ 120,496
SubTotal S/ 785,681 S/ 1,401,481
Imprevistos (5%) S/ 39,284 S/ 70,074
Total S/ 824,965 S/ 1,471,555
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Tabla 23

Inversion en terreno y adaptacion

Terreno y Adaptacion Area disponible ~ Area techada Area Costo (m?)  Costo Total Subvencion
(m?) (m?) requerida Cruzada
Inversion en Terreno S/ 26,000
CD Bagua Grande 10,000 3,200 200 S/ 80 S/ 16,000 Si
CD Chachapoyas 6,000 2,160 200 S/ 50 S/ 10,000 Si
Inversion en Adaptacion S/ 20,000
CD Bagua Grande 200 S/ 50 S/ 10,000 No
CD Chachapoyas 200 S/ 50 S/ 10,000 No
Inversion en Terreno y Edificacion sin subvencion S/ 46,000
Inversion en Terreno y Edificacion con subvencion S/ 20,000
Tabla 24
Inversion en maquinaria y equipo
Maquinaria y Equipo Cantidad Costo Unitario Costo Total =~ Capacidad  Subvencion
cajas mensual  Cruzada
Maquinaria S/ 555,000
Montacarga 2 S/ 55,500 S/ 111,000 193,536 Si
Unidad de reparto adaptado 2 S/ 222,000 S/ 444,000 43,200 Si
Equipo S/ 12,000
Kit anual de EPS 16 S/ 750 S/ 12,000 No
Inversioén en Maquinaria y Equipo sin subvencion S/ 567,000

Inversion en Maquinaria y Equipo con subvencion S/ 12,000
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Tabla 25

Inversion en mobiliaria y equipos de oficina

Mobiliario y Equipos de Oficina Cantidad Costo Unitario Costo Total ~ Subvencién
Cruzada
Mobiliario y Eq. oficina S/ 22,900
Escritorio 1 S/ 1,000 S/ 1,000 No
Silla 1 S/ 600 S/ 600 No
Laptop 1 S/ 3,500 S/ 3,500 No
Celulares 22 S/ 800 S/ 17,600 No
Kit utiles escritorio 2 S/ 100 S/ 200 No
Inversion en Mobiliaria y Eq. de oficina sin subvencion S/ 22,900
Inversion en Mobiliaria y Eq. de oficina con subvencion S/ 22,900
Tabla 26
Inversion en activos intangibles
Activos Intangibles Costo Anual Costo Unico ~ Costo Total ~ Subvencién
cruzada
Creacion App Web S/ 120,000 S/ 120,000 No
Automatizacion Whats App S/ 1,106 S/ 1,106 No
Registro de Marca S/ 650 S/ 650 No
Publicidad de lanzamiento S/ 30,000 S/ 30,000 No
Capacitacion S/ 5,000 S/ 5,000 No
Tramites S/ 500 S/ 500 No
Inversion en Act. Intangibles sin subvencion S/ 157,256
Inversion en Act. Intangibles con subvencion S/ 157,256
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Tabla 27

Inversion en capital de trabajo

Capital de trabajo Descripcion Cantidad Costo Costo Total ~ Subvencion
(primer mes) Unitario Cruzada
Ponderado

Mercaderias Primer abastecimiento S/ 413,953
Cervezas retornables 1 TI=2016 6,048 S/ 49.79 S/ 301,151 No
Cervezas no retornables 1 TI=1920 960 S/ 8295 S/ 79,630 No
NABS 1 TI=3696 1,848 S/ 1795 S/ 33,172 No

Remuneraciones (inc. beneficios) S/ 73,875
Gerente de proyecto 1 S/ 6250 S/ 6,250 No
Supervisor de distribucion 1 S/ 4375 S/ 4,375 No
Asistente comercial 1 S/ 2250 S/ 2,250 No
Asistente administrativo 1 S/ 2250 S/ 2,250 No
Operador logistico 2 S/ 2,000 S/ 4,000 Si
Asistente de almacén 2 S/ 2250 S/ 4,500 Si
Conductor liquidador 2 S/ 2250 S/ 4,500 Si
Auxiliar de reparto 4 S/ 1,750 S/ 7,000 Si
Asistente de contabilidad 1 S/ 2250 S/ 2,250 Si
Asistente de caja 2 S/ 2250 S/ 4,500 Si
Mototaxista afiliado (BG) 20 entregas al dia c/u 10 S/ 1,800 S/ 18,000 No
Taxista afiliado (CH) 20 entregas al dia c/u 7 S/ 2,000 S/ 14,000 No

Gastos operativos S/ 120,496
Combustible Galones 5,232 S/ 13.14 S/ 68,748 No
Viaticos Vales 180 S/ 10.00 S/ 1,800 Si
Agua S/ 250 Si
Luz S/ 5,000 Si
Mantenimiento Propios y express S/ 11,080 No
Internet S/ 1,000 Si
Linea telefonica 22 S/ 119 S/ 2,618 No
Promocion de lanzamiento S/ 30,000 No

Inversion en Mobiliaria y Eq. de oficina sin subvencion S/ 608,324

Inversion en Mobiliaria y Eq. de oficina con subvencion S/ 573,524




Tabla 28

Estructura de capital sobre inversion

Estructura de capital

Costo Total con Subvencion

Costo Total sin Subvencion

Aporte propio Deuda Aporte propio Deuda

Activos Tangibles S/ 54,900 S/ - S/ 68,900 S/ 567,000

Activos Intangibles S/ - S/ 157,256 S/ 127,256 S/ 30,000

Capital de Trabajo S/ 159,571 S/ 413,953 S/ 194,371 S/ 413,953

Imprevistos S/ 39,284 S/ 70,074 S/ -
Inversion Total S/ 253,756 S/ 571,209 S/ 460,602 S/ 1,010,953
Representacion (%) 31% 69% 31% 69%
Tabla 29

Resumen de servicio de deuda

Servicio de deuda

Con Subvencion

Requerimiento de inversion
Monto aproximado

TCEA

TCET

TCEM

Plazo (meses)

Cuota mensual

S/ 571,209
S/ 600,000
11%
2.64%
0.87%
36
S/ 19,496
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Tabla 30

Servicio de deuda — con subvencion

Periodo Saldo Interés Amortizacion Cuota
1 S/ 600,000 S/ 5241 S/ 14,255 S/ 19,496
2 S/ 439,308 S/ 3,837 S/ 15,659 S/ 19,496
3 S/ 428,523 S/ 3,743 S/ 15,753 S/ 19,496
4 S/ 417,644 S/ 3,648 S/ 15,848 S/ 19,496
5 S/ 406,670 S/ 3,552 S/ 15,944 S/ 19,496
6 S/ 395,600 S/ 3,455 S/ 16,041 S/ 19,496
36 S/ 14,496 S/ 127 S/ 19,370 S/ 19,496
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Tabla 31

Calculo de CAPM y WACC

Descripcion
Beta del Sector
e 1.3
D 71.9%
E 28.1%
T 30.0%
Ba = Be[1+(1-T)(D/E)] 3.63
Capital Asset Pricing Model (CAPM)
Ba 3.63
Rm 8.0%
Rf 4.2%
R =Rf+ S(Rm - Rf) 17.9%
Weighted Average Cost of Capital (WACC)
Ep 48.0%
Kp 17.9%
Ed 52.0%
Kd 11.0%
T 30.0%
WACC = Kp*Ep+Kd*Ed*(1 - T) 12.6%
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Tabla 32

Depreciacion y amortizacion

Descripcion Valor Inicial Vida  Vida Tasa Depreciacion Anual Valor

(Anos) (Trim.) Trim. Trimestre I Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4  Suma Residual

Mobiliario y Eq. Oficina S/ 1319 S/ 1319 S/ 1319 S/ 1319 S/ 5275 S/ 15825

Escritorio S/ 1,000 4 16  6.25% S/ 63 S/ 63 S/ 63 S/ 63 S/ 250 S/ 750

Silla S/ 600 4 16 6.25% S/ 38 S/ 38 S/ 38 S/ 38 S/ 150 S/ 450

Laptop S/ 3,500 4 16 625% S/ 219 S/ 219 S/ 219 S/ 219 S/ 875 S/ 2,625

Celulares S/ 16,000 4 16  6.25% S/ 1,000 S/ 1,000 S/ 1,000 S/ 1,000 S/ 4,000 S/ 12,000

Activo Intangible (Amort.) S/ 157,256 5 20 5.00% S/ 7,863 S/ 7,863 S/ 7,863 S/ 7,863 S/31,451 S/ 125,805

Total S/ 21,957 S/ 21,957 S/ 21,957 S/ 21,957 S/87,826 S/ 141,630
Tabla 33

Datos para la proyeccion de ventas

Descripcion B2B B2C Share B2C - B2B
Precio Ponderado S/52.46 S/61.35
Cerveza RT S/52.44 S/61.13 95.7% 17%
Cerveza NRT S/80.94 S/101.70 2.4% 26%
NABS S/16.83 S/20.21 1.9% 20%
Demanda Esperada
Cerveza RT 105% 10%
Cerveza NRT 110% 15%

NABS 115% 20%




Tabla 34

Elasticidad de la demanda (referencia enero-diciembre)

Descripcion Elasticidad
Enero 85%
Febrero 79%
Marzo 74%
Abril 78%
Mayo 100%
Junio 103%
Julio 110%
Agosto 107%
Setiembre 107%
Octubre 113%
Noviembre 101%
Diciembre 142%
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Tabla 35

Resumen de ingresos en trimestres
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Descripcion Afio de gjecucion
Trim. 1 Trim. 2 Trim. 3 Trim. 4 Total %Modelo %Total
Modelo B2B (Escenario tinico) S/18,997,904 S/22,344,586 S/25,736,158 S/28,405,306 S/95,483,953 100.0% 89.3%
Cerveza RT S/18,073,404 S/21,257,226 S/24,483,753 S/27,023,011 S/90,837,394 95.1% 85.0%
Cerveza NRT S/504,022  S/592,811 S/682,791 S/753,605 S/2,533,230 2.7% 2.4%
NABS S/420,477  S/494,549  S/569,614  S/628,690 S/2,113,330 2.2% 2.0%
Modelo B2C (Escenario tnico) S/2,275,741 S/2,667,503 S/3,072,390 S/3,391,034 S/11,406,668 100.0% 10.7%
Cerveza RT S/2,006,577 S/2,360,057 S/2,718,278 S/3,000,196 S/10,085,109 88.4% 9.4%
Cerveza NRT S/86,365 S/101,579  S/116,997 S/129,131 S/434,073 3.8% 0.4%
NABS S/87,803 S/103,271 S/118,946  S/131,282 S/441,301 3.9% 0.4%
Pago por delivery express S/94,995 S/102,596 S/118,169 S/130,424 S/446,185 3.9% 0.4%
Ingresos Totales B2B + B2C (Escenario cruzado) S/21,273,645 S/25,012,089 S/28,808,549 S/31,796,339 S/106,890,622 100.0%

Tabla 36

Datos para la proyeccion de costos de mercaderia

Descripcion B2B B2C Share B2C - B2B
Costo Ponderado S/49.80 S/49.80
Cerveza RT S/49.68 S/49.68 95.7% 0%
Cerveza NRT S/80.94 S/80.94 2.4% 0%
NABS S/15.79 S/15.79 1.9% 0%




Tabla 37

Costos de mercaderia

Descripcion

Ao de ejecucion

Trim. 1 Trim. 2

Trim. 3 Trim. 4 Total

Modelo B2B (Escenario unico)
Cerveza RT
Cerveza NRT
NABS

S/18,020,248 S/21,194,705
S/17,121,698 S/20,137,866
S/504,022  S/592,811
S/394,527  S/464,028

S/24,411,743 S/26,943,533 S/90,570,229
S/23,194,492 S/25,600,038 S/86,054,094
S/682,791 S/753,605 S/2,533,230
S/534,460  S/589,890 S/1,982,905

Modelo B2C (Escenario unico)
Cerveza RT
Cerveza NRT
NABS

S/1,767,982 S/2,079,430
S/1,630,638 S/1,917,892
S/68,730 S/80,838
S/68,613 S/80,700

S/2,395,057 S/2,643,453 S/8,885,921
S/2,208,999 S/2,438,099 S/8,195,628
S/93,108  S/102,764  S/345,440
S/92,950  §/102,590  S/344,853

B2C + B2B (Escenario cruzado)

S/19,788,229 S/23,274,135

S/26,806,800 S/29,586,985 S/99,456,150
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Tabla 38

Costos de mano de obra

Descripcion Ao de ejecucion Subvencion
Trim. 1 Trim. 2 Trim. 3 Trim. 4 Total Cruzada
Directa S/125,500 S/117,900 S/125,500 S/134,900 S/503,800
Operador logistico S/12,000 S/12,000 S/12,000 S/12,000 S/48,000 Si
Auxiliar de reparto S/21,000 S/21,000 S/21,000 S/21,000 S/84,000 Si
Conductor liquidador S/13,500 S/13,500 S/13,500 S/13,500 S/54,000 Si
Mototaxista afiliado (BG) S/45,000 S/41,400 S/45,000 S/50,400 S/181,800 No
Taxista afiliado (CH) S/34,000 S/30,000 S/34,000 S/38,000 S/136,000 No
Indirecta S/79,125 S/79,125 S/79,125 S/79,125 S/316,500
Gerente de proyecto S/18,750 S/18,750 S/18,750 S/18,750 S/75,000 No
Supervisor de distribucion S/13,125 S/13,125 S/13,125 S/13,125 S/52,500 No
Asistente comercial S/6,750 S/6,750 S/6,750 S/6,750 S/27,000 No
Asistente administrativo S/6,750 S/6,750 S/6,750 S/6,750 S/27,000 No
Asistente de almacén S/13,500 S/13,500 S/13,500 S/13,500 S/54,000 Si
Asistente de contabilidad S/6,750 S/6,750 S/6,750 S/6,750 S/27,000 Si
Asistente de caja S/13,500 S/13,500 S/13,500 S/13,500 S/54,000 Si
Total S/204,625 S/197,025 S/204,625 S/214,025 S/820,300
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Tabla 39

Costos indirectos generales

Descripcion Ao de ejecucion Subvencion
Trim. 1 Trim. 2 Trim. 3 Trim. 4 Total Cruzada
Combustible S/206,245  S/206,245  S/206,245  S/206,245  S/824,982 No
Viaticos S/5,400 S/5,400 S/5,400 S/5,400 S/21,600 Si
Agua S/750 S/750 S/750 S/750 S/3,000 Si
Luz S/15,000 S/15,000 S/15,000 S/15,000 S/60,000 Si
Mantenimiento S/33,240 S/33,240 S/33,240 S/33,240  S/132,960 No
Internet S/3,000 S/3,000 S/3,000 S/3,000 S/12,000 Si
Linea teleféonica S/7,854 S/7,854 S/7,854 S/7,854 S/31,416 No
Promocioén (5% ventas) S/109,037  S/128,245  S/147,711 S/163,030  S/548,024 No
Total S/380,527  S/399,735  S/419,201 S/434,520 S/1,633,982
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Tabla 40

Categorizacion de costos

Ano de ejecucion

Descripcion Categoria
B2C B2C
Sin subvencion Con subvencion
Costos fijo anual S/1,046,366 S/650,366
Automatizacion Whats App S/1,106 S/1,106 Gasto A-V
Capacitacion S/5,000 S/5,000 Gasto A-V
Mano de obra directa S/503,800 S/317,800 Cost. Prod.
Mano de obra indirecta S/316,500 S/181,500 Gasto A-V
Agua S/3,000 S/0 Gasto A-V
Luz S/60,000 S/0 Gasto A-V
Mantenimiento S/132,960 S/132,960 Gasto A-V
Internet S/12,000 S/0 Gasto A-V
Kit anual de EPS S/12,000 S/12,000 Gasto A-V
Costos variable anual S/10,311,943 S/10,311,943
Mercaderias S/8,885,921 S/8,885,921 Cost. Prod.
Promocion (5% ventas) S/548,024 S/548,024 Gasto A-V
Combustible S/824,982 S/824,982 Cost. Prod.
Viaticos S/21,600 S/21,600 Gasto A-V
Linea telefonica S/31,416 S/31,416 Gasto A-V
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Tabla 41

Estado de Ganancias y Pérdidas — B2C



Tabla 42

Flujo de caja con subvencion — B2C
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Descripcion Inicio Trim. 1 Trim. 2 Trim. 3 Trim. 4 Total
Ingresos S/2,180,746 S/2,564,907 S/2,954,221 S/3,260,609 S/10,960,483
Costos de produccion
Costos fijos S/79,450 S/79,450 S/79,450 S/79,450  S/317,800
Costos variables S/1,809,231 S/2,120,679 S/2,436,306 S/2,684,702 S/9,050,918
Depreciacion S/9,282 S/9,282 S/9,282 S/9,282 S/37,126
Costo total de produccion S/1,897,962 S/2,209,411 S/2,525,037 S/2,773,433 S/9,405,844
Gastos de administracion y ventas S/233,402 S/233,402 S/233,402 S/233,402  S/933,606
Beneficio operativo S/49,382 S/122,094 S/195,782 S/253,774  S/621,033
Tasa de impuesto S/14,814 S/36,628 S/58,735 S/76,132  S/186,310
NOPAT S/34,567 S/85,466 S/137,048 S/177,642  S/434,723
Depreciacion (+) S/9,282 S/9,282 S/9,282 S/9,282 S/37,126
Inversion sobre activos (-) S/212,156 S/212,156
Inversion sobre capital de trabajo S/573,524 S/573,524
Recuperacion del capital de trabajo (+) S/573,524 S/573,524
Flujo de caja libre -S/785,681 S/617,373 S/94,748 S/146,329 S/186,924  S/259,693
WACC (anual) 12.6%
WACC (trimestral) 3.02%
Flujo de caja neto -S/785,681 S/599,302 S/89,282 S/133,852 S/165,980  S/202,735
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Tabla 43

Analisis de sensibilidad sobre precio — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-4% -1.6% -S/55,897 43 125,678 -S/0.07
-2% 8.7%  S/76,475 3.6 102,597 S/0.10
0% 17.2% S/202,735 3.2 88,103 S/0.26
2% 25.3% S/337,448 2.8 76,053 S/0.43
4% 32.3% S/464,879 2.5 68,055 S/0.59
Tabla 44

Analisis de sensibilidad sobre unidades vendidas — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-2% 24.2% S/317,728 2.8 78,245 S/0.40
-1% 20.8% S/260,232 3.0 82,882 S/0.33
0% 17.2% S/202,735 32 88,103 S/0.26
1% 13.5% S/145,238 34 94,026 S/0.18

2% 9.5% S/87,742 3.6 100,803 S/0.11
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Tabla 45

Analisis de sensibilidad sobre costo de venta — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-2% 24.2% S/317,728 2.8 78,245 S/0.40
-1% 20.8% S/260,232 3.0 82,882 S/0.33
0% 17.2% S/202,735 3.2 88,103 S/0.26
1% 13.5% S/145,238 34 94,026 S/0.18
2% 9.5% S/87,742 3.6 100,803 S/0.11
Tabla 46

Analisis de sensibilidad sobre mano de obra — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-20% 18.7% S/226,339 3.1 83,185 S/0.29
-10% 18.0% S/214,537 3.1 85,644 S/0.27
0% 17.2% S/202,735 32 88,103 S/0.26
10% 16.4% S/190,933 32 90,561 S/0.24

20% 15.7% S/179,131 3.3 93,020 S/0.23
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Tabla 47

Analisis de sensibilidad sobre gastos operativos — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-20% 24.8% S/324,151 2.8 82,052 S/0.41
-10% 21.1% S/263,443 3.0 84,778 S/0.34
0% 17.2% S/202,735 3.2 88,103 S/0.26
10% 13.2% S/142,027 3.4 100,938 S/0.18
20% 9.0% S/81,319 3.6 103,105 S/0.10
Tabla 48

Analisis de sensibilidad sobre inversion en activos tangibles — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-30% 18.7% S/219,205 3.1 86,251 S/0.28
-15% 17.9% S/210,970 3.1 87,245 S/0.27
0% 17.2% S/202,735 32 88,103 S/0.26
15% 16.5% S/194,500 32 89,554 S/0.24

30% 15.8% S/186,265 3.2 90,063 S/0.23
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Tabla 49

Analisis de sensibilidad sobre inversion en activos intangibles — B2C

Descripcion B2C con subvencion
Variacion TIR VAN Payback P.E. B/C
-30% 21.6% S/249,912 3.0 84,506 S/0.34
-15% 19.3% S/226,323 3.1 86,632 S/0.30
0% 17.2% S/202,735 3.2 88,103 S/0.26
15% 15.2% S/179,147 3.3 89,315 §S/0.22

30% 13.3% S/155,558 34 91,566 S/0.19
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Apéndice F: Analisis Causa-Raiz

Eric Ries (2012) adapto6 la metodologia de “The 5 Whys” creado por Sakichi Toyoda
alrededor del afio 1930 para determinar la causa — raiz de un defecto o problema en
particular, para ello, se utilizan preguntas en secuencia para explorar las relaciones a partir de
interacciones, en el que cada respuesta es la base de la siguiente. Bajo esta metodologia, se
han tomado los efectos visibles en el area comercial para tener hallazgos secuenciales de la
causa a partir de entrevistas con la gerencia (Marlon Vasquez y Marcelo Vasquez) y
supervisores de areas (Jorge Flores, Edwin Rojas, Lenin Gonzales y Alfonso Mendoza).

1) Efecto 1: Decrecimiento de ventas

Pregunta 1: ;Por qué las ventas han decrecido?

Respuesta: Porque los pedidos de los clientes no han sido constantes.

Pregunta 2: ;Por qué los pedidos de los clientes no han sido constantes?

Respuesta: Porque no todos los negocios se han desarrollado de manera
uniforme.

Pregunta 3: ;Por qué no todos los negocios se han desarrollado de manera uniforme?
Respuesta: Porque no son canales de venta atractivos que generen interés en el
consumidor final por la oferta de DISMARCINCO.

Pregunta 4: ;Por qué existen clientes que no son canales de venta atractivos para el

consumidor final con respecto a la oferta de DISMARCINCO?

Respuesta: Porque no trasladan eficazmente las acciones comerciales
compartidas por los agentes de la distribuidora en cada punto de venta al
consumidor final.

Pregunta 5: ;Por qué no trasladan eficazmente las acciones comerciales al consumidor

final?
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Respuesta: Porque los clientes tienen expectativas de crecimiento a corto plazo
y no existe un interés por anticiparse a las necesidades del consumidor y crear
vinculos comerciales a largo plazo.

Conclusion: el decrecimiento de las ventas puede responder a la dinamica con la que
operan diversos negocios en la region, orientados a generar ventas sin una proyeccion de
crecimiento que motive la construccion de un vinculo comercial sélida y sostenible con la
distribuidora y los consumidores.

i1) Efecto 2: Baja cobertura de portafolio

Pregunta 1: ;Por qué no se cobertura todo el portafolio?

Respuesta: Porque los agentes comerciales prefieren promocionar sélo 2 o 3
marcas.

Pregunta 2: ;Por qué s6lo se prefiere promocionar 2 o 3 marcas?

Respuesta: Porque con esas marcas pueden llegar a sus cuotas y comisionar
mas.

Pregunta 3: ;Por qué comisionan mas solo con 2 o 3 marcas?

Respuesta: Porque los demds productos del portafolio no tienen mucha
rotacion.

Pregunta 4: ;Por qué los demas productos del portafolio no tienen mucha rotacion?
Respuesta: Porque los consumidores finales no tienen el debido conocimiento
de los demads productos del portafolio y acciones vigentes en el mercado.

Pregunta 5: ;Por qué los consumidores finales no conocen los demés productos del

portafolio?

Respuesta: Porque no se les trasladan las promociones y elementos

promocionales exigidos.
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Conclusion: el material publicitario que incluye el detalle de toda la oferta que posee
DISMARCINCO, asi como las promociones que benefician al consumidor final, no estan
siendo trasladadas por los clientes, de manera que se estaria privando al mercado de ofertas,
descuentos, obsequios e incentivos para el consumo.

1i1) Efecto 3: Poco conocimiento sobre el consumidor final

Pregunta 1: ;Por qué se tienen poco conocimiento sobre el consumidor final?
Respuesta: Porque la distribuidora posee un modelo de negocio B2B,
comercializando directamente con los detallistas y mayoristas, quienes tienen
contacto con el consumidor final.

Pregunta 2: ;Por qué se trabaja con el modelo B2B?

Respuesta: Porque fue una propuesta de la matriz, un formato estandar de
comercializacion para las operaciones de una distribuidora. En el cual, se

vende a los clientes con un precio indiferenciado al contado, por toma de

pedidos con un agente comercial en el punto de contacto y en una entrega
maxima de veinticuatro horas

Pregunta 3: ;Por qué se ha trabajado sobre la propuesta de la matriz?

Respuesta: Porque ha dado resultados anteriormente.

Pregunta 4: ;Por qué los resultados no se han dado como antes?

Respuesta: Porque el consumidor ha cambiado y el modelo B2B no ha logrado
que los negocios se adapten a la dindmica del mercado.

Pregunta 5: ;Por qué el modelo B2B no se ha adaptado al consumidor final?
Respuesta: Porque los negocios no han priorizado la tecnologia en sus
procesos, por su parte, los consumidores han optado cada vez mas por realizar
compras digitales, ademas, los clientes (detallistas y mayoristas) no le

trasladan con honestidad las acciones promocionales.
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Figura 33

Ejemplo de entrevista segun la técnica “5-Why”

Cliente Técnica 5-Why Ficha Fecha

Entrevistadores

Entrevistado

Efecto 1 Decrecimiento de ventas

Pregunta 1  ;Por qué las ventas han decrecido?

Pregunta 2

Pregunta 3

Pregunta 4

Pregunta 5

Conclusion
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En las entrevistas a profundidad que se realizaron a la gerencia, supervisores,

colaboradores y consumidores se pudieron sintetizar las principales causas sobre la caida de

las ventas en el Diagrama de Ishikawa, el cual sirvi6 para definir el Problema Clave,

Magnitud, Tiempo, Impacto y los Responsables. Las principales causas halladas fueron:

Ineficaz traslado de las promociones del detallista a los consumidores finales:
a través de la verificacion por parte del Mistery Shopper a cargo de AB InBev
y por comentarios directos de los consumidores hacia la empresa se confirmo
que los detallistas (por ejemplo, bodegas y bares) no trasladaban las
promociones, lo cual generaba insatisfaccion y desconfianza en el mercado,
perdiendo ocasiones de consumo.

Poco conocimiento del consumidor final: al tener un modelo de negocio
orientado a los detallistas, no se tomaba en cuenta las necesidades del
consumidor final, tampoco se consideraban las oportunidades de una atencion
directa.

Confort sobre la situacion monopolistica: no tener competencia y tener alto
poder de negociacion ha afectado a la matriz (AB InBev) y a sus distribuidoras
a no innovar y reducir las acciones comerciales.

Baja rotacion del portafolio: Cerveza Cristal en su formato retornable de 650
ml. representa el 82% de los ingresos de la empresa, ademés no existe
incentivos por parte de la matriz AB InBev para impulsar otras categorias
(gaseosas, aguas y bebidas en base de malta).

Enfoque sobre volumen de ventas por encima del desarrollo de POCs por parte
de la matriz: ha existido frecuente presion desde la planta de produccion en dar

salida a la venta de las cervezas, por lo tanto, los esfuerzos comerciales en
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desarrollar los Puntos de Contacto (POCs) no se han visto recompensados
como la venta por volumen.

Falta de un presupuesto interno para iniciativas comerciales: en el nuevo
sistema de distribuidoras exclusivas de AB InBev, la matriz obtiene mayores
margenes a cambio de implementar acciones comerciales a nivel nacional, lo
cual hace que la distribuidora no tenga un propio y atractivo presupuesto para
sus iniciativas.

Competencia de bebidas espirituosas: los agentes comerciales han detectado el
creciente consumo de bebidas espirituosas con promociones agresivas, a pesar
de que en la region de Amazonas alin no estd consolidado, se toma en cuenta
como una tendencia.

Falta de innovacion en propios procesos: no se han desarrollado acciones para
que la empresa mejore su propuesta de valor y se diferencie de otras
distribuidoras.

Inexistente participacion de la distribuidora en los procesos de innovacion de
la matriz: por ejemplo, la creacion de BackusYa y BEES no ha incluido la
participacion de los distribuidores, y tampoco estan en los planes de ejecucion.
Asi mismo, el desarrollo de promociones, mejora de procesos y otros
elementos no involucran a los distribuidores en la co-creacion.

Falta de planificacion estratégica: la empresa se ha centrado en solventar sus

operaciones sin la vision de consolidarse en el largo plazo.
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Figura 34

Diagrama de Ishikawa enfocado a los problemas comerciales



