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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de tesis se enfoca en un caso de estudio de la empresa retail
Platanitos y su respuesta frente a la llegada del COVID-19. El objetivo general de esta
investigacion es analizar como la empresa enfrento la crisis generada por la pandemia
y cémo la transformacion digital se convirtié en un factor esencial para adaptarse y

preservar su competitividad en este contexto desafiante.
Los objetivos especificos de la tesis son los siguientes:

e Explorar los dilemas y posibles opciones que ofrecia la transformacion digital

para ayudar a la empresa a enfrentar durante la crisis del COVID-109.

e Presentar a manera de CASO DE ESTUDIO, las posibles decisiones que los
directores de Platanitos tenian que tomar para enfrentar la crisis de la

pandemia.

En cuanto a las herramientas teoricas utilizadas, se tom6 como referencia la
Metodologia de Emerald Publishing. Esta metodologia se caracteriza por seguir
estdndares de investigacion académica y proporcionar pautas para la revision de

literatura, seleccion de fuentes, y creacidn de casos de estudio de manera estructurada.

En paralelo, se realizaron entrevistas presenciales a los protagonistas del caso
de estudio, los directores de Platanitos, Alexander y Pedro Mont. Estas entrevistas,
permitieron obtener informacién detallada y en profundidad sobre las experiencias,
decisiones y perspectivas de los participantes en primera persona. Ademas, fueron de
vital importancia para comprender los dilemas enfrentados durante la crisis de la
pandemia y cémo la empresa respondié estratégicamente mediante su proceso de

transformacion digital.

Finalmente, las conclusiones de esta tesis pueden ser valiosas para estudiantes
que busquen fortalecer su pensamiento critico, crear estrategias y afrontar con éxito

situaciones de crisis similares:

e La crisis generada por el COVID-19 representd un reto sin precedentes para

X



Platanitos y la industria retail en general. La empresa se vio enfrentada a
decisiones criticas en un contexto de incertidumbre y cambios rapidos en el
comportamiento del consumidor.

e Laexploracion de los dilemas y posibles alternativas de decision afrontados por
los protagonistas del caso de estudio ha evidenciado la importancia del liderazgo
proactivo y la capacidad de adaptacion para enfrentar situaciones de crisis y la
toma de decisiones estratégicas acertadas.

e La transformacion digital surgié como el factor clave que permitié a Platanitos

adaptarse y preservar su competitividad durante la pandemia.

Resumen elaborado por los autores
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Debido a la crisis global que se vivio por el brote de la enfermedad COVID-
19, las economias del mundo se vieron afectadas. Sin embargo, el comercio
electronico fue uno de los sectores que mas crecid. Un claro ejemplo es que los
estadounidenses gastaron 1,7 billones de dolares comprando en linea durante los
ultimos dos afos de pandemia, aproximadamente mas de 600 mil millones de dolares
con respecto a los afios 2020 y 2021, donde las categorias que tuvieron mayor
demanda fueron los productos comestibles, electronicos y ropa, segiin datos de Adobe

(2022).

En cuanto al Pert, de acuerdo con la informacion brindada por la Camara
Peruana de Comercio Electronico (CAPECE, 2020) durante el 2020 el mercado online
facturé US $6,000 millones, y el nimero de compradores online fue de 11,8 millones,
que significa un crecimiento del 50% con respecto al afio anterior (2019), superando

al 30% que se estimaba antes del COVID-19.

La empresa Platanitos, al igual que otras empresas dedicadas al rubro retail,
afrontd un duro golpe debido a la crisis econémica generada por la llegada del
COVID-19. En la plataforma Ecommerce News (2022), se publica un articulo
relacionado a las compras que realizaban los peruanos. Mientras que en el afio 2019
contaba con una participacion del 18.6% del canal online en lo que respecta a las
ventas, en el 2020 ya estaba por el 30%. Es asi como el impulso sobre el comercio
electronico para los meses de junio 2020 en adelante superaron el 50% con respecto

al afio anterior.
1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo General

El presente trabajo busca exponer como caso de estudio los dilemas que
tuvieron que enfrentar los directores de la empresa retail Platanitos. Para
conseguir la continuidad del negocio ante la imposicion de restricciones que

realizd el gobierno peruano, y como la transformacion digital ayudaria al



sostenimiento frente a la creciente incertidumbre, ante la mayor crisis que

enfrentaron en su historia debido a la llegada del COVID-19 en el afio 2020.
1.1.2. Objetivos Especificos

e Explorar los dilemas y posibles opciones que ofrecia la transformacion

digital para ayudar a la empresa a enfrentar la crisis del COVID-19.

e Presentar a manera de CASO DE ESTUDIO, las posibles decisiones que los
directores de Platanitos tenian que tomar para enfrentar la crisis de la

pandemia.
1.2. Justificacion

Antes de la llegada de la pandemia, Platanitos era una empresa retail
dedicada principalmente a la venta de productos de moda como zapatos, carteras,
ropa y bisuteria a través de sus puntos de venta fisicos. En el afio 2010, se lanza
Platanitos.com, este canal online brindaba soporte a las tiendas fisicas y se
dedicaba a la venta en los mismos rubros. La empresa contaba antes de la

pandemia con mas de 70 tiendas a nivel nacional y mas de 500 trabajadores.

A inicios del afio 2020, llega el COVID-19 al Peru. Esto afecto la industria
retail de manera significativa. No solo el cierre obligatorio de tiendas a raiz de la
cuarentena impuesta por el gobierno para controlar los efectos del virus, sino, el
cambio en los patrones de comportamiento de los consumidores. Al estar bajo
restricciones de movilidad, las actividades del hogar fueron mas cotidianas, lo que
redujo de manera significativa la demanda de calzados y accesorios de moda,
inclusive esto se vio reflejado después del levantamiento de la cuarentena y del

funcionamiento de las tiendas fisicas.

El caso de estudio expone los dilemas que la empresa Platanitos enfrento
durante la pandemia, y como sus directores tomaron decisiones estratégicas para
afrontar esta situacion. La respuesta a la crisis de ambos protagonistas debia ser
répida a pesar de la incertidumbre existente. Ademas, la empresa tenia recursos
limitados debido a la pandemia, a los cuales debia recurrir para generar nuevas

iniciativas para enfrentar la coyuntura.



Si bien el plan estratégico de la empresa antes de la pandemia sugeria una
ampliacion de tiendas a nivel nacional, este camino no era viable dadas las
condiciones existentes en el mercado en ese momento. Por lo que se tuvo que
buscar otras salidas para darle continuidad al negocio. Es asi como las tecnologias
de informacién surgen como oportunidades de innovacion, para transformar el

modelo de negocio y adaptarlo a las condiciones existentes.
1.3. Alcance

La presente tesis como caso de estudio se centra en la decision que debe tomar
la empresa Platanitos cuando se vio forzada a cerrar sus tiendas fisicas en la
pandemia del COVID-19. El caso presenta los principales factores a considerar para
tomar la mejor decision, entre las opciones de cambio de modelo de negocio que
ofrece la transformacion digital en un escenario que requeria una rapida respuesta a

la crisis existente.
1.4. Limitaciones

El caso de estudio presentara informacion detallada de la empresa Platanitos
sobre: los antecedentes de la empresa, su historia y evolucion tecnoldgica, el modelo
de negocio y la propuesta de valor que fueron cambiados por la llegada del COVID-

19.

En el presente caso se reserva la informacion econdmica real sobre la empresa.
1.5.Contribucion

El caso de estudio tiene como finalidad presentar situaciones problematicas
y/o de tomas de decision, de la vida real a nivel empresarial, lo que permite los
conocimientos sobre gestion de las tecnologias de informacion aplicadas a la
implementacion de la estrategia de transformacion digital como respuesta a un

contexto empresarial complejo y desafiante.

El caso de estudio dejara abierta la posibilidad que el lector pueda evaluar
diferentes variables y escenarios, que los lleve a reflexionar, analizar y discutir
posibles salidas, ademas de ser una herramienta que permite ser abordada por

diversas areas de conocimiento.



Se pretende desafiar al lector a aplicar el pensamiento critico, sus habilidades
de innovacidn para crear alternativas de solucidon y establecer criterios para la
toma de decisiones de manera objetiva, con el fin de conectar los conceptos con

las situaciones practicas de la vida real.

Finalmente, es importante mencionar que se cuenta con la aprobacion de la

empresa protagonista del caso de estudio para la publicacion de este.



CAPITULO II. LA EMPRESA Y SU ENTORNO

Platanitos nace inicialmente con la marca comercial “Banana Boutique” en
1991, con la primera tienda de la cadena, ubicada en el distrito de Miraflores, Lima-
Pert, como se muestra en la figura 1. Los productos que ofrecian eran principalmente

importados como calzado, carteras, bisuteria y accesorios de vestir.

Figura 1. Banana Boutique: Primera tienda.

Fachada de la primera tienda Banana Boutique ubicada en Miraflores, 1991. Fotografia

proporcionada por la documentacion de la empresa Platanitos.

En 1998 se cambid el nombre a Platanitos y desde ese momento la empresa se
enfoc6 en la comercializacion de productos para el publico femenino. En la
actualidad, Platanitos cuenta con 40 puntos de venta en Lima y 35 puntos de venta en

el interior del Pera.

Uno de los cambios mas fuertes en la empresa fue la creacion del programa
de reposicion automatica en el almacén central. Este se produjo en el ano 2000, y
permiti6 la reposicion a nivel de producto individual en base a lo vendido el dia
anterior, evitando asi la falta de stock para los clientes. En el mismo afio también se
crea la pagina web platanitos.com como pagina estatica con contenido basico,

actualizada so6lo dos veces al afio para mostrar los nuevos modelos.



Platanitos.com evoluciono en el aio 2010 como una herramienta de comercio
electronico, al principio enfocada en el uso exclusivo de los puntos de venta de
manera interna para evitar la pérdida de venta por falta de stock, y luego abierta al

publico para compra online directa.

En el ano 2015, Platanitos desarrolla la herramienta OMNI, como se muestra
en la figura 2. Era la primera version liberada, en los dispositivos android de la época,
con el objetivo de acceder a la informacion del stock de cada tienda, incluyendo la
ubicacion exacta en cualquier almacén de la cadena para poder contar con un control
de los productos tanto en las tiendas como en los almacenes. Esta solucion estaba
asociada a brindar un mejor servicio al cliente, en caso no encontrara el producto
deseado el colaborador indicaba en qué tienda se encontraba el producto, le brindaba

la opcion de separarlo hasta su llegada y poder realizar el proceso de compra.

Figura 2. Aplicacion OMNI: Pantalla de Login.

Fotografia proporcionada por la documentacion de la empresa Platanitos.

Asimismo, en el afio 2017, con el fin de poder brindar un mayor impacto a la
pagina web de la empresa, se inaugura la tienda Platanitos.com como una tienda fisica
el cual funciona como un programa piloto para mejorar el proceso de servicio al

cliente en todos sus puntos de venta. Estas tiendas funcionan como puntos de venta 'y



la vez como almacenes con el fin de facilitar la entrega de productos online desde los
diferentes puntos de venta de la empresa. En estas tiendas se pueden encontrar todos
los productos de calzado de la empresa Platanitos, asi como las otras marcas asociadas

con la empresa.

2.1. Mision

La misién de la empresa es revolucionar constantemente el retail con el
proposito de ser reconocidos como el lugar perfecto para conectar el estilo con la

moda.
2.2. Vision

La vision de la empresa es mejorar la experiencia de compra de sus clientes
mediante una amplia gama de servicios de atencion brindando las Gltimas tendencias

de la moda.
2.3. Lineas de negocio

e Actividad principal: venta de calzados sintéticos, de cuero y accesorios para

damas importados y nacionales al por menor.

e Actividad secundaria: venta de articulos de la categoria moda para damas,
caballeros y nifios a través de sus diversos canales de venta. A raiz de la
pandemia Platanitos incorpora nuevas categorias en la venta de productos
dentro de sus canales online, en la cuales se encuentran: articulos para el hogar,

alimentos, tecnologia, libros, articulos para mascotas, entre otros al por menor.
2.4. Segmento objetivo

Seglin el criterio sociodemografico la empresa Platanitos inicid sus
estrategias enfocadas en un publico femenino entre los 15 a 40 afios de los diferentes
niveles socioecondémicos, especialmente en los sectores C y D, en todos los

departamentos del Peru.

Después de la pandemia y ya contando con diferentes canales digitales, se



amplia su publico objetivo y sus estrategias van dirigidas tanto a hombres como
mujeres que se encuentran entre los 15 a 40 afios, de todos los niveles socioecondmicos

del Pert.

2.5. Competidores directos

Platanitos tiene competidores especializados en el sector de calzado: Tiendas
Bata, Payless, Footloose, Azaleia, Viale, Ecco. A raiz de la pandemia e incorporar
nuevas categorias en sus canales digitales, Platanitos ingresé en otros mercados
digitales en las cuales tuvo nuevos competidores directos son las tiendas por

departamento como: Falabella, Ripley y Oechsle.
2.6. Modelo de negocio

Antes de la pandemia, el modelo de negocio de Platanitos estaba enfocado en
la venta de productos de moda (calzado, accesorios y ropa) a través de sus canales
fisicos y online. Su propuesta de valor se centraliza en brindar una agradable
experiencia de compra a sus clientes conectandose a través de la moda. En la figura 3
se presenta el modelo de negocio de la empresa Platanitos (AS-IS), antes del inicio de
la pandemia la empresa presentaba una propuesta de valor enfocada en productos de
moda y una excelente experiencia de compra a sus clientes. Apoyado con su equipo
interno que buscaba innovar e implementar soluciones orientadas a las estrategias del

negocio.



Figura 3.

Modelo de negocio AS-IS de la empresa Platanitos.
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2.7. Marco Contextual

Antes de la llegada el COVID-19, a pesar de que la economia en el Peru tenia
un ritmo de crecimiento menor que otros afios, el sector retail seguia siendo
prometedor. Segun estimaciones del Ministerio de la Produccion (Produce) el sector
retail estimaba ventas por S/38.000 millones en el 2019 las cuales representan un
crecimiento estimado del 5% a comparacion del afio 2018. Este crecimiento se veria
potenciado dado que existia mayor actividad en los diferentes puntos de venta como

las tiendas por departamento, supermercados, malls, entre otros.

2.7.1. Sector Retail en el Peru en tiempo de COVID-19

Ante la llegada del COVID-19 al Peru, varios sectores del mercado se vieron
afectados ante las inminentes restricciones del gobierno que se ejecutaron para

evitar los contagios y uno de los sectores mas golpeados fue el sector retail.

Se redujeron dramaticamente las operaciones, teniendo en cuenta la seguridad
sanitaria de los colaboradores, los temas econdmicos propios por la
inoperatividad de los primeros meses por la inamovilidad, en la figura 4, se
muestra como se redujeron las ocupaciones de personas debido a la baja
operatividad entre los meses de marzo, abril y mayo del 2019 con respecto al

2020.

Fue la propia necesidad de satisfacer el consumo de los clientes, que conlleva a
establecer nuevas estrategias de caracter comercial y logistico, a su vez
replantear relaciones con principales proveedores para cubrir la demanda esta

vez de manera remota (Monjaras, 2021).
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Figura 4. Reduccion de ocupaciones de personas debido a la baja operatividad.
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Variacion de las tasas de ocupacion, participacion y desocupacion y de ocupados, personas
fuera del mercado laboral y desocupados, trimestre MAM 2020 en comparacion con
trimestres MAM 2019 y DEF 2020. Cepal, 2020.
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/45864/4/S2000495 es.pdf

El sector de comercio sufrié una gran variacion entre el afio 2020 y 2021 en
términos de crecimiento. Durante el afio 2020 se tuvo un desempefio bastante
negativo a comparacion del 2019. Por ejemplo, durante el mes de abril el
sector decrecid un -62.5% seguido por mayo que obtuvo un -48%. Sin
embargo, durante el afio 2021 se da una recuperacion observandose picos de
crecimiento durante los meses de abril y mayo que registraron un incremento
en la facturacion de 158.5% y 105% respectivamente. Al cierre de agosto del
2022, se tiene un incremento de 2.59% en la actividad comercial respecto al

2021 (INEIL, 2022).

En el consumo al por menor las excepciones fueron los supermercados y
minimarkets, lo cual afecto la venta de articulos y prendas de vestir de tiendas

retail debido a las restricciones de inmovilizacion.

Pese a todos los nimeros negativos que se mostraron en estos dos afios de
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pandemia, la presidenta de la cAmara de comercio de lima (CCL), Rosa Bueno
de Lecaro, indic6 lo siguiente: “el sector retail ha demostrado ser resiliente
debido a que a las restricciones tenidas obligd a las empresas a salir de su zona
de confort para buscar soluciones basadas en tecnologia, donde el comercio
electronico fue el principal referente”. En la figura 5 se muestra cémo ha ido
en aumento la participacion de los compradores a través de plataformas en

linea.

El proceso de adaptar nuevas estrategias y reestructurar procesos se
encuentran estrechamente asociados con las nuevas necesidades y los nuevos
tipos de clientes que surgieron a raiz de la pandemia, mostrando que la

exigencia de compra ahora pueda ser virtual o presencial.

Figura 5. Crecimiento de compradores en linea del 2019 a 2021

o

2019 2020 2021

Numeros establecidos en millones. Statista, 2022. Numero de compradores en linea en Peru

de 2019 a 2021. https://www.statista.com/statistics/1225470/number-digital-buyers-peru/

El término “reinventarse” fue algo muy presente en las empresas en el entorno
de incertidumbre que se encontraban, varias de ellas migraron al comercio
electronico para poder vender sus productos ante el aislamiento social
obligatorio, fue el salvavidas de varios sectores, pero no todos pudieron

realizarlo.
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“La necesidad de adaptarse a la nueva situacion en pandemia, tanto de las
empresas como de los consumidores, ha acelerado de manera vertiginosa la
adopcion de tecnologia y digitalizacion por parte de todos. Creo que el retail
en Perti ha vivido una situacion similar, y nos adelantamos 5 afios de
desarrollos y cambios de conducta del consumidor producto.” (Ureta, A., CEO

Latam de TeamCore)

Ninguna empresa estaba preparada para tener un incremento en su volumen
de ventas hasta en cinco veces mas. En los primeros meses de la pandemia
habia mucha presion en la mayoria de los negocios que tenian un canal
ecommerce. En ese momento el cliente pedia una visibilidad de sus pedidos y
una rapida capacidad de respuesta en las areas de postventa. Asi mismo, varias
empresas se vieron obligadas a desarrollar su propio canal ecommerce o estar

presentes en otras plataformas de aplicacion para poder generar ventas.

Platanitos no fue ajena a esta situacion, antes del COVID-19 la empresa tenia
en su plataforma ecommerce alrededor de 100 marcas, durante la pandemia
esta se triplico, manejando distintos rubros a lo que usualmente tenia tales
como: belleza, libros, muebles, comida, jugueteria, bisuteria, etc. Y en
tiempos de pandemia, decidieron incursionar en algo totalmente diferente
como incluir comida a sus categorias, iniciaron con la comida china, luego
italiana y espanola y asi sucesivamente. No pretendian igualar a un

supermercado, pero si vender productos que eran dificiles de encontrar.

De esta forma expandieron su oferta de ecommerce enfocandose en un publico
en particular que era amante de los insumos y/o alimentos asiaticos, pero, y |,
a qué se debid esa oferta en particular?, sin duda la coyuntura del COVID-19
afect6 gravemente las categorias de calzado/textil y se consideraba que los
clientes solo adquirian productos de primera necesidad, esto explicaria la
nueva propuesta de Platanitos por generar ingresos con esta nueva estrategia,
lo que finalmente se convertiria en una nueva categoria llamada “Platanitos

Food”.
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2.7.2.

En lo que respecta al Perq, se ha recopilado informacion estadistica de como
el COVID-19 ha impactado el sector comercial, y la repercusion que ha tenido
en el sector retail. Para ello se han abordado sobre 3 principales ambitos, como

lo son el social, tecnoldgico y econdmico.
Ambito Social

El COVID-19 trajo consigo nuevos habitos politicos, econémicos y sociales
permanentes, dentro de la nueva realidad se destaca el teletrabajo, la compra
online toma fuerza dada las restricciones de movilidad en el pais y el aumento

de uso del internet en las casas dada las restricciones de movilidad.

Segin CAPECE (Camara Peruana de comercio electronico - 2021), el
COVID-19 ha generado nuevos habitos de compra en el cliente, sobre todo en
la exigencia acerca de la informacién del producto que adquiere, obteniendo
mas rigurosidad y control sobre toda transaccion que realice. Contrariamente
a lo que se puede pensar, las empresas tuvieron la oportunidad de afianzar su
marca con los clientes ante sus nuevos intereses post-pandemia. La
incertidumbre que sentian respecto a sus futuros laborales y de vida, los lleva
a conocer de qué manera las marcas que siguen, se involucran ayudando a las

personas. (Encuesta agencia DDB, Reino Unido, 2020).

De acuerdo con el estudio realizado por DDB Latina (Doyle Dane Bernbach,
grupo de comunicaciones lider en los mercados latinos), se indicé que un 43%
de las personas desearian que las marcas dejen de pensar en negocios y se
involucren mas en la sociedad. A través de las retribuciones obtenidas de afios
pasados, contribuir socialmente a las necesidades que se demandaba en la

época de cuarentena.

En la figura 6, se muestra como el nuevo consumidor escogera marcas que se
relacionen mas con el bienestar de su familia y utilizara productos o servicios
que se ajusten a la seguridad y comodidad de su hogar, ademas el 75% de
latinoamericanos consideraron que su vida cambiara a raiz del COVID-19 y
que sus nuevas prioridades estan orientadas a la salud y familia (Encuesta

DDB Latina, 2020). Es probable que los consumidores confien en empresas
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que hayan demostrado mantener sus precios bajos de alguna manera, el
desafio de los retailers fue de optimizar sus precios a través de distintas
herramientas, esto debido a la pérdida de ingresos y gastos en la canasta

familiar que tuvo el 18% de consumidores.

Los retailers dieron visibilidad a su cadena de suministros, conocer la
procedencia de los productos, compartir la informacién y contar con un
seguimiento para identificar qué mercaderia estaba en riesgo, se volvio en un
punto importante ante sus clientes para proporcionar una mayor transparencia.

(Estudio PwC Global Consumer Insights Survey 2020)

Figura 6. Impacto del gasto del consumidor en pandemia.
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“Hoy en dia el consumidor espera compenetrarse con marcas comprometidas
con la sostenibilidad, con sus valores y con el medio ambiente. Esta dispuesto
a brindarle su preferencia a marcas comprometidas y que sean capaces de
pagar un poco mas con aquellas que compartan esos valores con ellos. Es uno
de los grandes retos que tiene el sector retail en general”. (Juan José Calle,

CEO de Jockey Plaza).



2.7.3. Ambito Tecnoldgico

Segun la Camara de Comercio de Lima (CCL, 2022), el COVID-19 aceler6
que las empresas puedan implementar el comercio electronico. Esto se dio
mas desde los supermercados hasta en las tiendas por departamento, debido a
que las personas solian evitar la compra presencial. Ello condujo a que se
establecieran estrategias de acercamiento al producto en multiples canales.
Para ello se mencionaron tres criterios con los que deberian lidiar. El primer
criterio es combinar la experiencia virtual con lo presencial por lo que la
seleccion y asesoria personalizada que se tenia de manera fisica versus el
ahorro de tiempo y la obtencion de productos con pocos clics era una brecha

importante.

El segundo criterio es la innovacién en la tienda para atraer al cliente, la
realizacion de activaciones cada vez mas atrayentes que generen un impacto
en el publico objetivo basado en tecnologia, como el uso de captadores
virtuales, la reposicion compartida automatizada y los proyectos de
digitalizacion en la cadena de suministro. Y el tercer criterio es tener a la
tecnologia como principal aliado, desde su insercion en el proceso de venta ha
permitido generar tiendas mas inteligentes. Con la combinaciéon de
dispositivos moviles, paginas web, inteligencia artificial y big data han

logrado ese acercamiento que en su momento prepandemia se notaba distante.

Antes de la pandemia solo el 9% de los consumidores compraban productos
en linea. Durante y después de la pandemia, esta se increment6 y el 35%
adquiria alimentos en linea y el 63% de esos consumidores estuvo comprando
mas alimentos en linea o por teléfono que antes del distanciamiento. Este fue
un desafio que los retailers debieron reforzar para que sus consumidores
adoptaran el modelo digital. El canal tradicional fisico sera algo que no morira
en el tiempo, pero los clientes atin valoran los espacios fisicos para tener un

contacto social y sensorial.

Los retailers contaban con inventarios de hasta tres meses, debido a la

pandemia muchas empresas se vieron en la necesidad de implementar
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tecnologias para integrar experiencias de compra satisfactorias. Inversiones en
soluciones como WMS y RFID, para obtener inventarios exactos ayudaria a
una distribucién mas agil, rapida y finalmente en la ansiada trazabilidad. Ante
consumidores avidos por rapidez y mas criticos, las entregas ya no podian

tardar dias sino cumplirlas en horas.

La pandemia present6 un alto a todas las actividades de comercio electronico,
en un inicio, dadas las estrategias del gobierno por cerrar los negocios no
relacionados con ciertos sectores autorizados (productos de primera
necesidad). Sorpresivamente muchos de los negocios en el sector retail
impulsaron sus ventas a través de los canales online. Como se aprecia en la
figura 7 el crecimiento de las ventas online en el Peru iba en aumento, las
cuales no tenian proyectada la enorme demanda que dejé en evidencia un
sistema de entrega bastante deficiente el cual no podia cubrir la gran demanda.

(Chicoma, 2020)

Figura 7. Evolucion de las ventas online en el Pert

2021 Jan1

9,300

Crecimiento de las ventas online valorizada en millones de dolares en el Peru, recogido de la
publicacion “Aumento del comercio electronico”. CEPLAN. 2020.

https://observatorio.ceplan.gob.pe/ficha/t68
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2.7.4.

La mayoria de los comercios implementaron el consumo en linea y
delivery en zonas especificas de su sector, el uso de redes sociales o grupos
de WhatsApp se incrementaron, aiin no contaban con protocolos de seguridad

para el reparto y tenian una capacidad de distribucion limitada.

Varios estudios como los de Ipsos, Gfk y Kantar (Chicoma, 2020) fueron
publicados y presentaron un aumento de las ventas online, en especifico de
productos de consumo y limpieza con un factor atrayente como las ofertas y

un desapego a las marcas que eran tradicionales en el mercado actual.

Es importante destacar que el e-commerce era el 5% de las ventas en promedio
en las empresas antes de la pandemia. Se ha presentado un crecimiento de mas
del 10% en las empresas que ya tienen implementado este servicio. (Olivera,

2020)

Ambito Economico

El Peru fue afectado de manera considerable por la pandemia. El estar presente
ante una amenaza contra el bienestar a nivel nacional y mundial, el gobierno

aplico una serie de estrategias como el aislamiento social.

Estas medidas originaron que se presentaran cortes en los flujos econdmicos,
esto trajo como consecuencia que la tasa de desempleo se reduzca y los niveles
de ingresos disminuyan para los diferentes sectores. Debido a la ruptura de los
flujos comerciales y los deficientes esfuerzos para controlar la pandemia, el
pais tuvo una caida del producto bruto interno (PBI) del 15 al 20%, esto quiere
decir que para controlar el avance de la pandemia se sacrifico la economia en

el pais. (Huaman, 2021)

Cabe indicar que las medidas ejecutadas por el gobierno generaron un impacto
a nivel macro en las diferentes empresas, especificamente en la caida de las
actividades productivas, lo cual condujo a una desaceleracion econdmica a

nivel nacional e internacional. Segin la ACCEP, asociacion de centros
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comerciales y de entretenimiento del Pert, se tiene una expectativa de
aumento de las ventas de S/ 32,000 millones el cual representa el 9% con
respecto al 2019. Pero las medidas impuestas por el gobierno causaron unas

pérdidas de S/7,500 millones en las ventas aproximadamente.

El sector retail se vio duramente afectado por un efecto de oferta en el
mercado, las tiendas no podian abrir y la gran mayoria tenia un problema de
demanda. El ministerio de produccion (Produce), mostré que los
establecimientos que estdn asociados al sector retail cayeron en un 15% en

abril del 2019 respecto al mes de marzo del mismo afio.

El Pert, que es uno de los paises emergentes, ha registrado una caida del 30% del PBI
durante el tercer trimestre del 2021, pero gracias a las reactivaciones econémicas que
ha brindado el gobierno ha podido tener una respuesta notoria. Es asi como en octubre
de ese afio pudo tener el punto de quiebre para empezar a recuperar de manera
importante a los socios principales, y con ello esperar las nuevas medidas que se
adopten para reimpulsar la recuperacion econdémica que resta del siguiente afio

(Chang y Diaz, 2022).
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CAPITULO III. MARCO CONCEPTUAL

Para el mejor entendimiento de esta, se considera conveniente explicar qué se
entiende por transformaciéon digital, y cudles son sus pilares sobre los cuales se
construye. Asimismo, se presentan algunos casos de éxito que pueden ayudar a

mostrar el impacto de la transformacion digital en las organizaciones.

3.1. ;Qué es transformacion digital?

Hoy en dia se escucha hablar del concepto de Transformacion Digital en las
empresas, un tema necesario y estratégico a tomar en cuenta por su contribucion a
incrementar la rentabilidad y crecimiento. Pero este concepto puede ser dificil de
entender o definir y aplicarlo en diferentes contextos o situaciones. Es por eso se
presentan diferentes conceptos de Transformacion Digital definidos por diversos

autores:

Rouse (2018), menciona que:

“La transformacion digital es la reinvencion de una organizacion a través de
la utilizacion de la tecnologia digital para mejorar la forma en que se la organizacion
se desempena y sirve a quienes la constituyen. Digital se refiere al uso de la tecnologia

que genera, almacena y procesa los datos”.
Warner y Wiager (2019) definen la transformacion digital como:

“El proceso continuo de renovacion estratégica que utiliza los avances en las
tecnologias digitales para desarrollar capacidades que actualizan o reemplazan el
modelo comercial, el enfoque colaborativo y la cultura de una organizacion”.

Para Torres Jiménez (2021) las definiciones de transformacion digital tienen

inmerso el uso de la tecnologia como factor clave y crucial para mejorar el desempefio

de la organizacion, llevando a cambiar los procedimientos y la estructura
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organizativa, asi como en la oferta de nuevos productos o servicios.

La transformacion digital implica la utilizacion de nuevas tecnologias para
promover mejoras notables en todos los segmentos comerciales, que se capitaliza en
nuevas oportunidades, asi como transformar de manera efectiva los modelos
existentes y la tecnologia que los ejecuta. Con ello una organizacion pueda reaccionar
de manera rapida ante las demandas cambiantes de los clientes apoyandose en la
tecnologia para conseguir resultado y un valor comercial diferenciado (Stoffers y Erl,

2021).

Las diversas definiciones de Transformacion Digital podrian resumir el
término como un cambio fundamental en las empresas, donde no solo se deben
enfocar en aprovechar las nuevas oportunidades de negocio que pueden surgir con la
aparicion de nuevas tecnologias, sino generar nuevas estrategias y objetivos las cuales

estaran alineadas para obtener un valor agregado.

3.2. ;Como hacer posible una transformacion digital?, los pilares.

Se dice que la transformacion digital ya no es una opcidn sino un imperativo.
De acuerdo con un estudio realizado por Accenture (2019), en los tres afios anteriores
al 2018, las empresas que lideran su sector en la adopcion de tecnologia crecieron dos
veces mas rapido que las rezagadas. En la actualidad, crecen cinco veces mas rapido.
El riesgo ya no es simplemente quedarse atrés, sino ser eliminado por completo de la

carrera.

A continuacion, se discute los 4 pilares fundamentales seglin reporte del IDC
(International Data Corporation) (2018) que toda empresa debe tomar en cuenta para

una transformacion digital.

3.2.1 Optimizar la experiencia del cliente

El publico hoy en dia tiene mucho poder de decision en base a la informacion
que busca en internet y ahora sus comentarios o recomendaciones impactan
sobre el éxito o fracaso de un producto o servicio. Por lo que las empresas deben

innovar en la forma como comunica y atrae a sus consumidores a través de
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multiples canales de venta, puntos de contacto, precios, etc. (IDC, 2018).

En el cliente, las organizaciones ya no se diferencian por sus productos y
servicios, sino por la experiencia que vive el cliente, donde se genera una
relaciéon emocional con la marca o imagen mediante un estilo positivo en todas
las etapas de su adquisiciéon y consumo. El cliente actual es digital, y esta
permanentemente conectado, informado y recibiendo nuevas recomendaciones

para prolongar la fidelidad con el negocio (Valderrama, 2019).

Ante ello, en la figura 8, se ilustra como Platanitos tomo en cuenta la relevancia
del cliente digital y expuso un enfoque de moda en un canal diferente. El uso
de la aplicacién moévil potencia la relacion con los clientes digitales y genera un
mayor alcance en su publico objetivo, brindando una experiencia de moda facil

y rapida, estableciendo asi una conexion emocional con la marca.

Figura 8. Publicidad de un nuevo canal — Experiencia de cliente

= R plotanitog -

7 platanitos.com

Aplicacion Movil Platanitos. Fotografia proporcionada por la documentacion de la empresa

Platanitos.

Para Torres Jiménez (2021) a través de la experiencia del cliente, se promueve
la innovacion de los servicios dentro de la organizacion y esfuerzos

relacionados con la retencion y lealtad del cliente.
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3.2.2. Mejorar los procesos del negocio

El modelado de procesos internos debe permitir una entrega de valor cada vez
mayor en cada etapa de la cadena, y esto se puede lograr con un mejor flujo de
informacion, colaboracién y trabajo en equipo, que son los elementos de la
transformacion digital que pueden ayudar de una manera muy practica y

asertiva. (IDC, 2018).

Cuando se habla de la mejora de los procesos, la transformacion permite a las
empresas replantear sus recursos para responder de manera mas eficiente y

rapida a las crisis empresariales (Dini, Gligo y Patifio, 2021).

La mejora de procesos genera impacto en la mejora de la eficiencia de la
organizacion, reduciendo costos tanto para el modelo de negocio como para el
cliente final, dando como resultado la creacion de valor (Torres Jiménez, 2021).
Los procesos operativos y de gestion son el soporte de un modelo de negocio
que requiere la organizacion para transformar una capacidad interna, para
reconocer y responder de manera agil a la transformacion digital (Delgado y

Flores, 2021).

En la empresa Platanitos, la ejecucion de toma de inventario resultaba lenta y
manualmente operativa, por lo que surgido la necesidad de automatizar la
codificacion de articulos. Es asi como para el 2014, con la aplicacion TUTATI
se procedio a recorrer cada anaquel del almacén, y establecer una codificacion
a través del codigo de barras, que permita inventariar de manera eficiente las
siguientes interacciones, reduciendo significativamente las horas para disponer

de informacion de inventario al dia.

3.2.3. Las personas y la cultura empresarial

El reto de toda empresa es retener el talento de sus colaboradores y para tener
una estrategia de transformacion digital exitosa, es importante que las personas
se sientan parte de los proyectos a trabajar, que se aprenda a gestionar el cambio

y la incertidumbre ante algo nuevo. (IDC, 2018)

El empoderamiento de los colaboradores y el apoyo de la alta direccion es
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fundamental en todo cambio y se debe analizar cudl es el potencial de cada uno
de ellos, complementando con nuevos talentos para lograr los objetivos
estratégicos de la empresa en este nuevo entorno digital. (IDC, 2018). Para
lograr una buena experiencia del cliente se debe tener un enfoque con la
participacion y experiencia del empleado, debido a que deben estar
comprometidos que sean también prescriptores e impulsores de la marca, estas
personas deben sentir la pertenencia y responsabilidad de la estrategia

(Valderrama, 2019).

Las iniciativas de transformacion digital son mas expuestas al fracaso cuando
no se planifica considerar el impacto potencial de la participacion de las
personas dentro de la organizacion, por lo que es necesario contar con un fuerte
liderazgo. Todos estos cambios en la cual los colaboradores ejecutaran nueva
tareas comerciales o mejoradas utilizan nueva tecnologia, aprender de la nueva
inteligencia de datos y la forma en como la empleen, conduciré a la formacion
de nuevas culturas organizacionales, mas integradas con capacidades digitales

y enfocadas en el cliente (Stoffers y Erl, 2021).

En Platanitos, cada vez que se libera una aplicacion o funcionalidad del sistema,
es compartida con el equipo interno, demostrando tener una cultura de
colaboracion y participacion. Es asi que son los primeros en fomentar el uso de
la funcionalidad, cuando reciben la visita de los clientes en la tienda fisica. Por
ejemplo, para el uso de busqueda de productos para conocer las tallas
disponibles y en qué tiendas lo tienen disponible. Esta labor fue ejecutada en

los primeros meses del 2018.

3.2.4. Transformar el producto/negocio

Con procesos de innovacion agil, y con una apertura hacia los cambios
constantes las empresas podran adaptarse rdpidamente a las cambiantes
necesidades del negocio. Por ejemplo, con nuevos servicios de andlisis de datos,
que pueden convertir los datos en oportunidades de generar negocio o capturar

oportunidades de negocios.

“Debemos entender a la Transformacion Digital como un cambio de paradigma,

de modelo de negocio y de vision empresarial. La recompensa para quienes

25



abrazan esta Transformacion Digital es la de generar valor, obtener ventajas
competitivas y descubrir nuevas oportunidades de negocios. La amenaza para
quienes no realicen este proceso sera lamentablemente la desaparicion”.

(Monge, 2021).

En la figura 9 se ilustra, Meituan Dianping, una aplicacion china, que se inicid
vendiendo productos basicos y fue transformando el negocio hasta convertirse
en una super aplicacién que proporciona diferentes servicios que son utiles en

la vida cotidiana, siendo de los Marketplace mas completos.

Figura 9. Super App - Meituan Dianping.

Movie and
show tickets
Comparable to Fandango

Bike Sharing @

Comparable to Lime*.
Meituan offers pedal bikes only as of Aug. 2019.

Food Delivery
Resfaurants Comparable to GrubHub
Review
c ble to Vel pe P
. ing
omparable to Yelp bookmg

Comparable to booking.com

Train/Airplane n
tickets

Comparable to Kayak

B Ride Hailing

Comparable to Uber

Pokeinn (ZREE) e

B varaavz (SasSEARSISFIRY

VNPT A .|

—

Pantalla principal de la super aplicacion Meituan Dianping, donde se muestran algunos de
los servicios que tiene asociados.

https://www.ggve.com/insights/meituan-dianpings-path-towards-profitability/

La agilidad en un entorno organizacional es como se percibe, anticipa y
responde a los cambios al mismo ritmo que el mercado demanda. Las
organizaciones agiles se movilizan con rapidez y flexibilidad para enfrentar los
retos de los cambios acelerados con respecto a las expectativas de los clientes,

las tecnologias y las nuevas circunstancias competitivas (Valderrama, 2019).
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3.3. ;Como se mide la implementacion de los 4 pilares segiin IDC (International

Data Corporation)?

La exitosa implementacion de los cuatro pilares fundamentales segin el
reporte del IDC puede medirse utilizando diferentes indicadores clave de rendimiento
(KPI, por sus siglas en inglés). A continuacion, se presentan algunos ejemplos de

indicadores que se pueden utilizar para evaluar el éxito en cada pilar:

1. Optimizar la experiencia del cliente

e Indice de satisfaccion del cliente (CSAT): Mide la satisfaccion general
del cliente con respecto a los productos, servicios y experiencias

brindados.

e Net Promoter Score (NPS): Evalua la lealtad y la probabilidad de que

los clientes recomienden la marca o el producto a otros.

2. Mejorar los procesos del negocio:

e Tiempo de ciclo: Mide la eficiencia de los procesos mediante la
medicion del tiempo requerido para completar un ciclo de operaciones

o produccion.

e Tasade error o defectos: Indica la cantidad de errores o defectos en los
procesos, lo cual puede ser un indicador de la eficacia de las mejoras

implementadas.

3. Las personas y la cultura empresarial

e Indice de compromiso del empleado: Evalta el grado de compromiso
y satisfaccion de los empleados con su trabajo y la cultura de la

organizacion.

e Retencion de talento: Mide la tasa de retencion de empleados clave y
talentosos, lo cual puede indicar el nivel de satisfacciéon y compromiso

del personal.
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4. Transformar el producto/negocio

e (Cuota de mercado: Evalua la participacion de mercado que la empresa
ha logrado con su producto o servicio en comparaciéon con la

competencia.

e Tasa de crecimiento de ingresos: Mide el crecimiento de los ingresos
generados por el producto o servicio, lo cual puede indicar la

aceptacion y demanda en el mercado.

3.4 Storytelling: Gianella

Para aplicar un seguimiento en la ejecucion de estos pilares, la empresa

Platanitos comparte el siguiente storytelling, como caso de éxito.

Una mujer, con el nombre de
Gianella (21 afios) tiene un
evento familiar en Arequipa, se

trata de la boda de su prima.

Lima, Miércoles 21:18
Platanitos
Publicado por Community Manager 2 de noviembre a las 11:00 - @

#PromNight | Descubre todos los modelos fiesta en Platanitos.com

Un mlérCOIGS en la nOChe’ Envios Gratis a todo el Pert.
accediendo a una de sus redes
sociales (Facebook) aparecen

promociones de zapatos de fiesta,

ella los revisa y le causa interés.

SANDALIA
FIES

Prom Night en Platanitos.com Sandalias fiesta en Platanitos.
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Al dia siguiente, por la tarde,
justo en la hora de almuerzo
aprovecha para visitar la tienda
cerca de su centro de labores, y
probarse algunos modelos que
habia observado la noche
anterior, pero aun no ejecuta la

compra.

4 Lima, Jueves 13:11

Ese mismo dia, después de la
cena en su hogar, accede a la
aplicacion movil “Platanitos”, y
se anima por el modelo que se
habia probado, y realiza la

compra.

El viernes, por la tarde, se acerca
al eLocker que se encontraba
cerca de su centro de labores, y

recoge su compra.

Lima, Viernes 18:48

El sédbado por la mafiana (8:00
am) toma el vuelo hacia
Arequipa, pero en pleno viaje se

da cuenta que no combina con el

Jorge Chavez X
International Airport @Lima

- 1h 30 min
from PEN 292

Alfredo Rodriguez Ballon\

Ayacucho
°

International Airport

AQP, Sabado 08:09

Amazot
Manuri|

J
$parque
sNacional
Madidi

Puno.
O Arequipa La gaz

=
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estilo que tenia preparado para

la noche.

A las 10:30 am, se comunica con
Platanitos Call Center, y la
derivan inmediatamente a la
tienda mds cercana a su

ubicacion.

A las 11:30 am, en Platanitos
Arequipa la asistieron para que
pueda cambiar el modelo por uno

que combine con el estilo que

desea.

" Ar , Sabad
Platanitos

4.0 Ak s5reiens Sortby: Newest ~
valor6 la compra realizada, o

Gianella entrd a la aplicacion y

Gianella (mock review)
*kkkk 2weeks ag

colocando 5 estrellas y dejando PSS

Muchas gracias 99

(Translated by Google)

un comentario de agradecimiento. Taoreyman 1)

Edit

El resultado de un seguimiento de esta experiencia permite ver qué procesos
son mas necesarios para acortar los tiempos de respuesta, involucrar al personal en

ese camino y que la tecnologia sea parte importante para conseguir el objetivo.

3.5. Estrategias para una transformacion digital

La industria actual estd en constante movimiento, para adoptar nuevos
modelos comerciales holisticos, redefinir por completo los productos y servicios, y

establecer interacciones mas cercanas con cada integrante de la cadena de valor, la
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implementacion de estrategias innovadoras dara una importante ventaja en el entorno

comercial de la industria (Ebert y Duarte, 2018).

En la transformacion digital, no alcanza con implementar varias tecnologias
como sea conveniente, debido a que la estrategia estard en movimiento con una vision
clara para el desarrollo de la organizacion. Entonces la integracion de nuevas
tecnologias digitales en todas las areas comerciales debe estar en funcion hacia el
rumbo de la organizacion, ya que, sin una estrategia, s6lo habrd un enfoque en la
tecnologia y no en el cliente que es lo que siempre se espera (Schwertner, 2017). Entre

las estrategias hacia una transformacion se consideran las siguientes:

3.5.1. Tecnologias digitales

Se define como los procedimientos y despliegues que se realizan con el objetivo
de contar con sistemas que automatizan la recoleccion de informacion en los

procesos de la organizacion (Delgado y Flores, 2021).

Las organizaciones deben aprovechar el despliegue de la tecnologia digital para
desplegar ¢ implementar nuevos modelos de negocios y ello conlleva a
reevaluar la cultura, las capacidades y las estructuras actuales para identificar
como cubrir las necesidades con las tecnologias mas relevantes (Delgado y

Flores, 2021).

La tecnologia esta disponible para que la organizacion adopte y explote nuevos
conocimientos, nuevas acciones innovadoras y formas de interactuar dentro y
fuera del negocio. El CIO debe aceptar y acoger estos cambios rapidamente
dentro de la organizacion para seguir dando el valor correspondiente al negocio

(Stoffers y Erl, 2021).

Por el lado de Schwertner (2017), las organizaciones necesitan incorporar estas
tecnologias digitales y sus capacidades de manera estricta para transformar
procesos y hacerlos mas eficientes, de la mano con la atraccion de nuevo talento
e impulsar nuevos modelos de negocios para competir y estar a la vanguardia

del mundo digital. Algunas de las tecnologias utilizadas en ello son:

e Internet de las cosas
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e Mobile

e Business Intelligence Cloud
e Inteligencia Artificial.

e Big Data.

e Blockchain.

e Machine Learning.

3.5.2. Creacion y entrega de valor

Las organizaciones deben considerar como las tecnologias emergentes pueden
crear propuestas de valor y modelos comerciales nuevos, y esto conlleva a
transformar la manera de hacer negocio. Lo que quiere decir que se necesita
concentracion y una mentalidad que visualice el cambio como una oportunidad
para asociar a los clientes en la creacion de valor y que estd a su vez sea
positivamente percibida (Delgado y Flores, 2021). Dentro de la creacion de valor

es importante poner mucho foco en:

Nuevas tecnologias: la busqueda necesaria de tecnologias emergentes con

proyeccion exponencial.

Necesidades cambiantes de los clientes: comprender la importancia de
optimizar los procesos antes de automatizarlos, debido a que la atencidn se basa

en la experiencia que tiene el cliente.

3.5.3. Modelo de negocio

El modelo de negocio debe tener un caracter innovador y creativo, debido a que
brindara ventaja competitiva. La innovacion en modelos de negocio establece
uno de los puntos de partida para la transformacion estratégica en la
organizacion. Para conseguir ello se tiene que identificar cudles son los
elementos que deben ser transformados en el modelo de negocio tradicional

(Delgado y Flores, 2021).
Para los autores, ellos establecen que existen tres tipos de valor:

e El valor del coste: asociado al costo cero o gratuito, transparencia de

precios, pagos por consumo.

32



3.5.4.

3.5.5.

e FEIl valor de la experiencia: la personalizacion del cliente, asistencia
inmediata, automatizacion.
e El valor de la plataforma: enfoque en ecosistemas, crowdsourcing,

Marketplace digital, comunidades.

Procesos

El hecho de incluir una estrategia de transformacion digital en los procesos
impacta en el liderazgo de la organizacion, debido al uso de herramientas digitales
y disponer de la informacién permita una "transparencia" beneficiosa. Los
usuarios principales tendran disponible el monitoreo de sus procesos, ventas y
rotacion de sus productos, ademas de ver los comportamientos de sus

competidores, para reaccionar ante eventualidades (Delgado y Flores, 2021).

Para lograr establecer estrategias en procesos, es importante tener el respaldo
de las tecnologias de informacion y poseer una cultura de agilidad

organizacional.

Estrategias digitales

Para los autores Delgado y Flores (2021), la consideran una estrategia de
expansion de la organizacion que se implementa para permitir que optimicen las
oportunidades de la economia digital a través de los recursos y las capacidades
digitales, permitiendo que la transformacion digital tenga una participacion en
multiples dimensiones comerciales, como actividades, cambios en productos o
servicios y en los modelos comerciales. Dentro de este tipo de estrategias surgen

formas de como abordarlas.

3.5.5.1. Estrategias defensivas

Cosecha

Tiene como objetivo maximizar los beneficios de un modelo de negocio en
declive. Comienza con formas de bloqueo que la organizacion puede hacer valer
por su posicion en el mercado y por su estatus respecto a clientes, socios,

proveedores, etc. Estas medidas ayudan a ganar tiempo para que la organizacion
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pueda reformular una alternativa mas decisiva (Delgado y Flores, 2021).

En la figura 10, se muestra un ejemplo de como se implement6 este tipo
de estrategias, Netflix no pasaba por buen momento, entonces decidio
establecer una modalidad de suscripcion que permite sacar de manera
continua DVD’s y que no haya infraccién por la demora en devoluciones,

ademas de priorizar la invitacion hacia una persona adicional.

Figura 10. Ejemplo de estrategia defensiva - Cosecha

< ——

Netflix se acogio a esta estrategia en los primeros arios, para hacer mas eficiente su proceso
de automatizacion de devoluciones de DVD aplicando “amazing Arm” (Delgado y Flores,
2021). Ademas de la propuesta de acercamiento hacia su web. Imagen recuperada de:

https://about.netflix.com/

Repliegue

Realizar un enfoque en nichos de mercado en los que se concentre un subconjunto
de clientes que respondan a una caracteristica particular, con necesidades muy
determinadas. Por lo general este tipo de estrategias culminan con el retiro del
mercado, cuando ya no se puede crear mas valor sin incidir en excesivos costes 0

cuando la inversion de capital no da resultados (Delgado y Flores, 2021).

Un ejemplo de este tipo de estrategias se da en el 2016, Google lanzo el producto
Google Daydream, con el fin de poder revolucionar la realidad virtual, pero no

tuvo el impacto deseado, debido a que la propia tecnologia tuvo una evolucion
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diferente a la limitada funcionalidad que se tenia en ese momento, y en el 2019

fue retirado del mercado.

3.5.5.2. Estrategias ofensivas

Disrupcion

Tiene un enfoque de crear valores de coste, experiencia o plataforma (si es posible
tener los tres aspectos) respaldandose en las tecnologias y modelos de negocio
digitales, para lo cual es importante haber hecho un analisis de las necesidades del
cliente, estudiar las capacidades y tendencias de la competencia y hacer una
evaluacion de la cultura organizacional para aprovechar la oportunidad (Delgado

y Flores, 2021).

Por ejemplo, por el afio 2009, surgié como una necesidad de adquirir un taxi a
través de un botdn, es asi que una estrategia disruptiva aparecié una aplicacioén
movil, Uber se convirtio en adelante el impulsor de diferentes aplicaciones de

taxi.

Ocupacion

Tiene como objetivo conservar todas las ventajas competitivas obtenidas por una
disrupcion. Esta estrategia asi una empresa haya sido la creadora o impulsora de
una disrupcion de un mercado, no implica que serd la lider eterna del sector. Se
aprovechan como oportunidades de mercado que despiertan una competencia
acelerada y da riendas a multiples opciones para los clientes. Por lo que las
organizaciones deben crear estrategias que saquen el mayor provecho a la
disrupcion y prolongar su posicion dentro de los generadores de valor (Delgado y

Flores, 2021).

El caso de Spotify se puede asociar a este tipo de estrategia, debido a que no
fueron los pioneros de la musica streaming online, tenian como predecesores a
SoundCloud y MySpace, pero con un enfoque mas de experiencia de cliente y de

enfoque agil, fueron capaces de ser ganar terreno en la industria.
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3.6. Ejemplos de Transformacion digital corporativa exitosa

3.6.1. Domino’s Pizza

Domino's Pizza es un ejemplo de una "empresa de tecnologia que hace pizzas”,
esta compafiia busca constantemente optimizar € innovar en sus procesos de
atencion de pedidos a través de sus multiples formas digitales para pedir pizza
(aplicaciones web, apps, asistentes virtuales de voz, pedidos desde apple
watch). Como se muestra en la figura 11, implementaron una aplicaciéon que
permite hacer seguimiento a su pedido a través de un reloj digital; también
ambiciona entregar sus pizzas con autos sin conductor o drones, todo con la
finalidad de satisfacer a sus clientes experimentando las nuevas tecnologias y

procesos (Lopez,2020).

Figura 11. Ejemplo de transformacion digital - Domino’s Pizza

Domino’s Pizza emplea dispositivo para sus usuarios y establece seguimiento de pedido.
Imagen recuperada de: https://tecnomagazine.net/dominos-hace-mas-faciles-los-pedidos-de-

pizza-a-traves-del-apple-watch/

b

“Para el 2025 esta compaiia espera sumar 2000 tiendas en Estados Unidos’
(Lopez,2020). El tipo de estrategia que esta empresa aplica es digital y de procesos,
usando herramientas o soluciones tecnoldgicas en el proceso core del negocio, que es
la atencion de pedidos para mejorar la experiencia de compra, a través de diferentes

medio o canales de venta digital.
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3.6.2. Zara

El modelo exitoso de negocio de Zara se lo debe en parte a su innovacion tecnologica,
esta empresa adopta herramientas nuevas como "Big Data" para analizar datos desde
conocer la temperatura de sus tiendas hasta el peso de los habitantes de la zona donde
tiene ubicada su tienda, para ser lider y diferenciarse de sus competidores, logrando que
la experiencia de compra de sus clientes tanto en el canal online como tiendas fisicas
sea muy buena (personalizacion de sus prendas, videos de sus productos, etc.) (IE

Insights, 2017)

Puntos claves a tomar en cuenta: sus colecciones cambian cada dos semanas
manteniendo la "novedad" en sus prendas en base a la demanda, limita el nimero de
sus prendas de un mismo modelo, justamente para cambiar con rapidez las
colecciones, y esta estrategia la mantiene en todas sus tiendas a nivel mundial, y todo

apoyado de la tecnologia. (IE Insights, 2017).

El tipo de estrategia que Zara aplica es la ofensiva-disruptiva, creando un valor
agregado en la experiencia de compra y la aplicacion del “last minute” y “fast
fashion”, teniendo la capacidad de colocar en sus tiendas en un corto tiempo (2

semanas), las tltimas tendencias de la moda.

3.6.3. La transicion digital de Target

La cadena de tiendas estadounidense Target apuesta por la experiencia omnicanal y
crear una experiencia digital para sus clientes a través de aplicaciones moviles para
hacer mas rapidas las compras en sus tiendas fisicas, el "self checkout" y su propia
billetera o tarjeta de compra brinda al cliente poder escanear los codigos de barra de
los productos, pagar con la tarjeta y evitar esperar mucho tiempo en las colas.

(Gutiérrez, 2018).

Asi mismo, incursionaron en los servicios de ultima milla ofreciendo el "same
delivery" donde un repartidor escoge los productos de la tienda y los lleva al domicilio

del cliente. (Gutiérrez, 2018).

Target asocia su estrategia aplicando el uso de la tecnologia y la mejora en sus

procesos, para lograr una mejor experiencia de compra de sus clientes y tener un
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soporte a la operacion en sus tiendas, obtienen data de sus clientes y la analizan para

entender mejor el comportamiento y tendencias en sus tiendas.

3.6.4. Nike

Nike ha incorporado lo digital con la finalidad de brindar una experiencia de compra
a sus clientes apostando por sus canales digitales (apps y su tienda online). Una de
sus tiendas Nike Paris cuenta con las ultimas innovaciones en tecnologia para hacer

mas satisfactoria la experiencia de compra.

Usan inteligencia artificial y machine Learning para recomendar a sus clientes sin
necesidad de un vendedor cudl es su talla exacta, escanear ellos mismos los productos
y ver informacion de stock, color y ofreciendo también el pago sin contacto de esta

forma el cliente no interactia con nadie en su proceso de compra. (Rodriguez, 2020).

“La tecnologia que ahora estamos poniendo en el mercado es una muestra de como
sera el futuro del retail, un ambito en el que lo fisico y lo digital estaran totalmente
integrados y que aportard nuevas experiencias a los clientes para que estos sean mas
participativos en el mundo del deporte, porque otro de nuestros objetivos es crear
relaciones a largo plazo con los miembros de nuestro ecosistema digital, que abarca

todo nuestro porfolio de apps y nuestra web Nike.com”. (Sparks, 2020)

La combinacion de una estrategia digital con disruptiva es lo que diferencia a Nike de
sus competidores, el valor agregado en brindar nuevas experiencias de compra a

través de la tecnologia, y a la vez innovando en su modelo de negocio.

En la figura 12, Nike entrega un disefio de tiendas construido para aprender y
evolucionar a partir de las experiencias de otras tiendas, centrandose en: unir las
compras, comodidad para mujeres, hacer que los nifios se mantengan activos y ofrecer

una experiencia de compra de extremo a extremo mas fluida.
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Figura 12. Ejemplo de transformacion digital - Nike

Diserio de una tienda innovadora Nike en Paris. Imagen recuperada de:
hitps://fashionunited.uk/news/retail/nike-opens-first-european-house-of-innovation-in-

paris/2020073050102
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CAPITULO IV. DESARROLLO DEL CASO DE ESTUDIO

4.1. Metodologia utilizada

La metodologia de casos de estudio esta disefiada para que los investigadores
profundicen una situacion en particular y analicen las particularidades y complejidades,
todo bajo un marco de procedimientos o pasos utilizados, para alcanzar un objetivo o

gama de objetivos para un marco de investigacion.

Para este estudio se aplicara la metodologia de Emerald Publishing, una de las
primeras editoriales digitales a nivel mundial que trabaja con diversas universidades y
escuelas de negocio para compartir conocimientos. En especifico, los casos de
ensefanza que ofrecen a los alumnos brindan la oportunidad de explorar dilemas y retos
del mundo real en un entorno de aula, probando bajo supuestos la habilidad para tomar

decisiones antes de llevarlos a su lugar de trabajo.

Emerald define los siguientes pasos para escribir un caso de estudio, este brinda
la oportunidad de representar escenarios directamente relevantes para los alumnos, en

formatos a los que sabe que responderan.
4.1.1. Identificando una necesidad

Lo primero que se debe preguntar, es ;por qué se desea escribir un caso de
estudio?, uno de los objetivos cuando se redacta un caso, es que los alumnos
aprendan a desarrollar un pensamiento critico ante dilemas o problemas que se
presentan en un entorno real y a tomar una correcta decision. Redactar un caso,
da la oportunidad de investigar a profundidad una empresa y los diferentes

problemas por los que puede pasar, comprender diversas perspectivas.

4.1.2. Preparandose para escribir

a. Seleccionando un tema, al escribir un caso de estudio se debe tener claro
que es una oportunidad de aplicar hallazgos empiricos que resulten

retadores para los alumnos.
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b. Conectando con la teoria, la historia que se elija para el caso de estudio
debe ser atractiva y centrandose en un solo protagonista, de empresas que
van desde multinacionales, nacionales, inclusive que se encuentran en
mercados emergentes. Un caso de estudio no es s6lo una obra periodistica,
tiene que estar bien documentado, ser objetivo y tener un proposito

didactico.

c. Desarrollo de resultados de aprendizaje, una vez seleccionado el tema se

debe pensar en quien serd la audiencia y su nivel de estudios.

La intencién del caso es que sea utilizado por alumnos de posgrado y
desafiarlos a dividir los conceptos en partes y como se relacionan una con

otra.

d. Recopilar datos, el objetivo en esta etapa es obtener los datos primarios y
eso se capta a través de las entrevistas al protagonista y a otros participantes
de la empresa para ofrecer un escenario completo del contexto y la toma de

decisiones.

e. Las notas de ensenianza, para garantizar el enfoque de ensefianza y una
probable publicacion, se debe completar en paralelo con las notas de

enseflanza o manual del instructor.

4.1.3. Escribiendo el caso de estudio

a. Estructurando la narrativa, el principal hilo conductor de todo caso de
estudio es la toma de decisiones, el dilema surge al inicio del caso, en la
introduccion donde también se menciona al protagonista y se describe el
problema. El dilema debe volver aparecer al final del caso, para que el

alumno asuma el reto de analizar el contexto de la situacion.

En el medio, la seccion principal del caso se verd numerosas secciones que
retroceden en el tiempo y que narran como se desarrolla la historia hasta
llegar al dilema. La estructura del caso de estudio gira en torno al problema
en el inicio y el final con varias secciones en el medio que cuentan la historia

que lleva dicho problema.
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Emerald también define los siguientes pasos para el andlisis de un caso de

estudio:

4.1.4. Establecer los hechos del caso

Un caso es la historia de un suceso, de como las personas se enfrentan a
situaciones de decision, donde deben lidiar con problemas y tratar de
resolverlos. En los casos hay muchas lecciones que aprender, experiencias por
las que hemos pasado, y que también nos sirve para saber como abordarlos bajo

marcos tedricos que se usan en clase.

Para analizar un caso debemos hacernos las 6 preguntas basicas: ;qué?, ;donde?,
(cudndo?, ;por qué?, ;como? y quién es el protagonista. En el caso es probable
que haya mas de un dilema, ;por qué estan experimentando este problema?,

(donde sucede esto?, ;cuando sucede?

La elaboracion del caso de estudio se basa en la recopilacion de datos obtenidos
a través de una entrevista presencial, tanto al director comercial como al gerente
de nuevos proyectos de la empresa Platanitos. De esta manera, se logra obtener
informacion y exponer los dilemas en el caso de estudio y cudles fueron las

decisiones a tomar en cuenta.
4.2. Objetivos de la entrevista

La entrevista realizada a los protagonistas del caso se dividio en cuatro grupos
de preguntas para obtener informacion en las siguientes etapas: antecedentes de la
empresa (historia), actividades en pre-pandemia, situaciones y acciones durante la

pandemia y post pandemia. Cada grupo busca responder los siguientes objetivos:
Antecedentes
e Conocer la historia de Platanitos desde una perspectiva interna.

e Identificar la mision y la vision de Platanitos.

Pre-pandemia

e Identificar la forma de trabajo dentro del area de innovacion.
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e Conocer cudles eran las expectativas de crecimiento de Platanitos.

Durante la pandemia

e (Qué¢ acciones se tomaron en cuenta para afrontar las restricciones impuestas por

el gobierno.

e Cuales fueron las nuevas oportunidades de negocio que se presentaron durante

la pandemia.
e Identificar las areas clave de la empresa que ayudaron a afrontar las restricciones
de la pandemia.
Post-pandemia

e (Cuales fueron los aprendizajes adquiridos en la empresa después de lo vivido en

la pandemia.

e Identificar los nuevos retos y si hubo un cambio en el plan estratégico de la

empresa.

4.3. Tratamiento del resultado de entrevistas

Bajo el método del andlisis narrativo, los resultados obtenidos ayudaron a
construir las historias de los usuarios que giran en torno al negocio y los diversos

obstaculos que se presentaron durante la pandemia.
Antecedentes

La empresa Platanitos es una empresa familiar que nace en el afio 91 con la idea
principal de democratizar la moda, buscando que sus clientes puedan adquirir calzado
de moda a un precio accesible, para cumplir con este objetivo la empresa realiza

importaciones de China para poder adquirir los productos a un menor precio.

Se identifica que el publico objetivo inicialmente son los sectores C y D, pero la
vision de la empresa se enfoca en que sea cualquier persona que se identifique con la

moda. El concepto ofrece categorias de ropa, accesorios y articulos para el hogar.
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Platanitos busca que estas categorias sean accesibles en precio y una experiencia de

compra positiva a sus clientes.

Platanitos busca solucionar el problema de la moda, y para lograrlo busca
experimentar e innovar constantemente apoyado en soluciones tecnoldgicas. En el
tiempo han pasado desde catalogos, a realizar las ventas a través de un canal digital,
todo con el punto de facilitar el acceso a la moda, indiferente del canal de venta. Para
destacar esta idea de moda, los productos que ofrecen cuentan con las caracteristicas de
precio y accesibilidad, y dentro de este concepto también ofrecen otras marcas las cuales

se consideran competencia.

La primera idea seria ;Por qué ofrecer productos de tu competencia? Esto seria
contraproducente, pero la pregunta correcta seria ;y si no fuera asi? Y sucedid, ya que

fue un complemento de los productos que ellos ofrecian.

Pre- pandemia

Antes de la pandemia, Platanitos ya contaban con diferentes herramientas
tecnologicas las cuales apoyaban los diferentes procesos de la empresa, el sistema
TUTATI, el cual estaba asociado con el control de inventario. Los sistemas
desarrollados en la misma empresa buscan también poder enfocarse en ser mas agiles y
contar con la informacidon centralizada. De igual manera les brinda la facilidad de

realizar cualquier cambio a demanda.

Platanitos ya se encontraba en el camino a una transformacion digital antes de
pandemia. Estaban superando varios hitos utilizando tecnologia, principalmente en las
areas de venta y logistica. Los sistemas implementados comienzan a brindar soluciones
transversales a la empresa y estas comienzan a generar gran valor para los procesos

asociados.

Se presenta la omnicanalidad, a través de estrategias que planteaban contar con
mas mercaderia para la venta online, a través de sus tiendas fisicas, el canal e-commerce

es el medio que potencia dicho objetivo. El canal e-commerce comienza a tomar fuerza

44



cuando se integra con otras soluciones, se podia realizar una venta en la tienda 1 con el

inventario de la tienda 2.
Durante la pandemia

La primera reaccion de la empresa después del mensaje de la nacion donde se
indicaba el confinamiento, fue la incertidumbre y miedo. Platanitos ya habia analizado
con meses de anticipacion que podria suceder si el pais iniciaba un confinamiento, al
ser una empresa que importa desde China y conociendo cual era la situacion, pudieron
prever no al 100%, pero si tomar medidas previas en caso ese escenario llegue al Pert.
Lo que si les sorprendiod fue lo rapido que llegaron las medidas al pais y la duracion de

este.

Las ventas llegaron a caer hasta un 70%, pero hubo una recuperacion a la venta
online. En confinamiento, los teléfonos moviles tomaron un protagonismo en el dia a
dia de las personas, redes sociales, compras via online. Por lo tanto, mientras otras
empresas recortaron los presupuestos en publicidad, Platanitos aprovecho que los costos

de publicidad habian descendido y comenzo a invertir en ella.

Se inici6 el trabajo remoto, coordinaciones via meet o zoom con los duefios de
los centros comerciales, locales, negociar el congelamiento o descuentos en alquileres.
Se da la incorporacion de nuevas marcas que en ese momento no contaban con una
plataforma online para poder vender sus productos. La primera de ellas en la categoria
de alimentos, se di6 a través de una alianza con Hong Kong Market, el cual vendia sus

productos a través de la plataforma y Platanitos se encargaba de los despachos.

Se presentaron inconvenientes en la entrega de pedidos que se quedaron
guardados en los almacenes. En este momento las personas tomaron un valor
importante. El apoyo de estas para poder realizar actividades fuera de sus labores
cotidianas marc6 el compromiso de cada uno de ellos para poder cumplir con los
clientes.

Finalmente, en cuanto a los colaboradores, se tomo la decision de no despedir al
personal y adelantar vacaciones, reasignacion de actividades, y entre otros beneficios
como, por ejemplo: la asignacion de codigos de descuento asociados a cada vendedor
en la plataforma TUTATI y al e-commerce de Platanitos. Permitiéndoles a los

vendedores promocionar sus productos en redes sociales y obtener comisiones por las
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ventas generadas a través de estos codigos. Esta iniciativa se convirtid en una alternativa

durante el confinamiento cuando las tiendas fisicas no podian abrir sus puertas.

Post- pandemia

Las estrategias post-pandemia, se inician con apertura de nuevos puntos de venta
en zonas del interior del pais o lugares alejados, donde existe la oportunidad de
complementarlo con ventas por el canal online (con recojo en tienda). Se retom¢ el
proyecto de re-commerce RESIKLA, el cual busca brindar un servicio de reventa de
productos usados en buenas condiciones. Estos proyectos son producto del [+D que
ejecuta el equipo de desarrollo para brindar soluciones dinamicas dentro de Platanitos.
Se sigue apostando por soluciones personalizadas que le brindan esa flexibilidad para

poder adaptarse a las diferentes situaciones del mercado.

Por ultimo, se estd fortaleciendo el area de recursos humanos, en el cual se
destaca el brindar mayores beneficios a los colaboradores, destacando el valor del

talento humano.
4.4. Aprendizaje de las entrevistas

A continuacion, se detallan las lecciones aprendidas de la entrevista realizada a

los hermanos Alexander y Pedro Mont.
Antecedentes

e Se cumpli6 el objetivo de conocer la historia y origenes de la empresa, bajo que
estrategias se gestiona el negocio, y conocer la vision y mision enfocados en
“democratizar” la moda a precios accesibles.

e Se identifica su publico objetivo, su incursion en el mercado retail y el impulso
de este en provincias (lugares alejados) como parte de su estrategia omnicanal

(la fusion de todos sus canales fisicos y online).
Pre-pandemia

e Bajo un estilo de trabajo diferente al tradicional, hace de Platanitos una empresa
innovadora, la implementacion de nuevas soluciones tecnoldgicas, ha sido

acertada en la mayoria de los casos y que culmina en diferentes servicios que se
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acoplan con el canal digital de la empresa.

e Trabajar con sistema integrado que apoya al area logistica, refuerza la
omnicanalidad deseada, brindando un servicio de calidad en todos los puntos de

contacto con sus clientes.

e La agilidad y rapida adaptacion de cambios en el negocio, esto se basa en el
desarrollo de sus propias aplicaciones, la cual permite la personalizacion de sus

requerimientos y estar preparados para cualquier cambio segun la demanda.

e El cambio de estructura y mejora de sus procesos internos en el area de
tecnologia, la division en dos sub-areas, el area de mesa de ayuda que soporta
las solicitudes diarias del core del negocio (puntos de venta), y la otra enfocada

en innovacion y desarrollo.
Durante la pandemia

e Platanitos realiza un manejo de los recursos segun la necesidad, respecto al
cierre de tiendas los trabajadores tienden a realizar otras actividades donde la
demanda crecio, por ejemplo: el despacho y envio de productos. Destaca la
capacidad de adaptarse a los cambios presentados, el utilizar de manera eficiente
los recursos evitan poder optar medidas como la suspension perfecta o despidos

masivos.

e Un punto para destacar fue apostar por la inversion en marketing durante la
pandemia, accidbn que muchas empresas no realizaron en ese momento, los
costos muy por debajo del mercado fue para Platanitos una oportunidad que no

desaprovecho.

e Ser disruptivos y apostar por nuevas categorias de productos, fue una de las
estrategias mas comentadas en redes sociales, brindd nuevas oportunidades de
negocio para la plataforma digital de Platanitos. Algunas de las categorias mas
destacadas fueron las de comida (productos de primera necesidad), accesorios

para hogar.
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Post-pandemia

e C(Colaboradores preparados para el cambio, tanto en la nueva forma de trabajo
como la facilidad para adecuarse a los nuevos procesos. Por tal motivo, es
importante para la empresa brindar mas beneficios a su equipo y el reforzar su

area de recursos humanos es una de sus estrategias principales.

e Infraestructura tecnolodgica robusta, les permitid adaptarse y reaccionar
rapidamente a los cambios que se presentaron durante la pandemia. Estas
soluciones van de la mano con los sistemas de la empresa en la que se destaca
TUTATIL, el cual ofrece puntos de ventas asociados con la gestion de inventarios
enfocado en los retailers y los futuros negocios que desean ingresar en este

sector del mercado.

4.5. Antecedentes tecnoldgicos

A inicios del afio 2000, la empresa crea un sistema de reposicion automatica en
su almacén central, con la finalidad de que las tiendas no quebraran stock, esta
aplicacion permitia la reposicion de un producto individual en base a la venta del dia

anterior logrando incrementar en un 12% sus ventas.

En el afio 2004, lanzan su primera tienda Activa Express dedicada a la venta de
calzado por catdlogo creando un nuevo canal de venta y oportunidad para los clientes

que eran fieles a la marca, ofreciendo calzado, belleza y ropa.

Pedro Mont mencionaria que esta nueva idea de negocio fue ofrecida a esas
mismas promotoras de venta que vendian productos por catdlogo, como las marcas de
Unique o L’bel consultando si ellas comprarian calzado por catdlogo, la respuesta fue
un rotundo: No!, afirmando que este tipo de productos se tenian que probar de manera

fisica, olerlo, doblarlo, etc.

Igualmente, con esa premisa lo impulsaron y después de un determinado tiempo
se vieron resultados positivos, en ese mismo afio, aprovechando las nuevas
oportunidades que ofrecia el internet se podria mencionar que fue la primera experiencia

de transformacion digital, cuando Platanitos lanza su primera pagina web estatica la
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cual es actualizada s6lo dos veces por afio para mostrar sus nuevos productos.

Es hasta el afio 2010 que la pagina web evoluciona en el comercio electronico
como Platanitos.com, pero con la finalidad de ser utilizada de manera interna por sus
tiendas para evitar la rotura de stock, y posteriormente publicada para la compra on line

directa.

Pedro Mont menciond en una entrevista para Peru Retail (2021) que para ese
momento la pagina no era rentable, ¢l sugirio a Alexander cerrarla, ya que fue ¢l quien
la cre6, porque estaba representando gastos sin generar ganancias. No obstante, ¢l
insistio y aposto hasta el final por la pagina web, a pesar de que los primeros afios de su

creacion fueron dificiles.

En el 2015, Platanitos crea el sistema OMNI para obtener en tiempo real el stock
de cada punto de venta, incluyendo la ubicacion exacta en cualquier almacén para ser
vendido desde cualquier canal de venta (tienda, web, call center, catdlogo), para el afio

2020 esta herramienta cambia su nombre a TUTATL

Por lo tanto, el proceso de abastecimiento a tiendas se convertiria en uno de sus
principales enfoques a mejorar, estableciendo reglas de negocio como: reposicion dos
veces por semana para las tiendas de mayor flujo de venta, contar con un stock minimo
de pares de calzado en cada tienda clasificado por modelo, talla y color, y en caso que
un cliente no encuentre stock se ubica en el sistema el almacén o tienda que lo tenga, y

en un plazo de 1 a 2 dias como méximo se entrega en el punto de venta para su recojo.

4.5.1 El problema logistico de la moda

Casi el 40% de las veces un cliente no encontraba su talla en las tiendas
de Platanitos, por lo tanto, con la creacion del sistema TUTATI, se inicia un
cambio radical en la forma como la empresa trabaja su logistica basdndose

principalmente en:

e Codificacion unica basado en LPN’s (License plate number) un concepto
inspirado en Zappos que hace referencia al nimero con el que se rastrea un
producto o articulo de inventario que permite una mejor agrupacion y gestion
en el almacén, creando mapas de LPN’s en tiempo real.

e Convertir a todas las tiendas en CD’s o centros de distribucion para crear la
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inmediatez ansiada en la entrega del producto, desde el momento que el cliente
paga a pesar de no haber encontrado el stock fisico en la tienda que visito.

e Almacenamiento caético, en el cual todos sus productos no eran organizados
bajo ningun criterio y la ubicacidon asignada se va realizando seguin la
disponibilidad del espacio que exista en cada momento.

e Tener informacion en tiempo real, tanto para el almacén como para el cliente
a través de su pagina web.

e Call center interno 24/7, para atender todas las necesidades, consultas y

reclamos de sus clientes.

El diagrama de flujo en la Figura 13, muestra como Platanitos analizo el
proceso de consulta de stocks en sus tiendas a través de dos actividades: Cuando
hay stock en tienda y cuando no hay stock en tienda, y como se visibiliza la
optimizacion de oportunidad de venta con un sistema omnicanal, que exponga
los stocks de todas sus tiendas convirtiéndolos en centros de distribucion con

informacion en tiempo real.

Figura 13. Diagrama de flujo del proceso de consulta de stock en tiendas
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Diagrama proporcionado por la empresa Platanitos

4.5.2 Proceso de almacenamiento de tiendas, fullfilment y distribucion

El proceso de almacenamiento tradicional, especificamente al realizar la busqueda

de un producto, tomaba al personal de almacén aproximadamente hasta 5 minutos,
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se decidio cambiar por un modelo de almacenamiento cadtico. Esto consistia en
seleccionar la ubicacion de un producto y hacer que siga un estricto orden basado
en la rotacion de productos, y asignar un espacio en funcion del espacio disponible
en ese preciso momento. Por consecuencia el tiempo de picking de productos se
reduce drasticamente apoyado por la codificacion unica, y los inventarios son

mucho mas rapidos de realizar.

A nivel de distribucion, Platanitos cuenta con transporte propio para cubrir
las rutas a nivel de Lima metropolitana para cumplir con la promesa de entregar
como maximo sus productos al dia siguiente, y asi mismo, alianzas estratégicas

con Courier para la distribucion de sus productos a provincias.
4.6. Protagonistas

Pedro Mont desde muy joven, mostr6 un espiritu emprendedor y una pasion por
el mundo de los negocios. A medida que crecia, adquirié valiosos conocimientos sobre
la industria retail, trabajando por més de 3 afos en Procter & Gamble, entre otras
empresas del sector retail y se convirtid en un lider visionario. Pedro posee una sélida
formacion académica en administracion de empresas en la Universidad de Lima y un
MBA en The Wharton School, complementada con una amplia experiencia practica en
el sector. Pedro es reconocido por su carisma y habilidades de liderazgo. Ademas, se
destaca por su capacidad para identificar oportunidades de crecimiento y tomar
decisiones estratégicas basadas en un andlisis cuidadoso. Actualmente es el director

ejecutivo de Platanitos.

Por otro lado, Alexander Mont, el segundo hijo de Lourdes Wong y Pedro Mont
Koc, también ha estado involucrado en la empresa familiar desde una edad temprana.
A diferencia de Pedro, Alexander se inclind por la transformacion del negocio. Es un
innovador nato. Alexander posee formacion en administracion de empresas en la
Universidad de Lima. Es conocido por su habilidad para gestionar proyectos
disruptivos. Alexander se ha convertido en el principal impulsor de las plataformas de
Ecommerce y Recommerce Resikla en Platanitos. Actualmente es el Gerente de Nuevos

Proyectos.

Pedro y Alexander tienen enfoques y habilidades complementarias, comparten
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una vision comun para Platanitos. Ambos estdin comprometidos con el éxito de la
empresa y trabajan en estrecha colaboracion para tomar decisiones estratégicas que
impulsen el crecimiento y mantengan la posicion de liderazgo de Platanitos en la

industria retail.

Pedro se encarga de la gestion general de la empresa, incluyendo el
departamento de Marketing. Y Alexander se enfoca en la innovacion y el desarrollo de

nuevos proyectos.
4.7. Dilema del caso

Ante la llegada de la pandemia del COVID-19, Platanitos, empresa retail de
calzado y moda en Peru, se encontr6 frente a un desafio como la mayoria de las
empresas alrededor del mundo. La situacion generd mucha incertidumbre y requirid una
toma de decision estratégica a corto plazo para garantizar la supervivencia de la
empresa. En este escenario, Pedro y Alexander Mont se reunieron con su equipo

directivo para evaluar diversos escenarios y trazar un plan de accion.

El sorpresivo confinamiento que decretd el gobierno peruano tomo por sorpresa
a muchas empresas a cerrar obligatoriamente sus oficinas, almacenes y puntos de venta
especialmente las que no ofrecian insumos de primera necesidad, y muchas de ellas no

contaban con un canal online en el momento de acatar la cuarentena.

Miro Quesada (2020), menciona en su articulo: “Se estima qué siete de cada
diez empresas tuvieron que cerrar sus operaciones por completo durante este periodo
de cuarentena, principalmente por no contar con herramientas tecnologicas que les
permitan ofrecer la venta a distancia. Muchas de estas empresas no contaban ni con
una plataforma de venta online, ni con un sistema de pagos seguro y en linea”. Este
ultimo factor seria determinante para Platanitos y soportar la crisis hasta la liberacion

progresiva de las restricciones.

A pesar de que la fuente de ingreso principal (tiendas fisicas) se encontraban
cerradas y el panorama era incierto, la empresa decidio no tomar medidas drésticas
relacionadas a la continuidad laboral de sus colaboradores, e implementé medidas de
eficiencia y optimizacion en todas sus areas, desde la ejecucion de vacaciones

acumuladas a todos los que podian acogerse, evitando hacer uso de la suspension
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perfecta especialmente en las areas de almacén y ventas.

Asi mismo, hubo un grupo reducido de colaboradores que ya no continuaron en
sus labores por vencimiento de contrato y en las areas de backoffice se alento al personal
a adaptarse a las nuevas formas de trabajo (remoto), funciones de apoyo en otras
actividades, por ejemplo: atencion al cliente (seguimiento y entrega de pedidos) y a

buscar oportunidades de mejora en sus respectivas areas.

Se pudo conocer que entre el 14 de abril y el 19 de julio de 2020, 30,851
empresas privadas se acogieron a esta modalidad (suspension perfecta) para separar a
328,817 empleados en todo el pais. Si tenemos en cuenta que el sector formal disminuy6
en 596 mil puestos de trabajo, en este mismo periodo se puede afirmar que la suspension
perfecta alcanzé al 55% de las personas que perdieron su ocupacion formal durante la

cuarentena. (Salazar y Huaman, 2020)

Es decir, del total de empleos formales perdidos durante la pandemia, mas de la
mitad (55%) correspondié al mecanismo de suspension perfecta, y el resto, por

vencimiento de contrato, despidos u otras modalidades. (Salazar y Huaman, 2020)
4.7.1. Dilema 1: ;Cambiar el modelo de negocio a minimarkets?

En el contexto de la pandemia, cuando la poblacion peruana se encontraba en
cuarentena los habitos de compra cambiaron drasticamente y los productos
demandados también tuvieron un cambio, siendo los productos de primera
necesidad como alimentos, higiene y articulos para el hogar. La prohibicion de
los vehiculos para movilizarse. Hacia que los consumidores visiten
tiendas/bodegas mas cercanas a su domicilio y que reduzcan la frecuencia en

estas.

Para afrontar esta crisis del COVID-19 muchas empresas que no pertenecian al
rubro de productos de primera necesidad. Enfrentaron una disyuntiva al no poder
generar ingresos y tuvieron que reinventarse. Segun la Asociacion de Empresas
Familiares del Pert, el 30 % de organizaciones cambi6 de rubro durante el estado

de emergencia para mantener su negocio.

Por lo tanto, conocidas empresas en Perti como pastelerias, restaurantes, hasta una
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4.7.2.

famosa discoteca cambiaron su modelo de negocio o formatos, a tiendas o
minimarkets de productos de primera necesidad y con envio delivery. Esto les
permitiria seguir atendiendo al publico y sobrevivir a la crisis evitando también

que mas personas queden desempleadas.

A los hermanos Mont y familia se les presenta este dilema, ;Seria acertado
cambiar el rubro del negocio a la venta de alimentos a través de sus tiendas fisicas
y convertirlas en minimarkets, aprovechando su infraestructura fisica
implementada? Las tiendas que estaban en centros comerciales seguiran cerradas
por disposicion del gobierno. Pero las tiendas que estaban puerta a calle en
principales avenidas comerciales del pais tenian un mayor control y se podia hacer

los cambios necesarios para vender insumos de primera necesidad.

Platanitos tenia configurado una codificacion tnica para sus productos en
su sistema de punto de venta y logistico (TUTATI). Gestionar productos
alimenticios era muy distinto, tendrian que considerar fechas de caducidad,
manejo de lotes, caracteristicas propias de esta nueva linea. Debian adaptar el
sistema, y considerar la logistica para los envios por delivery que en ese momento

era lo mas demandado.

Convertirse temporalmente en minimarkets implicaba revisar su proceso
de venta en tienda, el tipo de contacto que tendrian sus empleados con los clientes
con la finalidad de cumplir los protocolos de salud y seguridad. Se generd una
lluvia de ideas para encontrar lo 6ptimo, desde “autoservicio”, uso de aplicativos
en celular para el escaneo de productos, pagos sin contacto, y entre otras ideas

fueron las opciones a tomar en cuenta.

Pero ;cuanto significaria invertir en estas ideas? ;Cuanto tiempo tomaria
implementarlas?, horas de desarrollo y pruebas para adaptar sus sistemas, la
compra de equipos tecnologicos y la distribucion de la mercaderia de primera

necesidad a sus puntos de venta. ;Era viable?
Dilema 2: ;Convertirse en un Marketplace?

El crecimiento del comercio electrénico en el Peru se habia proyectado para el

2019 en alrededor del 30%. Para el afio 2020 siendo muy optimistas el 40%, pero
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nada hacia presagiar que habria un punto de inflexion con la llegada del COVID-
19. En sélo 3 meses de pandemia, el crecimiento del comercio electronico en Pert

super?6 el 54% de las ventas. (IPM, 2022).

En junio de 2020, una encuesta del gremio de Retail de la Camara de Comercio
de Lima (CCL) revel6 que s6lo 20% de firmas del sector respondieron contar con
un e-commerce, y unos dos meses después esa cifra pasé a un 80%. “Muchos de
los retailers tenian un e-commerce como un experimento o un canal alterno, sin
mucha importancia. Muchos con recursos basicos o tercerizados porque del total

de su venta el e-commerce no significaba ni el 2%. (El Comercio, 2020).

Platanitos antes de la pandemia venia trabajando un plan estratégico sobre su
canal e-commerce, convirtiéndola en una plataforma de multiples marcas de
calzado (entre 80 a 100 marcas) y ropa. También venia aplicando estrategias de
marketing digital para impulsar la venta a través de sus diversos canales de venta,
especialmente la online, con un sélo objetivo: encontrar al cliente y brindarle una
buena experiencia de compra, con informacion a través de las redes sociales como

Facebook e Instagram.

Cuando todos los negocios se encontraban cerrados y las Unicas empresas y
sectores que tenian un despunte en sus ventas online eran los productos de primera
necesidad, supermercados y farmacias debido a la “luz verde” que daba el
gobierno para operar durante la cuarentena, muchos retailers tuvieron que
adaptarse a la realidad. Pero la ausencia de una plataforma online propia para
vender sus productos fue un factor importante que les seria adverso, pero a la vez

retador.

En este contexto, Pedro Mont mantenia comunicaciones en el grupo retail del cual
formaba parte. El aportaba ideas y apoyo a otras empresas que no contaban con
una plataforma e-commerce, para que puedan implementarlo en poco tiempo
debido a la coyuntura. A pesar de la informacion brindada varias de ellas no
contaban con el expertise ni la estructura para realizarlo, por lo que solicitaron a

Pedro vender sus productos a través del e-commerce de Platanitos.

El duefio de la marca Hong Kong Market fue una de las primeras personas que se
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comunicé con Pedro y solicitd su ayuda para ofrecer sus productos en la
plataforma de Platanitos. A lo que €l pensd: “no vendemos alimentos, tengo que
analizarlo”. Habia cierta reserva con esta inusual solicitud, pero en ese momento

todo era valido para ellos.

Pedro traslado esta consulta a Alexander, y con el equipo de desarrollo tuvieron
que analizar qué implicaba vender una categoria que no estaba contemplada
dentro de su catalogo de lineas, como los insumos de alimentos para cocina

oriental.

Surgieron las siguientes preguntas: ;Se tendra que redisefiar el UX del ecommerce
para este tipo de producto? ;Como vendemos productos sin stock fisico? ;Como
facturamos algo que no existe fisicamente en nuestros almacenes?, sin dejar de

considerar la codificacion de estos nuevos productos.

“No es lo mismo seleccionar en la web un par de zapatillas con un solo click, que
escoger varias unidades de insumos de alimentos” mencion6 Pedro. El proceso
de seleccion para ese tipo de productos seria muy lento, en ese momento habian
identificado en el proceso que seleccionar una unidad, agregarlo al carrito y
retornar a la pagina anterior para volver a seleccionar la segunda unidad y asi

sucesivamente, no era lo mejor para el cliente.

Otra empresa que se sumo al pedido fue Casa&ldeas. Con todos sus puntos de
venta de articulos para el hogar cerrados temporalmente, tenian la necesidad de
vender rapidamente sus productos a través de una plataforma online. Y asi muchas
empresas de por medio estaban contra el tiempo y necesitaban entrar en alguna
plataforma que los ayude a generar ingresos. Con estas oportunidades de negocio
que se les presentaba ;Platanitos estaba frente a un cambio en el modelo de
negocio en su plataforma actual? ;Ahora serian Marketplace? El margen de
rentabilidad por la venta de este tipo de productos ;Valdria la pena para justificar
la inversion en tiempo y dinero? ;Seria mas adelante uno de sus canales de venta

mas importante que sus tiendas fisicas?

Los incumplimientos de plazos de entrega de productos, falta de reembolsos y

productos defectuosos fueron los problemas mas reportados durante la pandemia
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por el incremento inusual de las compras online. Platanitos venia presentando
problemas con sus clientes que habian adquirido productos a través de su canal e-
commerce, con la opcion de recojo en tienda o envio a domicilio. Al cerrar todos
sus puntos de venta fisicos se veian imposibilitados de entregar los pedidos
guardados en sus almacenes. De la misma manera, no podian despachar desde su
almacén central ningtin pedido que habia quedado por atender por la disposicion
del gobierno de cerrar todos los negocios y sus operaciones, especialmente las no
relacionadas a la venta y distribucion de alimentos y articulos de primera

necesidad.

(Seria esta ayuda, el respiro que necesitaba Platanitos para concretar todas las

ideas de negocio que se venian en adelante?

El dilema se centra en evaluar cuidadosamente las diversas oportunidades de
negocio que se presentan debido al confinamiento de la poblacion, y el cierre de
todos los negocios que no se dediquen a la venta y distribucion de insumos de
primera necesidad durante la pandemia. Esto debe llevar a los protagonistas del
caso de estudio a elegir la opcion mas adecuada y que les permita seguir
generando ingresos para subsistir en un entorno incierto. En el proceso de analisis
los factores econdmicos, humanos, tecnolégicos y el replanteamiento de su
modelo de negocio son puntos muy importantes para tomar en cuenta para
lograrlo, sin perder el objetivo estratégico de la empresa: ofrecer la mejor

experiencia de compra para sus clientes de la mano con la tecnologia.

Finalmente, para resolver estos dilemas, se plantean diversas preguntas clave:
(Como lograrian generar ingresos sin la apertura de las tiendas fisicas? ;como
podrian ampliar su oferta de productos a través del canal en linea? ;podrian
establecer alianzas estratégicas con otros retailers para aprovechar sus stocks
fisicos? ¢deberian considerar un cambio en su modelo de negocio, volviéndose

completamente digitales?

Los hermanos Mont y su equipo deben evaluar cuidadosamente las estrategias
y decidir como adaptar el modelo de negocio de Platanitos para enfrentar los
desafios planteados por el confinamiento y acelerar sus planes con la ayuda de

la tecnologia.
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4.8. Decisiones iniciales relacionada al dilema

Debido al confinamiento y cierre de sus puntos de venta fisicos a nivel nacional,
Pedro y Alexander Mont se vieron obligados a replantear su modelo de negocio y
ajustarse a las nuevas necesidades del consumidor. En ese camino junto a su equipo de

tecnologia analizaron diversos escenarios y para cada uno de ellos posibles soluciones.
4.8.1 Decision 1: ;Cambiar el modelo de negocio a minimarkets?

(Qué implicaba para Platanitos cambiar su modelo de negocio de puntos de venta
fisicos de calzado y moda, transitoriamente a minimarkets? Inicialmente debian
contactar a las distribuidoras de productos de primera necesidad, realizar la
compra, recepcionar la mercaderia y adecuar los espacios fisicos con estantes para
la exhibicion. Pero a nivel tecnologico se tenian que realizar varias adecuaciones
en su sistema logistico y punto de venta, asi como soluciones complementarias
para mejorar la experiencia de compra adaptadas a la coyuntura del momento

(protocolos de bioseguridad, compra sin contacto, etc.).

Se plante6 adaptar el sistema “TUTATI” para configurar las nuevas categorias
bajo su misma codificacion LPN’s, crear las fichas de producto, carga de stock y
la creacion de directivas (pedidos de distribucion) para transferirlas a cada punto

de venta.

Para evitar el aglomeramiento en las cajas (debido a los tamafios reducidos de las
tiendas) y acelerar el proceso de escaneo y pagos, se planteaba modificar las
funcionalidades de su app OMNIPAY, que tenia la utilidad dentro de sus tiendas
fisicas de un autoservicio de muestra para el cliente, escaneando codigos QR del
calzado que deseaban probarse y finalmente pagarlo. El objetivo seria adaptarlo a
un nuevo proceso de autoservicio en el minimarket mediante el escaneo de
productos, agregarlos al carrito de compras fisico y virtual en simultaneo, realizar
el pago con tarjeta a través de la aplicacion y que el cliente s6lo mostrando en su

celular la boleta de pago electronico, se retire de la tienda con sus productos.

El equipo de tecnologia iba un paso mas adelante, y se planted extender la venta

de las nuevas categorias de manera virtual y lugares estratégicos dentro de Lima
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Metropolitana, como grifos o estacionamientos, instalando totems digitales de
autoservicio con un catdlogo virtual y POS, sélo con productos basicos de
primera necesidad y limpieza. Los clientes podrian realizar sus pedidos, pagary
seleccionar el envio delivery a domicilio o el recojo en los e-lockers, servicio
que Platanitos ya habia iniciado afos atrds implementandolos en ciertos
estacionamientos y centros comerciales de alto transito (por la coyuntura, sélo
podian disponer de los e-lockers de estacionamientos debido al cierre temporal
de los CC). Adaptar su e-commerce a este tipo de dispositivos digitales seria un

adicional a tomar en cuenta.

El punto més importante para considerar era la inversion economica, logistica y
horas hombre en desarrollo de las nuevas funcionalidades de sus sistemas
asociada a todas estas ideas, ;seria la opcion correcta por elegir? ;podria
realizarse un piloto, o posteriormente considerarlo dentro de un plan estratégico
de un nuevo modelo de negocio, posterior al término del confinamiento y

reapertura de sus tiendas?
4.8.2. Decision 2: ;Convertirse en un Marketplace?

Las solicitudes de diversas empresas que no contaban con un e-commerce en el
momento del confinamiento, y que adicionalmente no eran del rubro “calzado y
moda” del que ya era conocido Platanitos, llevd a Pedro y Alexander Mont
analizar si debian replantear su negocio virtual. Por un lado, las semanas de
confinamiento que cumplian los peruanos en sus hogares, los llevaba a realizar
diversas actividades entre ellas, la de preparar y recrear platos en la cocina. Esta
era una oportunidad para la empresa Hong Kong Market y Platanitos de brindar
un servicio de venta de insumos de comida oriental y ofrecerles el acceso a estos

insumos a través de un e-commerce y llevarlo a la puerta de sus hogares.

El cuestionamiento inicial de si vender alimentos o no, paso6 a un segundo plano
cuando Pedro, Alexander y su equipo analizaron como integrar en su plataforma
otras categorias distintas a las que ya ofrecian dentro del rubro de calzado y
moda, y como venderlos sin tener el stock fisico en sus almacenes, por lo que se

plantearon las siguientes ideas:
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Mejora del UX/UI del e-commerce y convertirlo en Marketplace:
Platanitos tendria que realizar mejoras significativas en la experiencia de
usuario de su e-commerce. Redisefiar la pagina principal con la finalidad
de exhibir mejor las nuevas categorias (como alimentos, productos para
el hogar, juguetes y tecnologia) y las promociones vigentes, ademas de
revisar el proceso de seleccion de productos, para que la plataforma
facilite la compra de las nuevas categorias. Se debia considerar un
sistema de navegacion mas intuitivo y optimizar la funcionalidad del
carrito de compras para permitir a los clientes seleccionar y comprar

multiples unidades de productos de manera mas eficiente.

Integracion del Marketplace con el sistema TUTATI: Debian
establecer una integracion solida entre el Marketplace y el sistema
TUTATI, realizar optimizaciones en la base de datos, y utilizar el
modelo serverless para soportar la demanda creciente durante la
pandemia. Debian realizar ajustes a la plataforma para poder vender
productos sin stock fisico en los almacenes de Platanitos bajo la

condicion comercial B2B (business-to-business).

El sistema TUTATI, debia permitir gestionar el inventario, los pedidos
y la logistica. Ademas, de facilitar el acceso al sistema a través de
dispositivos PDA (Personal digital assistant) para los vendedores y
operadores en los almacenes. Esto permitiria una comunicacién mas
fluida, durante todas las etapas del pedido y el seguimiento de estos

desde la recepcion hasta la entrega final.

Adaptacion de la app de venta: Se debia actualizar la aplicacion movil
para reflejar las nuevas categorias de productos y la inclusion del
Marketplace. La app debia ser adaptada para ofrecer una experiencia de
compra intuitiva y personalizada en las nuevas categorias, como
alimentos, productos para el hogar, juguetes, tecnologia. Considerar
filtros de busqueda especificos y optimizar la interfaz para facilitar la

navegacion y la compra de los productos de las nuevas categorias.
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o Gestion de ultima milla: El equipo debia establecer una gestion

eficiente de ultima milla para los nuevos socios comerciales, como Hong
Kong Market y Casa&lIdeas. Debian implementar un sistema logistico
que les permitiria coordinar las entregas directamente entre los
vendedores y los clientes finales. Ademas, de trabajar en la optimizacion
de la entrega, incluyendo opciones flexibles como la entrega a tiendas
Platanitos, envio a todo el Pert y la implementacion de e-lockers para

facilitar el recojo de productos por parte de los clientes.

Estrategias de marketing digital: Pedro y Alexander plantearon una
serie de estrategias de marketing digital para promocionar el nuevo
Marketplace y las nuevas categorias de productos y realizar campafias
publicitarias en redes sociales, contenidos en blogs y lograr la
colaboracion con influencers relevantes, seria de mucha importancia.
Ambos gerentes ya venian analizando informacién de Facebook IQ

sobre el cambio en el comportamiento de compra de sus clientes.

Segun las fuentes de Facebook 1Q: GlobalWeblIndex, se llegaron a los

siguientes resultados:

= FEl194% de las personas que fueron encuestadas en los diferentes
paises habian cambiado sus habitos de compra debido al COVID-
19.

=> El170% de las personas pasaba mas tiempo en los smartphones.
= El 67% seguian las noticias a través de las redes sociales.

= El 51% de los encuestados veian mas conciertos y peliculas a

través de los servicios de streaming.

= El145% estuvo mas tiempo en las redes sociales.

Programa Resikla: Alexander sugiri6 adelantar el lanzamiento del
programa de recompra llamado “Resikla”. Esta aplicacion tenia como
objetivo permitir a las personas vender productos que ya no utilizaban

en casa, y de esa forma generarse propios ingresos, ganando dinero
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virtual que a la vez promovian utilizarlo para la compra de nuevos
productos solicitados en confinamiento, como, por ejemplo: articulos
para el hogar, tecnologia, etc. que también se ofrecian en el Marketplace
de Platanitos. Se implementaria una seccion especifica en la plataforma
para que los usuarios pudieran publicar y vender sus productos de
segunda mano, brindando una opcidn de ingresos a los clientes durante

el tiempo de cuarentena.

(En cuanto tiempo podria el equipo de desarrollo realizar todas estas
actualizaciones en sus diversas aplicaciones digitales? El punto a favor
es que todas estas acciones estaban bajo su control la respuesta podria
ser rapida. En un contexto donde todas las empresas restringian sus
gastos en marketing y publicidad, Pedro y Alexander estaban dispuestos
a aprovechar los bajos costos por la poca demanda de publicaciones y
acciones en las redes sociales como Facebook e Instagram, otro punto

que tomaban a favor ambos gerentes.

4.9. Decision final

Finalmente, después de un analisis de ambos dilemas Pedro y Alexander
Mont aprueban lanzar el piloto de venta de insumos de alimentos orientales con la
empresa Hong Kong Market. Dando inicio al cambio de su e-commerce que

posteriormente se transforma en un Marketplace.

El analisis a nivel tecnologico descrito en las decisiones iniciales afirma que
es posible cambiar a este nuevo modelo de negocio apoyados en la experiencia de su

equipo de TL.

En la figura 14 se muestra el nuevo modelo de negocio de Platanitos
actualizando su propuesta de valor, donde buscan ser reconocidos como el mejor canal
virtual ofreciendo una diversidad de categorias de productos conectando el estilo de
vida de sus clientes con la moda, convirtiendo sus canales de venta online en un
Marketplace, donde los articulos de primera necesidad primaron por encima de

categorias de moda o accesorios, durante la etapa de confinamiento.
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Se generaron alianzas estratégicas con diferentes socios y empresas bajo un
enfoque B2B (Business to Business). Se gestionan las ventas y distribucion de los
productos para llevar un control y abastecimiento adecuado de los nuevos productos.
Ofrecer la mejor experiencia de compra omnicanal a sus clientes sigue tomando el valor
central y se integran al segmento de clientes los nativos digitales que mostraron un
incremento en las compras on-line durante y después de la pandemia, todos estos
cambios estratégicos adoptados con la finalidad de brindar continuidad al negocio

apoyados con la tecnologia.
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4.10. Proyecto Resikla

Los cambios que se presentaron en la pandemia impulsaron a muchas empresas
a transformarse generando nuevas lineas de negocio y Platanitos no fue la excepcion.
Ante la varias veces criticada “fast fashion” en la cual los productos de moda tienen la
tendencia de tener un solo uso y ser desechada. Por esta razon, este proyecto, fomenta
la tendencia al reciclaje y el reuso, con una vision de generar conciencia tanto en las
nuevas generaciones como las actuales y ademas de poder generar ahorros econdmicos.
Resikla se presenta como una plataforma donde los clientes de la empresa platanitos
tienen la opcion de vender y comprar articulos de segundo uso.
Estos productos pasan por un proceso de validacion para asegurar el buen estado de

este. El proyecto cuenta con dos tipos de perfil de usuarios:

Personas que buscan poner a la venta productos usados en buen estado

Esta plataforma busca optimizar las actividades de venta, entrega y pago de los
productos de una manera segura, con el fin de evitar las estafas. Esta solucion se

presenta en 3 simples pasos:

e Crear una cuenta en la plataforma de Resikla y cargar las imagenes del producto
que se desea vender, en caso el producto haya sido comprado se visualizara los
productos vendidos.

e Sedebe ingresar el precio al que se desea vender el producto, el estado y algunos
comentarios que ayuden al comprador a tener una idea sobre el estado del
producto.

e (Como ultimo paso se debe dejar el producto en cualquier punto de venta de
Platanitos mas cercana. Una vez que el producto haya sido vendido se notificara
al vendedor para que se abone el dinero de la venta en el monedero virtual. La
plataforma cuenta con trazabilidad tanto para el vendedor como para el

comprador para ver el estado del producto y las ventas.
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Personas que buscan comprar productos en buen estado y de segunda mano

Si los compradores buscan adquirir productos para darle una segunda vida, la
plataforma brinda un catdlogo donde los vendedores Resikla estan ofertando sus

productos. Los compradores deben seguir los siguientes pasos:

e Seleccionado el producto a adquirir sélo deben seguir los pasos online y
seleccionar la tienda Platanitos mas cercana para poder recogerlo.
e Llegard un correo de confirmacion cuando el producto se encuentre en la tienda

seleccionada, ademas de los pasos a seguir para poder retirarlo de la tienda.

Esta plataforma tiene como objetivo poder reutilizar los productos que los
consumidores tengan en casa y no los utilicen, de esta forma se puede ofrecer los
productos a menor costo y se genera una cultura de sostenibilidad en la sociedad,

buscando cuidar el planeta y a la vez generar una fuente de ingreso a las personas.

A través de esta solucion, Platanitos sigue su camino hacia la transformacion digital
impulsando una economia circular, el cual es un concepto que va de la mano con este
proceso de transformacion. Buscando romper el paradigma del consumismo lineal el
concepto de reciclar los productos y ofrecerlos a otros consumidores a un precio mas
asequible, generando un ciclo sostenible y de alguna manera aminorando la huella de

carbono que tiene la empresa.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES

Sobre los objetivos:

e Conforme al resultado de las entrevistas realizadas a los principales
protagonistas, existen dos dilemas principales que tuvieron que analizar para
contrarrestar la crisis del COVID-19, el modelo de negocio debia convertirse en

Minimarkets o en un Marketplace.

e De acuerdo con el analisis de los recursos tecnoldgicos indicados por los
principales protagonistas, en el contexto del inicio de la pandemia existen
alternativas que podrian adaptarse en un modelo minimarkets. Se expone
versionar la aplicacion OMNIPAY para un modelo de autoservicio, instalar
totems digitales que dispongan de un catdlogo virtual y punto de venta, y

finalmente aumentar el despliegue de elokers en mas puntos de la capital.

e De acuerdo con el andlisis de los recursos tecnologicos indicados por los
principales protagonistas, en el contexto del inicio de la pandemia existen
alternativas que podrian adaptarse en un modelo Marketplace. Se expone
adaptar y versionar la aplicaciéon ecommerce y la aplicacion movil, mejorando
el disefio UX/UI para un modelo que soportara varias categorias; ademas se debe
integrar el sistema TUTATI con el Marketplace para controlar un inventario que
no le pertenecia; finalmente implementar estrategias de marketing digital y de

entregas eficientes.

e Conforme a las alternativas tecnoldgicas que tuvieron los protagonistas en cada
dilema, se identificaron que existen riesgos asociados al tiempo que podria
tomar la adaptacion de aplicaciones, la inversion econdmica, teniendo en cuenta

la limitacion de recursos tecnoldgicos y operativos al iniciar la pandemia.

e De acuerdo con la construccion del caso de estudio se identificaron dos dilemas,
que tenian alternativas tecnologicas que, al ejecutarse, cambiaria el modelo de

negocio; dandole una continuidad necesaria en el mercado.

Sobre la tesis y el caso de estudio:
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La tesis del caso de estudio de Platanitos demuestra como la transformacion digital
puede ser una respuesta efectiva ante desafios inesperados, como lo fue la pandemia
del COVID-19 y el cierre de sus puntos de venta fisicos. La empresa tuvo que
adaptarse rapidamente y replantear su modelo de negocio para ajustarse a las

nuevas necesidades del consumidor y darle continuidad a la empresa.

Se destaca la importancia de la agilidad y la capacidad de innovar en el entorno
empresarial actual. Platanitos pudo tomar decisiones rapidas y desarrollar nuevas
soluciones tecnologicas para ofrecer productos de primera necesidad en un

Marketplace que incluyeron nuevas categorias de productos.

Se muestra como la integracion de sistemas y plataformas tecnolédgicas es esencial
para el éxito de la transformacion digital. Platanitos tuvo que adaptar su sistema
TUTATI y su aplicacion OMNI para gestionar las nuevas categorias de productos
y ofrecer posteriormente una experiencia de compra fluida tanto en tiendas fisicas

como en linea.

Se destaca la importancia de identificar y aprovechar oportunidades en medio de
una crisis. La empresa pudo colaborar con socios comerciales, como Hong Kong
Market y Casa&ldeas, para expandir su oferta de productos y llegar a nuevos

clientes digitales.

Se resalta la relevancia del marketing digital en la era actual. Platanitos implemento
estrategias para promocionar su nuevo Marketplace y las nuevas categorias de

productos, lo que permiti6 llegar a un publico mas amplio y aumentar sus ventas.

Se muestra la importancia de una gestion eficiente de la Gltima milla en el proceso
de entrega de productos. Platanitos tuvo que implementar un sistema logistico que
permitiera coordinar las entregas con los nuevos socios comerciales y ofrecer

opciones flexibles de entrega a los clientes.

Se demuestra como Platanitos empoderd a sus clientes a través de la aplicacion

"Resikla", permitiéndoles vender productos de segunda mano y ganar dinero virtual
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para comprar nuevos productos en el Marketplace. Esto gener6 una mayor

fidelizacion y satisfaccion de los clientes.

El desarrollo del caso de estudio resalta los pilares y estrategias que se implementan
en el proceso de transformacion digital. De esta forma, temas como: la experiencia
de cliente, transformar el modelo de negocio y establecer estrategias digitales

brindan herramientas a la sostenibilidad de negocio.

El caso de estudio permite entender como la transformacion digital, en un contexto
de crisis e incertidumbre mundial, obliga a las empresas a la necesidad de innovar,
ser resilientes y adaptarse al nuevo entorno, para lograr la continuidad del negocio
y seguir siendo competitivo. Para conseguirlo es importante el compromiso de los
directores, adecuar las capacidades colaborativas y el apoyo con las herramientas

tecnologicas.

Sobre el desarrollo del caso de estudio:

ePara desarrollar el caso de estudio, se recopild y analizé informacion relevante sobre

la empresa para comprender la situacion antes y después de la transformacion

digital.

eLa elaboracion del caso de estudio de Platanitos permiti6 comprender como las

decisiones estratégicas y tecnologicas impactan en el desempeio y la sostenibilidad

de una organizacion.

o A través del relato y entrevistas con los protagonistas del caso, se pudo identificar

oportunidades y soluciones innovadoras que llevaron a la aceleracion de la

transformacion digital de Platanitos.
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ANEXOS

ANEXO 1. CUESTIONARIO

CUESTIONARIO DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTA CON GERENCIA
COMERCIAL Y NUEVOS PROYECTOS DE PLATANITOS

A continuacion, se presentan las preguntas que se utilizaron en la entrevista a los

protagonistas del caso.

Antecedentes

(Como es que Platanitos nace, cudl fue la idea principal?

e ,Cuantos afios tiene en el mercado, cual es el publico objetivo?

e ;Cual es la propuesta de valor que hace de Platanitos hoy en dia una de las
marcas de calzado mas reconocidas de Perti?

e Cudl es la vision y mision de Platanitos?

Pre- pandemia

e Antes de la pandemia, Platanitos ya contaba con herramientas tecnologicas, ;Era

una empresa en camino a una transformacion digital, centrandose en el cliente?

e A fin de poder realizar algunos cambios en los procesos tradicionales. ;Qué
estrategias se presentaban en la empresa, para poder lograrlo?
e ,Cudl es el panorama que se visualizaba para el e-commerce previos a la

pandemia?, que planes tenia Platanitos antes de la llegada del COVID-19?

Durante la pandemia

e ;Cual fue el impacto inicial del COVID-19 en la empresa Platanitos y cémo

afectd sus operaciones comerciales?

e ,Cual fue la clave para cambiar el giro en la propuesta de los productos que

ofrece Platanitos?
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e Platanitos estaba enfocado en mejorar la experiencia del cliente e implemento
varias soluciones para cumplir con este objetivo, jeste objetivo cambio durante
la pandemia? De ser asi, cudl fue el nuevo rumbo a seguir?

e Como surgio la idea de entrar en el rubro de alimentos en su e-commerce?

e El éxito de la comida fue moderado, razonable, ;es una via para seguir?

e Acerca de Platanitos Food, ;es un nuevo rubro aparte de Hong Kong Market?

e Mientras se estaba a puertas cerradas en sus tiendas y en provincia habia riesgo
extremo, /se pensaba seguir consolidando la oferta online con su Marketplace?

e ,Como se estd manejando el clima laboral y la cultura organizacional en

Platanitos debido a la coyuntura de la pandemia?

Post- pandemia

e (Qué cambios implantados en pandemia resultaron favorables para Platanitos.

e ,Con los diferentes cambios presentados antes y durante la pandemia, cuéles son
las estrategias de Platanitos para seguir impulsando esta transformacion digital
en la empresa?

e ,Existe alguna estrategia por parte de la empresa a fin de aminorar el impacto a

una futura situacion parecida a lo vivido con el Covid?
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2022:

ANEXO 2. EVOLUCION TECNOLOGICA DE PLATANITOS

Sistema de reposicion automatica, se despliega en el almacén central con el
objetivo de gestionar la reposicion de productos en base a las ventas
realizadas.

Se lanza una web estatica de contenido basico creada en Microsoft
FrontPage, con el objetivo de mostrar un catdlogo de calzados, el cambio de
nuevos modelos se realizaba dos veces al ano.

La pagina Platanitos.com, aparece para revolucionar el ecommerce, el
primer objetivo era evitar la rotura de stock en tiendas.

Inicio del almacenamiento en la nube, la plataforma elegida fue AWS
(Amazon Web Services)

Platanitos.com, el ecommerce, tenia la opcion de registro de usuarios, de
manera personal o a través de la red social Facebook, ademas era posible
realizar compras directas por la pagina.

Se crea el sistema OMNI, el primer paso a la omnicanalidad tenia como
objetivo disponer del stock real en cada tienda y conocer la ubicacion exacta
en cada almacén, en su primera fase abordo6 las tiendas principales del centro
de lima.

Se inicio la segunda fase, del despliegue de OMNI en las tiendas del interior
del pais.

Despliegue de los primeros e-lockers, en algunos centros comerciales y
estacionamientos por ser puntos de alta concurrencia.

Se empezaron a emitir comprobantes de facturacion y guias electronicas.
El Sistema OMNI cambia de nombre a TUTATI

Lanzamiento del Marketplace Platanitos, con el objetivo de incluir nuevas
categorias acorde a la necesidad del usuario, dandole una nueva experiencia
de compra. Actualizacion del sistema TUTATI para tener integrada la
gestion logistica del Marketplace.

Lanzamiento de la aplicacion Resikla, creado con el objetivo que los
clientes puedan vender productos que ya no usaban y obtener a cambio
dinero virtual para comprar nuevos productos en el Marketplace de
Platanitos.
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ANEXO 3. INDICADORES DEL NEGOCIO

La empresa Platanitos cuenta con lineas de negocio estructuradas de la siguiente forma:

Tiendas fisicas Platanitos:
Comercializacion de calzado y accesorios para mujeres mediante marcas de fabricacion

propia, con presencia en tiendas fisicas.

Ecommerce Platanitos.com y Apps Platanitos:
Venta de productos de moda para mujeres, hombres y nifios, ofreciendo una amplia
gama de marcas reconocidas a través de plataformas de comercio electronico y

aplicaciones moviles disponibles para Android e iPhone.

Marketplace Platanitos.com y Apps Platanitos:
Comercializacion de productos de moda, articulos para el hogar y alimentos a través del
modelo business-to-business (B2B) y/o consignacion, apalancado de las plataformas de

comercio electronico y aplicaciones moéviles disponibles para Android e iPhone.

Recommerce Resikla:
Operacion de Resikla, una plataforma de recommerce sostenible dedicada a la
comercializacion de productos de segunda mano, promoviendo la reutilizacion y la

sostenibilidad.

Canales de ventas

e Tiendas fisicas

e FEcommerce movil

e Ecommerce escritorio
e FEcommerce android

e Ecommerce iphone
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Porcentaje de participacion por canal de venta en el afio 2019 (antes de la pandemia)

Ecommerce android
3.9%

Ecommerce escritorio
4.5%

Ecommerce movil
7.2%

Tiendas fisicas
83.7%

Porcentaje de participacion por canal de venta en el afio 2020 (durante la pandemia)

Ecommerce iphone
1.5%

Ecommerce android
7.2%

Ecommerce escritorio
12.3%

Ecommerce movil
18.3%

Tiendas fisicas
60.7%

Porcentaje de participacion por canal de venta en el afio 2022

Ecommerce iphone
1.7%

Ecommerce android
8.1%

Ecommerce escritorio
5.9%

Ecommerce movil
8.9%

Tiendas fisicas
75.4%
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Procedencia de la mercaderia

IMPORTADO: Productos importados principalmente de China bajo la marca
Platanitos.

MARCAS: Productos de marcas reconocidas, comprados a proveedores oficiales en
Pert.

CONSIGNADO: Productos en condicion de consignado en los almacenes de
Platanitos.

COMPRA ASEGURADA: Productos en condiciéon de compra asegurada en los
almacenes de Platanitos.

NACIONAL: Productos de fabricacion nacional bajo la marca Platanitos.

B2B: Productos gestionados por los propios proveedores.

Porcentaje de participacion por procedencia en el aio 2019 (antes de pandemia)

NACIONAL
1.2%

MARCAS

IMPORTADO

76.9%

Porcentaje de participacion por procedencia en el afio 2020 (durante la pandemia)

MARCAS

IMPORTADO
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Porcentaje de participacion por procedencia en el afio 2022

COMPRA ASEGU...

1.7%
CONSIGNADO
4.1%

MARCAS

22.2

IMPORTADO
69.7%

Resikla
Plataforma de recommerce, dedicada a vender productos de segunda mano y fomentar

la reutilizacion y el desarrollo de la sostenibilidad social.

Numero de clientes por tipo de cliente por dia de enero a junio 2023
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ANEXO 4. CASO DE ESTUDIO

Platanitos: La aceleracion de su transformacion digital impulsada por
el COVID-19

Caso redactado por Jean Patrick GARCIA, Alex GARAY, Natalia
GUTIERREZ y Rudy MENDOZA

“La Transformacion Digital no es s6lo un proyecto tecnoldgico. Requiere que una organizacion se

replantee su modelo de negocio ysu forma de servir al cliente.” - Imtiaz Mohammady, director ejecutivo, Nisum

“Quedan restringidos los derechos constitucionales, asi como la libertad de transito, las
personas Unicamente pueden circular por las vias de uso publico para la prestacion y
acceso a servicios y bienes esenciales”. Fue una de las frases que mencion¢ el presidente
del Per, Martin Vizcarra, en su mensaje a la nacion el 15 de marzo del 2020

aproximadamente a las 20:00 horas.

Con esta noticia Alexander Mont (38 afios), gerente de nuevos proyectos de Platanitos,
recibia la noticia en su hogar. Recordd haber dicho a su madre: “tan bonito que iba
todo”, el crecimiento en enero y febrero del 2020 caminaba muy bien, y de pronto se

tuvo que cerrar todas las tiendas.

El 15 de marzo del 2020, el presidente del Peri, Martin Vizcarra, en respuesta a la
creciente amenaza del COVID-19, en un mensaje a la nacion anuncio el confinamiento
de toda la poblacion a nivel nacional. La noticia gener6 un gran impacto e incertidumbre
en todos los sectores econdmicos incluyendo el retail, Platanitos, una empresa
reconocida en el mercado de calzado y moda en Pert, se vio obligada a tomar decisiones

rapidas para adaptarse al sorpresivo escenario.

En ese momento, el comité directivo de Platanitos se encontraba ejecutando un plan

agresivo de crecimiento en la empresa el cual estaba alineado a las estrategias de los
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ultimos afios. Centrandose en mejorar la experiencia con el cliente implementando
nuevas soluciones e incorporandolas en sus canales de venta. A medida que se venia
desarrollando este plan la empresa se encuentra con un nuevo escenario, los numeros
de casos de contagios en el Pert venian en aumento, obligando al gobierno a cerrar
instituciones, colegios, centros comerciales y empresas que no estén relacionadas con

la venta de productos de primera necesidad y acatar la medida de confinamiento.

Como parte de la estrategia en curso, estaba la maduracion del canal e-commerce, el
cual sali6 en produccion en el afio 2012, siendo uno de los primeros retailers en el Pert
en ofrecer este tipo de soluciones. A medida que iban afiadiendo diferentes
funcionalidades, la empresa adquiria experiencia en innovacion tecnologica, siempre

identificando la necesidad de negocio, colocando como centro a los clientes.

Al inicio la aceptacion del canal web por parte de los clientes fue lenta, debido a la baja
usabilidad de la plataforma en el pais, por estos factores fue minimo el porcentaje de
ventas a través de ese medio en los primeros meses, pero con el transcurrir de los afios
esta solucion se fue acentuando y tomo valor en la empresa, aun asi, la mayor
participacion de sus ventas las tenia sus puntos de venta fisicos previos a la pandemia
(véase anexo 1). El e-commerce de Platanitos durante el cierre de sus tiendas y el inicio
de las restricciones por el COVID-19, significé el unico ingreso de ventas y

posteriormente el 50% entre ambos canales. (Véase anexo 2).

Por esta razon el e-commerce fue expuesto en el comité como una ventaja competitiva
que tenia Platanitos, destacando la experiencia de compra que tenian los clientes,
acompanado de promociones e interaccion con la plataforma, ademas de conocer muy
bien el proceso de llevar una tienda fisica a una plataforma web. Otro punto para
destacar era que la solucion fue disefiada exclusivamente por el equipo de tecnologia,
lo que implicaba que existia una facilidad de adecuar rapidamente cambios que se

presentaran a futuro.

Sobre ese tema, Pedro Mont, director comercial de Platanitos, menciond “Varios

retailers, nos estdn contactando para preguntar como implementar su e-commerce lo
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mas rapido posible”, algunos no han podido y solicitan vender a través de nuestra

ataforma, inclusive sin ser del mismo rubro-, ; Co6mo podriamos integrarlo al sistema?
latafi , incl del bro!, .C d t lo al sist ?

La logistica sera un gran desafio, puesto que sus stocks fisicos no se encuentran en
nuestros almacenes. Ante ello, el comité comenz6 a evaluar esta nueva oportunidad de
negocio y evolucionar su e-commerce para que pueda soportar un nuevo sector del
mercado o solo convertirse en partner de ellos. El contexto de varios sectores empezo a
cambiar, la venta on-line empezd a crecer exponencialmente, habia tanta gente
confinada en sus hogares que la demanda de alimentos de primera necesidad, articulos
para el hogar e inclusive ropa comoda para estar en casa se dispard. Pedro Mont
pensaba: “Tantas personas confinadas en sus hogares accediendo a las redes sociales,

podriamos utilizarlo a nuestro favor”.

Por otro lado, las tiendas on-line comenzaban a presentar inconvenientes con la
distribucion, ;Como hacerlo si existe una restriccion de movilidad para el sector retail?
Debido a ello aumentaron las quejas de los consumidores, por las demoras en la entrega

a tiempo de sus pedidos.

Platanitos no fue ajeno a ello, la mercaderia se encontraba retenida en los diferentes
almacenes y locales tanto en Lima como en provincia. Se dificulté estimar fechas de
entrega en Lima Metropolitana y este punto se agudizé con mayor impacto en provincia.
En medio de esta incertidumbre, por no saber cudnto tiempo duraria la cuarentena,

aparecian oportunidades de negocio que Platanitos no podia pasar por alto.

Tanto Pedro como Alexander, deben replantear muchas cosas, ;Como generar ingresos
con todos sus puntos de venta cerrados, pero con un unico canal de venta online solo
dedicado a la moda? ;Como cumplir con la entrega de los productos si tienen
restricciones de movilidad? ;Como lograrian trabajar con su equipo de trabajo
confinado en sus hogares?, y lo mas importante, ;Dada la coyuntura, debian cambiar

su modelo de negocio comercial fisico a totalmente digital?

! Platanitos es una empresa del sector retail dedicada a la venta de articulos de moda (calzado, ropa, complementos de vestir) a
través de sus canales fisicos y online, en el momento de la pandemia empresas de otros rubros como alimentos los empezaron a

contactar.
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Antecedentes y posicion del mercado

A inicios de los afos 80, una madre de familia trabajaba en la fabrica de zapatos de su
padre, un dia penso6 en independizarse y decide alquilar una pequeiia tienda en Lima.
Era la primera experiencia vendiendo zapatos adquiridos a través de importaciones de
China, que por esos tiempos empezaba a ser accesible en el Pert. Lourdes Wong, tenia
mucho interés por traer moda femenina que observaba en Estados Unidos y paises de

Europa.

La primera experiencia pas6d desapercibida, tan s6lo unos meses de alquiler de una
tienda bastaron para no continuar y buscar otra. Lo ideal era no alejarse del centro de
Lima, y tener mas posibilidad de llegada hacia los clientes, la aglomeracion de turistas

y compradores siempre rodeaban los jirones y ferias aledanas.

La persistencia por el emprendimiento que habia iniciado la familia Mont, ademas de
confiar que el tipo de moda que ofrecian no se habia visto en otro establecimiento de la
capital. Los llevo a insistir con otra tienda, en una zona muy visitada por turistas, el
distrito de Miraflores era el lugar perfecto, y la av. Schell se convirtié en su tienda
bandera bajo el nombre de “Banana Boutique” en el afio 1991. Bajo la idea de
“democratizar la moda” ofrecieron los primeros calzados femeninos importados,
ademads de que la tienda era mds espaciosa, decidieron complementarlo con carteras,
bisuteria y accesorios de vestir, que permita mostrar una moda de alto estilo, la cual
tuvo buena acogida, y sus clientes se acercaban siempre a preguntar por el calzado y
como combinarlo con otros accesorios. La diferencia eran sus precios mas accesibles

que la competencia en ese entonces.

“Banana Boutique” apuntaba a un ptiblico mas conservador por los modelos clésicos y
elegantes, de los afios noventa. Verse elegante tenia mucha importancia y demostraba
una personalidad segura y diferente. El éxito de la tienda en Miraflores hace que
aperturen un stand dentro de uno de los centros comerciales mas importantes de la
capital: “Camino Real “, aperturan otra tienda en la avenida Larco, en el mismo distrito

de Miraflores, y otra en Santiago de Surco, en el centro comercial “El Polo™.

Para el afio 1997, deciden dar un paso importante logrando ingresar al centro comercial

mas top del momento: “Jockey Plaza” en el distrito de Santiago de Surco. Siendo su
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quinta tienda en la capital. La estrategia de aperturar tiendas se relacionaba con el
posicionamiento de la marca, comercialmente agregaron mas accesorios
complementarios, y mostraron diferentes estilos para mujeres, hombres y nifios, para no
quedarse con el modelo tradicional que venian mostrando. Con estos nuevos
lanzamientos condujo a que la familia Mont, en 1998 modifique el nombre de la marca,

y pas6 de llamarse “Banana Boutique” a “Platanitos Boutique”.
La importancia del retail en Peru

El Peru es uno de los paises mads atractivos para los inversionistas y empresarios en el
sector retail y a nivel de Latinoamérica es uno de los lideres, tanto en los canales
tradicionales como los on-line. El retail en el Perti ha mostrado un nuevo rostro por el
“repunte” de los empleos formales y los créditos otorgados por los bancos, por lo tanto,

los peruanos gozan de un poder adquisitivo para aplicarlo en este sector.

Los patrones de consumo que tienen los peruanos es siempre la busqueda por satisfacer
su necesidad priorizando los precios bajos, descuentos y ofertas, horarios de atencion y
cercania de tiendas o centros comerciales. Y las preferencias son mas relevantes con el
crecimiento del e-commerce. Con la llegada de la pandemia y durante la cuarentena las
caracteristicas de los nuevos consumidores hicieron mas popular los delivery online y
solicitar todo tipo de productos por aplicaciones, asi mismo existen eventos ya
institucionalizados como el “dia del shopping” (en setiembre), los Cyber Day y Cyber
Wow donde los peruanos destinan un porcentaje de sus ingresos a estos tipos de

compras por internet con buenas ofertas y las campanas navidenas.

Un analisis realizado por Kantar TNS evidenci6 que 7 de cada 10 peruanos investigan
online antes de comprar en un retail, el 94% de los compradores consideran que
investigar en internet influye en su compra final y 1 de cada 2 peruanos utilizé su

smartphone en una tienda retail para tomar la decisiéon de comprar algin producto.

Los nuevos actores del sector retail como las fast fashion y las tiendas por conveniencia
llegaron al Pert en los ltimos afos, estas ultimas siguen ganando participacion ya que
los peruanos estan acostumbrados a los canales tradicionales, y los negocios en
provincias son muy bien recibidos siempre y cuando tengan modelos parecidos a los de

Lima por la modernidad.
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Los primeros pasos con la tecnologia en Platanitos

El primer despliegue tecnologico se did con la implementacion de un sistema de
reposicion automatica en su almacén central. Estos cambios se dieron aproximadamente
en el afio 2000 y permitid reponer un producto individual en base a las ventas realizadas
el dia anterior, evitando asi la rotura de stock en sus tiendas. Esto significo una mejora
en su proceso operativo, reduciendo los tiempos del personal logistico, que en muchas

ocasiones se quedaban al cierre de las tiendas para intentar cuadrar el inventario.

Alexander Mont asume el cargo de Gerente de nuevos proyectos, y empieza a impulsar
ideas innovadoras con ayuda de la tecnologia y su equipo de desarrollo encabezado por
Jean Patrick Garcia (jefe de TI), entre los anos 2010 y 2012 se crea un nuevo canal de
venta, y nace la primera pagina web e-commerce de Platanitos para la venta de sus

productos, cuando aun no se hablaba de esto en el Peru.

Su uso solo fue de manera interna para sus tiendas, asi evitaban la pérdida de venta y

luego fue abierta al publico para que realicen compras online de manera directa.

En el 2015, la empresa desarrolla el sistema OMNI con el principal objetivo de acceder
y controlar los stocks de sus productos en las diferentes tiendas. El objetivo era conocer
la ubicacion exacta de cualquier producto en cualquier almacén de la empresa para
poder venderlo desde cualquier canal de venta (tienda web, aplicativo movil, catalogo,

call center). Aqui se inicia la omnicanalidad de la empresa.

La finalidad era brindar un unico servicio desde cualquier punto de contacto. Afios mas

adelante esta aplicacion tomaria el nombre de TUTATI.
Mejorando los procesos del negocio

Desde el afio 2010, la empresa invierte en tecnologia y en su propio software de gestion
de inventarios, denominado TUTATI, un sistema basado en un cédigo unico para cada
producto, que permite controlar el inventario en tiempo real, facilitando la reposicion

de productos y evitando posibles quiebres de stock.

Platanitos también se centr6 en optimizar la logistica y el proceso de entrega de sus

productos. Establecieron alianzas estratégicas con empresas de transporte confiables
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para garantizar la entrega oportuna y segura de los pedidos. Ademas, implementaron un
sistema de seguimiento en linea que permitia a los clientes rastrear el progreso de sus

paquetes y brindar transparencia en el proceso de entrega.

La empresa también se esforzd por mejorar la experiencia del cliente simplificando el
proceso de compra en linea, reduciendo los pasos necesarios para realizar un pedido y
mejorando la velocidad de carga de su sitio web. Ademads, implementaron una politica
de devoluciones mas flexible y agil, apalancada en las mas de 70 tiendas fisicas en las
diferentes provincias del Pert, lo que brindaba a los clientes una mayor confianza al

comprar en linea.
Las personas y la cultura de la empresa

Desde sus inicios, Platanitos ha priorizado el bienestar y el crecimiento de sus
colaboradores. Durante la pandemia, establecieron medidas para garantizar la seguridad
y la salud de los empleados, implementando protocolos de higiene rigurosos en sus

instalaciones y permitiendo el trabajo remoto cuando fue posible.

Mostraron una comunicacién abierta y transparente con sus empleados era crucial.
Realizaron reuniones periddicas en linea donde compartieron informacién actualizada
sobre la situacion de la empresa, los planes de accion y brindaron un espacio para que
los empleados compartieran sus preocupaciones y sugerencias. Esta comunicacion

constante ayudo6 a fomentar un sentido de unidad y colaboracion en toda la organizacion.

La cultura empresarial de Platanitos siempre se ha caracterizado por su espiritu
emprendedor y su apertura al cambio. Durante la crisis del COVID-19, esta mentalidad
se vio reflejada en la capacidad de adaptacion y la disposicion de sus colaboradores para
apoyar en actividades fuera de sus funciones especialmente en la atencion directa al
cliente. Los colaboradores fueron alentados a proponer ideas innovadoras y a participar

activamente en la busqueda de soluciones para mantener la operatividad de la empresa.
Caminos para tomar en cuenta, arriesgarse o quedarse atras

Los hermanos Mont junto con su madre, empezaron a plantearse diversas ideas para
mantener a flote el negocio. Tenian todos sus puntos de venta cerrados a nivel nacional

y el impacto en las ventas era mayor a raiz de las restricciones presentadas en el mercado

83



(ver Anexo 3 y 4). Pero la necesidad de los consumidores por comprar alimentos y
articulos para el hogar sin poder salir de casa se estaba incrementando
exponencialmente. Era momento de analizar como aprovechar este crecimiento en el

comercio electronico.

(Han visto que una conocida pasteleria usard sus locales para vender productos de
primera necesidad? -- mencionaron en la reunion --, si... jconvertimos nuestras tiendas
en minimarkets?, al menos todos los locales donde estamos puerta a calle’ podriamos
ingresar y guardar la mercaderia (calzado, accesorios de moda), colocamos en los
anaqueles y exhibidores alimentos e insumos de primera necesidad, pero este tipo de
productos tienen otro tratamiento, fechas de caducidad, lotes, es una nueva linea de
productos en nuestro modelo de negocio, y tenemos que analizar como adaptarlo a
nuestro sistema, menciond Alexander Mont... asi mismo, tenian que considerar el
delivery y la promesa de entrega en el mas corto plazo posible, debido a la alta demanda.
Platanitos ya contaba con un sistema de punto de venta propio desarrollado por su area
de tecnologia llamado “TUTATTI”, el reto seria adaptarlo a este nuevo rubro y a la vez

integrarlo con su pagina web y app.

Pedro Mont, menciond: “En nuestras aplicaciones digitales no es lo mismo comprar un
par de zapatos que seleccionar varios insumos de alimentos, debemos hacer cambios en

el proceso de compra (UX)”.

Otro de los retos a considerar, era que abrian sus tiendas fisicas para la venta de
alimentos, existian restricciones estipuladas por el gobierno peruano como el
distanciamiento social, lo que conlleva que el contacto con el personal debia ser cero en
el proceso de venta ademés de que el cliente debia adecuarse a este escenario, por lo
tanto ;Como implementar autoservicios dentro de sus locales?, Alexander y parte de su
equipo hicieron una lluvia de ideas sobre posibles soluciones. Jean Patrick (jefe de
Tecnologia) mencioné: ;podemos adaptar la app para que el mismo cliente escanee los
productos desde su celular?, ;podriamos colocar totems digitales en diferentes puntos

de la capital? (espacios abiertos como grifos, estacionamientos).

2 Platanitos cuenta con 76 puntos de venta a nivel nacional, ubicadas en centros comerciales como locales puerta a calle en las
principales avenidas comerciales, en el momento de la pandemia los centros comerciales se encontraban cerrados en su totalidad,

acceder a sus puntos de venta puerta a calle era lo mas factible.

84



De esta forma los clientes podrian realizar sus pedidos y programar el envio de sus
productos a sus hogares, y también ellos mismos recogerlos en sus tiendas o los lockers

propios de Platanitos®, lo que les quedara mas cercano.

“Teniamos que sobrevivir a la pandemia, si eso significaba cambiar el modelo de
negocio estabamos dispuestos”, explico Pedro Mont. Pero ;cuanto significaria invertir
en estas nuevas ideas? ;cuanto tiempo tomaria implementarlas? Horas de desarrollo y
pruebas para adaptar sus sistemas. ;La compra de equipos tecnologicos y la distribucion
de la mercaderia de primera necesidad a sus puntos de venta, era viable? Todo el
personal de venta de Platanitos habia sido enviado de vacaciones, para evitar aplicar la
modalidad de “suspension perfecta” o despidos necesarios. Era un compromiso que la
empresa habia asumido para apoyar a la mayoria de sus colaboradores. Esta nueva
alternativa de negocio traeria de vuelta a un buen grupo para atender en sus puntos de

venta.

El gobierno habia anunciado un programa de apoyo econémico llamado REACTIVA
PERU, que tenia como objetivo dar una respuesta rapida y efectiva a las necesidades
de liquidez que enfrentaban las empresas ante el impacto del COVID-19.* Seria esta
ayuda, /el respiro que necesitaba Platanitos para concretar todas las ideas de negocio

que se venian en adelante?
El e-commerce de Platanitos no solo democratizaria la moda

El duefio de la marca Hong Kong Market se habia comunicado con Pedro Mont semanas
atrds. Necesitaba ayuda para crear su e-commerce lo mas pronto posible. Tenia el
negocio parado por completo. Ante ello, en solidaridad con la situacion y por los afios
de contacto, Pedro le brinda todas las herramientas necesarias para realizar el
despliegue. El problema es que Hong Kong Market no contaba con un equipo de

tecnologia disponible, por lo que no pudo utilizar estas soluciones.

3 Enel 2018, Platanitos implemento e-lockers solo en puntos estratégicos de Lima, para acercar a sus clientes a los puntos de recojo

que les quedara més cerca y programar el recojo de sus productos.

4 El Gobierno Nacional, a través del Ministerio de Economia y Finanzas, garantizé los créditos colocados por empresas del sistema
financiero (ESF). El programa se inici6 con S/30 000 millones en garantias, posteriormente, mediante el Decreto Legislativo 1485
se amplio el monto de las garantias en S/30,000 millones adicionales, llegando a S/60 000 millones, equivalentes al 8% del PBI.
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Es asi como le plantea a Pedro vender sus productos en la plataforma web de Platanitos,
asi como gestionar la entrega de sus productos e insumos a clientes finales, debido a
que sus principales clientes como restaurantes, hoteles, centros comerciales, etc. se

encontraban cerrados. “no vendemos alimentos, déjame analizarlo” le respondi6 Pedro.

En el comité, habia cierta reserva con esta inusual solicitud, pero en ese momento toda
posibilidad era vélida. Platanitos contaba con un equipo de tecnologia con experiencia
en crear soluciones de acuerdo con la necesidad. Otra ventaja era la infraestructura cloud
que disponian, capaz de soportar cualquier despliegue y demanda; ademas de las
alianzas estratégicas con las que cuenta en el e-commerce y la experiencia en la cadena
de valor del rubro retail, puesto que conlleva a invitar a otras mas a unirse. Alexander
Mont y su equipo de tecnologia iniciaban el analisis de lo que podria ser un nuevo
proceso de venta en su e-commerce. La disyuntiva fue: ;cémo colocamos productos sin
stock? ;como facturamos algo que no existe fisicamente en nuestros almacenes?
Debemos considerar la codificacion de estos nuevos productos. Adicionalmente la
pagina web no estaba adaptada para vender este tipo de productos. Volvia el mismo
comentario de Pedro: “No es lo mismo seleccionar un par de zapatillas con un solo
click, que escoger varias unidades de insumos de alimentos” El proceso de check out
en ese momento era muy lento, habia que seleccionar una unidad, agregarlo al carrito y
retornar a la pagina anterior para volver a seleccionar la segunda unidad, y asi

sucesivamente.

Antes de la pandemia en el afio 2019 la empresa ya contaba con un e-commerce. Este
canal representaba el 20% aproximado de sus ventas. Retrocedamos unos afios mas
atras, entre 2010 a 2012 cuando crearon su pagina web la cudl era bastante incipiente,
el equipo de desarrollo en el area de tecnologia se encargaba de darle mantenimiento a
esta pagina, pero no era rentable porque vendian muy poco. “Contabamos con un equipo
de tecnologia, un almacén, un equipo de marketing todos dedicados a este canal online
y s6lo vendiendo 2 pares de zapatos a la semana”, mencion6 Pedro Mont. Pero
Alexander creia en este proyecto y €l se encargaria de potenciarlo mas adelante con sus
ideas innovadoras relacionadas a la experiencia de compra, como monederos digitales,

promociones, sugerencias personalizadas, etc.
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Retornando al momento de la pandemia, la venta on-line de los articulos para el hogar
también iba en aumento. Se habia vuelto una necesidad renovar cada espacio del hogar,
y empresas como Casa&ldeas, una de las principales empresas de ese rubro, toco la
puerta de Platanitos ante la urgencia de poder vender sus productos rapidamente en
alguna plataforma web implementada. Entonces la solucion que buscaba el equipo no
solo seria para un tnico negocio (Hong Kong Market) En ese momento, varias empresas
ya deseaban rapidamente entrar en el juego de la venta digital sin tomarse tanto tiempo
en desarrollar un e-commerce, e invertir s6lo lo necesario para generar ingresos lo mas
pronto posible. ;Estaba Platanitos frente a un cambio en el modelo de negocio en su
plataforma actual?, ;ahora serian Marketplace? El margen de rentabilidad por la venta
de este tipo de productos, ;valdria la pena para justificar la inversion en tiempo y
dinero? ;seria més adelante uno de sus canales de venta mas importante que sus tiendas

fisicas?

“El impetu de democratizar la moda es dar todas las opciones y variedades a un precio
accesible. Siempre vemos cual es la mejor manera teniendo todas las marcas de
zapato.” menciona Pedro Mont. Como la propuesta de valor de Platanitos este nuevo
modelo de negocio incluiria ya no s6lo democratizar “moda”, sino nuevas y diversas
lineas de productos (alimentos, articulos para el hogar, licores, ropa “comfy”, entre

otros).

Reclamos a la compra online, la logistica presente y activa

Los incumplimientos en los plazos de entrega, productos defectuosos o reembolsos no
realizados eran los reclamos y reportes que se incrementaron durante el estado de
cuarentena, por la explosion de las compras online. Las diversas ideas que surgian en
las reuniones de la familia Mont, para “respirar ventas” y hacer subsistir el negocio,
también llegaban con sus complicaciones adicionales, en ese momento la logistica era
un dolor de cabeza para muchas empresas retail en el Pera. El gobierno habia dispuesto
un permiso especial para circular durante el toque de queda impuesto, pero solo para las
empresas que brindaban servicios de salud, produccion, abastecimiento, distribucion de

productos, pero de primera necesidad como alimentos.
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Antes del inicio de la cuarentena, varios pedidos se habian quedado acumulados en los
almacenes centrales y de nuestras propias tiendas, no se podia despachar. No eran
productos de primera necesidad, y si continuaban vendiendo a través del e-commerce
solo quedaba la promesa de entrega posterior a sus clientes. Ni bien el gobierno

levantaba las restricciones empezarian a despachar lo mas répido posible.

Mientras Pedro, Alexander y su equipo analizaron todas estas opciones en constantes
reuniones via zoom, los canales de atencion de Platanitos se inundaban de consultas,
llamadas, y quejas por todos los pedidos que habian quedado guardado en sus
almacenes. Sin poder brindar una respuesta de cuando los entregaria, la cancelacion de
pedidos y devolucion de dinero empezaba a tomar fuerza para bajar el estrés por ambos

lados.

(Qué pasaria si pierden la oportunidad de acoger otras categorias de productos de
diversas empresas que solicitaban vender en su e-commerce? ;Platanitos deberia
dedicarse a la venta exclusiva de articulos de primera necesidad convirtiéndose en

minimarkets?
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Anexo 1
Participacion de venta segun los canales de la empresa Platanitos previos a la pandemia.

Fulfillment, referencia la venta a través del canal e-commerce.

Feb 1,2020 - Mar 31,2020 -

PARTICIPACION DE VENTA, SEGUN CANAL VENTA EN SOLES, SEGUN CANAL

Wl Tiendas [ Fulfillment
100% I Tiendas [ Fulfiliment

_ e
80%

60% 75M

40%

20%

0%
Feb 2020 Mar 2020 Feb 2020 Mar 2020

Los valores financieros presentados en las graficas son aproximados.

Anexo 2
Participacion de venta segun los canales de la empresa, con las restricciones impuestas
por el gobierno por el COVID-19. Fulfillment, referencia la venta a través del canal e-

commerce.

Apr1,2020 - May 31,2020 ~

PARTICIPACION DE VENTA, SEGUN CANAL VENTA EN SOLES, SEGUN CANAL

B Fulfillment [l Tiendas

100% I Fulfiliment [l Tiendas

8M

-50%

100% M

Apr 2020 May 2020 Apr 2020 May 2020

Los valores financieros presentados en las graficas son aproximados.
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Anexo 3

Resumen de las ventas realizadas, previas al impacto por las restricciones de
movilizacion y cierre de tiendas impuestas por el gobierno del Pert. (febrero 2020 -

marzo 2020).

Feb 1,2020 - Mar 31,2020 -

Resumen
Ventas en soles
Unidades Vendidas Num érdenes
S/ 10.0am 324.0K 247.7K
s Afio pasado: 1 14.6 Afio pasado: 8 6.8%
Afio pasado: -} 2.8%

Margen % Margen
S/.7.92M 48.75%

| I Afopasado: i -8

Ticket

promedio:

Ticket promedio (u)

1.31

Afio pasado: ¥ 7.2

Ticket promedio (S/)

S/.33.60

Afio pasado: §

Margen

S/19.80

Afio pasadoi 14

Los valores financieros presentados en las graficas son aproximados.

Anexo 4

Resumen de las ventas realizadas, durante las restricciones de movilizacion y cierre de

tiendas impuestas por el gobierno del Perti. (abril 2020 - mayo 2020)

Apr1,2020 - May 31,2020 -~

Resumen

Ventas en soles

Unidades Vendidas Num éGrdenes

S/ s5.10m 160.1K 708K
Anopasade: § -99.2% Alfo pesado; § %31 Afio pasado:i 713
S.216M  2631%

ol

Ticket
promedio:

Ticket promedio (u)

2.26

Afio pasado; 1 78.0

Ticket promedio (S/)

$/.110.3

Afio pasado:§ 42.1

Margen

S/ 20.24

Afio pasadol

Los valores financieros presentados en las graficas son aproximados.
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ANEXO 4. NOTAS DE ENSENANZA

Platanitos: La aceleracion de su transformacion digital
impulsada por el COVID-19 (Notas de ensefianza)

Caso redactado por Jean Patrick GARCIA, Alex GARAY, Natalia
GUTIERREZ y Rudy MENDOZA

Descripcion general

Titulo del caso

Platanitos: La aceleracion de su transformacion digital
impulsada por el COVID-19

Empresa Platanitos
Industria principal Retail
Tipo de caso Decision
Espacio de tiempo 2020-2022

Argumento principal

Este caso de estudio examina como la empresa retail Platanitos,
conocida por sus puntos de venta fisicos de calzado y moda,
enfrentd los desafios provocados por la pandemia del COVID-
19 en Peru.

Los directores de la empresa, Pedro y Alexander Mont se vieron
obligados a replantear su modelo de negocio y adaptarse a las
nuevas necesidades del consumidor durante el confinamiento y
el cierre de sus tiendas fisicas.

El caso aborda 2 dilemas principales, que llevaron a acelerar la
transformacion digital de la empresa con el fin de darle
continuidad al negocio, era cuestion de elegir entre cambiar el
modelo de negocio a minimarkets o convertirse en un
Marketplace.

Objetivos de aprendizaje

1. Identificar los riesgos y oportunidades estratégicas que
enfrentan las empresas retail ante la imposicion de
restricciones y la incertidumbre que genero la pandemia
del COVID-19.

2. Analizar los factores que llevaron a Platanitos a
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replantear su modelo de negocio y explorar las
soluciones propuestas para cada dilema.

3. Evaluar el impacto de las decisiones estratégicas en
términos de ingresos, costos, recursos humanos y
experiencia del cliente.

4. Discutir el papel de la transformacion digital en la
sostenibilidad y adaptabilidad de las empresas en un
entorno empresarial cambiante.

5. Plantear estrategias para enfrentar futuras situaciones de
crisis y cambios en el mercado.

Cursos objetivos e Estrategia Empresarial

e Transformacién Digital

e [ogisticay cadena de suministro

e Marketing digital y comercio electronico

Estudiantes objetivos

Este caso de estudio esta dirigido a estudiantes de programas de
pregrado y posgrado en administracion de empresas, comercio
internacional, tecnologia y sistemas de informacion, marketing
y comunicaciones, logistica y cadena de suministro. También
es adecuado para ejecutivos y profesionales interesados en la
transformacion digital de empresas retail y en como enfrentar
desafios empresariales durante crisis econémicas.

Fuentes y métodos de
recopilacion de datos

Entrevistas presenciales a los protagonistas del caso,
directores de Platanitos y miembros clave del equipo
directivo.

Andlisis de informaciéon interna de la empresa
debidamente autorizada y compartida por la gerencia de
Platanitos.

Anadlisis de informes financieros y operativos de la
empresa.

Revision de documentos internos relacionados con las
estrategias y decisiones tomadas durante la pandemia.
Revision de fuentes externas y publicas para obtener
datos sobre tendencias del mercado y cambios en el
comportamiento del consumidor durante la crisis del
COVID-19.
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Sinopsis

Este caso de estudio se centra en la empresa Platanitos, un reconocido retailers en el
mercado de calzado y moda en Pertl, y como enfrentd los desafios generados por la
pandemia del COVID-19. Con la aparicion de la crisis sanitaria y la imposicion del
confinamiento a nivel nacional, la empresa se vio obligada a cerrar todas sus tiendas

fisicas, lo que representd un golpe significativo para su modelo de negocio.

Ante esta situacion, el equipo directivo de Platanitos se vio en la necesidad de
replantearse su estrategia y buscar soluciones rapidas para adaptarse al nuevo escenario.
Contaban con un e-commerce que representaba una parte importante de sus ventas, pero
la alta demanda de productos de primera necesidad en linea generd retos logisticos y

operativos.

Los hermanos Mont, junto con su madre, exploraron diversas alternativas para mantener
a flote el negocio, incluyendo la posibilidad de convertir sus tiendas fisicas en
minimarkets para la venta de productos esenciales. Ademas, recibieron solicitudes de
otras empresas, como Hong Kong Market y Casa&ldeas, para utilizar su plataforma

web y logistica para vender sus productos en linea.

El equipo de tecnologia de Platanitos también tuvo un papel fundamental en este
proceso, trabajando en adaptar su e-commerce y sistema de gestion de inventarios para
poder vender productos sin stock fisico y ofrecer un servicio eficiente de delivery. Se
plantearon nuevas soluciones, como la implementaciéon de tétems digitales y la

integracion de otras empresas al sistema WMS de Platanitos.

El caso de estudio también destaca la importancia de mantener una comunicacion
abierta y transparente con los empleados durante la crisis, asi como el compromiso de
la empresa con el bienestar de su personal y la implementacion de protocolos de

seguridad e higiene.

En medio de esta crisis, Platanitos se encontraba en una encrucijada, debiendo tomar
decisiones cruciales sobre su modelo de negocio y su papel en el comercio electronico.
(Deberian convertirse en un Marketplace para vender productos de otras empresas?

(Como enfrentar los desafios logisticos y operativos generados por el aumento de las
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compras online? ;Cudl era el camino mas viable para garantizar su supervivencia y
adaptarse a la nueva realidad del mercado post-COVID-19? El caso de estudio explora
estas preguntas y presenta los retos y oportunidades que Platanitos enfrent6 durante la

pandemia para acelerar su transformacion digital y mantenerse relevante en el mercado.
Objetivos de aprendizaje

Los objetivos de aprendizaje de este caso de estudio buscan fomentar el analisis critico
y la discusion entre los estudiantes sobre las estrategias empresariales utilizadas por
Platanitos para enfrentar la pandemia del COVID-19. Ademas, se busca que los
estudiantes reflexionen sobre la importancia de la adaptabilidad, la innovacion y la toma
de decisiones estratégicas basadas en la tecnologia y el anélisis de datos para enfrentar

situaciones de crisis y transformar positivamente el futuro de una empresa:

1. Comprender los desafios que enfrentan las empresas retail durante situaciones
de crisis, como la pandemia del COVID-19, y cémo esto puede poner en riesgo
su supervivencia.

2. Analizar las implicaciones de la aceleracion de la transformacion digital en la
toma de decisiones estratégicas de una empresa y su capacidad para adaptarse
rapidamente a nuevas circunstancias.

3. Evaluar las oportunidades y desafios que conlleva cambiar el modelo de negocio
de una empresa en respuesta a una crisis, y como esto puede afectar su
rentabilidad y posicion en el mercado.

4. Analizar el impacto del comercio electronico y la creacion de Marketplaces en
la expansion de la oferta de productos y servicios de una empresa, y como esto
puede generar nuevas oportunidades de ingresos y alianzas estratégicas.

5. Examinar el papel de la tecnologia en la implementacion de soluciones logisticas
y en la mejora de la experiencia del cliente, especialmente en el contexto de las
restricciones de contacto y movilidad durante la pandemia.

6. Discutir la importancia de la innovacion y la toma de decisiones basadas en
datos en el proceso de adaptacion de una empresa a una nueva realidad
empresarial, y como esto puede influir en su resiliencia y éxito a largo plazo.

7. Reflexionar sobre el papel de las politicas gubernamentales y programas de

apoyo econdmico en la supervivencia y crecimiento de las empresas durante una
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crisis, y como las empresas pueden aprovechar estas oportunidades para

impulsar su transformacion digital.

Cursos y estudiantes objetivos

En general, el caso de estudio "Platanitos: La aceleracion de su transformacion digital

impulsada por el COVID-19" es apropiado para una amplia gama de cursos

relacionados con administracion de empresas, tecnologia, logistica, marketing y

comercio electronico. Los estudiantes tendran la oportunidad de analizar y discutir

cémo una empresa retail peruana afronta los desafios de la pandemia y utiliza estrategias

digitales para adaptarse y prosperar en un entorno empresarial cambiante.

Cursos objetivos:

1.

Cursos de estrategia empresarial: Este caso de estudio es adecuado para cursos
de estrategia empresarial, ya que permite a los estudiantes analizar como una
empresa retail como Platanitos enfrenta desafios criticos y toma decisiones
estratégicas para adaptarse a una situacion de crisis y transformar su modelo de
negocio. Los estudiantes podran evaluar las implicaciones de estas decisiones
en la rentabilidad y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

Cursos de transformacion digital: Este caso es relevante para cursos que abordan
la transformacion digital y la adopcion de tecnologia en el mundo empresarial.
Los estudiantes podran analizar cémo Platanitos acelera su transformacion
digital para enfrentar los desafios del COVID-19, implementando soluciones
tecnologicas y adoptando nuevos canales de venta como el e-commerce y la
creacion de un Marketplace.

Cursos de logistica y cadena de suministro: El caso de estudio es adecuado para
cursos que tratan sobre logistica y cadena de suministro. Los estudiantes podran
examinar como Platanitos resuelve los desafios logisticos que surgieron durante
la pandemia para gestionar las nuevas categorias de productos, la ultima milla y
la entrega a domicilio, asi como la integracion de nuevas empresas asociadas al
Marketplace.

Cursos de marketing digital y comercio electrénico: Los estudiantes que cursan

asignaturas relacionadas con marketing digital y comercio electronico
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encontraran este caso interesante para analizar coémo Platanitos desarrolla
estrategias de marketing digital y mejora la experiencia del cliente en su
plataforma de e-commerce, adaptando la interfaz y funcionalidades para la venta

de nuevos productos.

Temas objetivos:

1.

Business Model Canvas: Este modelo permite al estudiante representar de
manera visual el modelo de negocio de una organizacion enfocandose en 9
cuadrantes, el cual tendra en el centro la propuesta de valor, con ello podré tener
una representacion actual (AS-IS) y proponer un nuevo modelo (TO-BE).
Matriz DAFO: Esta herramienta permite tener una identificacion de los
factores internos y externos de una organizacion, asi evaluar alternativas que
vayan acorde a las estrategias de negocio, con esta matriz el alumno podré tener
un esquema real, para brindar iniciativas apoyandose en las fortalezas y
oportunidades, para mitigar las amenazas y debilidades.

Matriz PREN: Es una herramienta que permite al estudiante complementar el
analisis realizado en la matriz DAFO, ya con ideas mas concretas, y
verbalizando propuestas para potenciar las fortalezas, reducir las debilidades,
aumentar las oportunidades y anular las amenazas. Estas iniciativas deben tener
un objetivo medible y cuantificado. Cada propuesta induciré al debate debido al
planteamiento tecnologico y la defensa de argumentos.

Diagrama de actividades de proceso (DAP): Permitira al estudiante poder
enfocarse en un proceso y descomponerlo en actividades, identificando las fases,
etapas, tiempos y recursos necesarios, con el fin de evaluar su eficiencia. A
través del diagrama podrad seleccionar los puntos de dolor para un
replanteamiento de mejora o reestructuracion de modelo.

Customer Journey Map: Es una herramienta de Design Thinking, enfocada en
disefiar la experiencia que tiene el cliente, desde el primer contacto con el
negocio y como participa en el proceso. Con ello se identifican las etapas,
canales, actores e interacciones. El resultado de ello es enfocarse en aquellos
puntos que generan mds valor, asi como los que no tienen ninguna relevancia.
Cadena de valor: Este modelo es ideal para tener una vision panoramica de las

actividades clave para generacion de un producto o servicio hasta la fase de
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llegada de usuario final. El estudiante podra conocer los procedimientos
relacionados a cada fase, los actores principales, los procesos core de negocio y
actividades sensibles a fin de centrarse en estrategias que permita entregar el
maximo valor posible con el menor coste disponible.

7. Transformacion Digital: Conocer el significado de transformacion digital y
coémo pasar de un modelo clasico a uno en el cual aproveche las bondades de la

tecnologia. Para ello se debe plantear al estudiante los siguientes puntos:

a. Pilares de la transformacion digital: Identificar el pilar mas fuerte de la
estrategia de valor de una organizacion, que puede estar entre optimizar
la experiencia de cliente, la mejora de procesos, transformar el producto
y las personas con su cultura empresarial.

b. Estrategias de transformacion digital: El planteamiento de nuevo modelo
debe estar enfocado es una nueva estrategia, por ello debe plantear si
seran basadas en tecnologias digitales, en la entrega de valor, en el
modelo de negocio, en algun proceso especifico o acogerse en una

estrategia digital defensiva u ofensiva.

8. Tecnologia Disruptiva: La propuesta de modelo de negocio, debe estar
asociada a la aplicacion innovadora de un recurso que cambie el modo actual
con el que trabaja, no exclusivamente a objetos fisicos sino también a servicios
o procesos. Entre los mas relevantes se encuentran: el IoT, analitica y Big Data,
cloud computing, Super Apps, Redes sociales y méviles, Realidad aumentada,
Realidad virtual, blockchain, drones, robdtica, impresion 3D, inteligencia
artificial, etc.

9. Plataforma de comercio electrénico: Es importante que el estudiante conozca
la tecnologia de tener una tienda en linea, donde no existe un espacio fisico para
pagar y que la gestion de producto es enviada hacia la direccion del cliente. Este
tipo de herramientas permite integrar con otros servicios o aplicaciones, sobre
todo de pago y distribucion. El Alumno debe diferenciar el tipo de plataforma

que se acomode mejor al negocio:

SaaS: El mas rapido si se quiere empezar a utilizarlo.
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Open Source: son sistemas de codigo abierto, es decir gratuitas, que requieren
adaptacion para tener el control del disefio y personalizacion.
Desarrollo propio: Aquellos que son construidos dentro del area de sistemas de

una organizacion, mas acorde al core de negocio.
Estudiantes objetivos:

1. Estudiantes de Administracion de Empresas: Este caso de estudio es adecuado
para estudiantes de administracion de empresas y negocios que deseen entender
como una empresa se enfrenta a situaciones de crisis y toma decisiones
estratégicas para adaptarse y sobrevivir en un entorno incierto. Los estudiantes
aprenderan sobre la importancia de la transformacion digital y la innovacién en
el éxito empresarial.

2. Estudiantes de Comercio Internacional: Los estudiantes de comercio
internacional encontraran relevante este caso, ya que podran analizar cdmo
Platanitos se adapta a la nueva realidad del comercio durante la pandemia y
explora nuevas oportunidades de ingresos, como la creacion de un Marketplace
que incluye productos de diferentes categorias.

3. Estudiantes de Tecnologia y Sistemas de Informacion: Los estudiantes de
tecnologia y sistemas de informacién podran examinar como Platanitos utiliza
la tecnologia para acelerar su transformacion digital, optimizar su plataforma e-
commerce y logistica, y mejorar la experiencia del cliente mediante el uso de
aplicaciones y herramientas digitales.

4. Estudiantes de Marketing y Comunicacion: Este caso es relevante para
estudiantes de marketing y comunicacion, ya que les permitird analizar como
Platanitos desarrolla estrategias de marketing digital y utiliza redes sociales para
promover su nuevo modelo de negocio y generar conciencia sobre las nuevas
categorias de productos ofrecidas en su plataforma.

5. Estudiantes de Logistica y Cadena de Suministro: Los estudiantes de logistica y
cadena de suministro podran examinar como Platanitos enfrenta los desafios
logisticos relacionados con la distribucion de nuevos productos y la gestion de
la altima milla, asi como la integracion de nuevos socios comerciales en su

Marketplace.
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Fuentes y métodos de recopilacion de datos

Las fuentes y métodos de recopilacion de datos utilizados en el caso son principalmente
entrevistas reales a los protagonistas del caso, ya que el caso ha sido creado con fines
pedagogicos, el caso puede contener algunos datos ficticios. Sin embargo, también se

utilizaron otras fuentes y métodos para recopilar informacion sobre el caso:

1. Investigacion de mercado: Como parte del andlisis del caso, se realizaron
investigaciones de mercado para evaluar el comportamiento del consumidor
durante la pandemia del COVID-19. Esta investigacion pudo haberse llevado a
cabo a través de encuestas, entrevistas a clientes, analisis de tendencias de
compra en linea y redes sociales, entre otros métodos.

2. Entrevistas reales: Pedro y Alexander Mont, participaron en entrevistas
presenciales con los autores del caso para proporcionar informacion sobre las
decisiones estratégicas tomadas por la empresa durante la pandemia, asi como
sus reflexiones sobre el proceso de transformacion digital.

3. Informacion de la industria: En el desarrollo del caso se incluy6 informacion
sobre la industria retail en Peru y las tendencias del comercio electronico en el
pais. Se consultaron informes y estudios sobre el crecimiento del comercio
electronico en Pert y cémo la pandemia del COVID-19 afectd los habitos de
compra de los consumidores.

4. Recopilacion de datos de medios y prensa: También se utilizaron fuentes de
noticias y prensa para obtener informacion sobre la situacion general de la
pandemia en Peru y las restricciones impuestas por el gobierno a los negocios
retail.

5. Informacion interna de la empresa: Parte de la informacion sobre las estrategias
y decisiones tomadas por Platanitos durante la pandemia proviene de
documentos internos de la empresa, como informes de gestion, presentaciones
y comunicaciones internas, facilitados y debidamente autorizadas por la

gerencia general de la empresa.
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Preguntas de tareas sugeridas

1. Identifique y analice los principales desafios que enfrentd Platanitos como
empresa minorista de calzado y moda durante la pandemia del COVID-19. ;Qué
factores contribuyeron a la necesidad de tomar decisiones estratégicas rapidas?

2. Describa las decisiones iniciales tomadas por Pedro y Alexander Mont para
enfrentar la crisis. ;Como impactaron estas decisiones en la empresa y en su
personal? ;Considera que fueron decisiones acertadas?

3. Enel Dilema 1, se plantea la posibilidad de cambiar el modelo de negocio de
Platanitos a minimarkets que vendan productos de primera necesidad. Evalte
las implicaciones tecnoldgicas y logisticas de esta decision. ;Cuales serian los
beneficios y los posibles desafios?

4. En el Dilema 2, los hermanos Mont consideran convertir Platanitos en un
Marketplace para que otras empresas puedan vender sus productos en el
ecommerce de Platanitos. Analice como esta decision afectaria la operacion de
la empresa 'y como se podria lograr una integracion exitosa con los nuevos socios
comerciales.

5. Examine las estrategias de marketing digital propuestas por Pedro y Alexander
para promocionar el nuevo Marketplace y las nuevas categorias de productos.
(Qué otras estrategias considerarian para aumentar la visibilidad y atraer a
nuevos clientes?

6. Evalte el programa "Resikla" propuesto por Alexander para permitir a los
clientes vender productos de segunda mano. ;Como podria esta iniciativa
beneficiar a Platanitos y a sus clientes? ;Qué desafios se podrian presentar en la
implementacion de este programa?

7. Investigue el programa de apoyo econémico "REACTIVA PERU" anunciado
por el gobierno durante la pandemia. ;Como podria Platanitos utilizar este
programa para respaldar sus iniciativas de transformacion digital? ;Cuales
serian los requisitos y procesos para acceder a estos fondos?

8. Reflexione sobre las posibles consecuencias a largo plazo de las decisiones
tomadas por Platanitos durante la pandemia. ;Qué oportunidades y riesgos

enfrentaria la empresa en el futuro?
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9. Como estudiante, proponga recomendaciones estratégicas para Platanitos en el
contexto del COVID-19. ;Qué decisiones tomaria y por qué? ;Coémo podria la
empresa asegurarse de que su transformacion digital sea exitosa y sostenible en

el tiempo?

Estas preguntas de tareas estan disefiadas para fomentar la discusion y el andlisis critico
del caso de estudio "Platanitos: La aceleracion de su transformacion digital impulsada
por el COVID-19". Los estudiantes deben considerar diferentes perspectivas y factores
para desarrollar respuestas fundamentadas y presentar soluciones coherentes que

aborden los desafios planteados en el caso.

Ensenando el caso

El objetivo principal de este caso es brindar a los estudiantes una comprension profunda
de como la pandemia del COVID-19 impact6 a las empresas retail y como Platanitos,
una empresa de calzado y moda en Peru, enfrent6 el desafio de la crisis a través de la

aceleracion de su transformacion digital.

En este caso, los estudiantes tendran la oportunidad de analizar y discutir las decisiones
estratégicas tomadas por Pedro y Alexander Mont, los directores de Platanitos, y su
equipo directivo en respuesta a la pandemia. A través de un enfoque centrado en
dilemas, los estudiantes se veran inmersos en situaciones reales y desafiantes que
enfrenta la empresa, y deberan evaluar las opciones disponibles y proponer soluciones

fundamentadas para superar la crisis.

El caso esta estructurado en dos dilemas principales que enfrentd Platanitos durante la

pandemia:

1. (Cambiar el modelo de negocio a minimarkets?

2. ;Convertirse en un Marketplace?

Cada dilema presenta diferentes desafios y oportunidades, lo que brinda a los
estudiantes la posibilidad de explorar y debatir diversas estrategias y enfoques para
afrontar la situacion. A medida que los estudiantes analizan cada dilema, deberan
considerar factores economicos, logisticos, tecnolégicos y de marketing, asi como las

implicaciones a largo plazo de las decisiones tomadas.
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Para ensefar este caso, se recomienda dividir a los estudiantes en grupos pequefios y
asignar a cada grupo uno de los dilemas para que lo analicen y discutan. Luego, se puede
llevar a cabo una discusion en el aula donde cada grupo presente sus hallazgos y
recomendaciones. El profesor puede guiar la discusion y fomentar el debate, alentando

a los estudiantes a considerar diferentes perspectivas y argumentos.

Ademas, se pueden usar preguntas de tareas sugeridas para profundizar en aspectos
especificos del caso y promover el andlisis critico. Los estudiantes también pueden
llevar a cabo investigaciones adicionales para respaldar sus recomendaciones y

presentar estrategias creativas e innovadoras.

En ultima instancia, el caso ofrece a los estudiantes una valiosa oportunidad para
desarrollar habilidades de toma de decisiones estratégicas, andlisis de mercado y
transformacion digital, asi como para comprender como las empresas pueden adaptarse

y prosperar en un entorno empresarial en constante cambio.

Analizando el caso

En este apartado, los estudiantes se sumergiran en el analisis detallado del caso. Se les
invitard a examinar las diversas situaciones y dilemas que enfrent6 la empresa durante
la pandemia y a evaluar las decisiones estratégicas tomadas por Pedro y Alexander

Mont, los directores de Platanitos, y su equipo directivo.

Para guiar el analisis del caso, se sugiere utilizar las siguientes preguntas y puntos de

discusion:

1. Contexto del negocio antes de la pandemia:
a. (Cual era el modelo de negocio de Platanitos antes de la pandemia? ;Qué
productos y servicios ofrecian?
b. (Como se llevaban a cabo las operaciones de la empresa, tanto en sus
tiendas fisicas como en su plataforma de e-commerce?
c. (Qué desafios enfrentaba la empresa antes de la pandemia y cémo los
estaban abordando?

2. Impacto de la pandemia en el negocio:
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(Como afectd la pandemia del COVID-19 a la empresa y a la industria
retail en general?

(Cuales fueron los principales cambios en el comportamiento de compra
de los consumidores durante el confinamiento?

(Como se vieron afectadas las ventas y las operaciones de Platanitos

debido a las restricciones impuestas por el gobierno?

3. Dilema 1: ;Cambiar el modelo de negocio a minimarkets?

a.

(Qué factores llevaron a Pedro y Alexander a considerar cambiar el
rubro del negocio a la venta de alimentos y convertirse en minimarkets?
(Qué implicaba este cambio en términos de logistica, tecnologia y
recursos humanos?

(Cuadles fueron las posibles soluciones tecnoldgicas y de infraestructura

que se plantearon para adaptar el modelo de negocio?

4. Dilema 2: jConvertirse en un Marketplace?

a.

(Cudles fueron las solicitudes de otras empresas que llevaron a
Platanitos a considerar convertirse en un Marketplace?

[ Qué¢ desafios presentaba la inclusion de nuevas categorias de productos
en su plataforma de e-commerce?

(Qué estrategias de marketing y logistica se plantearon para gestionar el

nuevo Marketplace?

5. Decisiones estratégicas y su impacto:

a.

(Qué decisiones estratégicas se tomaron para enfrentar la crisis del
COVID-19?

(Como afectaron estas decisiones a la empresa en términos de ingresos,
costos, recursos humanos y posicionamiento en el mercado?

(Cual fue el impacto de las decisiones en la satisfaccion del cliente y la

experiencia de compra?

6. Evaluacion de las soluciones propuestas:

a.

b.

C.

(Qué soluciones consideraron mas viables para cada dilema y por qué?
(Cudles fueron las implicaciones a largo plazo de las decisiones
tomadas?

(Qué oportunidades y riesgos podrian surgir para la empresa a partir de

las nuevas estrategias implementadas?
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7. Lecciones aprendidas y recomendaciones:
a. (Qué lecciones pueden extraerse del caso de estudio de Platanitos en
términos de adaptabilidad y transformacion digital?
b. (Qué recomendaciones podrian hacerse a la empresa para enfrentar

futuras situaciones de crisis y cambios en el mercado?

Al analizar el caso, los estudiantes tendran la oportunidad de aplicar conceptos y teorias
aprendidos en clase, asi como de desarrollar habilidades de andlisis critico, toma de
decisiones estratégicas y pensamiento innovador. Ademas, se les invita a debatir en
grupos y participar en discusiones en el aula para enriquecer su aprendizaje y
perspectiva sobre como las empresas pueden adaptarse y prosperar en un entorno

empresarial desafiante.

Decision Final

El pilar que prevalecid para el nuevo modelo fue el de “transformar el producto o
servicio”, basandose en una estrategia digital de caracter ofensivo. Esto se consiguio
por la oportunidad de empresas que requieren la plataforma para continuar operando y

teniendo los recursos tecnologicos disponibles.

Platanitos lanzd el piloto de venta de insumos de alimentos orientales con la empresa
Hong Kong Market. Lo que significd el primer paso para que el e-commerce se
transforme en un Marketplace. Este nuevo modelo de negocio fue respaldado en la

experiencia de su equipo de TL.

La propuesta de valor de este nuevo modelo de negocio es ser reconocidos como el
mejor canal virtual ofreciendo una diversidad de categorias de productos conectando
el estilo de vida de sus clientes con la moda, convirtiendo sus canales de venta online
en un Marketplace, donde los articulos de primera necesidad primaron por encima de

categorias de moda o accesorios, durante la etapa de confinamiento.

Se generaron alianzas estratégicas con diferentes socios y empresas bajo un enfoque
B2B (Business to Business).

Se gestionaron las ventas y distribucion de los productos para llevar un control y
abastecimiento adecuado de los nuevos productos. Ofrecer la mejor experiencia de

compra omnicanal a sus clientes sigue tomando el valor central y se integran al
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segmento de clientes los nativos digitales que mostraron un incremento en las compras
on-line durante y después de la pandemia, todos estos cambios estratégicos adoptados

con la finalidad de brindar continuidad al negocio apoyados con la tecnologia.

Con ello, Platanitos se volvid en un socio estratégico vital para las empresas que
necesitaban seguir en el mercado, a menudo fueron uniéndose mas empresas de otras
categorias, y ampliando el catidlogo de productos. La integracion de una empresa
tomaba menos de 2 semanas. A medida que las empresas se estabilizaron, algunas
renovaron acuerdos continuando en el Marketplace, nuevas marcas llegaban y otros

por temas comerciales dejaban la plataforma.
Se puede observar la evolucion de la participacion de ventas del negocio B2B y de

otras procedencias, de los canales de ventas, en tres etapas clave: antes, durante y

después de la pandemia, segiin informacion facilitada por la empresa. (Véase anexo 3)
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