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GLOSARIO

ASAP: Es un acronimo inglés de As Soon As Possible, que significa “Tan pronto
como sea posible”. El cual es utilizada para dar sentido de urgencia. (Zamora, 2020)
Dashboard: Es una herramienta de business intelligence que representa, de manera
visual, los KPI o métricas que afectan en el logro de los objetivos de tu estrategia de
negocio. (Abellan, 2020)

Online: Se emplea para referirse al hecho de estar conectado a una red de datos o de
comunicacion y para indicar que algo esta disponible a traves de internet. (Fundéu,
2020)

Pasarelas de Pago: Es el servicio que se implementa en las tiendas virtuales para
poder recibir pagos online. Este proveedor se encarga de autorizar los pagos de la
tarjeta del comprador a la empresa de comercio electrénico. La pasarela de pagos, en
cierta manera, puede cerrar 0 hacer caer las ventas en un e-commerce. (Bravo, 2020)
Plataforma Web: Las plataformas digitales o plataformas virtuales, son espacios en
Internet que permiten la ejecucion de diversas aplicaciones 0 programas en un mismo
lugar para satisfacer distintas necesidades. (Giraldo, 2019)

Retail: Significa ventas minoristas. Son empresas que compran al por mayor y venden
al por menor. También se les llama «venta al detalle» 0 «venta al menudeo». (Nardi,
2018)

Seller: Definimos como seller una tienda responsable de entregar los productos de un
pedido. El seller es la tienda que debe cumplir con la obligacion de realizar la entrega
del producto al cliente. (Vitex, 2018)

Tasa de Conversion: Es el porcentaje de visitantes que se convierten en compradores.
Venta colocada: Venta considerada antes de pasar por el flujo de aprobacion de la
pasarela de pago. (Nominacion interna de Lumingo)

Visitas: También llamado tréfico de clientes o sesiones es el nimero total de personas
que recibe un establecimiento en un determinado periodo. Alvarez (2013).

PDCA: Es un acrénimo gue da su nombre a una herramienta que se utiliza en la gestion
de calidad de los procesos. El enfoque es la resolucién de problemas siguiendo las
cuatro fases indicadas por las letras (Plan, Do, Check y Act = Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar). Como es una herramienta de uso ciclico, también promueve la

mejora continua de los procesos. (Jimeno 2013)



RESUMEN

El presente trabajo elaborado segln los lineamientos de la Resolucién N° 00119-2020-CU-
UNALM y el método descriptivo, expone la problematica y la implementacién de un sistema
de gestion por indicadores para el control de ventas. Este sistema se pone en marcha en el
afio 2019 en la empresa de comercio electronico Lumingo, marketplace del “Grupo El
Comercio”. Este e-commerce, en el afio 2019 crecia 250% en sus ventas respecto al periodo
anterior, y se presentaban inconvenientes como, por ejemplo, no control de la tasa de
conversion de visitas a la pagina, problemas de aprobacion con las pasarelas de pago, la
insatisfaccion de los clientes respecto al servicio, etc., sin mecanismos confiables de
medicién. En consideracion al diagnostico, la gerencia general se vio en la necesidad de
implementar este sistema, el cual debia reflejar de forma cuantitativa el cumplimiento de los
objetivos establecidos. El profesional quien suscribe, cono Analista de Operaciones y
soporte analitico de la Gerencia General sigui6 las directrices de la aplicacion del ciclo de
Deming como mejora continua y la metodologia SMART como método para determinar los
indicadores y enseguida la gestion de los resultados. Con la aplicacion de estas metodologias
se logré establecer los KPI necesarios para el control de venta, como, por ejemplo, identificar
el porcentaje de aprobaciones de las pasarelas de pago, la tasa de conversion en venta de las
visitas a la plataforma, el porcentaje de entregas a tiempo, entre otros, las cuales se
convirtieron en un soporte indispensable en la toma de decisiones de la gerencia, logrando
asi poder tener un control en las ventas y establecer estrategias ASAP. Lo que permitio
concluir en que la implementacién de un sistema de Gestion por indicadores refleja el
desempefio de la organizacion, dan visibilidad de los resultados y dan soporte en las

estrategias para garantizar el cumplimiento de las ventas y satisfaccion del cliente.

Palabras clave: Marketplace, E-commerce, KPI



ABSTRACT

The present work, elaborated according to the guidelines of Resolution N° 00119-2020-CU-
UNALM and the descriptive method, exposes the problems and the implementation of a
management system by indicators for sales control. This system is implemented in 2019 in
the e-commerce company Lumingo, marketplace of "Grupo ElI Comercio”. This e-
commerce, in 2019, was growing 250% in sales compared to the previous period, and there
were problems such as, for example, no control of the conversion rate of visits to the page,
approval problems with payment gateways, customer dissatisfaction with the service, etc.,
without reliable measurement mechanisms. In consideration of the diagnosis, the general
management saw the need to implement this system, which should reflect in a quantitative
way the fulfillment of the established objectives. The undersigned professional, as operations
analyst and analytical support of the general management, followed the guidelines of the
application of the Deming cycle as continuous improvement and the SMART methodology
as a method to determine the indicators and then the management of the results. With the
application of these methodologies, it was possible to establish the necessary KPIs for sales
control, such as, for example, identifying the percentage of approvals of payment gateways,
the conversion rate into sales of visits to the platform, the percentage of on-time deliveries,
among others, which became an indispensable support in management decision making, thus
achieving sales control and establishing ASAP strategies. This led to the conclusion that the
implementation of an indicator-based management system reflects the performance of the
organization, provides visibility of the results and supports strategies to ensure the

fulfillment of sales and customer satisfaction.

Key words: Marketplace, E-commerce, KPI.



I. INTRODUCCION

El presente trabajo sigue las directrices de la Resolucién N° 00119-2020-CU-UNALM. En
la primera parte se expondra la problemaética e implementacion de un sistema de gestion por
indicadores en el control de ventas. Este sistema se pone en marcha en el afio 2019 en la
empresa de comercio electronico Lumingo, la cual es un Marketplace del “Grupo El
Comercio” y explica el método descriptivo que se utiliza para recoger, organizar, resumir
presentar, analizar, generalizar, los resultados de las observaciones Segun Seoane Et al.
(2007)

En la segunda etapa se detalla el contexto inicial de la empresa con el cual se realizaba el
registro de las ventas diarias, el cual era muy precario y deficiente, la cual estuvo enmarcado
dentro de las operaciones comerciales, durante el periodo 2018 sobre el cual se apoyaron las

decisiones para la implementacion del sistema de gestion por indicadores.

En la tercera etapa se describe la metodologia aplicada desde la identificacion de la
problematica, el levantamiento de la informacion, la deteccion de los problemas, determinar
los indicadores y enseguida los resultados y monitoreo, esto teniendo como metodologia
transversal el ciclo de Deming como mejora continua y la metodologia SMART. El grupo
empresarial EI Comercio tiene como filosofia y como método en todo su negocio aplicar el

ciclo de Deming como mejora continua.

En la cuarta etapa, se detallan los beneficios de implementar el sistema de gestion basado en
indicadores. Finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones con respecto al
trabajo realizado, la bibliografia utilizada como referencia para la aplicacion de

metodologias y conceptos clave



1.1 Probleméatica

Desde la perspectiva de una empresa que recién esta incursionando en el mundo del e-
commerce, un proceso ideal constituye varios pasos: el primero es crear el sitio web (hay
opciones gratis para quienes deseen probar sin invertir mucho), desarrollar estrategias de
venta que incluyan un plan digital y también offline si el producto o servicio lo requieren,
escoger una pasarela de pago que se ajuste a las necesidades del negocio (ofrecer pagos
seguros y multiples medios de pago son de los aspectos mas importantes) y medir resultados
(Ver Figura 1).

Esta ltima es fundamental para conocer el comportamiento del negocio online y determinar

qué acciones impulsan las ventas y el trafico a la pagina (Rafael, 2018).

« Definir el dominio web de la pagina.
» Definir estructura visual de la informacién
« Galeria de productos

Disefio

Web

» Comunicacion acorde al foco de mercado
\VEEIT[)]Y + Publicidad online/offline
« Definir Promociones, descuentos, envio gratis, etc.

Métodode B Definir método de pago (Tarjeta, Contraentrega)

« Definir Pasarela de pago (proporcionan seguridad
en pagos con tarjeta)

Pago

« Definir el proceso de envio

Logistica de productos.

» Medicion de Resultados
« Descripcion del comprador
«KPIs

Figura 1: Pasos para formar un E-commerce

Fuente: Elaboracion Propia

La empresa Lumingo nace como un startup del Grupo El Comercio, teniendo como sus

principales aliados de crecimiento a las pequefias y medianas empresas, brindandoles un



canal de ventas on-line. En el periodo 2019, Lumingo ya contaba con mas de 5 millones de
visitas mensuales que permiten darle visibilidad a las marcas de los negocios que venden a
través de esta plataforma, generando asi, un incremento exponencial de transacciones

mensuales.

Lumingo, puso en marcha el negocio sin tener los sistemas de gestion completos cuyos
resultados de las estrategias u objetivos trazados para el crecimiento de la empresa no se
conocia y por lo tanto no reflejaba el impacto que estaban teniendo dentro del mercado
peruano. Esto mostraba la carencia de herramientas para medir la rentabilidad del negocio,
faltaban la conversion de visitas, declinacion y/o aprobacion de las pasarelas de pago,
porcentaje de cancelaciones, porcentaje de entregas tardias, porcentaje de reclamos, valor

medio de compra, cantidad de transacciones en la plataforma, entre otros.

Segun el Foro de Economia Digital — 2016, “en todo negocio es necesario comprobar si las
medidas adoptadas estdn traduciéndose en resultados positivos para la empresa. Las
estrategias de marketing online también requieren de estos medidores que nos permitiran
saber si nuestro desempefio es el correcto o si debemos modificar en algun aspecto nuestro

plan de actuacion. Ahi es donde entran en funcionamiento los KPI”.

Ante esta situacion es que la gerencia decide trabajar los indicadores para mejorar la
performance o el desempefio de la pagina, asi como el desempefio del Marketplace como

canal venta.

1.2 Obijetivos

a. Objetivo Principal

Presentar la implementacion de un sistema de gestion por indicadores para el control de

venta en la Empresa Lumingo en el periodo 2019.



b. Obijetivos Especificos

A. Mostrar la situacion inicial del control de las ventas en la empresa Lumingo en enero
del afio 2019.

B. Mostrar la metodologia utilizada para implementar el sistema de gestion por indicadores
en el control de ventas en la empresa Lumingo durante el periodo de febrero a diciembre
del 2019.

C. Mostrar los resultados obtenidos de la implementacion del sistema de gestién por
indicadores para el control de venta en la empresa Lumingo durante el periodo de
febrero a diciembre del 2019



II. MARCO TEORICO

Para el mejor entendimiento del presente proyecto, se definen los siguientes términos:

2.1 Sistema de Gestion:

Conjunto de elementos de una organizacion interrelacionados o que interactian para
establecer politicas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos (ISO 9001: 2015). Es
decir; Un sistema puede definirse como un ecosistema, donde cada elemento tiene
caracteristicas especificas, que se relacionan e interactdan entre ellos para lograr un fin

comun.

De esta manera Castillo & Martinez (2010), explican la teoria de sistemas por medio de una
analogia, entre el cuerpo humano y la organizacion. Ellos explican que el gran sistema
I[lamado cuerpo humano cuenta con unos sistemas denominados por algunos como
subsistemas que interrelacionados permiten el cumplimiento del objetivo de mantenernos
vivo, como son el sistema respiratorio circulatorio, nervioso, el éseo, entre otros. Por otra
parte, el gran sistema de una organizacion dispone de varios sistemas, cada uno de estos
posee un objetivo que permanece alineado para cubrir las expectativas de la alta direccion y
de las partes interesadas, cuando se comportan de manera combinada e integrada, enlazando

el concepto sinérgico de la utilizacion de recursos.

Un sistema de gestion por indicadores se atribuye a un conjunto de métricas derivadas del
plan estratégico, que permite evaluar mediante indices el alineamiento entre las estrategias,
los objetivos, las acciones y los resultados y, por lo tanto, determinar el desempefio de la
organizacién frente a su direccionamiento estratégico. (Serna, 2003). Este sistema de gestion

basado en indicadores tiene como objetivo facilitar a los encargados de la planeacion y



control de cada parte de la operacion, informacion permanente sobre el desempefio de los
mismos, a fin de autoevaluar la gestion y tomar las decisiones correctivas pertinentes. (Amat,
2001)

2.2 Gestion:

La Gestion es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para hacer que un ente cumpla
su proposito formal, de acuerdo con su misién en el contexto y bajo la guia de una
planificacion de sus esfuerzos. Gestidn comprende el proceso de técnicas, conocimientos y

recursos, para llevar a cabo la solucion de tareas eficientemente (Lezama, 2007)

La Gestion Empresarial, es un término utilizado para describir el conjunto de técnicas y la
experiencia de la organizacion en procesos como planificacién, direccién y control eficiente

de las operaciones y de las otras actividades de la empresa (Lezama, 2007).

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion (1SO 9001: 2015)

2.3 Mejora Continua — Ciclo de Deming:

Este ciclo es una herramienta que tiene como fin la solucion de problemas y el mejoramiento
continuo llevada a cabo mediante una autoevaluacion. Esta metodologia describe cuatro
pasos esenciales que se deben llevar a cabo: planear, ejecutar o hacer, verificar o controlar y

actuar. Cuatros pasos esenciales para lograr la mejora continua. (Jimeno 2013).

Es una estrategia de gestion que desarrolla instrumentos que permiten mejorar los procesos
y su desempefio, abarcando a todos los elementos que conforman tales procesos a fin de
optimizarlos generando valor o eliminando desperdicios. Se origina en Japon, en la filosofia

de trabajo Kaizen, basada en el precepto de “mejoramiento progresivo que involucra a todos”

(Masaki, 2003).



MEJORA

Sistema de
Gestion

TIEMPO

Figura 2: Ciclo de Mejora Continua

FUENTE: Elaboracion Propia

2.4 Startup:

Es un término utilizado para definir a aquellas empresas que se encuentran en edad temprana
0 nueva creacion y presentan grandes posibilidades de crecimiento. A diferencia de una
Pyme, un startup se caracteriza por ser un negocio escalable y crecer de una forma mucho

mas rapida y eficiente. (Codeglia A. 2019)

Es una organizacion humana con gran capacidad de cambio, que desarrolla productos o
servicios, de gran innovacion, altamente deseados o requeridos por el mercado, donde su
disefio y comercializacion estan orientados completamente al cliente. Esta estructura suele
operar con costos minimos, pero obtiene ganancias que crecen exponencialmente, mantiene
una comunicacion continua y abierta con los clientes, y se orienta a la masificacion de las
ventas. (Golan, 2014)



2.5 E-commerce:

“El comercio electronico es el proceso de comprar y vender bienes y servicios
electronicamente, mediante transacciones a través de internet, redes y otras tecnologias
digitales” (Laudon, 2002)

Segln Sordo E. (2019) existen 2 clasificacion para el comercio electrénico:

A. Por tipo de negocio
Existen tipos de negocio basados en las interacciones que tienen las partes
involucradas en la transaccion, sin embargo, los mas relevantes para el e-

commerce son:

e B2C: Business to consumer (Empresa — Consumidor), son las transacciones
que se suceden entre una empresa y un consumidor. Aqui entran todos los
retailers (minoristas).

e B2B: Business to business (Empresa — Empresa), se refiere a las transacciones
que generan empresas a otras empresas.

e C2C: Customer to customer (consumidor a consumidor), son transacciones

entre consumidores, por ejemplo: eBay, Mercado libre.

B. Tipo de producto
e Productos Fisicos: Puede ser cualquier tipo de producto (ropa, electrénicos,
herramientas, productos de belleza, etc. Algunos ejemplos son: Amazon,
Mercado libre.
e Servicios basados en contenido: Son servicios que puedes consumir de forma
online como puede ser, e-learning, servicios freelance, etc.
e Productos digitales: Son funcionalidades o utilidades para productos online,

por ejemplo: Entropy, Slack, Spotify.



2.6 Marketplace:

Los Marketplace son una forma C2C — B2C que se gestionan a través de un mediador o
plataforma que facilita el proceso de transaccion. Regularmente los Marketplace cobran una

comision por el uso de la plataforma. (Sordo E., 2019)

Esta es una buena solucion si aln no se tiene la infraestructura necesaria para montar un e-

commerce propio.

Los Marketplace tienen diferentes variantes, algunos solo aceptan productos especializados
o de un giro especifico, pero los més grandes son los que se distinguen por la gran variedad
de productos que se pueden encontrar.

Los principales son:

e Amazon: aparte de hacer transacciones C2C también tiene alcance B2B y B2C.

e Alibaba

e eBay: Al igual que Amazon aparte de hacer transacciones C2C también tiene
alcance B2B y B2C.

e Mercado libre

e Linio

La ventaja de los Marketplace es que no tienes que preocuparte por el funcionamiento del
sitio o métodos de pago, sin embargo, la comision es muy alta y no hay tanta escalabilidad

como de forma independiente.



/ eBusiness ‘\\

El uso de internet para mejorar el rendimiento del negocio mediante la interaccion
electronica, la integracion de los participantes vy la transformacion de la cadena de valor

Portales Marketplace (e Markets)
Acceso para usuarios de internet Entorno en internet que permite comunicar,
mediante el cual se proporcionan comerciar y colaborar mediante una
el méximo de servicios posible infraestructura tecnolégica comun

S

Figura 3: El Marketplace dentro del entorno del E-Business

FUENTE: Los Marketplaces Electronicos (PWC consulting, 2011)

2.7 Key Performance Indicator (KPI):

Son herramientas de medicion o indicadores, que sirven para evaluar cuantitativamente el
rendimiento de un proceso o estrategia. Los resultados de estas mediciones indicaran el
avance de cumplimiento con respecto a los objetivos fijados. En un escenario tan
vertiginosamente cambiante conviene revisar periddicamente el valor de estos indicadores

para ver si vamos por buen camino o existen desviaciones negativas.

Los KPI evaltan el éxito de una organizacion o actividad en particular en las que participa.
A menudo, el éxito es simplemente por un lapso de tiempo y/o repetido de algunos niveles
de metas de gestion, por ejemplo, una produccién sin defectos, 10% satisfaccion del cliente,
etc. y, a veces, el éxito se define en términos de progreso hacia metas estratégicas. En
conclusién, la eleccion de los KPI correctos se basa en una buena comprension de lo que es
importante para la organizacion y lo que se considera importante a menudo depende del
departamento que mide el desempefio, por ejemplo, los KPI Utiles para financiar seran

diferentes de los KPI asignados a las ventas. Dado que es necesario comprender bien lo que
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es importante, varias técnicas para evaluar el estado actual de la empresa y sus actividades
clave estan asociadas con la seleccion de indicadores de rendimiento. Estas evaluaciones a
menudo conducen a la identificacion de mejoras potenciales, por lo que los indicadores de
rendimiento se asocian de manera rutinaria con las iniciativas de "mejora de rendimiento".
Najar (2019).

Los KPI cumplen este proposito para darnos cuenta y reaccionar a tiempo. Los indicadores
de gestion KPI se consolidan graficamente en cuadros de mando con el fin que el directivo
sea agil en la toma de decisiones. El investigador sugiere que la implementacion de los KPI,

tienen que estar alineados a una correcta planificacion estratégica. Espinoza (2016).

2.8 Principales KPI para E-commerce:

Para analizar y conocer coOmo de cerca se esta de los objetivos al hacer referencia a una tienda

online es necesario conocer los siguientes indicadores.

a)  Visitas o Trafico: el trafico de clientes es el nimero total de personas que recibe un

establecimiento en un determinado periodo. Alvarez (2013).

El trafico mide la atraccion del punto de venta o, lo que es lo mismo, la capacidad del
negocio de ser elegido por potenciales clientes. La medida del trafico puede servir
también para conocer habitos de compra de los clientes (horas y dias de mayor trafico)
y permitira una mejor programacion de las acciones a desarrollar en la tienda. Alvarez
(2013).

Evidentemente, cuanto mayor sea el nimero de visitas que reciba un sitio web, mayor
serd también la probabilidad de realizar ventas. El analisis periddico de este indicador
es muy importante, ya que nos permitira saber si las acciones que se han realizado en

la estrategia digital cumplen o no su objetivo

b)  Ticket Promedio: Segun Torrecilla (2017), el modelo actual de un retail ya no es de

margen sino de ticket medio, no se puede vender mirando las pantallas de reporte de
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d)

venta, hay que vender conociendo el producto y los clientes para hacer crecer la canasta
de compra. Para Alvarez (2013), el ticket medio es el importe medio de cada operacion

de compra que se realiza en el establecimiento.

Tasa de Conversion: Es el porcentaje de usuarios que finalmente compran o realizan
alguna accion en su vida a un sitio web, como por ejemplo suscribiré a una lista de
distribucion o a un foro o generar una transaccion por una plataforma e-commerce
(Dominguez, 2010).

Es un KPI centrales en un negocio retail ya que mide la efectividad comercial del
negocio. Cualquier estrategia de productos, precios u operativa debe ser valorada en
términos de conversion. De nada nos sirve contar con un establecimiento que recibe

muchas visitas si no somos capaces de sacarle partido a las mismas. Alvarez (2013).

Cancelaciones: Estado de un producto la cual luego de ser pagado por el cliente, decide
cancelar el pedido por demoras o fallas en la entrega del producto. (Nominacién

interna de Lumingo)

Entregas: Estado de un producto la cual se identifica cuando el producto es recibido y

aceptado por el cliente. (Nominacion interna de Lumingo)
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I1l. MARCO METODOLOGICO

El desarrollo del marco metodoldgico esta basado en la Resolucién N° 0119-2020-CU-
UNALM vy se realiza una monografia de tipo no experimental utilizando el método
descriptivo que se utiliza para recoger, organizar, resumir presentar, analizar, generalizar,
los resultados de las observaciones. Este método implica la recopilacion y presentacion
sistematica de datos para dar una idea clara de una determinada situacion. (Seoane Et al,
2007)

3.1 Alcance

El alcance fue aplicado al control de indicadores para las ventas, incremento de clientes,
pasarelas de pago y a la logistica de entrega durante el periodo 2019 con el involucramiento
del &rea comercial, marketing, operaciones, y €l area de tecnologia de informacion quienes

eran los encargados de proveer de informacion para la medicion de los objetivos.

3.2 Limitaciones

Las principales limitaciones fueron la inexistencia de un area especializada con estructura
definida, equipo humano, plan de trabajo y presupuesto desarrollado y aprobado para llevar

a cabo dicha implementacidn y con cero presupuestos adicionales .

Las decisiones relacionadas a los cambios, mejoras e implementaciones en la Empresa
Lumingo eran tomadas de forma periodica en mesas de trabajo donde se reunian las jefaturas
y la gerencia general. En ese momento en base al principio que gobierna al Grupo el
Comercio: la mejora continua y el ciclo de Deming, se decide que Lumingo y sus ventas
debian ser controladas 0 mejoradas con una serie de indicadores concretos.
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3.3 Metodologia

Como se detall6 en el punto anterior, la metodologia de mejora continua, basado en el ciclo

de Deming, consta de cuatro pasos para lograr los objetivos propuesto el cual siguié la

estructura sefiala por Carro R. y Gonzales D. 2012, en su libro “Administracion de la calidad

total”.

Estos cuatro pasos fueron desarrollados en Lumingo de la forma siguiente:

a.

Planificar

En etapa se definio cuél es la situacion actual de la empresa que implica realizar un
diagnostico de la empresa. Este paso es muy importante ya que las acciones tomadas
en adelante dependeréa de la problematica encontrada. Una vez definido el problema
se une a las personas claves del negocio (gerencia general y jefaturas) involucrados
en la generacion estratégica de valor a la empresa, se establecen metas y objetivos y
se identifica la necesidad de informacidn de los usuarios para el seguimiento de sus

objetivos.

Se definio el proceso de compra de un cliente desde el punto de vista de la empresa,
las estrategias a seguir por cada area para lograr el incremento de venta y la

informacidn requerida para cada estrategia.

Hacer

En esta etapa, realizamos cada una de las etapas planteadas en la primera etapa del
PDCA. Una vez definida la necesidad, se determiné que era indispensable establecer
indicadores claves de desempefio, cuyo siguiente paso fue la creacion de KPI en
funcién de los objetivos establecidos para el negocio.

Se desarrollara la matriz de indicadores bajo la metodologia SMART, recomendado

por George T. Doran (1981) y se establece la linea base, metas o limites para cada

KPI, establecer la frecuencia de revision, la fuente de donde se obtendra las bases.
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c. Verificar

Esta etapa consistié en hacer seguimiento la evolucion periodica de cada KPI para
observar las fluctuaciones y tendencia tomando en cuenta las estrategias definidas en
la primera etapa. Se muestra los resultados (tablas y graficos) de los KPI con

evolucion periddica.

d. Actuar

Finalmente, en esta etapa se toma el feedback de la evolucion en el paso 3, se analizan
los resultados y nos lleva a realizar las acciones necesarias para cerrar las brechas
evidenciadas en la verificacion, su evolucion luego de los ajustes estratégicos que se
hacian, la cual sera traducida en el incremento de venta tomando como referencia el

calculo propuesto por Alvarez M. (2012)

Pedido Venta
Clientes x Pedido

Formula para la estimacion de venta en base a 3 indicadores claves.

Ventas = Clientes x

3.3.1 Metodologia Smart

Esta etapa se apoya en la aplicacion de la metodologia SMART recomendado por George T.
Doran (1981) en donde en su articulo “Hay una manera inteligente para escribir metas y
objetivos de la administracion”, definio la forma mas eficiente e inteligente de alcanzar los
objetivos, la cual se convierte en un inductor que guia las acciones o estrategias hacia la

consecucion de objetivos y metas de la empresa.

El método SMART consiste en establecer KPI que cumpla con los siguientes puntos

= Especifico (Specific): se debe determinar el objetivo del KPI en concreto.

» Medible (Measurable): los objetivos deben poder medirse objetivamente.
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= Alcanzables (Achievable), Los KPI, debe tener un objetivo, que verdaderamente se pueda
alcanzar

» Relevante (Realistic): los KPI ofrecen muchos datos, por eso es importante seleccionar
los que son relevantes para la empresa.

= Temporal (Time): los datos se deben poder analizar de forma periddica.

La aplicacion directa de esta metodologia se vera en el punto 4.5.1
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IV. RESULTADO Y DISCUSION

El Grupo el Comercio, estad conformado por un conjunto de unidades de negocios, donde las
tiene como unidades principales la unidad de prensa, la unidad de television y la unidad de
negocios digitales, siendo esta tltima fundada en abril del 2017 con el fin de abrir una cartera
que ofrezca soluciones digitales. Siendo asi que, en el 2018, se suma dentro de la unidad de
negocios digitales el marketplace “Lumingo”, el cual nace para darle una vitrina online a los
negocios -pequefias y medianas empresas- quien se ha convertido en su principal aliado de
crecimiento. En el 2019, Lumingo ya contaba con mas de 5 millones de contactos que
permiten darle visibilidad a las marcas de los negocios que venden a través de esta
plataforma. Son responsables también del despacho y transporte de paquetes, para asegurar
una experiencia satisfactoria. Y ademas ofrecen mas de 100 puntos de recojo. El enfoque es
que la pequefia y mediana empresa pueda competir en el mundo online con los grandes
retailers, actualmente ya se incluyen 700 empresas y emprendedores que ofrecen mas de 60
mil productos y servicios en 15 categorias, como belleza, tecnologia, moda, deportes, entre

otros.

Lumingo, asimismo, estd presente en todos los medios de difusion que cuenta el Grupo El
Comercio, por ejemplo, el Diario Gestion, América Television, Publimetro, trome, y por
supuesto en el propio diario el comercio. Las visitas a esta plataforma pueden manejarse a

través del sistema web o a través de los dispositivos celulares portétiles

“Es un canal importante de ventas para las pymes y su objetivo es contribuir a la
bancarizacion y transformacion digital de este segmento. Su rigurosidad para validar y
asegurar la calidad de los vendedores y la flexibilidad del envio de pedidos lo hizo acreedor
al e-Commerce Award Pert 2019 en la categoria retail™, sostuvo Mariano Nejamkis, gerente
general de la unidad de negocios digitales de EI Comercio. (Entrevista Credicorp 2019)
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“El mayor reto de Lumingo ha sido el proceso de conocimiento de funcionamiento de un
startup. El hecho de que no todo tiene que estar 100% listo para salir al mercado, cuesta
entenderlo y espacialmente para una corporacion como EI Comercio. Asi también, entender
que te vas a equivocar y que no todo va a salir como esté en los planes. La mentalidad de
este trabajo es distinta, ya que no esta en modo planificacion, sino que esta en ejecucion
constante” (Krealo, 2019).
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Figura 4: Home de la plataforma Lumingo.com
FUENTE: Lumingo.com

En esta parte del documento se presenta la implementacion del sistema de gestion por
indicadores, durante el periodo 2019 el cual fue elaborado por el analista de operaciones,
quien suscribe este documento, quien era el encargado de la extraccion, procesamiento,
andlisis e interpretacion de los datos del negocio, elaboracién de informes a la gerencia
general, identificacion de patrones de compra y deteccion de factores claves para el negocio.

Finalmente, luego de la implementacién del sistema de gestion por indicadores, la gerencia
general en conjunto con el area comercial, el area de marketing y el area de operaciones
deciden por 6 KPI clave, que le permiten monitorear y cuantificar la gestion de sus
estrategias para la consecucion de las metas del negocio, los cuales se tradujeron en un
cuadro de mando que se integré en un reporte de Microsoft Excel otorgandose acceso a los

puestos estratégicos y analiticos de estas 3 areas mencionadas del marketplace.
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4.1 Aplicacion de las competencias profesionales

El profesional que suscribe el presente trabajo posee 4 afios de experiencia profesional en el
area de e-commerce. Realiza actualmente una Maestria en Estadistica Aplicada, realizd un
Diplomado en Gestion de la Calidad, asi como cursos cortos en visualizacion interactiva de
datos con Power BIl, manejo de bases de datos, y manejo de software estadisticos. Como
parte de su buen desemperfio en la gestion y la parte analitica del el Marketplace del Grupo
ElI Comercio, en la posicion de Analista de Operaciones, en el afio 2018, fue seleccionado

por la Gerencia General para participar del disefio de un Sistema de Gestidn por Indicadores.

A continuacion, se detallan los conocimientos adquiridos durante los afios de formacion
profesional en la carrera de Ingenieria en Gestion Empresarial que le permitieron gestionar

su desempefio en la empresa y el desarrollo del proyecto:

Tabla 1: Competencia adquiridas en la etapa universitaria

Competencias Pre adquiridas Curso de carrera

Mejora Continua, Aplicacion de indicadores, Administracion de Operaciones
Aplicacion de sistemas de gestion. e  Gestion de la Calidad

Segmentacion  de  Mercado,  nichos, .

perfilamientos al consumidor Estudio de Mercado

Marketing  digital, establecimiento de .

campafias Marketing

Administracion e Administracion General

Gestion de proyectos e Formulacion y Evaluacion de Proyectos
Diagrama de Flujos y Procesos e Organizacion y métodos

Estrategias para solucion de conflictos e Conflictos Empresariales

Liderazgo e Liderazgo y organizaciones

Analisis y seleccion de estrategias e Direccion Estratégica

Nota; Elaboracién propia
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El bachiller en Gestion empresarial, quien suscribe este documento, se desempefia en el
periodo 2019 sobre el cargo de Analista de Operaciones quien daba soporte directo a la
Gerencia General y soporte indirecto a jefatura de operaciones de Lumingo, teniendo como
funciones extraer, procesar, analizar e interpretar los datos del negocio, la elaboracion de

informes a la Gerencia General y encargado de la inteligencia empresarial.

Es entonces en enero del 2019 cuando la Gerencia General decide encargar la
responsabilidad del proyecto al bachiller por los conocimientos académicos que éste tenia 'y
la experiencia laboral para liderar la implementacion del Sistema de Gestion basado en
Indicadores el cual se llevé a cabo en conjunto con las jefaturas de Lumingo.

En la Figura 5 se visualiza el organigrama del marketplace.

Gerencia General

Category Manager Asistentes de Coordinador de
(8) Oper.(4) MKT (1)

Disefiadores WEB
€)

Hunter(10)

Figura 5: Organigrama a nivel de jefaturas de Lumingo

FUENTE: Elaboracion Propia



4.2 ldentificacion de problemas:

a. Problema principal

Lumingo debido a diferentes factores creci6 muy rapido entonces uno de los
problemas en los que se trabajo es en que la operacion sea méas controlada y efectiva
en el sentido en que se atendiera al cliente sin retrasos, que las pasarelas de pago
funcionen bien y la versatilidad de la plataforma sea efectiva. Todo esto nacio por la
no comprension de los fendmenos, es decir no se comprendia al cliente, no
comprendia la operacion y la customizacion de la plataforma. Lo que llevo a
implementar un sistema de gestion por indicadores enfocadas a las estrategias de cada
area, que permita mostrar los resultados claves, logro de objetivos y desempefio de

la empresa de forma periddica.

b. Problemas secundarios

Carencia de informacién de Venta diaria, ingresos, transacciones, comisiones,

ticket promedio, tasa de conversion, visitas, etc.

e Carenciaen el control en las caidas de venta por la misma plataforma, visitas o
pasarelas de pago.

e No compresion de los clientes.

e Desconocimiento del nivel de satisfaccion del cliente (porcentaje de entregas,

porcentaje de entregas tardias, porcentaje de reclamos)

4.3 Disefio del sistema de Gestion por Indicadores

Dado los problemas que se venia presentado se necesité implementar un sistema que permita
dar a conocer los resultados de las estrategias tomadas para el crecimiento del negocio por

lo tanto fue necesario lo siguiente:
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a) Realizar un Diagndstico de la Empresa en el area del marketplace:

Estudio estratégico de la organizacion a través de un FODA.

b) Identificacion de Procesos claves:
Luego de conocer como se encuentra el sistema a controlar, es necesario identificar

los procesos claves para el éxito del negocio.

c) Disefio del sistema de indicadores:
De la identificacion de las areas claves, se originan los indicadores que van a
permitir medir atributos de dichos procesos y tomas las decisiones pertinentes para

su correccién usando la metodologia SMART que sera descrita en el punto 4.5.1.

La implementacion del sistema de gestién por indicadores se soportd en base a la
metodologia de la mejora continua o Ciclo de Deming. A continuacion, se desarrollara cada
fase del ciclo PDCA: Planear, Hacer, Verificar y Actuar, el cual sirvié de guia para la
implementacidn del sistema de gestidn por indicadores siguiendo la estructura sefialada por
Carro R. y Gonzales D. 2012:

4.4 Etapal - Planificacion.

En la primera semana de enero del 2019 la gerencia detecta la problematica detallada en el
punto numero 4.2, donde se reunian periédicamente. En ese momento en base al principio
que gobierna al Grupo el Comercio: la mejora continua y el ciclo de Deming, se decide que

Lumingo y sus ventas debian ser controladas con una serie de indicadores concretos.
Esta reunion se llevaba a cabo todos primeros lunes de cada mes el cual era liderada por la

Gerencia General, donde participaban también las jefaturas del area comercial, marketing y

operaciones.

22



Debilidades

*
Fortalezas Falta de control en KPIS ecommerce

* Software de informacion avanzados Visibilidad de ventas poco claras

v * - .
* Informacion descargable de la web Desconocimiento de conversion en
pasarelas de pago.

Desconocimiento del nivel de satisfaccion
de los clientes

* Recurso humano con experiencia

Oportunidades Amenazas
* Posiblidad de inversién * Crecimiento de competidores

* Estrategias basadas en la informacion que * Perdida de alianzas con las tiendas
se recibe del cliente * Politicas cambiantes de manejo de la

* \ariedad de software para manejo de informacion
informacion

Figura 6: Analisis FODA para el control de ventas en Lumingo

FUENTE: Plan de estrategias de venta Lumingo — Periodo 2019

Para ello se definié un cronograma para el desarrollo e implementacién de un sistema de
gestién por indicadores, el cual estuvo alineada a las politicas de horario laboral, politica
de cero reclamos, y politica de mejora continua del grupo el Comercio, donde en este
altimo se establece los lineamientos en la cual indica que las unidades de negocio deberan
reunirse como minimo una vez al mes con el fin de discutir la mejora de los problemas

presentados durante el mes.
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Enero
Lun Mar Mie Jue Vie Lun Mar Mie Jue Vie Lun Mar Mie Jue Vie Lun

ETAPAS 7 8 9 10 11 14 15 16 17 18 21 22 23 24 25 28

1. Anélisis de la situacién actual

2. Definir puntos criticos del proceso de compra

3. Definir objetivos de venta - Periodo 2019

4. Definir Indicadores de medicion

5. Recopilacién de informacion y fuentes principales

6. Exploracion, depuracion y validacion de datos

7. Anélisis de datos y calculo de KPI

8. Elaboracién de dashboard

9. Revision de resultados

Figura 7: Cronograma de Implementacion del Sistema de Gestion por Indicadores

FUENTE: Plan de estrategias de venta Lumingo — Periodo 2019
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Luego de desarrollar el cronograma de trabajo, se procedié a definir el proceso de compra de
Lumingo nace desde que el cliente navega por la pagina del Marketplace, elige el producto
de su interés, lo lleva al carrito de compras, escoge el método de pago, se valida el pago, se
genera el pedido, sigue el despacho del producto y finalmente el envio al domicilio registrado

en la plataforma. Ver Figura 8.

. Usuario navega
Inicio
en la plataforma

;Elige comprar alglin producto? ~\
Yes
A 4
Registra usuario y contrasefia Envia el producto al
y direccion de envio carrito de compra
;Acepta precio y costo y fecha de envio? N
o
<
Yes
h 4
No
Hace el pago por
tarjeta
Pasarela evalla el pago
¢Es Fraude?
Yes~
No
h 4
El seller prepara Se confirma compra,
Prep —- fecha de envio y
el producto
numero de orden
Courier recoge . Courier entrega Fin
el producto el producto

Figura 8: Proceso de compra en el Marketplace Lumingo

FUENTE: Elaboracion propia
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Una vez establecido el proceso de compra, la gerencia general en conjunto con las jefaturas
de las areas comercial, marketing y operaciones, segun cronograma, establecieron los puntos
claves que necesitan ser controlados con el fin de incrementar las ventas, aumentar las visitas

a la plataforma, entregar los productos dentro de fecha y disminuir los reclamos.

e Visitas — Navegacion de clientes por la pagina
e Venta — Aprobacion del pago por la pasarela de venta
e Entrega — Fecha de entrega estimada versus fecha de entrega real

e Tasa de conversion — Cantidad de transacciones por total de visitas
4.4.1 Definir objetivos del negocio

Luego de establecida la mesa de trabajo y definido el flujo de compra del cliente
desde el momento que navega por la plataforma se determin6 que se deben abarcar
estrategias que involucren al area comercial, marketing y operaciones. por lo cual, se
convoco a cada jefatura de area primero era necesario definirse los objetivos como

negocio.

Tabla 2: Objetivos por area del Marketplace

AREA OBJETIVOS META

Crecimiento de 150% respecto al

* . ~ .
Incrementar la venta mismo mes del afio anterior
COMERCIAL —
* |ncrementar el nUmero de CItECImIentO de 190% reSpectO al
pedidos mismo mes del afio anterior
Incrementar la tasa de conversién en
* Mejorar la tasa de conversion |[0.1% respecto al mismo mes del afio
anterior
MARKETING

Crecimiento de 100% de visitas
respecto al mismo mes del afio
anterior

* Mejorar el porcentaje de 90% de pedidos entregados a tiempo

entregas a tiempo

* Incrementar la cantidad de
visitas a la plataforma

OPERACIONES 5% de reclamos mensuales del total

* Menorar la tasa de reclamos | 4e pedidos

FUENTE: Elaboracion Propia
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4.5 Etapa 2 — Hacer.

Esta etapa se llevd a cabo por la gerencia general, los jefes del area comercial, marketing y
operaciones y por, quien suscribe este documento, quien se desempefiaba como analista de
operaciones en el afio 2019. En esta etapa consistié en establecer los indicadores claves de
desempefio, cuyo siguiente paso fue la creacion de KPI en funcion de los objetivos
establecidos para el negocio y se desarrollo la matriz de indicadores bajo la metodologia
SMART. Es paso se desarroll6 en la segunda semana de iniciado el proceso de mejora

continua, el cual tuvo una duracién de 2 dias para determinar los indicadores correctos.

45.1 Metodologia Smart

Esta etapa se apoyo0 en la aplicacion de la metodologia SMART recomendado por George T.
Doran (1981) en donde en su articulo “Hay una manera inteligente para escribir metas y
objetivos de la administracion”, definié la forma mas eficiente e inteligente de alcanzar los
objetivos, la cual se convierte en un inductor que guia las acciones o estrategias hacia la

consecucion de objetivos y metas de la empresa.

Esta metodologia fue vital en la definicion de KPI para el marketplace, ya que respondiendo
las interrogantes ¢Qué es lo que quiero lograr? ;Me permitird saber si se ha cumplido el
objetivo? ;Cdémo lo logro? ¢ Es relevante para el negocio? ¢Podra ser alcanzado en el plazo
de tiempo propuesto?, preguntas que fueron respondidas en conjunto con las jefaturas de
cada area, en la cuarta etapa del cronograma (ver tabla 3), lo cual permitio establecer los KPI
necesarios para el manejo del negocio. La determinacion de KPI también se apoy0 en las

preguntas claves para el funcionamiento de un retail e-commerce (ver figura 9).

El principal objetivo de implementar los KPI es monitorizarlo, por lo que una vez terminada
la etapa de recojo de informacion y calculo de los indicadores, se plasmé en un dashboard,
cuya informacion fue destinada para conocimiento de la gerencia general, las jefaturas y los
puestos analiticos (analistas y administrados de categoria).
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Tabla 3: Aplicacion metodologia SMART en los principales KPI de Lumingo

DEFINIR ESPECIFICO (S) MEDIBLE (M) ALCANZABLE (A) RELEVANTE TEMPORAL
(R) (T)
Mejorando la oferta ﬁ;rr];iggarr:)rlos Alcanzarlo en un
Venta periodo actual i i
1 ,Zb\;or{)}gr;ts;;la Ventaen | aumentar la venta <V P 2 — — 1) x 100 ccr)(;nn(]ecr)téliz:)ln(ezremos, comisiones plazo de 12
enta pertodo antertior promo : obtenidas en las meses
publicidad)
ventas
. ; < Incrementando el mix de | Generara mayor Alcanzarlo en un
Aumentar los pedidos | Aumentar los Pedidos afo antual ; 4
2 ~ . . - — — —1)x 100 productos ofertados en la | transaccionalidad plazo de 12
en 10% vs afio anterior | pedidos Pedid t
eataos ano anterior plataforma en la plataforma meses
Mejorar la tasa de _ Envio de publicidad Permitira mejorar el
5 | conversion de visitas | Mejorar la tasa de (Q de pedidos 1) £100 ersonalizpada acorde al | costo/beneficiode | Alcanzarlo en un
en 0.1% mas que el conversion Q de visitas Pers . traer un clienteala | plazo de 1 mes
. perfil del consumidor .
mes anterior pagina
Incremento de la Aumentando la difusion Aumentara el Alcanzarlo en un
; . Incremento las Visitas mes actual de publicidad en redes g
4 cantidad de Visitas en visitas a 1a padina ( — — — 1) x100 sociales. revistas traficoa la plazo de 12
10% anual Pag Visitas mes anterior ’ y plataforma meses

correos electronicos.

Cumplir con més del
5 90% de pedidos
entregados a tiempo

Cumplimiento de
entregas a tiempo

<Pedidos entregado a tiempo

100
Q de pedidos )x

Mejorar la logistica de
entrega del currier.

Permitird aumentar
la satisfaccion del
cliente

Alcanzarlo en un
plazo de 1 mes

Disminuir la tasa de
6 reclamos al 5%
mensual

Disminucion de los
reclamos

( Reclamos ) 100
Q de pedidos x

Realizando el Pareto de
casos comunes de
reclamos

Permitira aumentar
la satisfaccion del
cliente

Alcanzarlo en un
plazo de 1 mes

FUENTE: Plan de estrategias de venta Lumingo — Periodo 2019
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Tabla 4: Matriz de indicadores Lumingo

ACLARAR Variables FORMULAR
X1: Ventas (afio actual) (S/) :
0 Venta periodo actual
1 | Incremento de Venta Aunlentar Ia_venta en 250% X2: Ventas (afio anterior) (S/) ( P - — — 1) x 100
Vs ano anterior Y: Crecimiento (%) Venta periodo anterior
9 Incremento de Aumentar los pedidos en i; Q ge peg!gos (ano actua_l) (und) q Pedidos aio antual
didos 10% vs afio anterior + Q de pedidos (anto anterior) (und) ( - A ior 1)x 100
pedi Y: Crecimiento (%) Pedidos afio anterior
Mejora la Mejora en la Tasa de X1: Q de pedidos (und) 0 de pedidos
3 | Performance del Conversion en 0.1% maés X2: Q de Visitas (und) (d— — 1) x100
negocio que el mes anterior Y: Tasa de Conversion Q de visitas
Obtgn_er mayor Incremento de la cantidad le Qde V!s!tas (mes actua_l) (und) Visitas mes actual
4 | participacion del de Visitas en 10% X2: Q de Visitas (mes anterior) (und) ( — — — 1) x100
mercado ° Y: Crecimiento (%) Visitas mes anterior
X1: Q de Entregas a tiempo
Incrementar el Cumpl_lr con mas del 90% X2: Q de pendientes d_e Pedidos entregado a tiempo
5 Prestigio empresarial de pedidos entregados a entrega fuera de tiempo 0 de pedid x100
tiempo X3: Q de entregas € pedidos
Y: Nivel de Entregas a tiempo
Aumentar la L X1: Q de pedidos con reclamo Reclamos
6 | satisfaccion del Ealcslr;rhnc?sl;:aSgis?ni?\sual X2: Q de pedidos vendidos <W) x100
cliente 0 Y: % de Reclamos Q de pedidos

FUENTE: Plan de estrategias de venta Lumingo — Periodo 2019
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Figura 9: Diagrama de flujo del modelo de gestion por indicadores en retail

FUENTE: Alvarez M. (2012).
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4.6 Etapa 3 — Verificar.

En esta etapa se muestran los resultados obtenidos por primera vez las ventas obtenidas en
afio 2018 y enero del 2019 fecha en que se termina de implementar el sistema de gestion por

indicadores.

Estos indicadores fueron presentados a la gerencia general y a los jefes de area mediante un
cuadro de mando (ver figura 10). A continuacién, se muestran todos los indicadores
obtenidos luego del recojo y analisis de la informacion. Tablero que estaba bajo observacién

de la Gerencia General y las jefaturas de Lumingo.

ARO = %
L d 2018
umingo -
MES = W%
m CRECIMIENTO CRECIMIENTO TICKET PROMEDIO
I 252% W 250% WY 246% |4 250% Y $/196(4. S/200
PROMEDIO DE PROMEDIO DE TASA DE
_ VENTA A S/225\w S/220 EPOR W §/230|4. S5/234 WO Y 0.5%|4. 0.65%
MENSUAL MENSUAL MENSUAL
[0 | s s
m CRECIMIENTO PORCENTAIE DE CRECIMIENTO
ETEINEEN Y 19% |4 2 20% EOGEI SNy 48% |4 95% MENSUALDE 'S 8%|W 5%
m PEDIDOS TIEMPO SELLER
PROMEDIO DE TASA DE
T A S/1.2la S/13 S A 32%w 5% TSy 46%|a  75%
MENSUAL PASARELA DE
miles

Cuadro de Mando Resumen (O] 4 r
Figura 10: Cuadro de Mando resumen de Lumingo

Fuente: Tablero de Control Lumingo

4.6.1 Presentacion de Resultados

Terminado la etapa de recoleccion de datos, depuracion y calculo de las métricas del negocio,
se pudo identificar por primera vez los resultados de venta del marketplace del periodo 2018

incluyendo el mes de enero del 2019, mes en que se presentan los resultados.

Estos resultados sirvieron como base para el control de los objetivos y su consecucion de

metas detallados en el capitulo 4.4.1 del presente trabajo.
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Tabla 5: Indicadores de venta de enero 2018 a enero 2019 - Lumingo

ANO MESES

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo

2018 Junio
Julio
Agosto
Setiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

2019 Enero

Venta
(S/)
118,058
104,051
169,086
260,697
191,601
149,596
497,055
201,752
155,900
183,649
456,147
206,084
241,922

Ingresos

(S

8,382
10,798
11,286
17,924
24,162
23,686
33,148
21,697
17,354
22,252
55,850
21,063
25,324

TP
(S
295
225
111
196
143
191
201
187
122
224
198
274
178

Visitas
(Unid.)
130,250
117,926
221,542
164,126
189,503
223,483
334,817
284,322
295,308
294,839
311,748
180,628
370028

TC
(%)
0.31
0.39
0.69
0.81
0.71
0.35
0.74
0.38
0.43
0.28
0.74
0.42
0.35

Pedidos
(Unid.)
400
463
1,526
1,331
1,341
782
2,477
1,077
1,275
819
2,299
752
1312

Clientes
(Unid.)
386
390
1,413
1,233
1,300
760
2,068
918
882
799
2,006
691
1193

Nota: TP = Ticket promedio, TC=Tasa de conversién.

Fuente: Tablero de Control Lumingo



Seguin Alvarez (2013), nos dice que necesitamos incrementar al maximo la frecuentacion de
personas que vienen a la plataforma, ya que existe una ldgica correlacion positiva entre
namero de visitantes y cifra de ventas; es decir, si queremos generar mayor venta, deberemos
generar mayor tréfico de clientes a nuestra plataforma. Llamaremos trafico de clientes al
namero total de personas que recibe un establecimiento en un determinado periodo (dia, mes,

ano).

En consecuencia, el area de marketing, encargado de generar las visitas a la plataforma de
Lumingo, necesita saber cuantas visitas como minimo deberia traer a la plataforma para
ayudar en el incremento de ventas en colaboracion de la oferta de lado del &rea comercial.
Utilizando la formula para el célculo de venta del capitulo 3.3 y tomando como datos base
la venta generada mensualmente en el afio 2018, la tasa de conversién y el ticket promedio
mensual, y considerando las metas establecidas en el capitulo 4.4.1 para el crecimiento de
venta y la tasa de conversion, se hizo el célculo para poder determinar la cantidad minima
de visitas para lograr un incremento de la venta de 250% respecto al mes del afio anterior
(Ver tabla 6).

Esta claro que el logro de las ventas no depende de solo las visitas, sino también de la oferta
comercial, el buen desempefio de la plataforma, el correcto funcionamiento de las pasarelas
de pago, etc. Este ejercicio muestra el célculo tedrico considerando que las demas variables
se mantendran en las mismas condiciones, pero el resultado da una vista macro de cuanto
aproximadamente debemos de generar de visitas, 0 cuanto debemos incrementar la tasa de

conversion o el ticket promedio para lograr la venta propuesta como venta.

Venta

Clientes = — - -
Tasa de converison x Ticket Promedio
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Tabla 6: Célculo para determinar la cantidad de visitas

Resultados 2018 Objetivos 2019 Estimacion
(A) (B) (©) (D) =A* (1+1.5) (E)=B+0.1 (F) = D/((E/100)*C)
Venta 2019 TC 2019 o

MES Venta 2018 TC 2018 TP 2018 (crecimiento 150%0) (incremento en 0.1%) VISItan 2019

(Sh (%) (Sh (Unid.)
(S)) (%)

Enero 118,058 0.31 295 295,145 0.41 245,663
Febrero 104,051 0.39 225 260,127 0.49 234,988
Marzo 169,086 0.69 111 422,714 0.79 483,657
Abrirlo 260,697 0.81 196 651,742 0.91 365,275
Mayo 191,601 0.71 143 479,003 0.81 415,085
Junio 149,596 0.35 191 373,991 0.45 434,582
Julio 497,055 0.74 201 1,242,637 0.84 737,361
Agosto 201,752 0.38 187 504,379 0.48 562,393
Septiembre 155,900 0.43 122 389,749 0.53 599,475
Octubre 183,649 0.28 224 459,122 0.38 542,018
Noviembre 456,147 0.74 198 1,140,366 0.84 686,295
Diciembre 206,084 0.42 274 515,210 0.52 364,067

Nota: TP = Ticket promedio, TC=Tasa de conversién, * = Multiplicar.
Fuente: Elaboracién Propia
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Siguiendo con la presentacion de resultados, a continuacion, se muestra el porcentaje de
aprobaciones en base a la venta total mensual de la pasarela de pago, encontrandose que
cerca que del total de la venta recaudado por la plataforma solo se aprueba en promedio el

46%, cantidad final que se ve reflejada en el reporte de venta de Lumingo (Ver tabla 7).

Tabla 7: Indicadores de aprobaciones y rechazos por las pasarelas de pago de enero
2018 a enero 2019 - Lumingo

Rechazos Aprobaciones Venta Rechazos Aprobaciones

ANO MESES Colocada
(S) (s (%)

Enero 129,273 118,058 247,331 52 48
Febrero 115,912 104,051 219,963 53 47
Marzo 236,551 169,086 405,636 58 42
Abril 347,770 260,697 608,467 57 43
Mayo 245,250 191,601 436,851 56 44
Junio 150,494 149,596 300,090 50 50

2018 Julio 644,183 497,055 1,141,238 56 44
Agosto 200,945 201,752 402,696 50 50
Setiembre 177,570 155,900 333,470 53 47
Octubre 209,911 183,649 393,559 53 47
Noviembre 625,377 456,147 1,081,524 58 42
Diciembre 212,472 206,084 418,556 51 49

2019  Enero 269,501 241,922 511,423 53 47

Fuente: Tablero de Control Lumingo

Fue determinante poder encontrar el motivo de los rechazos, encontrandose que el 61% de
los rechazos era proveniente de una mala configuracion en la plataforma de Lumingo que
generaba un que se envie informacion incompleta y como consecuencia la pasarela de pago
hacia que la transaccién de compra se decline o se desapruebe, motivo por el cual era

identificado como “rechazo preventivo por la pasarela de pago” (Ver tabla 8)

35



Tabla 8: Motivos de Aprobacidn y Rechazos por pasarela de pago

Participacion

Motivos %)

1. APROBADO 46
2. RECHAZADO 54
2.1 Rechazos Preventivo por la pasarela de pagos 61

2.2 Rechazos por Banco 25

2.3 Fraude Cliente 14
2.3.1 Fondos insuficientes 43

2.3.2 Tarjeta no valida 21

2.3.3 Tarjeta Expirada 21

2.3.4 Fecha de expiracion o cédigo de seguridad no valido 14

FUENTE: Elaboracion propia - Tablero de Control Lumingo

Al elaborar el indicador de porcentaje de entregas a tiempo, se detectd que durante el 2018
el 50% de pedidos entregados, fueron entregadas a tiempo, es decir, que la mitad de las
compras hechas en la plataforma, eran entregados antes o igual a la fecha pactada con el

cliente al momento de hacer la compra por la plataforma.

Tabla 9: Estatus de entregas a tiempo de enero 2018 a enero 2019 - Lumingo

Entregas

Afo MESES En fecha Fuera de Fecha En fecha Fuera de Fecha

(Unid.) (%)
Enero 180 220 45 55
Febrero 222 241 48 52
Marzo 855 672 56 44
Abril 546 785 41 59
Mayo 563 778 42 58
2018 Jun.lo 368 415 47 53
Julio 1337 1139 54 46
Agosto 463 614 43 57
Setiembre 727 548 57 43
Octubre 352 467 43 57
Noviembre 988 1310 43 57
Diciembre 391 361 52 48
2019 Enero 827 485 63 37

FUENTE: Elaboracién propia - Tablero de Control Lumingo
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Este nivel de entregas se vio reflejada en los reclamos y quejas que se hacian al call center
de Lumingo. Se identifico que el 88% de reclamos durante el afio 2018 era por la demora de
entrega de productos, el 4% por devolucion de dinero, otro 4% por entrega de productos

incompleto, y un 4% restante por otros motivos (ver figura 11).

Tabla 10: Ratio de reclamos por pedidos en Lumingo - 2018

MES Pedi_dos Pedidos con reclamo  Porcentaje de Reclamo
(Unid.) (Unid.) (%)
Enero 400 159 40
Febrero 463 174 38
Marzo 1526 597 39
Abril 1331 490 37
Mayo 1341 355 26
Junio 782 167 21
Julio 2477 829 33
Agosto 1077 420 39
Setiembre 1275 330 26
Octubre 819 171 21
Noviembre 2299 837 36
Diciembre 752 276 37

FUENTE: Elaboracion propia - Tablero de Control Lumingo

100%

90%

80% 88%

70% M Entrega Tardia

60% M Devolucién de dinero
50% Producto incompleto
40% Producto dafiado

30% M Producto equivocado

20% W Otros
10%

& 4% 2% 1% 1%
0%

%

Figura 11: Motivos de reclamos 2018

Fuente: Tablero de Control Lumingo
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Ademaés de todos los pedidos entregados fuera de la fecha de plazo, se encontré que el 54%
fue debido a que cuando el courier fue a hacer la entrega el cliente no se encontraba en su
casa 'y un 27% era debido a que el domicilio que el cliente habia registrado en la plataforma

estaba errado. (Ver figura 12).

120%
100%
0,
100% 89% 95% —
81%

80%

54%

60%

40%

20%

27% 9 9
0% e m——— i
Cliente no se Domicilio Demora en hora Zona sin acceso Pedido Errado
encuentra equivocado de Reparto

N % de Casos == % de casos acumulados

Figura 12: Diagrama de Pareto de los motivos de entrega de pedidos fuera de tiempo
FUENTE: Tablero de Control Lumingo

4.7 Etapa 4 - Actuar.

Esta Ultima etapa, marca un antes y un después, ya que en esta etapa se tomo el feedback de
los resultados de la tercera etapa del ciclo de Deming, se analizaron estos resultados, se
plantearon las acciones a tomar para la mejora de los indicadores y se control6 la evolucion

de estos KPI luego de los ajustes estratégicos puestos en marcha.

Al ponerse en marcha el sistema de gestion por indicadores, a partir de febrero del 2019, se
empieza a controlar la venta, las visitas a la plataforma, la tasa de conversion, las

aprobaciones por las pasarelas de pago y el nivel de satisfaccion al cliente de manera diaria.

La primera accion que tomo fue respecto a la generacion de visitas a la plataforma, pieza
clave para el aumento de la venta en Lumingo, y cuya meta para el 2019 era multiplicar por

2 el niimero de visitas del afio anterior.
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Tabla 11: Cuadro comparativo de visitas 2018 vs visitas 2019

MESES Visitas 2018 Estimado Visitas 2019 Diferencia
(Unid.) (Unid.)

Ene 130,250 245,663 370,028 +124,365
Feb 117,926 234,988 274,885 +39,897
Mar 221,542 483,657 553,854 +70,197
Abr 164,126 365,275 471,625 +106,350
May 189,503 415,085 467,908 +52,823
Jun 223,483 434,582 560,108 +125,526
Jul 334,817 737,361 824,673 +87,312
Ago 284,322 562,393 572,076 +9,683
Set 295,308 599,475 600,220 +745
Oct 294,839 542,018 705,356 +163,338
Nov 311,748 686,295 840,290 +153,995
Dic 180,628 364,067 450,445 +86,378

Total 2,748,491 5,496,981 6,691,468 +1,020,609

FUENTE: Elaboracion propia - Tablero de Control Lumingo
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Figura 13: Total de visitas a la plataforma 2018 vs 2019

FUENTE: Elaboracién propia - Tablero de Control Lumingo
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Tomando en cuenta las comparaciones frente al afio 2018, graficamente se ve reflejado que

durante el 2019 se generaron mayor cantidad de visitas respecto a lo propuesto como meta

De mismo modo, se logré reducir el porcentaje de rechazos de la pasarela de pago. Una vez
identificado el problema en la tercera etapa, el area comercial en conjunto con el area de
tecnologia de la informacion y un representante de la pasarela de pago, se encargaron de
identificar el problema que hacia que hay una gran cantidad de rechazos por una mala
integracion entre la plataforma de Lumingo y la plataforma de la pasarela de pago. Esto llevd
a que los meses siguientes a tasa de rechazo baje, pasando de tener 54% de rechazos durante
el 2018 a tener 24% de rechazos durante el 2019 (ver figura 14).

58 57 56 56 58
52 53 50 50 53 53 51 53
27 26 26 26 26 28
22 22 22 21 24 23 24
© o 29 D O -0 O <9 & & & @ ©
& & > N 3 S N o’ L N N N N
< & Q \} S W Q&é‘ & 04‘0’6\ .\'o@@ <«
) g Q
Rechazos 2018 Rechazos 2019
(%) (%)

Figura 14: Porcentaje de rechazos por la pasarela de pago 2018 vs 2019

FUENTE: Elaboracion propia - Tablero de Control Lumingo

Finalmente, luego de analizar los motivos que conducian al alto porcentaje de entregas
tardias (ver figura 12) y segun la regla de Pareto se encontrd que resolviendo 2 de los 5
motivos se resolvian mas del 80% de casos que conducian a una entrega tardia. Esto sirvio
para que el area de operaciones implemente los envios de SMS y llamadas a los clientes un
dia antes de la entrega de su pedido y a la vez confirmar la direccidn de entrega, lo que llevo

a que en los meses siguiente se llegue a un cumplimiento de entrega a tiempo del 94%.
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Figura 15: Porcentaje de entrega a tiempo 2018 vs 2019
FUENTE: Elaboracion propia - Tablero de Control Lumingo

A continuacién, se muestra el cuadro resumen de los indicadores donde se ubican los
indicadores de venta, el crecimiento de visitas, el ticket promedio, la tasa de conversion, la
cantidad de pedidos generados, el seguimiento al porcentaje de entregas a tiempo, etc,
los cuales fueron presentados en una hoja de calculos de Excel como primera vista para el

seguimiento de los indicadores.
Por politicas de manejo de informacion de EI Comercio, las personas que solo podian tener

acceso a esta informacion era la gerencia general, las jefaturas y los puestos que tenian

funciones estratégicas y de analisis dentro de Lumingo.
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Figura 16: Ejemplo de tablero de control de Venta — Lumingo 2020

Fuente: Tablero de Control Lumingo
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Figura 17: Ejemplo de tablero de control de Entregas — Lumingo 2020

Nota: caida en entregas de marzo — mayo ocasionado por el contexto de la pandemia

Fuente: Tablero de Control Lumingo
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES:

Debido a la naturaleza del negocio y a diferentes factores externos, Lumingo crecio
muy rapido por lo que produjo un descontrol en las operaciones y descontento de sus
clientes, por la ausencia de un sistema de informacion que permitiese controlar estos

factores. La presencia de indicadores (KPI) se contempla como alternativa.

La metodologia del PDCA o Ciclo de Deming y la SMART, fueron adecuadas en el
analisis y planteamiento de la solucidn para el problema de pobre informacién sobre
el desempefio de la plataforma Lumingo. Gracias a la agilidad, enfoque en
soluciones, y trabajo en equipo, brind6é el mecanismo apropiado para generar la

solucién.

La eleccién y posibilidad de acceso a los indicadores (KPIs) en reportes amigables
(Dashboard como analogia del balance score card), disefiados en la metodologia,
permitié ir corrigiendo los inconvenientes y deficiencias encontradas por los
usuarios, especialmente los clientes. Esto se tradujo en reduccion de quejas,

incremento de visitas y aceler6 la toma de decisiones.
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5.2 RECOMENDACIONES:

Los problemas que presento el negocio de no poder saber los resultados de su gestion
sirven de aprendizaje, sobre todo para la Startup o negocios emergentes. Este
aprendizaje consiste en que una empresa debe saber que quiere logar (objetivos),
como lo va a lograr (estrategias) y finalmente como va a evaluar si las estrategias que
estan tomando son las correctas. Es alli donde la participacion de los KPI es muy
importante en la evaluacion de estas, ya que gracias a estos sabremos el avance del

cumplimiento de nuestros objetivos.

Los KPI es una herramienta muy importante y el implementarlo en la organizacién
no es dificil, solo hace falta saber 3 cosas ¢Qué vamos a medir?, ;Como lo vamos a

medir? Y ¢{como vamos a interpretar los resultados?

Es recomendable que el uso de KPI se use a nivel de tablas y graficos y con
periodicidad diaria, ya que el tener los datos de forma visual y con vista del dia a dia
nos permite observar la tendencia negativa o positiva de nuestros objetivos,

proyectarnos en el futuro y realizar ajustes de forma rapida.

Ampliar la visualizacion de indicadores y embudos de conversion, que permita
determinar el porcentaje de pérdidas en cada uno de los pasos que el usuario realiza
en tu web hasta cumplir el objetivo final, asi como qué puntos hay que optimizar con
mayor urgencia para conseguir que se conviertan el mayor numero de usuarios

posibles
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