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Resumen
El presente trabajo de investigacién muestra la situacidon que enfrenta la unidad automotriz de una
corporacién peruana que por motivos de confidencialidad sera llamada ROAL; el caso ROAL: el valor
de la informacidén detalla los pasos y experiencia que vive el gerente de planificacién comercial del
grupo, junto al equipo comercial de esta la unidad de negocio, al querer desarrollar un sistema que
permita a la organizacidn conocer la informacién real de sus distribuidores y por tanto del consumidor
final.
Esta experiencia no es ajena a decisiones e imprevistos: el elegir el punto inicial, el adaptarse a la
regulacién vigente, el uso de tecnologias disponibles y adaptarlas a la particularidad del sector, asi
como el inicio de la pandemia de Covid-19. El caso sigue la evolucion del proyecto y sus retos alrededor
de la implementacién, con diversas fases y alternativas, el impulsor de la iniciativa debe elegir si
continuar o no con el proyecto y considerar los impactos de esta decision en diversos frentes.
El caso presenta de forma ordenada la secuencia del inicio del proyecto, el desarrollo de los pilotos y
la ejecucion de éstos. Ademas, en la nota de profesor se extiende el desenlace del caso y se hace un
analisis bajo la perspectiva de la transformacidn digital.

Palabras clave: sector automotriz; transformacion digital; ERP






Abstract
This case study shows the circumstances faced by the automobile division of a Peruvian company—
which shall be referred to as ROAL for privacy reasons. The ROAL case: the value of the information,
describes the procedures and experiences that the group's commercial planning manager and the
commercial team of this business unit went through when attempting to create a system that would
enable the organization to know the actual information of its distributors and, consequently, the final
consumer.
This experience is not immune to decisions and unforeseen events: choosing the starting point,
adapting to current regulations, utilizing available technologies and tailoring them to the specifics of
the industry, as well as the outbreak of the Covid-19 pandemic. The case tracks the project's evolution
and the problems that surrounded its implementation. The promoter of this initiative must decide
whether or not to continue the project while taking into account the effects of this 5decision on
numerous fronts.
The case presents in an orderly manner the beginning of the project, the development of the pilots,
and their execution. In addition, the teacher’s note provides an analysis based on the digital
transformation perspective and also elaborates on the project outcome.

Keywords: automobile sector; digital transformation; ERP
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Introduccién

La informacién y la capacidad para obtenerla son fundamentales para ser competitivos en el
actual entorno. Gracias a la tecnologia, es posible recolectar datos en los distintos puntos operativos
de cada negocio, esto permite tomar decisiones sustentadas en menor tiempo.

El presente trabajo de investigacidon tiene como objetivo contar la experiencia de la
implementacion de un proyecto de transformacion digital en la red de distribuidores de una empresa
a la cual llamaremos ROAL por temas de confidencialidad, y cual es el beneficio que esta tendra con la
obtencidn de informacidon comercial y desarrollo de la red.

En el capitulo uno, se desarrolla la evolucién del proyecto y los retos que se presentaron
durante su ejecucién, ademads plantea los beneficios que obtendran como palanca para seguir
impulsando el proyecto. Se cierra el caso con la disyuntiva de cémo sacar adelante esta iniciativa y
realizar el lanzamiento formal a todos los distribuidores.

El caso sugiere algunas interrogantes como si es viable continuar con el proyecto, cdmo
financiar los costos asociados, como afecta las iniciativas de transformacion digital en la red de
distribuidores que son empresas independientes, y como mantener el compromiso interno de los
responsables de ROAL.

En el capitulo dos, se propone como deberia ser el enfoque para desarrollar una discusion del
caso planteado, para ello se sitla como marco tedrico el proceso de transformacion digital en base al
modelo propuesto por RTM. Como guia final, se relata qué alternativa de accion se siguid para seguir
impulsando el proyecto y qué nuevas dificultades se encontraron en el camino y que aun siguen
resolviéndose.

La experiencia de ROAL nos invita a reflexionar la importancia de tener una visién clara de lo
buscado a nivel estratégico en las iniciativas de transformacidn digital, ello es relevante para
comprometer a las areas internas y poder encontrar soluciones a los retos que se van presentando.
Por otro lado, la ejecucion de pilotos es fundamental para identificar aspectos de mejora y como
afrontar los diversos riesgos que podrian suceder en el lanzamiento formal. Finalmente, se debe tener
en cuenta como engranan los distintos proyectos de transformacion digital de la empresa, para asi

tener un mejor planeamiento de los esfuerzos requeridos.






Capitulo 1. Caso ROAL: el valor de la informacién

Dias previos a la Navidad del 2021, José, gerente de planeamiento comercial de ROAL, sentado
en su escritorio se preguntaba como impulsar el proyecto de implementacidon de Qlever, un sistema
de informacidén para sus 115 distribuidores, el cual le podria dar informacion valiosa y en tiempo real
sobre los clientes finales. Para José esto era una mina de oro, pero no tenia claro cémo aterrizarlo.
1.1 La historia de ROAL y la divisién automotriz

ROAL es un grupo empresarial peruano. Fue fundado en la década del sesenta y actualmente
participa en diversos sectores econdmicos, sumando cinco unidades de negocio (UN) donde se destaca
la automotriz, dividida en dos lineas principales: vehiculos de dos ruedas y de tres ruedas. La
facturacidn anual, para el 2020, asciende a cien millones de ddlares y cuenta con quinientas personas
en planilla (J. Ledn, comunicacion personal, 16 de setiembre de 2021).

El negocio inicial de ROAL estaba enfocado en el rubro industria. Sin embargo, a inicios de la
década de los afios noventa, el pais sufrié una serie de cambios en su politica econémica, lo que llevd
a que las empresas replanteen su estrategia y forma de operacién ante la liberaciéon del comercio
exterior (Saavedra, 1997). Es en este contexto donde, el fundador de ROAL decide incursionar en la
comercializacién de motos y repuestos bajo contrato de exclusividad con una importante marca
asiatica; el objetivo fue la supervivencia de la empresa. Después de cuatro afios, la empresa logré
posicionarse con este nuevo negocio en el mercado de vehiculos menores, e incluso adquieren la
representacion de otra marca importante para cubrir el segmento de conductores mas sofisticados.

La unidad automotriz se convirti6 en la mas representativa del grupo, ademds de ser
reconocida por su principal proveedor, quien tiene presencia en mas de 70 paises, como referente en
la regién por sus buenas practicas profesionales y excelente equipo de ventas (Ledn, comunicacién
personal, 16 de setiembre de 2021). La buena aceptacién de las marcas comercializadas y el éxito en
lograr una amplia cobertura del mercado con sus distribuidores, llevé a extender el negocio a otros
rubros como la comercializacidn de accesorios relacionados al mundo automotriz. Para el 2020, logré
una participacion de mercado del 10% (Asociacién Automotriz del Peru, 2020), ademas contaba con
400 puntos de venta y 600 distribuidores de repuestos y accesorios a nivel nacional.

La unidad automotriz de ROAL cuenta con dos divisiones: motos de dos ruedas y trimotos (tres
ruedas). El volumen de ventas en unidades para el 2021 se compuso de un 70% de unidades de motos
de dos ruedas y el 30% de trimotos. En términos monetarios, esto significaba un 52% y 48%,
respectivamente. Cabe mencionar que la diferencia de precios que existe entre un vehiculo de dos
ruedas y tres ruedas puede llegar a ser de tres a uno: “una trimoto puede costar hasta tres veces lo

I”

gue cuesta una moto lineal” (Gerente Comercial Division Motocicletas ROAL, comunicacidn personal,

18 de febrero de 2022).
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El equipo de esta UN esta compuesto por dos gerentes comerciales con equipos espejo para
cada divisién a la que se abocan al 100% de su linea de productos y cada una de ellas cuenta con seis
supervisores de ventas; quienes, junto a sus equipos, se encargan de impulsar, mantener y desarrollar
las relaciones con los distribuidores.

1.2 El Sector Automotriz: los vehiculos menores

Durante el 2021, los vehiculos menores han registrado un crecimiento importante,
aumentando mds del 40% para cada una de sus categorias: para motos lineales la variacién fue de
49.9% y para trimotos de 47% en unidades vendidas (Asociacion Automotriz del Perd, 2021). En el
informe de cierre del 2021, la Asociacién Automotriz del Peru plantea el panorama para este sector:

Este significativo aumento fue explicado por la creciente acogida de dichos vehiculos al ser un

medio de transporte seguro en el contexto actual de pandemia, ya que permite mantener el

distanciamiento social recomendado. Otro factor importante detras del avance de las ventas
de motos ha sido que dichos vehiculos pueden ser utilizados como herramientas de trabajo en
servicios de delivery y entrega a domicilio. Asimismo, en el 2021 se vendieron 134 122 trimotos

(+47.0% vs 2020, +12.9% vs 2019), impulsado por la mayor demanda de dichos vehiculos por

parte de las personas para ser empleados como transporte y herramienta de trabajo

(Asociacion Automotriz del Peru, 2021, p. 4).

A pesar del crecimiento significativo con el afio anterior, la asociacidn automotriz considera
que habrd una reduccidn del crecimiento esperado debido a la incertidumbre politica del pais! que
reduce la disposicidn a invertir en un nuevo vehiculo o a renovar la unidad. Por otro lado, la crisis de
contenedores? ha desencadenado el aumento de los costos de transporte maritimo y las demds
complicaciones en la cadena logistica (“Qué es la crisis de los contenedores y como esta afectando al
comercio mundial y a tu bolsillo”, 2021), han hecho que los precios de vehiculos aumenten, por lo
pronto en un 2% para el caso de las motocicletas (“Impacto al bolsillo: asi se busca impulsar la venta
de motos, pese a los altos costos”, 2021).

En el mercado peruano se encuentran tres grandes categorias de marcas de motocicletas: el
primer grupo es dominado por marcas de bajo precio, las cudles cuentan con diversos representantes
no exclusivos, estas marcas no generan presencia o “trayectoria” ya que su enfoque comercial es corto
plazo y sus distribuidores suelen cambiar de marcas (Gerente Comercial Divisidn Motocicletas ROAL,
comunicacion personal, 18 de febrero de 2022). El segundo, estd compuesto por marcas que buscan

representantes exclusivos, exigiendo a cambio una presencia de marca y la relacién estrecha con sus

! Debido a las politicas y cambios del gobierno peruano.

2 Hace referencia al aumento de los costos de transporte maritimo debido a la escasez de espacio (contenedores)
para transportar productos de Asia a Occidente (“La emergencia de los contenedores: cdmo una de las mayores
crisis del transporte maritimo de la historia puede afectar tu bolsillo”, 2021).
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distribuidores (a este grupo pertenece la principal representacion de ROAL). Y, por ultimo, el grupo de
las subsidiarias, empresas que son operadas por la propia matriz internacional (Gerente Comercial
Divisién Motocicletas ROAL, comunicacion personal, 18 de febrero de 2022).

El segmento de trimotos en el mercado peruano cuenta con algunas marcas donde resalta la
comercializada por ROAL. Este tipo de vehiculos puede costar entre 15 mil y 22 mil soles (ROAL, s. f.)3,
dependiendo del modelo (ver apéndice 1 para ejemplos de modelos). Sus consumidores se
caracterizan por tener mayor disposicién de pago por la calidad del producto y la disponibilidad de
repuestos que puedan necesitar; ambos puntos son clave para la decisién de compra, pues los
vehiculos son considerados como herramientas de trabajo® y un dia sin funcionamiento es un dia sin
poder generar ingresos (Gerente Comercial Division Trimotos ROAL, comunicacidén personal, 28 de
enero de 2022).

Por su parte, en la categoria de motos de dos ruedas se cuenta con un nimero mayor de
marcas competidoras; los precios de los vehiculos fluctdan entre 3 700 y 90 mil soles (Somos Moto,
s.f.), para ROAL los precios de sus unidades van desde 6 mil hasta 18 mil soles (ROAL, s.f.)°. Los clientes
de las motos de dos ruedas se dividen en tres segmentos principales: el utilitario, aquellos que usan el
vehiculo para trabajar como delivery; el conveniente, aquellos que la usan como movilidad principal; y
el sofisticado, aquellos que son apasionados por las motos.

Aungque no es data de primera mano, para este negocio es importante conocer las preferencias
de los clientes finales, los cuales varian segun los perfiles y zonas del pais. Esto permite estimar de
mejor forma los requerimientos de compra a los proveedores, desarrollar mejores estrategias de
distribucién y promocién, asi como fomentar el cross-selling (Ledn, comunicacion personal, 16 de
setiembre de 2021).

1.2.1 Los distribuidores

La venta de los vehiculos menores se realizaba a través de distribuidores, también llamados
dealers, usualmente agrupados por area geografica; éstos se pueden definir segin 4 categorias
resaltantes.

La primera es la exclusividad, la cual constituia un aspecto importante para ROAL ya que el 90%
de sus dealers sélo distribuye las marcas importadas por la empresa. La segunda tiene que ver con el
volumen de ventas, donde se puede evidenciar tres grupos: los principales dealers que pueden vender
entre 90 y 120 motos al mes, los distribuidores promedio que venden entre seis a 89 motos y los mas
pequefios entre una a cinco motos mensuales (jefe del proyecto ROAL en Hass Enterprises,

comunicacion personal, 20 de junio de 2021).

3 Por confidencialidad de los datos de la empresa se ha modificado informacién de los documentos originales.
4 Son usados para el transporte de pasajeros, especialmente en zonas periféricas de la capital y en provincias.
5 Por confidencialidad de los datos de la empresa se ha modificado informacién de los documentos originales.
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Por otro lado, otra categoria es el nivel de practicas informales que son ejecutadas en sus
operaciones de compra y venta; casi el 90% de los distribuidores no gestiona su organizacién
cumpliendo al 100% con las disposiciones de entes fiscalizadores como SUNAT® o SUNAFIL’. Estas malas
practicas pueden ser la evasion de impuestos, el no realizar el proceso de bancarizacién, entre otros.

La ultima categoria resaltante es el nivel de profesionalizacidn de los directivos. Cerca del 95%
de los duefios y principales directivos de la organizacién se caracterizan por ser personas con
experiencia empirica, pero con poca o ninguna formacién profesional. Los duefios de estas empresas
tienen un foco comercial con enfoque a corto o mediano plazo. Por tanto, suelen ver la inversién en
sistemas o herramientas de gestion como un gasto prescindible (jefe del proyecto ROAL en Hass
Enterprises, comunicacidn personal, 20 de junio de 2021).

Dentro de su red de distribuciéon, ROAL contaba con 115 distribuidores a nivel nacional (ver
apéndice 2), los cuales podian distribuir motos y/o trimotos (sumaban un portafolio de un aproximado
de 50 SKUs? ); ademas podian comercializar la linea de repuestos y accesorios también distribuida por
otra unidad de negocios de ROAL (estos productos llegaban a mas de 15 mil SKUs). Algunos otros
dealers también construian talleres de mecanica para dar soporte de mantenimiento a sus clientes.

Un elemento clave en la relacidn con los dealers y el sistema de trabajo de ROAL es la forma
en que se establece el precio de venta. Para ello, se parte de una lista de precios para el cliente final, a
partir de ahi se estructura la politica de descuentos, esta contiene una serie de conceptos que reducen
el precio y permiten al dealer obtener un margen de ganancia en la comercializaciéon de las motos.
Estos rangos de descuentos se definen por volumen de ventas, condicion de exclusividad, informacion
de ventas y stock reportado, entre otros (apéndice 3).

1.3 El ingreso de José Ledn y la busqueda de la informacién

José Ledn, ingeniero y MBA, ingresd a ROAL a inicio del 2019 con el encargo de gerente de
planificacién comercial del grupo. José habia trabajado en el drea comercial de empresas dentro del
sector de publicidad y educacion; ademas habia ejercido como consultor de negocios. Esto le dio
experiencia en el desarrollo y lanzamiento de productos, mercados y canales. Ademas, contaba con
especializaciones en direccion comercial y transformacidn digital, esto ultimo combinaba muy bien con
su aficién por la tecnologia.

La posicidn a la que ingresé José en ROAL tenia como objetivo ver temas de corte estratégico,

tanto para iniciativas asociadas a oportunidades de nuevos modelos de negocio o innovaciones hacia

6 SUNAT es la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria, institucién que administra
los tributos del gobierno peruano y esta adscrita al ministerio de Economia y Finanzas.

7 SUNAFIL es la Superintendencia Nacional de Fiscalizacién Laboral, entidad que supervisa, promueve y fiscaliza
el cumplimiento de la normativa sociolaboral y esta adscrita al ministerio de Trabajo y Promocién del empleo.

8 SKU son las siglas de “Stock Keeping Unit” y hace referencia al cddigo Unico para identificar un producto
especifico en almacén.
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el mercado, asi como proyectos internos relacionados con la estrategia Al preguntarle sobre su puesto,
José decia: “me llamaron para ver las cosas importantes, pero no urgentes; mi objetivo es ver hacia el
futuro” (J. Ledn, comunicacién personal, 16 de setiembre de 2021).

Al llegar a ROAL se encontrd con una organizacion con capacidades comerciales y logisticas,
con una solidez financiera y un gran atractivo por su posicién en el mercado (J. Ledn, comunicacién
personal, 16 de setiembre de 2021). Esto llamé su atencidn. Vio en ROAL una organizacién con muchas
oportunidades; pero ademas se fijé en un aspecto importante, la informacion. Las UN generaban una
gran cantidad de datos que, de forma oportuna e integrada, podrian permitir una mejor toma de
decisiones y ver nuevas oportunidades de negocio.

José, con conviccion y seguridad, explicaba la UN automotriz de la siguiente manera: “ROAL
debe tener en el mercado mds de 300 mil vehiculos colocados, éimaginan si conociéramos quiénes
son? Alli hay un valor que no tenemos. Me gustaria saber quiénes son, dirigirnos a ellos con toda
nuestra propuesta, con el portafolio del grupo” (J. Ledn, comunicacién personal, 16 de setiembre de
2021).

Esto era todo un reto, en el modelo de negocio son los dealers quienes manejan directamente
la relacién con los clientes finales y comunican la informacién de stocks y sell-out® de los productos de
ROAL. Esto se realizaba de forma manual a través de fichas en Excel (Gerente Comercial Divisién
Motocicletas ROAL, comunicacidn personal, 18 de febrero de 2022), documentos solicitados por los
supervisores de campo, donde sélo figuraba el nimero de productos colocados. Esto era una gran
limitacion para la visiéon de José.

1.3.1 El “intento” del sistema de facturacion electronica

Es durante el 2019 que José ve una oportunidad en la coyuntura de la regulacién local. En Peru
se estaba gestando la normativa de la facturacién electrdnica, un proceso de emisién de comprobantes
de pago en forma digital que garantiza la validez e integridad del documento de venta®?, ello con el
objetivo de mejorar y automatizar los mecanismos de fiscalizacién (JDM, s. f.). A raiz de esta normativa,
los negocios debian implementar este sistema en base a los plazos impuestos segun su nivel de
facturacion (Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria [SUNAT], 2021). EI 50%

de los dealers de ROAL debian de implementar esta exigencia para el afio 2020.

9 El sell-out o “lo vendido” es la cantidad de salidas del punto de venta, equivale a las unidades vendidas.

10 previamente era necesario contar con talonarios de documentos de venta (boleta o factura), los cuales debian
tener series registradas en SUNAT (Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria) y ser
archivadas para las fiscalizaciones correspondientes. Cada comprobante de venta contaba con tres copias:
adquiriente, emisor y SUNAT. Con la facturacion electrénica, los comprobantes de venta electrénicos emitidos
por las empresas son validados por una entidad designada por SUNAT, los llamados OSE (Operadores de Servicios
Electronicos) quienes otorgaban la firma digital de validacion del documento de forma inmediata vy
posteriormente enviaban los archivos generados a la SUNAT.
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Como resultado de esta coyuntura, ROAL aprovechd dicho proceso y en agosto del 2019 inicid
el desarrollo de un sistema de facturacion electrénica para ellos y un grupo de 10 de sus dealers junto
con el equipo interno de tecnologia. Si bien esto no era una responsabilidad de ROAL, José lo vio como
una oportunidad de obtener informacion precisa y en tiempo real de las ventas de sus distribuidores,
mientras que los apoyaba a cumplir con la normativa vigente y de esa manera fortalecia la relacion con
ellos.

Después de una inversién de 20,000 ddlares y 12 meses, los 10 dealers involucrados contaban
con un sistema inestable (presentaba caidas constantes), con informacidon que no se habia logrado
integrara los otros sistemas de ROAL para el analisis respectivo, y que ademds requeria de recursos
intensivos para solucionar los problemas de facturacion reportados por los dealers't. En ese momento
José se encontré con la disyuntiva de seguir impulsando esta iniciativa, para ello debia tomar una
decisién y optd por evaluar tres alternativas.

La primera, implicaba dar de baja al proyecto, perdiendo el monto invertido, dejando a los
dealers involucrados sin sistema de facturacion y con la necesidad de implementar uno por su propia
cuenta. La segunda alternativa consistia en continuar con el proyecto y corregir los errores del
software, esto significaba el disefio de una segunda version del cual no se tenia certeza sobre la
inversion y el impacto en la relacidn con sus dealers. Por Ultimo, como tercera opcién, José podia
apostar por contactar a un proveedor externo con un software ya desarrollado. Este escenario podria
comprometer una inversidon ain mayor que la primera.

1.3.2 La tercera alternativa: Contactando a un proveedor externo

Dado las implicancias que representaba seguir gestionando y desarrollando el proyecto de
forma interna, José decide tomar la solucién a través de un proveedor externo. Mientras este nuevo
camino tomaba forma, era consciente que debia seguir manteniendo el sistema de facturacion interno
con los dealers que ya lo tenian implementado, esto significaba un costo de 1 000 USD de gasto
indirecto por cada mes que se mantuviera activo, y ademas se debia sumar el tiempo de dedicacion
del equipo interno para seguir dando soporte a esta aplicacion.

Luego de un analisis de distintos proveedores, en abril de 2021, José decide contactarse con
Sergio Hass, socio de Hass Enterprises, proveedor de un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERP por sus siglas en inglés) llamado Qlever. La particularidad del software que ofrecia

Sergio era que estaba alojado en la nube y contaba con el respaldo de Oracle®?. La propuesta era la

11 L3 emisién de los comprobantes de venta de los vehiculos eran el sustento para el trdmite y registro de las
placas y tarjetas de propiedad, cuando se presentaban problemas de conexién entre el sistema de facturacion
de ROAL, el OSE y SUNAT no era posible realizar dicho tramite ya que no se contaba con la validez total del
documento; en esas situaciones era ROAL quien debia apoyar el seguimiento para la solucién de cada caso.

12 Oracle es una de las principales empresas de tecnologia del mundo. Uno de sus servicios es el de respaldo de
informacién (data center), para la cual cuenta con la maxima certificacién de aseguramiento de seguridad (Tier
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“democratizacion en el uso de la tecnologia” al ofrecer a las empresas de menor tamafio un software
con tecnologia de clase mundial como servicio, evitdndoles altos costos de hardware y mantenimiento.

Se evalud este tipo de herramienta porque permitiria a las empresas distribuidoras registrar e
integrar sus operaciones administrativas, comerciales, logisticas y contables (Hass, comunicacion
personal, 23 de junio de 2021). Tanto Sergio como José sabian que lograr la implementacién de un ERP
podria cubrir sus necesidades de informacion y en adicién apoyar a los dealers a gestionar mejor sus
empresas.

Para ROAL, la introduccidn de este sistema de informacién buscaba proporcionar una
herramienta sélida, confiable y en tiempo real sobre los resultados de sus distribuidores. El equipo
comercial podria dejar de depender de los reportes manuales, con numeros estimados,
proporcionados por el dealer a su supervisor de zona. Con esta informacidn, ROAL estaria en capacidad
de (1) estimar mejor las compras a su proveedor, podria saber de forma mads confiable los modelos,
mas o menos, vendidos por zona o por color; (2) conocer los precios finales para establecer politicas
de precios por zonas; (3) conocer el nivel de rotacién de los productos de los almacenes?®3, de modo
gue el supervisor puede sugerir acciones comerciales; (4) los gerentes comerciales podrian proyectar
en tiempo real el nivel de ventas que tendrian en cada periodo para reportar a la gerencia general y a
la marca asiatica; (5) y finalmente en una siguiente fase, tener acceso a los datos de los clientes finales
para realizar campafias dirigidas (J. Ledn, comunicacion personal, 16 de setiembre de 2021).

Del lado del dealer, el ERP permitia a los dueios de las empresas pasar a un modelo de gestion
de tipo control post operacidn y asi abandonar la figura de “hombre orquesta” que da la aprobacion
previa a cualquier actividad. El software les permitiria poder configurar reglas de negocio'* que
pondrian las restricciones necesarias a los flujos de operacién, sin la intervencién constante e
inmediata del duefio. Ello facilitaria que se puedan enfocar en mejorar su negocio. Por otro lado, este
tipo de herramientas obliga en cierta forma a seguir buenas practicas lo que los empujaria a aumentar
el grado de formalidad en la facturacién y gestién contable, evitando multas tributarias o incluso
suspension de sus operaciones. En adicidn, contar con informacion en tiempo real les permitiria (1)
revisar el stock de almacén y rotacion de stock para evitar compras innecesarias que aumentan sus

deudas, (2) mejorar el nivel de respuesta al cliente cuando se acerca a la tienda a preguntar por un

1V), y asegurando una disponibilidad al 99.99%. Hass Enterprise era un partner de Oracle, con lo cual tenia alojada
la base de datos de sus clientes en la nube Oracle (el data center principal tenia dos respaldos adicionales en
otros data center ubicados en otras locaciones en el mundo) y usaba las herramientas de programacion de Oracle.
13 ROAL contaba con 50 SKU en motos y trimotos; sin embargo, cuenta con mas de 10 mil SKU en repuestos
(diferente UN).

14 por ejemplo, topes maximos de descuentos, aprobadores de compras por rangos de montos, aprobadores para
otorgar créditos.
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producto, (3) comprar mejor en base al histérico de ventas, (4) realizar campafias como
mantenimientos preventivos, ofertas en repuestos, entre otros.

En lineas generales, el ERP permitiria la mejor gestién de la informacidn para ambas partes. Asi
mismo, el impulso de este sistema podria permitir a ROAL fortalecer su relacién con los dealers,
apoyandolos en su gestion administrativa, asegurando un mayor nivel de permanencia (Gerente
Comercial Divisién Motocicletas ROAL, comunicacion personal, 18 de febrero de 2022) vy la
sostenibilidad de la red al formalizar prdacticas de gestidén de ventas, almacenes y finanzas.

1.4 El proyecto del ERP

El proyecto inicié con la propuesta de realizar la instalacién del ERP completo con un nuevo
grupo piloto en octubre del 2020; sin embargo, el costo y la falta de preparacién de los dealers fueron
los principales obstaculos. Con una inversién de 15 000 mil délares, José y Sergio buscaron
implementar el sistema en cinco dealers. Al final de esta fase, sélo dos continuaron con el sistema; el
resto desistio por falta de interés, complejidad de la implementacién para el bajo nivel formativo de
los usuarios, la preocupacion por la exigencia del ERP a llevar practicas formales a nivel tributario y el
recelo de compartir informacion interna con ROAL (S. Hass, comunicacién personal, 23 de junio de
2021). Sergio Hass explicaba la situacion de la siguiente manera:

Nos propusimos poner un ERP a estos distribuidores, en ese momento tuvimos problemas:

primero, como organizacion no estaban preparados para tener un sistema, sus empleados no

conocian como operar herramientas tecnoldgicas; en segundo lugar, es un sector con alta
informalidad, donde la informacidn se mira con recelo, en especial ante el regulador ‘mientras
menos se entere de mi, mejor’. Otro reto fue: écdmo nos acercamos?, ellos no buscaban este

sistema, era casi una imposicion. (S. Hass, comunicacidn personal, 23 de junio de 2021).

Era abril del 2021 vy al revisar los resultados del proyecto, que se podia resumir en un ERP de
compleja implementacion para la dindmica de negocio de los canales de ROAL; José se preguntaba qué
hacer. Llevaba mas de un afio impulsando el proyecto, tenia la presién de la organizacion y las
expectativas de los resultados debido a los recursos financieros invertidos. Ademas, habia convencido
al equipo para cambiar de rumbo e implementar el ERP, temia el impacto que podia tener esta decision
en su liderazgo y en el alcance que podria tener con otras iniciativas comerciales y/o tecnoldgicas en
el futuro tanto en ROAL como con los distribuidores.

1.5 El nuevo proyecto: QLEVER

Ante la disyuntiva, José se reldne con Sergio Hass para ver que otras alternativas podian tomar.
En esta reunion Sergio les recordd que el ERP era tipo SaaS (ver apéndice 4), lo que significaba que era
una herramienta estandar para todos sus clientes, este modelo implicaba la posibilidad de restringir o

habilitar funcionalidades mediante accesos y roles de usuario, pudiendo responder a las necesidades
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qgue ROAL vy sus distribuidores tuvieran en el momento (S. Hass, comunicacién personal, 23 de junio de
2021).

Esto abrid el panorama. José empezd a evaluar la alternativa de utilizar la flexibilidad que SaaS
permitia. Para ello, requeria conocer a detalle lo que sus diversos dealers necesitaban, identificar
puntos en comun y también considerar los intereses de ROAL. Para poder lograrlo, empezé por definir
aquella informaciéon clave para ROAL y sobre todo cémo transmitir que seria de utilidad para los
dealers.

Junto a los gerentes comerciales, se determind que el manejo de facturacién y los inventarios
serian los puntos clave que el sistema debia de tener (S. Hass, comunicacidén personal, 23 de junio de
2021). Una vez definidas, el equipo optd por solicitar algunas personalizaciones al sistema y el ERP
completo se redujo a los mddulos de punto de venta y almacenes (ver apéndice 5). Al activar solo esas
funcionalidades y personalizar el sistema, ROAL y Hass Enterprises ahora contaban con una versién
econdmica y mas atractiva del ERP, pues ya consideraba las caracteristicas mas valoradas por los
dealers. A esta version la llamaron Qlever Lite.

En paralelo, y hasta junio 2021, se habia mantenido el primer proyecto del sistema de
facturacion electrénica con las 10 empresas involucradas. Estos distribuidores serian los candidatos
perfectos para migrarlos a la nueva version del ERP: Qlever Lite. La implementacion implicaba una
inversién que ROAL no podia disponer directamente. Sin embargo, contaban con el costo mensual que
se venia asumiendo por el primer proyecto y que ya no se pagaria en adelante. Entonces, se decidid
que seria trasladado a la inversidon pagada en cuotas a Hass Enterprise durante nueve meses.

En los 7 meses del piloto con Qlever se observaron varios beneficios: ROAL contaba con
informacién veraz y un sistema sin caidas, independientemente de la ubicacién geografica de sus
dealers. Por otro lado, los dealers participantes utilizaban el software de forma adecuada con apoyo
del equipo de soporte de Hass Enterprises. No obstante, aliin habia algunas consideraciones en este
proyecto: si bien el equipo de Hass Enterprises logré adaptar un ERP en la nube con funcionalidades
para el negocio automotriz, al ser un proveedor de tipo Saas habia cambios solicitados por ROAL que
no podian ser implementados.

Ademas, Hass no era la opcién mas barata para los dealers. Habia otros softwares de menor
complejidad y por tanto de menor solidez que tenian precios bastante inferiores. Sin embargo, José
consideraba que debia balancear el costo de la herramienta con la seguridad y solidez del software,
teniendo en cuenta las integraciones con los sistemas propios de ROAL. También consideraba la
sostenibilidad del software y el soporte que podrian brindar.

José sabia que ROAL no iba a financiar eternamente este proyecto y con el objetivo de
fomentar el compromiso en el uso del sistema, se tenia previsto que los dealers asuman el costo

mensual de su membresia. Sin embargo, no se habia decidido el tiempo de adecuacién. A casi dos afios
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de empezada la pandemia Covid-19, las consecuencias globales en los fletes y la logistica de
importacion impactaban a ROAL (J. Ledn, comunicacién personal, 16 de setiembre de 2021), lo que
significaba que la disposicion de montos a invertir disminuia y para José esto significaba una reduccién
en el presupuesto del proyecto.

José se enfrenté a evaluar alternativas. Una de ella era trasladar los costos para sus
distribuidores, pero surgi6 el reto de definir la tarifa. Ademas, debia decir cual iba a ser el rol de ROAL
dentro del proyecto.

1.5.1 Determinando la inversién

Para definir la tarifa, tanto de implementacién como de membresia mensual por los usuarios
activos, se estimo un precio de implementacidon de 1 500 USD. Esto era un pago Unico. No obstante, se
negocié con Hass Enterprise para ofrecer un descuento importante considerando el volumen de
distribuidores a implementar, finalmente se propuso un costo de implementacidon de 500 USD (ver
apéndice 7a).

En cuanto a la suscripcién mensual se estimé un costo de 90 USD mensuales para un dealer
con una tienda® (ver apéndice 7b). Esta tarifa no era la opcidn mds barata, ni la mas cara; existian
multiples opciones en el mercado, fluctuando desde 15 USD hasta 200 USD.

Desde el punto de vista de seguimiento del proyecto conjunto con Hass Enterpises, se requeria
gue los gerentes comerciales de ROAL participaran en reuniones semanales para coordinar mejoras,
hacer seguimiento de la percepcion de los dealers, conocer el avance de las implementaciones y contar
con su apoyo para destrabar cualquier tema. Por otro lado, se proyectaba que el equipo de tecnologia
de la informacion (TI) de ROAL tenia que estar involucrado para lograr la integracion de la informacion
de Qlever a los sistemas de ROAL, habia que darle cierta prioridad en base a los diversos proyectos de
transformacién digital en los que participaba este equipo (Gerente Comercial Division Trimotos ROAL,
comunicacion personal, 28 de enero de 2022).

Con un intento de implementacién de ERP complejo que no cald en los dealers y con seis meses
de resultados favorables de QLEVER. José se preguntaba si debia seguir impulsando el proyecto, ése
debia seguir invirtiendo en el proyecto? ¢ debia trasladar los costos a sus distribuidores a pesar de los
posibles riesgos en las relaciones comerciales con ellos? Ademas, éera el momento adecuado? écoémo
convencer o como hacer mas atractiva la adhesidn de otros dealers al proyecto?

Por otro lado, José tenia el encargo del gerente general de integrar los procesos de
transformacion digital de la empresa en el drea comercial. ¢{ROAL podria lograr la confianza necesaria

en los dealers para que implementen el sistema y seguir el proceso de digitalizacidon? ¢El equipo de

15 El tipo de licencia era punto de venta (PV), cada usuario adicional de PV implicaba 10 USD adicionales.
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ROAL y la UN automotriz vera las bondades que trae este tipo de sistemas y ayudard a impulsar la

transformacion digital?






Capitulo 2. Teaching Note
2.1 El resumen del caso

La unidad automotriz de ROAL, corporaciéon que cuenta con diversos negocios, es el lugar
donde se desarrolla el caso. Es la linea de vehiculos de dos y tres ruedas de esta division donde se gesta
una iniciativa para aprovechar la coyuntura y convertirse en “los duefios de la informaciéon” mediante
un sistema de informacidn. El gerente de planificacion comercial del grupo, José Ledn, es quién lidera
este proyecto; el cudl empieza a tener dificultades como consecuencia de las particularidades del
sector y sus distribuidores, compuestos por 115 empresas y 400 puntos de ventas.

El caso sigue la evoluciéon del proyecto y sus retos alrededor de la implementaciéon, donde se
observan tres fases importantes: el desarrollo de un sistema de facturacion al interno de la
organizacién, el cambio hacia una iniciativa de un ERP tercerizado, hasta la transformacién del
proyecto hacia un software como servicio (SaaS, por sus siglas en inglés) con funcionalidades mas
simplificadas. En estas tres etapas, se van desencadenando varias oportunidades y desafios. Sin
embargo, en todas estas fases, José Ledn debe decidir entre seguir impulsando el proyecto o darle de
baja y el impacto de estas decisiones en la plana directiva del grupo ROAL, en su equipo y su
credibilidad como gerente de planificacion comercial, un puesto que invita a liderar diferentes
iniciativas de cambio e innovacion en la organizacién.

Asi mismo, el caso invita al lector a situarse en diciembre de 2021 vy, al igual que muchas
organizaciones, enfrentar la toma de decisiones frente a las consecuencias globales de la pandemia
Covid-19. Algunas de las interrogantes que se plantean al lector son: ées viable continuar con la
inversion y esfuerzo del proyecto? ¢ Como mantener la relacion con los dealers, tanto los involucrados
con el proyecto como los nuevos? ¢CoOmo reaccionaria el equipo? ¢José perderia la credibilidad?
éPodria mantener la adhesion y apoyo de su equipo ante nuevas iniciativas?

2.2 Criterios de decision

A continuacién, se presentan algunos criterios de decision que pueden ser tomados como

referencia al analizar el caso y los cuales pueden ser afectados por las diversas alternativas que se

propongan en la discusidn de la situacion a la que se enfrenta Jose Leén en ROAL.

. Resistencia de los dealers.

. Es el contexto actual (pandemia del Covid-19) el momento para impulsar.
J Costo-beneficio (econémico).

. Repercusién en el liderazgo del protagonista.

. Pérdida del proyecto.

. Adquisicién de la informacion.
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2.3 La transformacion digital de ROAL

El avance tecnoldgico ha permitido mejorar la gestion de las empresas en la Ultima década,
estas tecnologias digitales han permitido relacionarse mejor con el cliente y ser un competidor
importante en los mercados en constante evolucién (Villanueva y Ferrandiz, 2017). Segin RTM citado
por PAD (2022), la transformacidn digital es un proceso integral a la organizacidn, el cual aporta valor,
e implica un escalamiento gradual. Adema3s, postula que involucra un modelo que incluye 3 aspectos:
negocio, operaciones y tecnologia; y de igual manera comprende tres enfoques: vision, la ejecucidn de
la estrategia y el cambio cultural.
2.3.1 El modelo 3x3

El "modelo 3x3" consiste en analizar 3 aspectos en 3 frentes, en el caso de la transformacidén
digital es la combinacidn de 3 pilares y 3 frentes. Los pilares son la tecnologia, las personas y el negocio;
los cuales deben estar integrados en los tres frentes propuestos por RTM (2020) que son (a) la
definicidn de la visidn, (b) fase de pilotos y por ultimo (c) el roll-out, entendido como la extension de la
visién y ejecucion hacia toda la organizacion. A continuacién, se desarrollaran estos frentes con lo
establecido por ROAL.

2.3.1.1 La Vision. La visiéon hace referencia a definir con claridad el fin que tiene la

transformacion digital en la organizacion (RTM citado por PAD, 2022). Es indispensable que sea
formulado por la alta direccidn y responde al por qué de la transformacion digital, ademas debe
establecer de forma clara cdmo va a interactuar este proceso con la estrategia de la organizacion.

Esta visién se forma mediante cinco (5) aspectos, el primero pone la partida en la misidn,

seguido por identificar las tecnologias disponibles, el tercer aspecto proyecta al negocio en los
proximos 5 a 10 afios, el cuarto es conocer cdmo organizarse y por ultimo se debe plantear cuanto
invertir (RTM citado por PAD, 2022).

(1) Para José, partir de la misidn significd conocer cémo la transformacion digital ofrecia una
oportunidad de crecimiento al negocio al permitir un acercamiento a sus usuarios, conocer
sus patrones de compra y asi ofrecer comunicaciones personalizadas que se traduzcan en
mayor valor percibido para estos usuarios (pag.4) En el caso expuesto en el capitulo
primero y de acuerdo a las entrevistas realizadas, la alta direccidon de ROAL tenia mapeado
como una serie de proyectos se engranaban para lograr la estrategia de transformacién
digital. Sin embargo, al nivel de los gerentes comerciales, la misién era entendida cdmo un
esfuerzo mas funcional para su operacion.

(2) Las tecnologias disponibles al momento del caso eran diversas, como por ejemplo
dispositivos mdviles, las plataformas digitales en “la nube”, big data, data analytics y la
inteligencia artificial. En el caso de ROAL, eligieron un desarrollo in-house de un sistema de

facturacién, el cual ante los resultados del piloto y los cambios en el entorno requirieron
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volcar los esfuerzos a otras tecnologias disponibles, como lo fue el sistema tipo SaaS; el
cual no se habia identificado en esta etapa.

(3) Laproyeccidn de negocio es importante para saber dénde orientar el negocio a largo plazo,
en combinacion con conocer las tecnologias disponibles, conjugar ambos aspectos ayuda
a establecer un norte en los esfuerzos de digitalizacion y transformacién cultural. La figura
1 muestra las oportunidades a través de la cadena de valor que se puede aplicar al negocio
de ROAL.

Figura 1

Oportunidades de la transformacion digital a lo largo de la cadena de valor

Cadena de Valor Extendida — Sector Automotriz

Financieras

« Alianza con Fintech especializada
* Mercado 2da mano/reposicion (IA)
« Servicio/alquiler de vehiculos

Talleres
Dealers . i cn . .
Distribuidor de vehiculos * Abastecimiento de repuestos (IA)
* ERP para dealers i ) * App Taller portal
* Dealer .portal « Capacitacion/ Asistencia virtual
+ e-learning - (Realidad Virtual, Bots, e-learning)
Representada Cliente Final
e iy
- i . Il
; gla;é!k-d:h(:iﬁme final « Pricing repuestos (IA) « Click & Delivery
' « Pedido sugerido (IA)
fopuesics + Robotizacién almacenes
*RPAs
* BI/CRM

Fuente: RTM (2020)

(4) Conocer como se estructura la organizacién es importante, en el caso de ROAL se eligid la
unidad de negocio automotriz y su equipo es el encargado de liderar la transformacion
digital.

(5) La inversién por realizar es un paso importante para completar la vision, ayuda a
dimensionar, en recursos econdmicos, la transformacién digital. Si bien delimitar el uso de
recursos es importante, se debe considerar que la transformacién digital es un proceso
iterativo que puede variar segun los resultados del piloto, cambios en las tecnologias o el
entorno. Para ROAL, desde un inicio, la inversién del proyecto no estaba delimitada de
forma clara y el monto invertido se dio en funcién a lo requerido para continuar o
adaptarse a las circunstancias.

2.3.1.2 El piloto. El proyecto implicaba una serie de cambios en la forma de trabajo de ROALy

de los distribuidores, es por ello que se decidid iniciar cada fase con pilotos para testear la operativa,
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el impacto en los usuarios y la utilidad para las partes. El articulo del PAD (2022) sugiere 8 pasos para
llevar a cabo esta etapa:

2.3.1.2.1 Seleccionar la unidad de negocio o funcion. El objetivo principal fue obtener mejory

mas informacién para la toma de decisiones comerciales y el desarrollo de nuevas oportunidades de
negocio. Para el caso de ROAL, el proyecto fue promovido por la gerencia de planeamiento comercial
e innovacion, pero fue de vital importancia involucrar estrechamente a las gerencias comerciales de
cada unidad de negocio. Eran ellos el apoyo necesario para el contacto con los distribuidores y los
principales usuarios de la informacion a generar.

2.3.1.2.2 Reconfigurar el viaje del cliente/cadena de valor. La implementacion de un software

implicaba cambiar algunos aspectos en la forma de atencidn a los distribuidores e igualmente en cémo
atendian a sus clientes finales:
e Automatizaciéon de procesos: se realizarian integraciones via web services entre los
softwares de ROAL (SAP y POWER BI) y el seleccionado para el distribuidor. Por ejemplo, los
distribuidores tendrian registrado las unidades compradas de forma automatica (registro de
compra e ingreso a almacén), con lo cual se eliminaba la digitacién manual; pero también
significaba una estandarizacion en la forma de registro y clasificacion de los items en ROAL
para garantizar la uniformizacidn de informacion.
¢ La informacién reportada por los distribuidores a ROAL ya no podria ser manipulada para
obtener mejores beneficios de compra.
¢ Contar un software unico implicaba uniformizar prdcticas comerciales en los distribuidores,
asi como restringir algunas que eran informales; lo cual podria afectar la relacién con el
cliente final y la utilidad que generaba el dealer.
¢ Losinformes de las gerencias comerciales estarian en tiempo real, no seria necesario esperar
a los cierres semanales, quincenales o mensuales.
2.3.1.2.3 Estrategia de activos digitales. El proyecto implicaba necesariamente contar un
software de gestion para los dealers el cual tenia que ser confiable e integrable con los actuales de
ROAL. Ademas, implicaba afinar o desarrollar algunas funciones en SAP y Power BI.

2.3.1.2.4 Explorar nuevos modelos de negocio. Si bien la fase inicial del proyecto no incluye
explorar otros modelos de negocio, una vez que se cuente con informacién suficiente y confiable, se
podria indagar en nuevos modelos como mantenimiento de unidades, servicios de personalizacién de
motos (instalacién de techos para las trimotos), entre otros.

2.3.1.2.5 Plan de accion. Se disefié una metodologia para lograr la implementacion del

software, era necesario que sea de forma grupal y estdndar para lograr optimizar los recursos. En

paralelo, se realizaron adecuaciones en el software para la casuistica del negocio de venta de vehiculos.
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Los pilotos fueron llevados a cabo con un grupo pequefio de distribuidores y financiados por
ROAL, se buscaba identificar los puntos débiles en la implementacién, los mejores modelos para las
capacitaciones, la aceptacién de las tarifas, y la capacidad de estandarizacién de las practicas de
gestion.

En cuanto a la informacién para ROAL, las integraciones fueron desarrollandose
progresivamente y a medida que la informacién se volvia confiable, se exigiria la obligatoriedad de
contar con el software a los distribuidores.

2.3.1.2.6 Financiamiento. Se contd con una inversidén inicial por parte de ROAL para
implementar el plan piloto, para realizar las adecuaciones en el software a usar por los dealers, y para
desarrollar las integraciones. Posteriormente, las implementaciones y gastos mensuales serian
pagados por los propios distribuidores, pero ello implicaba contar con un porcentaje de descuento en
sus compras a ROAL.

2.3.1.2.7 Organizacion requerida. Se requirié la participaciéon del equipo comercial de ROAL,
asi como del equipo interno y tercerizado de Tecnologia de Informacién. Por parte de Qlever, se conté
con un equipo de implementacion y programacién. Se convocd progresivamente a los distribuidores
guienes eran los principales usuarios del software.

2.3.1.2.8 Implementacion. El proyecto fue lanzado oficialmente luego de concluido los pilotos,
los dealers usarian un software tipo SaaS. Se realiza un monitoreo semanal por parte de ambos equipos
(ROAL Yy Qlever), para dar seguimiento al avance de distribuidores que contratan el software, asi como
la revision de la informacidn generada y la evaluacién de inconsistencias. Se plantea la extension del
proyecto a los distribuidores de repuestos.

2.3.1.3 El roll-out. Este frente busca dar respuesta a la pregunta écdmo hacer que la
transformacion digital sea trasmitida y extendida a toda la compaiiia?, inicia después de 1 a 2 afios de
haber experimentado con la digitalizacién e involucra un cambio cultural que se traduce en nuevas
formas de trabajar. Es la etapa en donde se encuentra actualmente ROAL, extendiendo el programa a
sus dealers mas reacios e involucrando cada vez mas a la organizacidn. En el siguiente punto “El
desenlace: ¢Qué hizo ROAL?” se podrd conocer mas de esta fase.

2.4 El desenlace: ¢ Qué hizo ROAL?

Dado que ROAL no estaba en posibilidad de financiar la implementacién y servicio mensual del
software para todos sus dealers, el equipo comercial, en conjunto con el equipo de Hass Enterprises
idearon la siguiente alternativa: se desglosaria el 2% de descuento correspondiente a la entrega de
informacién (apéndice 3), dejando 1% para la informacién y en el restante corresponderia a la
implementacion y uso de QLEVER para los dealers.

Se calculd que este monto descontado cubriria la tarifa mensual de Qlever si el dealer era capaz

de comprar cinco trimotos mensuales, esto permitiria abarcar la mayoria de los distribuidores. La
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implementaciéon no tendria una compensacion. Sin embargo, era una tarifa comparable con el mercado
para acceder a un sistema de facturacion electrdnica, el cual se volvia obligatorio para la mayor parte
de empresas.

El siguiente paso fue presentar la propuesta a un primer grupo de 30 dealers, incluyendo a los
10 dealers que pertenecieron al proyecto piloto y ahora debian asumir el costo mensual equivalente a
1200 ddlares (apéndice 7a). La meta para lograr la sostenibilidad de este proyecto fue sumar 10 nuevos
dealers, Qlever debia contactar a cada prospecto y el supervisor de ventas de ROAL hacian el
seguimiento para concretar la adhesion del dealer.

Las dificultades no fueron ajenas a la situacién: negocios iniciando un proceso de recuperacion
de la pandemia; incertidumbre politica; algunos dealers ya contaban con sistemas implementados,
mientras que otros requerian mas funcionalidades de las que Qlever podia ofrecerles (p.e. mddulo de
talleres); necesidad de adaptarse a un entorno de capacitaciones 100% virtuales, entre otros.

Ante estos desafios, José propuso conseguir un primer grupo de dealers que funcione como
ejemplo para impulsar el 1% de descuento a aplicar, aquellos que seguian enviando sus datos de ventas
de forma manual perderian este descuento.

A los 3 meses se logrd un grupo significativo (20%). Su experiencia sirvié para realizar mejoras
y automatizaciones al sistema de Qlever, como por ejemplo integrar los sistemas de ROAL y Qlever.

Para esta mejora (ver figura 2), se construyé un web service® que permitié que el software ERP
de ROAL pueda enviar el total de facturas de ventas realizadas desde sus empresas proveedoras de
vehiculos y repuestos, hacia la base de datos de Qlever en la nube. Luego de ello, esta informacidn es
procesada y convertida en documentos del registro de compras e ingresos de almacén de cada uno de
los dealers que usan el ERP Qlever, de tal manera que puedan visualizar y gestionar el stock necesario

para la venta.

16 Una interfaz que permite que se intercambien datos entre dos aplicativos y pueden comunicarse.
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Figura 2

Gréfico del proceso de integracion de sistemas Qlever/Roal

Contexto General de Integracion

ROAL QLEVER ROAL

owe o1

AL & ysms. =
DATABASE P

- | ) Power BI
= (=)
gk

B
s ERP )

Fuente: Hass Enterprises (2021)Y

Ademas, se construyen otros dos web services que integraban la informacion procesada en
Qlever ERP con la herramienta de Business Intelligence Power Bl de ROAL, de modo que se recibe
informacién detallada tanto de la venta como el stock actual de cada distribuidor. Estos procesos de
comunicacion de informacion se ejecutan de forma diaria en ciertos horarios definidos.

Este desarrollo no estuvo ajeno a errores, principalmente el ingreso manual de datos errados
0 uso incorrecto por parte de los dealers. Es por ello que actualmente, se encuentran en el proceso de
afinamiento del intercambio de comunicacion entre los sistemas, el objetivo es poder contar con
informacién 100% confiable y al dia.

Desde el equipo de Hass Enterprises, no estuvieron ajenos a un impacto por el alcance de esta
implementacion. El sistema Qlever, gestionado por Hass Enterprises, al contar con una amplia base de
nuevos usuarios, comenzd a presentar inconvenientes para poder brindar soporte a todos sus usuarios.
Tenian el reto de mantener el nivel de servicio sin que ello afecte la rentabilidad del servicio, esto
significaba no tener la posibilidad de aumentar personal de servicio al cliente. Para poder sobrellevar
ello, realizaron algunas acciones:

a) Talleres para los dealers, donde se repasaban algunos conocimientos, se resolvian dudas
comunes y se comunicaban mejoras en el sistema.

b) Qlever creo una base de conocimiento en su plataforma de atenciéon al cliente, donde se
publicd las guias para las dudas mds comunes.

c) Finalmente, el equipo de soporte interno de ROAL fueron capacitados en el uso del sistema,
de este modo podian despejar las dudas mas comunes sin sobrecargar al equipo de Qlever. Esto
también permitia conocer de primera mano las principales dificultades de los dealers para plantear

mejoras. (jefe del proyecto ROAL en Hass Enterprises, comunicacidn personal, 15 de marzo de 2022).

17 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se ha modificado informacién de los documentos
originales.






Conclusiones

El caso de ROAL nos enfrenta a una realidad empresarial muy comun: ¢hasta dénde impulsar
un proyecto? Para el protagonista del caso se convirtié en el impulsor inicial de una transformacion
digital desde su organizacién hacia sus distribuidores. Esta iniciativa, desde un proyecto de facturacién,
no se estipula como un proceso de transformacién digital, si no como una herramienta que permitird
recopilar informacién valiosa de negocio y que podria significar el desarrollo de una serie de nuevos
negocios para el grupo empresarial. Sin embargo, en el camino se encuentra con fallas en el sistema y
posteriormente con lecturas erréneas del beneficio de este proyecto para los actores externos a ROAL.

Bajo el lente de la transformacion digital, se ilustra de forma ordenada los elementos que
jugaron a favor de ROAL y otros que no fueron establecidos en el momento adecuado. En primer lugar,
la vision, como explica la publicacién de RTM (2020), cuenta con varios elementos que ayudan a definir
el norte a seguir y se convierten en la brujula de la transformacién digital; en el caso de ROAL vemos
gue José tiene claro que el objetivo es llegar a mantener un flujo de informacion entre su equipo y los
dealers, asi como identificar que la UN automotriz y el equipo comercial debian ser el punto de partida,
y que el compromiso de este equipo era clave para los retos propios de empezar un proyecto como
éste. Sin embargo, no se evidencia un trabajo minucioso en identificar las tecnologias y como cada una
de ellas afecta a la cadena de valor de ROAL. Ademas, la inversidon no es un punto que se establece
bajo un criterio y es ante un contexto de reduccidon de presupuesto donde se tiene que enfrentar a
definir el monto a destinar a este proyecto.

En segundo lugar, tenemos que la ejecucidon de los pilotos fue fundamental para identificar los
aspectos de mejora y decisiones a tomar para obtener una version final que permita lograr el objetivo:
un flujo de informacién real. Asi mismo, esta fase permitid identificar posibles riesgos en el
lanzamiento final y generar soluciones sin afectar a las relaciones con la red de dealers.

Por ultimo, en tercer lugar, observamos que lo aprendido en estos pilotos ha permitido al
equipo comercial liderar los trabajos de implementacion del software SaaS, y ahora teniendo el reto
de engranarlo con los otros proyectos de transformacion digital que se estan gestando en otras areas.
ROAL se encuentra en la etapa del roll-out, la cual, segin el modelo 3x3, es el frente donde la
transformacion digital se extiende a toda la organizacidén y esto impacta no solo a nivel interno, sino
también al externo de ROAL donde vemos cédmo la transformacion digital involucra sus canales y se

debe mantener claro el beneficio en ambos actores: los dealers y la misma organizacion.
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Apéndices
Apéndice 1

Fotos de modelos de vehiculos menores

a. Vehiculo de dos ruedas

Fuente: Motocorp. (s. f.-a).

b. Vehiculo de tres ruedas (trimotos)

Fuente: Motocorp. (s. f.-b).
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Apéndice 2
Distribucion de los “dealers” de ROAL

ROAL contaba con una amplia red de distribuidores con presencia en todo el territorio
peruano, a excepcion de las regiones de Pasco y Moquegua. Los distribuidores dedicados a la venta de
vehiculos se calculaban en un aproximado de 115, los cuales también podian tener otras lineas de
negocio como venta de repuestos y servicio de taller mecanico.

Cada uno de estos dealers podia contar con uno o varios puntos de venta o tiendas. A

continuacién, se muestra una representacion de la presencia de los 247 puntos de venta de los

distribuidores a lo largo del Peru.

Numero de puntos
de venta por region

@ 31amas
@ 11-30

1-10
@ sin presencia

Fuente: elaboracidn propia



Apéndice 3

Cartilla de descuento (version resumida)
ROAL tenia implementado una estructura de descuentos que era otorgado a sus distribuidores
en cada proceso de compra, esta reduccién sobre el precio de venta final del vehiculo era lo que

permitia a los dealers cubrir sus gastos propios y obtener un margen de ganancia en la venta de las

motos.

La cartilla a continuacion es revisada de forma mensual y se aplica en base al cumplimiento

individual de los conceptos.

Concepto

% Descuento
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Descripcidn

Descuento base

Venta de modelos
especificos
Exclusividad
Reporte de ventas

Volumen de compras

Cumplimiento de meta

Compra anticipada

Forma de pago

Fuente: elaboracion propia

1.5a6.5

la3

La mayoria de los modelos contaban con un descuento base
asignado.

Por vender modelos de baja rotacidn o en lanzamiento.

Los dealers con acuerdos de exclusividad con ROAL contaban
con este incentivo.

Se solicita semanalmente el reporte de sell-out bajo una
estructura sencilla en formato Excel, al entregarlo los dealers
recibian este descuento.

Se podia obtener este descuento en base a escalas de volumen
de compras.

Se definian metas comerciales con los dealers (ej. ratio de
reposicion, equilibrio de modelos, venta total, etc.) En base al
nivel de cumplimiento se asignaba un descuento.

Se otorgaba cuando el dealer realizaba la compra antes del 15
de cada mes; de modo que se evitaba la acumulacion de
pedidos a fin de mes.

Las compras al contado recibian este descuento.
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Apéndice 4
ERP tipo Saa$S

El software como servicio o SaaS por sus siglas en inglés, es un modelo de distribucidn de
software que permite a los usuarios acceder, a través de internet, a una aplicacién alojada en la nube.
Por ejemplo, aplicaciones como Gmail, Dropbox, Salesforce, entre otros. Este modelo cuenta con
algunas ventajas sobresalientes como:

e Inversion variabilizada: el costo total de la implementacién y uso se divide en una menor
inversion inicial (vs. esquema tradicional cliente-servidor) y en gasto corriente. Esto permite la
reduccidn del riesgo, y trasladar parte del costo total a pagos fraccionados que corresponden
Unicamente a lo que se necesita y consume.

e Reduccién de costos adicionales: evita incurrir en costos para el mantenimiento de centros de
computo donde se ubican los servidores tradicionales: personal, hardware, espacio,
acondicionamiento, etc.

e Mayor accesibilidad: se puede conectar al sistema desde cualquier lugar que tenga acceso a
internet.

e Escalabilidad: permite elegir las funcionalidades, “activando” aquellas que son utiles para la
situacidn de la empresa, y dejando la posibilidad de utilizar otras a futuro. Ademas, se puede
aumentar usuarios a pedido, permitiendo responder y adaptarse a los crecimientos en la
organizacion.

e Unico software: Tener un solo software permite realizar actualizaciones, mejoras y
mantenimientos de manera mas eficiente y aplicable a todos los usuarios.

El portal de IBM (s. f.) explica las diferencias entre los diferentes sistemas de servicios de
tecnologia de la informacién (TI):

El ‘sistema como servicio’ (as a service) se refiere a la forma en que se consumen los activos
de Tl en estas ofertas, ya la diferencia esencial entre la computacién en la nube y la Tl tradicional. En
la Tl tradicional, una organizacién consume activos de Tl (hardware, software de sistema, herramientas
de desarrollo, aplicaciones) comprandolos, instalandolos, administrandolos y manteniéndolos en su
propio centro de datos local. En la ‘cloud computing’ (en la nube), el proveedor de servicios en la nube
posee, administra y mantiene los activos; el cliente los consume a través de una conexion a Internet y

los paga mediante suscripcién o pago por uso.
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Figura de responsabilidades de gestién para Tl tradicional, IaaS, PaaS y SaaS
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(laaS: infraestructura como servicio; PaaS: plataforma como servicio; SaaS: software como servicio)
Fuente: IBM (s. f.)

Traditional IT IaasS PaasS SaasS
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Apéndice 5

Funcionalidades de la version Qlever Lite

Compras Locales

@ @ Gestién econémica

Contabilidad
de proyectos

Letras Importaciones
&9 Qlever p

Powered by [ cr-YXel =

Bancosy Punto de
Efectivo \lenta

Venta B2B Almacén)

Fuente: Hass Enterprises (2021)%8

18 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se ha modificado informacién de los documentos
originales.



Apéndice 6

Comparacion de Qlever con otros modelos de facturacion
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QLEVER Lite

Experiencia +10 afos -

1-4 afios

Nube Oracle (empresa mas importante a nivel Servidores SUNAT,

S idad y di ibilidad
eguridady disponibilida mundial), disponibilidad 24/7 constantes caidas

Servidores locales (mayor riesgo de hackers)

. Data confiable trabajada en herramientas de
Integridad .
desarrollo Oracle

Poca confiabilidad de data y herramientas (errores
de informacién)

Trazabilidad Registros identificables y rastreables -

No cuentan con trazabilidad de informacién

Reportes por tienda
. i Por vendedor

Reportes administrativos , -
Por categoria: motos, repuestos

Control de stock por series, unidades y valorizado

Reporte de documentos de ventas (sin detalle de
categorias, series, color, combustible, etc.)

Reportes de stock en unidades

Reportes tributarios — Registro de ventas
Generacion de Libros Registro de compras -
Electrénicos en txt Kardex valorizado

No cuentan con formatos tributarios

En desarrollo: Integracién con SAP (ERP de ROAL)
para registro automatico de facturas de compra a
ROAL + Ingreso de productos al almacén.

Automatizacion (ahorro de En desarrollo: Integracién con Power BI
tiempoy errores) (Herramienta Bl de ROAL) para envio automatico de
datos de ventas y stock de los dealers.

Registro manual

En funcionamiento: reporte semanal automatico de
ventas a ROAL

Requiere carga de unidades manual

Requiere realizar reporte manual para ROAL

Incorporado desarrollos personalizados para

L. ) dealers ROAL i
Actualizaciones/ mejoras o . o . Estandar
Actualizaciones y mejoras incluidas, de tipo SUNAT y

negocio de dealers

Menos adaptabilidad

Menos mejoras que favorezcan al negocio de
dealers (otros sectores)

L. Asistencia especializada (modelo de red
Soporte técnico o -
distribuidores ROAL)

Asistencia general

App manager (duefios)
Portal FE
Complementos Sistema de tickets -
Opcidn de ERP (a futuro: escalabilidad con
crecimiento del negocio)

Fuente: elaboracion propia con base en Hass Enterprises (2021)%°

1% Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se ha modificado informacién de los documentos originales.




Apéndice 7a

Costo de implementacion del sistema
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Se definié la siguiente propuesta econdmica de inversidn en implementacion para los

distribuidores, este pago seria Unico por cada razén social.

DESCUENTO
. PRECIO X PRECIO
DESCRIPCION HORA HORAS NORMAL ASUMIDO X
ROAL*
Qlever - Lite S50 30 $1,500 $1,000 S500*
Facturacién S50 2 $100 $100 S0
Electrdénica
INSCRIPCION OSE - - §30 *** S0 $30
TOTAL BASE $1,630 $1,200 $530
ADICIONAL 1: INV S50 4 $200 SO $200
VALORIZADO
ADICIONAL 2: S50 1 S50 SO S50
REG. COMPRAS
TOTAL INC. $1,830 $1,200 $780
ADICIONALES

*El descuento otorgado no fue asumido por ROAL, sin embargo, se utilizd como estrategia de comercializacion.
** Incluye implementacién con stock en unidades (no valorizado)

*** Pago unico de Inscripcion al OSE

Fuente: elaboracién propia
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Apéndice 7b
Costo mensual por usuario Saas

Se definié la siguiente propuesta econdmica para el gasto mensual por el alquiler del sistema.

DESCUENTO
DESCRIPCION CANTIDAD PRECIO PRECIO ASUMIDO X
UNIT TOTAL
ROAL
Usuario Regular 1 455 $55 $0 $55
Usuario Facturador 1 $25 $25 $0 $25
Usuario PV Adicional 0 $25 $0 $15 $0
Usuario Portal CIS-FE 1 $75 $75 $75 $0
Usuario Portal 1 $75 $75 $75 $0
Manager
Mantenimiento OSE 1 $10 $10 $0 $10
TOTAL $240 $150 $90
Variable 95E (x 150 0.055 3.25 soles
transaccion) * soles

*Costo por transaccion: emision de comprobante, anulacién, emisién nota de crédito.
**Como ejemplo se considera 150 transacciones, a un costo total de 8.25 soles.
Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 8
Linea de tiempo ROAL

Inicio del Proyecto del sistema de facturacion (continua funcionando el sistema)
Desarrollo Proyecto del ERP
Desarrollo QLEVER LITE
S O O O 9O o O O O 2 O O O O O O N N AN RN SN A Ay A
> NN NN Y ' A A\ T VA . S Y ARGV A A A R R AR ¥
, . RY ., IS < Y . , , KY % ., IS < Y . ﬁ, , . KY &
Wl &S FFEEEEEEEY S FEEE NS

*
El caso se ubica aqui

Fuente: elaboracion propia



Apéndice 9
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Lista de entrevistados para la elaboracion del caso

Por motivos de confidencialidad, se ha cambiado los nombres a la empresa y a los

protagonistas del caso; sin embargo, sus cargos y experiencia se ha mantenido segun lo narrado por

los personajes durante las entrevistas de este trabajo de investigacién.

Fecha de entrevista

Personaje en el Caso Empresa Posicion / Cargo en la fecha del caso L.
(comunicacion personal)
Jose Leon ROAL Gerente de Planificacion Comercial 16 de setiembre de 2021
Sergio Hass Hass Enterprises Socio y Gerente General 23 de junio de 2021

Gerente Comercial Division Motocicletas

No aparece con nombre ROAL ROAL 18 de febrero de 2022
G teC ial Division Trimot
No aparece con nombre ROAL erente omerchz(a)Alemon rimotos 28 de enero de 2022

No aparece con nombre

Hass Enterprises

Jefe del Proyecto ROAL en Hass
Enterprises

20 de junio de 2021
15 de marzo de 2022

Fuente: elaboracion propia






