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Resumen ejecutivo

El presente documento busca desarrollar un estudio de factibilidad sobre un nuevo modelo de negocio,
el cual tiene por objetivo integrar, a través de una plataforma digital llamada Ultima Milla, a los
generadores de carga menor' y a los transportistas en los distritos del cono norte y sur de Lima, debido

a que en este segmento se encuentran muchas ineficiencias operativas.

Para ello, se va realizara una investigacion cuantitativa y cualitativa, la evaluacién del potencial

comercial y, finalmente, la viabilidad operacional-financiera.

Palabras clave: generadores de carga; transportistas; plataforma digital; carga menor; Mypes

1 Carga menor: se hace referencia a acabados del hogar con peso de 2 a 8 t y desde 16 a 34 m?.






Abstract

His Paper seeks to develop a feasibility study on a new business model, which aims to integrate through
a digital platform called “Ultima Milla”, the generators of minor cargo and carriers in the northern
and southern cone districts of Lima, Peru since many operational inefficiencies have been identified in

this segment.
For this investigation, a quantitative and qualitative investigation will be carried out, as well as the

evaluation of commercial potential, and finally the operational - financial viability.

Keywords: load generators; transporters; digital platform; minor load; Mypes
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Introduccion

En la década de los ochenta, se escribio uno de los libros mas relevantes sobre la historia
reciente en el Per(, El otro sendero, de Hernando de Soto et al. (1986). Este libro busco, en su
momento, explicar la realidad del pais analizando tres &mbitos de nuestra economia: vivienda,

comercio y transporte.

En este documento, se abordd y describid el principal problema que afronto la floreciente
economia peruana desde las primeras olas migratorias hasta bien entrada la década de 1980: la

informalidad.

Es esta misma informalidad la que define actualmente al sector transporte en el Perd, en
particular al sector de transporte de carga, que al estar lejos del escarnio publico mediatico ha

logrado mantenerse y perpetuar sus vicios y consecuencias.

Esta realidad plantea grandes retos al momento de pensar en la transformacién digital,
pero también ofrece oportunidades para dar soluciones que estén en sintonia con las nuevas
tecnologias y los nuevos habitos a los que el entorno digital nos ha acostumbrado en los Gltimos

diez anos.

Tomando como punto de partida todo lo mencionado anteriormente, el siguiente trabajo
de investigacion describe el plan de negocio de una empresa de plataforma online de servicio

de carga, con el fin de abordar la necesidad de integrar transportistas y generadores de carga.
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Capitulo 1. Objetivos y descripcion

1.1. Titulo propuesto

Estudio de factibilidad para la implementacion de una plataforma digital para el servicio

de carga menor en Lima Metropolitana.

1.2. Objetivos

e Analizar el mercado de transporte de carga menor en la ciudad de Lima, con la
finalidad de identificar oportunidades en el sector.

e Proponer un modelo de negocio para el transporte de carga menor que facilite la
integracion entre los generadores de carga menor y los transportistas.

¢ Evaluar la viabilidad financiera, comercial y operacional del plan de negocio planteado usando

las herramientas de gestion? desarrolladas en el programa del MBA Part Time.

1.3. Descripcion del trabajo

El presente trabajo busca proponer un modelo de negocio nuevo, para lo cual se realizara,
en una primera etapa, una revision del macroentorno y se evaluaran las principales variables
del pais. Luego de ello, se hara una revision del sector (microentorno), en el que se analicen sus

principales fuerzas: proveedores, clientes, competidores, sustitutos y barreras de entrada.

En una segunda etapa, se hara una propuesta de valor basada en una investigacion de
campo, compuesta por una encuesta para los generadores de carga, y complementada con

entrevistas en profundidad a los transportistas.

Finalmente, se procedera a plantear la estrategia comercial y operacional para realizar una
evaluacion financiera y ofrecer recomendaciones sobre la implementacion de este modelo de

negocio.

2 Modelo canvas, modelo de Porter, validacién de encuestas, marketing mix, balance general-estado de resultados,
modelo de ION y capital de trabajo.



Con ello, se responderan a las siguientes preguntas:

e ;Cuales son las principales problematicas en el sector transporte de carga menor en la

ciudad de Lima?

e /COmo se desenvuelven los modelos de economias colaborativas® en el Per( al dia de

hoy?

e (El mercado de transporte de carga esta preparado para desarrollarse en el entorno

digital desde el punto de vista tecnologico, legal y tributario?

3 Economias colaborativas: “Promueve el intercambio de bienes o servicios a partir de un enfoque de solidaridad,
beneficio mutuo y ahorro” (José Irigaray Garcia de la Serrana, 9 de julio de 2020).



Capitulo 2. Informacion general

2.1. Nombre de la empresa y horizonte de evaluacion

La empresa propuesta se llamara Ultima Milla y se realizara la evaluacion del proyecto

en un horizonte de cinco anos.

Figura 1. Iconografia del logo de la compaiiia

ULTIMA MILLA

TRANSPORTANDO EXPERIENCIAS

Fuente: elaboracion propia
2.2. Actividad economica

La actividad econdmica de la empresa se va a situar en el siguiente grupo, dado que el
modelo de negocio esta orientado a ser una plataforma de servicios* utilizando las nuevas

tecnologias y las economias colaborativas:

Tabla 1. Actividad econémica

CllU Rev. 4 Descripcion
Otras actividades de tecnologia de la informacion y de servicios

6209 _ _
informaticos

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria [Sunat] (2015)

4 Segln la descripcion de la CHHU en Sunat.



2.3. Modelo de negocio

El modelo de negocio planteado busca desarrollar una plataforma digital para integrar a
los transportistas con los generadores de carga menor de manera dindmica e inmediata. Bajo
esta premisa, se empadronara a los transportistas de los hub comerciales® en la plataforma para
que los generadores de carga puedan acceder de manera rapida, sencilla y segura a un servicio

de carga.

2.3.1. Segmento de clientes

2.3.1.1. Generador de carga

El segmento de clientes de este modelo de negocio estd conformado por personas
naturales y Mypes que requieran del transporte de muebles o acabados de grandes dimensiones,
gue no puedan ser atendidas por un taxi regular o en sus propios vehiculos. De esta manera, los
transportistas se convierten en la solucion ideal, y se atenderd, inicialmente, a los distritos del

norte y sur de la ciudad de Lima.

2.3.1.2. Transportista

Por otro lado, se tiene al transportista usuario de la plataforma como publico objetivo, los
cuales se pueden definir como transportistas o empresas, con una 0 mas unidades de dos a ocho
toneladas, que oferten el servicio de traslado de carga en los distritos del cono norte y sur de la

ciudad de Lima.

2.3.2. Canales

Actualmente, la propuesta llegara de manera exclusiva en canales digitales, por la pagina

web y aplicaciones para smartphone tanto para el sistema operativo 10s® como para el sistema

® Hub comercial: zona geografica con intensa actividad comercial.
®10s: Sistema operativo de la empresa Apple para sus dispositivos méviles.



operativo Android’. La idea de estar presente en estos tres frentes es ser una opcion relevante
para solucionar los problemas de transporte de carga en todo momento. Asimismo, tener acceso
desde los dos principales sistemas operativos permite tener una mayor cobertura de los usuarios

de la plataforma.

2.3.3. Relacién con el cliente

La relacion con los clientes y los usuarios de la plataforma se daré por dos vias:

e La primera tiene que ver con la calificacion respecto del servicio, que dara la retro
alimentacion necesaria para realizar ajustes para mejorar la experiencia de los usuarios.
e Y el segundo tiene que ver con el soporte en linea por la central telefonica, tanto a

generadores de carga como a transportistas.

2.3.4. Propuesta de valor

2.3.4.1. Para el generador de carga

2.3.4.1.1. Inmediatez

La busqueda de este tipo de servicio es complicada y sujeta a recomendaciones del
comercio que vende los productos y que, en algunas ocasiones, no siempre estan cerca del punto

de venta.

2.3.4.1.2. Disponibilidad

Se refiere a la rapidez con que se respondera a la demanda al generar alertas en los
transportistas, quienes podran acudir al Ilamado segun la cercania y la conveniencia del

servicio.

7 Sistema operativo de codigo abierto, compatible con todos los smartphones, menos los equipos iPhone de Apple.



2.3.4.1.3. Seguridad

La seguridad estard garantizada mediante el uso de unidades homologadas y
empadronadas por la aplicacién, asi como también a través de un ranking de evaluacion

historica para conocer el desempefio del transportista.

Por ultimo, la plataforma soportara pagos digitales (aplicativo/aplicacion), para seguridad

de los clientes, en asociacion con Visa, Mastercard, etc.

2.3.4.1.4. Trazabilidad

La aplicacion ofrece visibilidad en tiempo real sobre la ubicacion de las unidades antes
y durante la prestacién del servicio.

2.3.4.1.5. Nivel de servicio

Hace referencia a la percepcion conjunta de los atributos indicados previamente
(inmediatez, disponibilidad, seguridad y trazabilidad), y que seran evaluados en la encuesta de

satisfaccion al final de cada servicio.

2.3.4.2. Para el transportista

2.3.4.2.1. Aumento de frecuencia de servicios

Este se dara por el mayor acceso a requerimientos de trasporte de carga ofertados en la

plataforma digital propuesta.



2.3.4.2.2. Canal de pagos digital

La plataforma ofrecera un canal de pagos digital sin que el transportista tenga que adquirir
un POS, con lo se evitara que pierda ventas y que acceda a clientes que prefieren este tipo de

modalidad de pago.

2.3.5. Recursos clave

Para poder desarrollar y entregar el servicio requerido, los recursos clave para ello son

los siguientes:

2.3.5.1. Unidades de carga

Las unidades de carga deben estar debidamente homologadas, ademéas de haber una
cantidad adecuada de transportistas afiliados a la aplicacion, para evitar que la oferta sobrepase

a la demanda de servicio y no se pueda cumplir con la propuesta de valor.

2.3.5.2. Smartphone

En la actualidad, este artefacto retne las condiciones necesarias para hacer viable el
funcionamiento de esta plataforma, tales como comunicacion de datos, requerimientos técnicos

y una mayor penetracion de uso de estos equipos en la poblacion.

2.3.6. Actividades clave

Estas se estructuran en dos principales:

o El desarrollo tecnoldgico de la plataforma que sostiene el servicio, ya que parte de la
propuesta de valor hace referencia a la rapidez y la seguridad.

e El segundo punto a tomar en cuenta es el de las acciones comerciales, tanto para el
enrolamiento de transportistas asociados a la plataforma, como para crear trafico de

generadores de carga que sostengan el modelo.



2.3.7. Socios clave

Los actores clave del modelo de negocio se estructuran de la siguiente manera:

2.3.7.1. Transportistas

Ellos son la cara visible y tangible del servicio ofrecido, y de ellos depende la calidad y

nivel de servicio percibido por los generadores de carga.

2.3.7.2. Comercios de ventas de muebles/articulos ferreteros para acabados en el hogar

Al ser el proveedor de los generadores de carga, se complementa su propuesta de valor,
con lo cual podré valerse de la influencia sobre sus clientes para generar cercania y tréfico de

carga en la propuesta.

2.3.7.3. Empresas de medio de pago

Resultan importantes si se considera que la propuesta de valor del modelo del modelo
tiene como atributos la seguridad y facilidad de la modalidad de pago, lo cual es clave para

cumplir con la promesa que se le ofrece al publico (transportistas y generadores de carga).

2.3.8. Estructura de costos

La estructura de costo del modelo de negocio cuenta con tres rubros bien definidos y que

representan los principales impactos al costo fijo:

e Publicidad y marketing.
¢ Infraestructura tecnologica.

e Personas.
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Los dos primeros tienen que ver con las actividades clave necesarias descritas en el
canvas, Yy el tercero hace referencia al grupo de personas que hace posible el despliegue del

negocio.

2.3.9. Fuente de ingresos

Sobre la tarifa calculada por el sistema, la plataforma recibird una comision del 15 %
sobre los fletes generados. Ademas de ello, en el precio final esté incluida la pasarela de pagos,
la cual es de alrededor del 4 %, con lo cual se da un precio justo a los generadores de carga, se

ofrecen canales seguros y se genera mayor trafico de servicios para los transportistas.
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Figura 2. Modelo de negocio

LIENZO DE MODELO DE NEGOCIO - GENERADOR DE CARGA

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion con Clientes Segmento de Clientes
-Asistencia en Linea para el generador de
-Transportista -Desarrollo de una plataforma para conectar Generador de carga @ Generador de carga
con los transportistas de manera rapida, segura =)
gﬂ y confiable -Inmediates ﬁ 7] -Personas naturales y MYPES que requieran servicio de
| -Acciones comerciales (Plan de Marketing) A traslado de productos, muebles o material ferretero
CCP—(): Sistema de evaluacion tanto de ceramico, asi como acabados del hogar. (Distritos del norte
generadores de carga y transportistas de
-Comercios de venta de muebles de -Seguridad
madera y de venta de ceramicos 7
para bafios y cocinas E I
o
-Disponibilidad J[:]

Recursos Clave Canales

Transportista

&

- # de Unidades de carga -Trazabilidad Aplicaciones Moviles en Android y 10S
Pagina Web -Transpotistas 0 Empresas de transporte con con 2 a mas
——— ol Transportista unidades con capacidad de 2 a 8 Tn, en los distritos del
H =-: <, cono norte y sur de la ciudad de Lima
() W -Aumento de 4
frencuencia de & - -
-Smartphone servicios . .

-Medios de Pago

-Seguridad de Canal
BIC

de pagos digitales e
visA €2 .
s D
= Dl
T
Estructura de costos Euente de Ingresos
Publicidad y Marketing infraestructura tecnologica Personal y costos fijos Algoritmo de precios en funcion a:
o -Distancia Sobre el flete cobrado se margina un 15% f\
D|.oct:> -'. -Volumen/peso \-/}
ING -Demanda.
GASTOS

Fuente: elaboracion propia®

8 El modelo canvas, propuesto por Alexander Osterwalder, estd pensado para modelos de negocios tradicionales, mas no para un modelo de plataforma digital, en el cual se
atiende a dos 0 mas publicos con distintas propuestas de valor. En tal sentido, los investigadores de este proyecto han adaptado el modelo para que pueda verse reflejado el
modelo de negocio y las dos audiencias que atiende.
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2.4. Estrategia geneérica

Las estrategias genéricas forman parte del libro Estrategia competitiva, escrito por
Michael Porter en 1982, y en ellas se plantean tres estrategias de probada eficacia para alcanzar

un desempefio notable en la industria que se aborde. Estas estrategias son:

e Liderazgo en costos.
o Diferenciacion.

e Enfoque (Porter, 1982, p. 51).

La primera de estas requiere una participacion significativa del mercado, acceso
exclusivo a materias primas y hacer una fuerte inversion en equipos modernos que permitan
menores costos como consecuencia de la eficiencia de los procesos, los cuales generan ahorros

gue reducen aun mas los costos (Porter, 1982, p. 54).

Por otro lado, la diferenciacion apela a distinguir el producto o servicio para que sea
percibido por toda la industria o sector como Unica, haciendo que sea defendible ante las fuerzas
del mercado como los clientes, sustitutos, nuevos ingresos e incluso la misma rivalidad entre

los competidores (Porter, 1982, p. 55).

Finalmente, el enfoque o concentracion apunta a un segmento mas pequefio y busca dar
un servicio excelente a esta porcion de mercado. Esto se basa en que, de esta manera, podra
ofrecer una propuesta de valor mas atractiva al adecuarse a las necesidades de ese mercado
(Porter 1982, p. 56).

Es por ello que, por lo explicado y lo plasmado en el modelo de negocio, la estrategia
genérica a utilizar seria la diferenciacion, puesto que no solo se busca llevar la propuesta de
valor a todo el mercado, sino que se espera que esta se convierta en una solucién escalable a

todos los segmentos de transporte de carga.

La diferenciacion para los clientes es:

13



2.4.1. Diferenciacion frente a las plataformas por aplicacion

2.4.1.1. Facilidad de uso

Se debe acceder al servicio con la minima cantidad de pasos, dado que, en la investigacion
de campo, para la cual se usaron las apps de los competidores actuales, se identificd que su
interface pedia demasiada informacion y parametros para hacer el requerimiento, lo que

desincentiva el uso.

2.4.1.2. Inmediatez a la oferta de servicio de carga en la ciudad

Sobre todo, en los puntos geograficos® definidos para el arranque de la propuesta (Parque
Industrial de Villa El Salvador, Palao en San Martin de Porres).

2.4.1.3. Segmento geografico no atendido

Hoy en dia, las plataformas existentes se encuentran enfocadas en los distritos de Lima

moderna’® y Lima top*!.

2.4.2. Diferenciacion frente al transporte tradicional (taxi carga)

2.4.2.1. Interaccion con los generadores de carga a través de canales de digitales

En la actualidad, el 16 % de las personas que buscan servicios de movilidad buscan un
proveedor a través de internet y, si existiera un aplicativo que permita acceder a este servicio,

el 89 % lo utilizaria, segun los datos recogidos por Efletex (Mac Kee, 2018, p. 4).

° Este punto se explica en profundidad en la estimacion de la demanda.
10 Jestis Maria, Magdalena, San Miguel, Pueblo Libre, Surquillo y Lince.
11 Barranco, La Molina, San Isidro, Miraflores, San Borja y Santiago de Surco.
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2.4.2.2. Seguridad

La carga estara asegurada por una péliza que se activa ante siniestros, asi como un seguro

contra accidentes de transito.
2.4.2.3. Formalidad
Los transportistas de la aplicacion deberian estar debidamente homologados, para lo cual

deberan reunir requisitos basicos de formalizacion ante los entes regulatorios de manera similar

a como lo hacen las plataformas de los servicios de taxi por aplicacion.

2.5. Vision y mision de la empresa

2.5.1. Vision

Ser el referente en transporte de carga por aplicacion en el Per( debido a la constante

innovacion.

2.5.2. Misién

Entregar a hogares y empresas generadoras de carga una plataforma digital que los

acerque al transportista con un alto nivel de servicio.

15
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Capitulo 3. Analisis del macroentorno

3.1. Politico

Desde 1992, el Peri cambi6 sus directrices respecto de cOmo manejarse como pais; se
alineo a una politica, la cual abre los mercados a los capitales extranjeros haciendo foco en las
actividades extractivas, cbmo mineria y agroexportacion. Por otro lado, se concedieron muchos
beneficios tributarios (exoneraciones). Con estos lineamientos, se sentaron las bases para que
el frente econémico crezca de manera consistente durante los siguientes afios; sin embargo,
lamentablemente, el 2019 se estan dilucidando ciertos manejos de corrupcion, lo cual provoca

inseguridad en la inversion de capitales en el pais y en toda la region.

3.2. Econdmico

Dentro del frente econémico, se va a hacer un enfoque en diferentes aristas:

3.2.1. PBI

En los ultimos diez afios, se puede observar que el PBI a precios actuales y su crecimiento

son constantes (Banco Mundial, 2018), bordeando un promedio de crecimiento de 4.75 %*2.

Tabla 2. Cuadro de PBI Peru

Indicator Name 2010 011 012 2013 2014 2015 2016 017 2018
Crecimiento del PIB (% anual) 8.33 633 6.14 585 238 3.26 3.9 15 3.98
PIB(USSapreciosactuales) | 147,528,937,029 | 171,761,737,047 | 192,648,999,090 | 201,175,469,114 | 200983,797,112 | 189,759,138,299 | 191,907,499,037 | 210,702,303,186 | 222,237,570,742
Fuente: Banco Mundial (2018)

12 Dato calculado del promedio de crecimiento de los afios 2010 al 2018 del PBI de Perti del reporte del Banco
Mundial.
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3.2.2. PBI con relacién al transporte

Como se muestra en la siguiente figura, existe una creciente tendencia de incremento de

los servicios relacionados al transporte en proporcion al PBI durante la ultima década.

Figura 3. PBI del sector transporte en el Pera expresado en millones de soles (2010-2020)

Histérico
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SOURCE: TRADINGECONOMICS.COM | INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA (INEI)

Fuente: Trading Economics (2020a)
3.2.3. Desempleo
La tasa de desempleo se ha reducido en los ultimos diez afios. Ahora, para el 2019, se

estima que estarad bordeando el 5 %, como se observa en la figura donde se toma en cuenta el

desempefio del indicador en la ultima década.
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Figura 4. Tasa de desempleo en el Pert (2010-2018)

Histérico

2010 2012 2014 2016 2018

SOURCE: TRADINGECONOMICS.COM | INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA (INEI)

Fuente: Trading Economics (2020e)

3.2.4. Deuda publica

Como se puede apreciar, el Pert goza de una buena performance en relacién con su deuda
publica, la cual se encuentra alrededor del 28 % con respecto de otros grandes referentes de la
region como Brasil, que se encuentra bordeando el 70 %.

Figura 5. Comparativa de la deuda publica Peru vs. Brasil expresado en % de PBI (2010
al 2018)

Histérico
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Nota: Pardmetros 10 afios, Brasil-Peru
Fuente: Trading Economics (2020b)
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3.2.5. Déficit fiscal

Comparandose con el resto de los paises de la regidn, el Per( goza de un deficit fiscal del
0.8 % del PBI para el 2018, lo que evidencia que las decisiones que se han tomado en el
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) son consensuadas y adecuadas.

Figura 6. Comparativa del déficit fiscal de Peru vs. los referentes de la region en % de
PBI

Déficit fiscal
(% del PBI, promedio 2008-2018)
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(B il
Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] (26 de diciembre de 2019)

3.2.6. Inflacién

Como se puede apreciar en la siguiente figura, la tasa de inflacion es baja y tiende casi a
un 2 %.
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Figura 7. Tasa de inflacion de Pera (2010-2018)

Historico

2010 2012 2014 2016 2018

SOURCE: TRADINGECONOMICS.COM NSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA (INEI)

Fuente: Trading Economics (2020c)

3.3. Macroentorno tecnolégico

3.3.1. Conceptos clave del entorno tecnoldgico

Antes de hacer una revision de los datos cuantitativos sobre el entorno tecnolégico, es
importante revisar la definicion de algunos conceptos que estan muy en boga en los ultimos
cinco afios, para poder entender de manera mas clara como la tecnologia esta rompiendo ciertos

paradigmas de la gestion empresarial.

3.3.1.1. Start-ups

Durante esta década, se acufié el término start-up*3.

Con el objetivo de arrojar un poco de luz sobre el significado de la palabra anglosajona,
podria definirse una start-up como una empresa emergente, normalmente con un alto
componente tecnolégico, con grandes posibilidades de crecimiento y que, por lo general,

respalda una idea innovadora que sobresale de la linea general del mercado (Cafiete, 2018).

El cual hace foco en un emprendimiento nuevo apalancado sobre una plataforma

tecnoldgica.

13 Empresa emergente con un modelo de negocio no validado.
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El punto clave de este tipo de empresa es que tratan de desplegar un modelo de negocio
innovador, el cual ain no esta probado o validado, y sobre el cual el riesgo asociado al fracaso

es aun mayor por la incertidumbre.

A continuacion, se dan algunos ejemplos de principales participantes por tipo de sector:

e Uber: Transporte usuario a usuario.

e Yape: Fintech para transferir dinero de manera sencilla.
e Rappi: Transporte de carga menor.

o Netflix: Suscripcion de contenido digital.

o Kickstarter: plataforma de crowdfunding.

3.3.1.2. Transformacion digital

Se entiende que es un proceso sobre el cual se rompen paradigmas o barreras tradicionales
para poder ser mas competitivos e innovadores. El proceso de transformacion digital se soporta
sobre tecnologia o huella digital, manejo de cambio e innovacion. Ademas, este tipo de
transformacion “puede implicar la reelaboracion de los productos, procesos y estrategias dentro
de la organizacion mediante el aprovechamiento de la tecnologia digital” (“Transformacion
digital”, s. f.).

Estos cambios de perspectiva de negocio y estrategia pueden otorgar ventajas, como la
mejora de la productividad, la reduccion de costos, las nuevas oportunidades de negocio, el
aumento de la creatividad, etc. (“;Qué es exactamente la transformacion digital?”, 4 de marzo
de 2019).

3.3.1.3. Comercio electrénico
El Peru se convertira el proximo afio en el lider sudamericano de compras online,

segun las proyecciones de TiendaMIA.com, que espera alcanzar el 40 % de su

facturacion anual durante este Gltimo trimestre en el que se realizan las campafas
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de Navidad, Black Friday y Cyber Monday (“Pert serd el mercado con mas
compras online de Sudamérica el 2019”, 30 de noviembre de 2018).

Es importante indicar que el crecimiento se basa en algunos conceptos claves.

3.3.1.3.1. Smartphone

La gestion comercial o interaccion se debe realizar de manera muy intuitiva y facil, ya
que la mayoria de los usuarios poseen esta herramienta al alcance de la mano. Conforme con lo
que sostiene Craig Wigginton, vicepresidente de Deloitte LLP en los EE. UU., “no hay duda
de que la realidad del consumidor conectado estd aqui para quedarse y transformara cada
industria y region del mundo” (“A nivel global los consumidores de dispositivos”, junio de
2016).

3.3.1.3.2. Experiencia del usuario®

En conjunto con la usabilidad del smartphone, no se deben olvidar los otros canales para
poder interactuar en este proceso, como los accesos por medio de una PC. Esta integracion
también debe ser fluida y sencilla, con lo cual se busca facilitar el proceso comercial. Luis
Manuel Faviani (citado en “Cinco beneficios del geomarketing”, 12 de diciembre de 2019),

gerente comercial de Servinformacion, afirma que:

Geomarketing se basa en el andlisis cuantitativo y cualitativo de los datos
recolectados para cada empresay las diferentes fuentes de datos disponibles tales
como Datos Abiertos. De esta manera la plataforma permite segmentar bien a
los clientes para ofrecerles lo que buscan y lograr asi un servicio optimo. Esta
herramienta analiza la situacion de un negocio mediante la localizacion sus
clientes, sus puntos de venta, sus sucursales y su competencia, localizandolos en

un mapa digital a través de simbolos y colores personalizados. (parr. 3).

14 Al respecto, véase el articulo “La dolorosa falta de UX en Latinoamérica” (25 de mayo de 2017).
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3.3.1.3.3. Cross border shopping®

Ya no existen fronteras para poder operar en estos canales, ya que, si se cumple y valida

este nuevo modelo, es muy facil de que sea escalable a otras latitudes.

3.3.2. Tendencias de crecimiento sobre entorno tecnoldgico

A continuacion, se va a tomar datos o referencias cuantitativas que van a soportar de
manera muy robusta y clara que si hay un espacio desde el punto de vista técnico para desplegar

algin emprendimiento o start-up en el Peru.

3.3.2.1. Penetracidn del servicio de internet de equipos moviles

Como se puede visualizar en la figura, hay un crecimiento sostenido en la penetracion de

internet, para el 2019, que bordea casi el 78 %.

Figura 8. Penetracidn de servicio de internet mavil (total)

Penetracién del servicio de internet moévil desde teléfonos moviles

Fuente: Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones [Osiptel] (2020)

15 Se refiere a compras online que se realizan de proveedores que se encuentran en otros paises o jurisdicciones.
(Alvarez, 23 de noviembre de 2016).
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3.3.2.2. Aumento de la velocidad de internet

Como se puede ver, durante los Gltimos afios la velocidad de internet ha ido aumentando
hasta llegar a los 6000 KBps en el 2019.

Figura 9. Velocidad de internet en el Peru (Kbps) (2010-2018)
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Fuente: Trading Economics (2020d)
3.3.2.3. Aumento de compra de smartphones en el Peru

Como se muestra en la figura, se registro un crecimiento constante desde el 2010:

Figura 10. Suscripciones de celulares en el Perd por cada cien personas

e

N

2010 - 2018

Fuente: Banco Mundial (2020a)
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3.3.2.4. Crecimiento del comercio electrénico en el Perd
Como se puede apreciar en la figura siguiente, existe un crecimiento promedio anual del

25 %, lo cual permite notar que, de mantenerse la tendencia, la necesidad de transporte para

atender el comercio electronico sera mucho mas relevante.

Tabla 3. Valor de ventas de internet retailing del 2013 al 2019

Valor del Internet retailing por categorias entre 2013-2019

2013 2014 2015 2016 2017 | 2018 | 2019

" Moda (ropay 183 518 814 1243 180,6 2608 : 358
_ calzado) | | | | o
Bellezay - 74 17.8 318 379 46,2 523
cuidado
£ personal 1 | . ] |
Electro- 93 109 12,6 146 16,7 203 237
_ domésticos 1
Electronica 2431 2851 3208 3633 416 511,5 6004
de consumo
P (tecn()logl’a) 2 3 5 ;. + A
. Sad 35 = 46 = 58 76 145 18,1 22,6
Comida (y 97 106 329 451 589 80 98,7
i bebidas) i | | | 1
Articulos y 1.5 18 21 24 2,7 33 38
muebles para
hogar

 Productes = 983 | 1162 | 1343 | 1549 1771 | 2126 | 2427
multimedia

Accesorios 455 51,2 574 64,7 74,2 89,4 103,6

] personales i | ! 1 | ! |
Cuidadoy - - 13 19 29 38 48

articulos para

~ mascotas ! | ! | | |
Juguetes 06 0,7 0,7 08 09 1 1,2

y articulos

para nifos

Videojuegos 07 09 1 1,2 1,5 18 22
Otros 181 239,2 3324 4343 5357 679,1 816

TOTAL 1.001,4 1.2487 1.522,1 | 1.933,1

Fuente: Black Sip (2019, p. 18)

3.4. Entorno legal

Dentro de las economias colaborativas, no se debe descuidar el frente legal. Se entiende
que estos tipos de emprendimientos crecen a una velocidad mucho mas acelerada (Buenadicha,
Cariigueral y De Ledn, 2017) y que las contingencias legales y tributarias no avanzan a la misma

velocidad. Por eso, solo se dimensionan algunos componentes relevantes:

3.4.1. Seguridad de datos
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En los ultimos afios, los datos de las personas naturales e instituciones se estan tornando
en un activo clave en las organizaciones, y la manipulacion de manera indebida es considerada
un delito o infraccion grave. Por esta razon, las organizaciones deben tomar previsiones de
seguridad de informacién, asi como contar con el consentimiento informado entre los usuarios

que usen la aplicacion.

3.4.2. Desnaturalizacion legal entre el proveedor de servicio y la plataforma

Actualmente, no existe un marco legal claro sobre como debe ser la relacién entre los
proveedores de servicios y la plataforma (Cerem Comunicacion., 21 de febrero de 2020). Por
tal motivo, existen mesas de didlogo en las que los prestadores de servicios indican que hay una

relacion laboral activa.

3.4.3. Responsabilidad ante siniestros

En esta clase de entornos, se debe indicar de manera clara bajo qué premisas y quién se
hace responsable ante alguna eventualidad o siniestro. Por esta razon, las empresas que juegan
en estos sectores deben contar con algin tipo de seguro en caso de que se presente una

eventualidad.

3.4.4. Marco tributario

La mayoria de las empresas del sector de economias colaborativas no se suscriben una
operacion directa en un pais, sino que tienden a romper fronteras (Alumnos de la Universidad
del Pacifico, 9 de abril de 2019). De esta manera, los entes tributarios legales deben tomar
acciones para poder regular alguna carga impositiva por ejecutar el servicio (Juape, 30 de agosto
de 2019). En este articulo, Paul Serrano, gerente general de PSV Consultores, aclara lo

siguiente:

La normativa del Impuesto a la Renta dispone asimismo que el servicio digital
se usa 0 se consume en el pais, y por lo tanto genera renta de fuente peruana,
cuando sirve para el desarrollo de las actividades economicas de un perceptor

de rentas de tercera categoria (renta empresarial), presumiéndose que ello ocurre
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cuando el usuario considera el servicio digital como gasto o costo para efectos
tributarios. (Juape, 30 de agosto de 2019, parr. 6).

No obstante, por ahora no existe un marco de referencia claro.

3.5. Conclusiones

El pais ha mantenido la estabilidad politica y econdmica durante los ultimos veinte afios
(Banco Mundial, 2020Db), y ha crecido a tasas positivas (incremento del PBI en 2.3 % para el
2019 (“PBI peruano habria crecido 2.3%”, 5 de enero de 2020)), con lo que brindé seguridad a

los inversionistas para el desarrollo de la actividad econdémica.

Tras el avance de la tecnologia, el mercado ha alcanzado la madurez necesaria para
poder apostar por negocios en entornos digitales, debido al incremento y la penetracion del
internet [67 % al 2018, como sefiala Pablo Bermuddez (17 de marzo de 2018)], la accesibilidad
y disponibilidad de los smartphones (por cada 100 hay 120 lineas activas), asi como el ancho

de banda necesario.

En los ultimos cinco afios, las nuevas tendencias de transformacion digital estan
tomando mucha relevancia en todos los sectores (“Estas son las cinco tendencias tecnolédgicas”,
21 de diciembre de 2019), motivo por el cual las iniciativas tipo e-commerce que apuesten por
este cambio de cultura y manera de hacer las cosas seran los referentes en cada uno de sus
categorias, como el caso de los bancos (Yape, Lukita), taxis (Uber, Beat) y/o delivery por

aplicacion (Rappi, Glovo, Uber Eats).

La falta de un marco legal especifico para economias colaborativas y negocios digitales

genera incertidumbre en los inversores de este tipo de plataformas.
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Capitulo 4. Microentorno

Para el analisis del microentorno, se ha tomado como herramienta el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, puesto que esta realiza un escrutinio de las fuerzas que moldean la
competencia en un sector. Como indica Porter (2017): “El objeto del andlisis sectorial no es
determinar si una industria es atractiva o no, sino comprender los mecanismos internos de la

competitividad y las raices de la rentabilidad” (p. 34).

Ademas de ello, cuestiona el mismo el fin del analisis de cada variable para concluir: “Por
ultimo, un buen analisis sectorial no se limita a elaborar un listado de puntos fuertes y débiles,

sino que concibe una industria en términos globales y sistémicos™ (Porter, 2017, p. 34).

Finalmente, la herramienta se describe segun la siguiente figura:

Figura 11. Fuerzas de Porter

Amenaza
de nuevos
aspirantes

¥

Rivalidad

Pocller‘t?e entre los Po#erl‘?e
negociacion de competidores negociacién de
los proveedores los compradores

existentes

t

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos

Fuente: Porter (2017, p. 32)

4.1. Competidores actuales
La rivalidad entre los competidores actuales se manifiesta de diferentes formas, las cuales

se han analizado tanto como plataforma de servicio, como también contra los proveedores de

servicio de carga tradicionales, ya que una elevada rivalidad restringe los rendimientos en dicha
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industria. Esta se manifiesta a través de la intensidad, asi como de las dimensiones en las cuales

se compite, y si esta Ultima no esta solo enfocada en el tema de los precios.

De acuerdo con esta premisa, es necesario definir quiénes son los competidores, para lo
cual se realizé primero una revision de las propuestas de plataformas de digitales de transporte

de carga en la region, ademas de las més relevantes a nivel mundial:

Tabla 4. Plataformas digitales de transporte de carga

Segmento Tino d rvici Alcance
atendido Ipo de servicio Geografico
En todo el

: .uship.
Mundo https://www.uship.com/

Plataforma Modelo de Negocio

Pagina Web

uship Através subasta inversa. B2B B2C Carga en general

Solicitud de servicio de carga a

MuberZ travez de aplicacion, trabajando con B2C Mudanzas http://www.micargapp.pe/clientes
unidades de terceros y Propios Peru
MicarGapp B2C Carga Ligera http://muberz.com/
Jitzone B2B B2C Carga Ligera https://iitzone.com
Gocargo Solicitud de servicio de carga a B2B CG?:;;E::] Colombia https://www.gocargo.co
travez de aplicacion, trabajando con —
Sendengo unidades de terceros B2B Carga en general México https://sendengo.com/
Efletex ’ B2B Carga Pesada México-Perl  |https://www.efletex.com/info
. Carga Ligera = . X
goi B2B B2C Mudanzas Espafia https://www.letsgoi.com/

Fuente: elaboracion propia

Como un segundo paso, se procedid a evaluar la rivalidad del sector en funcién de los
siguientes criterios: como nimero de competidores, crecimiento del sector, barreras de salida,
competidores relevantes, diferenciacion del servicio, costos fijos y variables, necesidad de

economias de escala y poder de negociacion del cliente.

Figura 12. Competidores actuales-plataformas

Atractividad

Criterios de evaluacién @
Crecimiento del sector
Costos fijos

Diferenciacion del producto
Identidad de Marca

Costos de cambio para el cliente
Diversidad de los competidores
Barreras de salida

Competidores importantes
Rentabilidad de los competidores

Fuente: elaboracidn propia
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En el caso de la rivalidad con las otras plataformas de carga, esta es neutral, ya que existen
varios jugadores, pero ninguno del todo posicionado, lo que representa una oportunidad,

considerando el potencial de crecimiento del sector (Medina, 2018).

Por otro lado, si se realiza el analisis tomando en cuenta al taxi carga, se debe empezar por definir
al competidor y sus principales caracteristicas. La informalidad en el Peru representa el 19 % de la
economia nacional; de igual forma, en el 2016 el sector transporte representa el 36 % de la
informalidad (Informalidad en el sector transporte, 19 de febrero de 2019). Esto sumado al gran
nimero de empresas (de 106 077 paso a 123746) y que se busca evadir los controles a pesar de

existir mecanismos de ayuda para la formalizacion del sector (MTC, 2018, p. 33).

Por ello, el panorama ofrece una oportunidad de generar una diferenciacion y una
identidad de marca, y no representa una competencia seria tomando en cuenta la propuesta de

valor que ofrece la plataforma.

Figura 13. Competidores actuales-transporte tradicional

Atractividad
Criterios de evaluacién @
Crecimiento del sector
Costos fijos
Diferenciacion del producto
Identidad de Marca
Costos de cambio para el cliente
Diversidad de los competidores
Barreras de salida

Competidores importantes
Rentabilidad de los competidores

Fuente: elaboracidn propia

De las caracteristicas descritas sobre sector, y realizando el andlisis de los factores que
defienden la fuerza de los competidores actuales, se puede concluir que la atractividad de los
transportistas tradicionales es media, ya que, a pesar de las ventajas que tiene la plataforma, el
elevado nimero de competidores y los bajos costos de cambio de proveedor hacen dificil

competir en términos justos con los transportistas.
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4.2. Fuerza negociadora de los clientes

El analisis de la influencia de los clientes esta asociado a la reduccién de precios o a las
exigencias de calidad o extension del alcance del producto/servicio, lo cual genera estrés sobre
los costos en la industria. Es en ese contexto que, si se dan los siguientes escenarios, los clientes

podrian tener mayor fuerza negociadora:

Pocos compradores.

Productos del sector estandares.

Bajo costo de cambio de proveedor de transporte.

Los clientes podrian comprar sus propias unidades de carga (aplica para las Mypes).

Para realizar este analisis, se tiene que tener clara la definicion de cada uno de los clientes.
En primer lugar, estan los generadores de carga, los cuales, en la etapa inicial del proyecto,
serén las personas naturales de los distritos del cono norte y sur de la ciudad que requieran
trasladar muebles o acabados para el hogar®, los cuales no podrian ser transportados en un taxi

0 un carro particular por el tamafio o volumen de la carga.

Figura 14. Poder de negociacion de los generadores de carga

Atractividad

Criterios de evaluacién

Palanca Negociadora

Numero de clientes H
Poder adquisitivo de los clientes

Capacidad de negociacion del Cliente

Capacidad del cliente de integrarse hacia atras H
Disponibilidad de productos de sustitucion

Sensibilidad al Precio

Diferencias en productos
Identidad de marca
Impacto sobre calidad / Desempefio

Costo de cambio para el cliente

Fuente: elaboracidn propia

16 Articulos ferreteros como porcelanatos, inodoros, etc.
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Del andlisis de las variables descritas previamente, se puede identificar una atractividad
media o neutral en los clientes-generadores de carga, dado el gran nimero de ellos (MTC, 2018,
p. 33), pero como punto negativo el bajo costo del cambio de proveedor de servicio de carga

que existel’.
El segundo cliente es el transportista, el cual se puede definir como el conjunto de

propietarios de vehiculos de dos a ocho toneladas que tienen un grado de formalizacion y que

ofrecen el servicio de carga en el cono norte y sur de la ciudad de Lima.

Figura 15. Poder de negociacién de los transportistas

Atractividad

Criterios de evaluacion

Planca Negociadora

Numero de clientes

Poder adquisitivo de los clientes
Capacidad de negociacion del Cliente
Capacidad del cliente de integrarse hacia atrds

Disponibilidad de productos de sustitucién

Sensibilidad al Precio

Diferencias en productos
Identidad de marca
Impacto sobre calidad / Desempefio

Costo de cambio para el cliente

Fuente: elaboracion propia

Realizado el andlisis de las variables que definen el poder de negociacion de los clientes
en el caso del transportista, se puede concluir que la atractividad es media o neutral, debido a
que se tienen muchos transportistas a los cuales acudir para ofrecer el servicio, pero no se cuenta
con una identificacion de marca que permita ejercer algin tipo de poder de negociacion sobre

ellos.

En general, con ambos publicos el escenario es bastante similar; sin embargo, el costo de
cambio es tan bajo y el impacto tan significativo en la eficacia/desempefio de los generadores
de carga que termina generando una atractividad neutral (“GS1 Peru: El transporte de carga
peruano”, 23 de octubre de 2014).

7 De la entrevista en profundidad realizada, se desprende que el costo de cambio de transportista es bastante fécil
y depende, en muchos casos, de factores econémicos.
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4.3. Fuerza negociadora de los proveedores

La influencia de los proveedores se suele dar al querer acaparar valor y elevar sus precios,
o concentrar la oferta de los suministros (Porter, 2017, p. 44), para que esta influencia se dé se

necesita tomar en cuenta los siguientes escenarios:

e Concentracion de la oferta.

¢ Relevancia del sector para los proveedores.

e Variacion en los costos de operacion de los proveedores.

¢ Diferenciacion e incluso amenaza de que los proveedores se integren hacia delante

para competir con sus clientes.

El modelo contempla dos proveedores principales: el primero se refiere a los
desarrolladores de software y proveedores de tecnologia'® para la plataforma digital y
plataforma de pagos. Asimismo, estos seran evaluados de acuerdo con los criterios y factores

descritos previamente:

Figura 16. Poder de negociacion de los proveedores-tecnoldgicos

Atractividad

Criterios de evaluacién

Costo de cambio de proveedor

disponibilidad para sustitutos de los proveedores

Numero de proveedores

Contribucién de los proveedores a la calidad del servicio

Importancia de la industria para la rentabilidad de los proveedores
Contribucion a los costos por parte de los proveedores
Integracién de los proveedores hacia atras

Integracidn de la industria hacia atras

Fuente: elaboracidn propia

Como se observa en la figura previa, el poder de negociacion de los proveedores
tecnologicos es bajo, por causa de la gran cantidad de proveedores y desarrolladores
tecnoldgicos en el pais (“Peru tiene potencial para desarrollo de software”, 4 de abril de 2016);

18 Servidores para la app, conectividad, medios de pago electrénicos.
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no obstante, si se debe recordar que, por la naturaleza del modelo, dependemos del buen

funcionamiento y de la seguridad para una adecuada experiencia del usuario.

Por otro lado, las unidades de transporte, al ser un recurso clave, motivan a considerar
como proveedores a los transportistas. Si bien es cierto ellos también son considerados como
un cliente, la propuesta de valor depende de su participacion activa, como se menciona a

continuacion:

Caballero (2 de febrero de 2015) resaltd que el “Gobierno y el Ministerio de Transportes
y Comunicaciones deberian trabajar de manera conjunta con el sector privado y en especial con
las empresas formales a fin de crear el primer centro de profesionalizacion del transporte

terrestre de carga y pasajeros” (parr. 8).
Segun lo indicado previamente, se puede deducir que la falta de profesionalizacion en el

transporte es una de las principales problematicas del sector y que impacta directamente en la

experiencia de usuario que se quiere brindar.

Figura 17. Poder de negociacién de los proveedores-transportistas

Atractividad

Criterios de evaluacién

Costo de cambio de proveedor

Disponibilidad para sustitutos de los proveedores

Numero de proveedores

Contribucién de los proveedores a la calidad del servicio
Importancia de la industria para la rentabilidad de los proveedores
Contribucidn a los costos por parte de los proveedores

Integracidn de los proveedores hacia atras H

Integracion de la industria hacia atras

Fuente: elaboracidn propia

Por ultimo, se concluye que la atractividad de los proveedores es neutral, puesto que a,

nivel de proveedores tecnoldgicos, la oferta es bastante variada y competitiva. En cambio, en
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lo que respecta a los transportistas, estos son parte importante de la propuesta de valor y

responsables del servicio entregado.

4.4. Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos con funciones similares o idénticas, pero que son
realizadas de distinta manera, y, en todos los casos, ofreciendo mas por menos. Cuando la
amenaza es mayor, la rentabilidad del sector se ve afectada ya que se puede prescindir del

producto.

Los servicios sustitutos de la plataforma digital de carga son, en principio, las
aplicaciones de taxis'®, en el caso que el tamario de la carga lo permita; por otro lado, también

se tienen a las empresas de courier y los taxis carga tradicionales que ofrecen este servicio.

En la siguiente figura, se puede observar el posicionamiento de las aplicaciones de taxi,
las marcas que con mayor frecuencia usan los usuarios y la marca mas preferida, asi como
también se puede notar el orden de las comisiones que cobran a sus taxistas por el uso de la
plataforma, el cual oscila entre el 20 %y el 25 %.

Otro dato relevante es el referido a la tasa de crecimiento de este sector, la cual esta en el
orden del 40 % al 45 %.

19 Actualmente, los servicios de taxi por apps representan el 20 % de los viajes. Ademas, las principales
plataformas tienen un marcado posicionamiento.
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Figura 18. ¢ Cuales son las apps de taxi mas valoradas?
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Fuente: “;Cuales son las ‘apps’ de taxi mas valoradas?” (21 de mayo de 2019)

Por otro lado, en la figura siguiente, se puede apreciar el ticket promedio en las principales

apps, opciones de pago y el numero de afiliados.

Figura 19. Estadisticas de los taxis por aplicacién
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Como frente de andlisis de productos sustitutos, se tienen identificados a tres principales:

e Empresas de delivery.
e E-commerce.

e Sector informal.

En el primer caso, el tamafio del producto hace necesario una oferta de camiones de carga
urbanos, lo cual descarta apps como Glovo o Rappi, o aplicativos de taxi como Uber o Beat.
Como su propia publicidad lo menciona, “si cabe en su caja se transporta”, y los productos

comercializados en los targets identificados no podrian ser trasladados.

En el caso del sector de los retailers que manejan el e-commerce, segun la entrevista en
profundidad, se destaca el hecho de que el contacto se da a través de las areas de logistica [47 %
de las veces (Mac Kee, 2018)], trabajando en el 43 % de los casos con proveedores fijos. Segun
la misma fuente, este target no es parte del alcance de este proyecto, pero si ofrece el espacio
para poder entrar y crecer en el segmento de las pequefias empresas que requieren un partner

especialista en transporte puerta a puerta, dado el desarrollo del canal digital en este afio.

Finalmente, el sector informal representa el mayor riesgo para esta iniciativa, ya que las
alternativas actuales competirian directamente con ellas. Un dato interesante para entender el

impacto de los informales se presenta en la siguiente figura:

Figura 20. Oportunidades del sector transporte

Cuando usted necesita transportar carga de manera particular, per ejemple: mudanza,
compra de muebles, etcétera, ;como resuelve esta necesidad de transporte? (%]

Por referencia de un familiar o amistad

Fuente: e.fletex Busco servicios de mavilidad priximos al
establecimiento o alrededores del domicilio

Busco un proveedor
por medio de internat

Solicito recomendaciones
en redes sociales

Fuente: Mac Kee (2018)
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De este se puede ver que cerca del 80 % (referencias méas busqueda en puntos cercanos)
representa al sector formal. Sin embargo, también se tiene que entender que la nueva
normalidad poscuarentena esta cambiando los habitos de consumo y blsqueda de este tipo de
servicio. Asi como las compras y los métodos de pago han dado el salto, muchos informales

tendran que “formalizarse”, para lo cual la plataforma servira de via para este fin.

Figura 21. Amenaza de sustitutos

Atractividad

Criterios de evaluacién @
Agresividad del producto sustituto

Sustituto cercanos

Costo de cambio para el cliente

Apertura a Probar sustitutos

Precio del sustituto

Fuente: elaboracion propia

En suma, de lo revisado se puede concluir que, respecto de los productos sustitutos, estos
muestran poca atractiva, dado el bajo costo de cambio, menores precios, y los sustitutos

asequibles a través de plataformas con un posicionamiento ya ganado.

4.5. Barreras de entrada

Las barreras de entrada son ventajas que tienen los competidores ya establecidos en el
sector frente a los posibles nuevos jugadores. En esa linea, se comprenden cinco fuentes

principales (Porter, 2017, p. 39):

e Economias de escala.

e Costes por el cambio de clientes.

e Requisitos del capital.

e Accesos a los canales de distribucion.

e Politicas restrictivas del Gobierno.
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Como se observa en el analisis siguiente, la amenaza de nuevos ingresos en el sector es
muy alta, ya que hoy en dia las barreras de entrada no son significativas, tanto para las nuevas
unidades de taxi carga, como para el desarrollo de plataformas por aplicativo que posibiliten la
creacion de un canal digital para el servicio de carga, lo cual representa un verdadero riesgo

para los competidores de este mercado.

Adicional a ello, la poca regulacion gubernamental respecto de estos negocios hacen facil
la inscripcion legal de estas empresas, para que, finalmente, al no existir una identificacion de
marca?’ o un lider de mercado en este tipo de servicio, se dejen las puertas abiertas para el

ingreso de nuevos jugadores.

Figura 22. Barreras de entrada

Atractividad

Criterios de evaluacién
Diferenciaciéon del producto
Identidad de marca

Costo de cambio para el cliente
Requerimiento de capital
Regulaciones de la industria
Retornos esperados

Fuente: elaboracion propia

Por ello, del andlisis previo se concluye que la atractividad del sector, desde la perspectiva

de barreras de entrada, es baja.

4.6. Conclusiones

Finalmente, del anélisis del microentorno se puede concluir que la atractividad de este

negocio es neutra, tomando en cuenta todos los factores evaluados previamente.

20 De las encuestas realizas, se pude identificar que no existe asociacion de alguna plataforma con este tipo de
modelo de negocio.
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Tabla 5. Resumen del analisis del microentorno

Dimensidon Atractividad

Plataformas Neutral
Transporte Tradicional | Neutral
Generadores de Carga| Neutral

Competidores actuales

Clientes :
Transportista Neutral
Tecnologico Alta
Proveedores g.
Transportista Neutral

Productos Sustitutos -
Barreras de entrada -

Fuente: elaboracion propia

Los transportistas juegan un rol mixto como clientes y proveedores, lo cual se puede

apreciar en el analisis de las fuerzas de Porter y se describe en el modelo de negocio canvas.

Los transportistas se encuentran muy atomizados, de manera que se genera una
oportunidad. Segun indica el “Estudio de viabilidad de una red de centros de servicios al
transportista” del MTC (2013): “El transporte de carga por carretera es un sector claramente
atomizado, con 70,018 empresas operando las 145,870 unidades tractoras identificadas en el

apartado anterior. Asi, a nivel nacional, una empresa es duefia en promedio de 2.1 unidades”

(p. 72).

Existen cuatro plataformas activas que ofrecen servicios similares al modelo de negocio
empleado: Muberz, Mi CargAPP, Efletex y Jitzone. Sin embargo, estas no han desarrollado de
forma concreta y relevante un posicionamiento como se desprende de las encuestas realizadas,

lo cual se aborda en profundidad en el analisis de los competidores actuales.

El potencial de crecimiento del sector esté en el orden de 40 % a 45 % (““;Cuales son las
‘apps’ de taxi mas valoradas?”, 21 de mayo de 2019)?* y con margenes para la plataforma de
alrededor del 25 %.

2L Actualmente, los servicios de taxi por apps representan el 20 % de los viajes, y las principales plataformas tienen
un marcado posicionamiento.
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Capitulo 5. Estimacion de mercado

Como resultado de la investigacion de mercado realizada, se ha logrado identificar de

manera objetiva el mercado relevante para el modelo de negocio.

5.1. Criterios de investigacion y marco muestral

El alcance geografico del proyecto sera la ciudad de Lima, pues en ella se concentra el

45.78 % del mercado de transporte del pais.

Las unidades de estudio en este modelo de negocio son las personas generadoras de carga,

quienes son descritas a continuacion:

5.1.1. Generadores de carga

Personas naturales o juridicas, formales o informales, que por su escala no cuentan con

recursos propios y permanentes para el transporte de insumos o productos terminados.

5.1.2. Transportistas

El Per( es un mercado en el cual existe un elevado nivel de atomizacion en el sector
transporte, lo que trae como consecuencia un elevado nivel de informalidad del sector. Esto ha
ido cambiando en la Gltima década por la simplificacion administrativa del MTC a traves de la
Sutran. El resultado de esta formalizacion es el aumento de la oferta de servicios de carga, lo

que ha generado externalidades negativas al trasladar las ineficiencias del mercado al usuario.

5.2. Tipo de investigacion
Para efectos de esta investigacion, se deberd tomar referencias de fuentes primarias, como

INEI, MTC, Produce y BCRP, con el fin de tener un marco de referencia cualitativo y

cuantitativo sobre el cual dimensionar la demanda.
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5.2.1. Andlisis cualitativo

En la fase exploratoria del analisis de la demanda, se realiz6 una visita in situ a cada uno
de los puntos con demanda de transporte de carga en la ciudad. A partir de lo observado en la
visita, se realizaron dos tipos de analisis: el primero, orientado a dimensionar el tamafio y
potencial del mercado; y el segundo, para evaluar la respuesta que podria tener la propuesta de
valor en dichos segmentos, al igual que para conocer qué tanto esta propuesta solucionaba las
necesidades de transporte.

En el cuadro siguiente, se detallan los cuatro cllsteres de comercio identificados en la
ciudad. Ademas, se indican el distrito y las caracteristicas relevantes de cada uno de estos

mercados, como por el ejemplo el rubro, el volumen de ventas y el nimero de establecimientos.

Tabla 6. Clusteres identificados

Zona comercial Distrito Caracteristicas
Volumen de ventas: 11 % del volumen de ventas del
i distrito
Palao San Martin de Porres | Rubro: Ceramicos

57 % de la actividad econdmica corresponde al
comercio en el distrito de SMP

Volumen de ventas: 6500 MM

Gamarra La Victoria Rubro: Prendas de vestir

Més de 39 000 establecimientos
Gran Mercado Mayorista de ) Volumen de Ventas: 1700 MM
Lima Santa Anita Rubro: Alimentos perecibles

Ventas diarias de 9 millones de PEN

Rubro: Muebles

Parque Industrial Villa El Salvador Nimero de empresas: 2200
Comercio e industria representa el 94 % de la

actividad

Fuente: Municipalidad de San Martin de Porres (2011); “Gamarra: Ventas cayeron 8% en el 2019 (13 de enero
de 2020); “Gamarra y las cifras econémicas mas relevantes” (13 de marzo de 2019); “El mercado de Santa Anita
movera S/ 9 millones  diariamente” (29 de octubre de 2012); Mintra (2012).
Elaboracion propia

Luego, en esta segunda etapa, se buscé identificar a los clusteres relevantes para la
propuesta de valor. Con este objetivo, se analizo el tipo de carga y sus dimensiones, con el fin
de descartar los mercados donde, por su escala, era mas probable que existan servicios

sustitutos, como taxis, o que la carga pueda ser llevada en vehiculos particulares.
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En esta tabla, se muestra el tipo de carga que mayoritariamente se transporta y el tipo de
unidad de transporte utilizado.

Tabla 7. Cuadro comparativo de clUsteres vs. tipo de vehiculo de carga necesario

Tipo de vehiculo utilizado

Zona comercial Tipo de carga
ona comercia P 9 generalmente

Ceramica, porcelanato, bafios y .
Palao ) Camiones de carga
articulos ferreteros

Gamarra Confecciones textiles Taxis y vehiculos propios

Gran Mercado Mayorista | Productos perecibles, como verduras ] .
] ] Taxis y transporte publico
de Lima y tubérculos, entre otros

Parque Industrial Muebles de madera y metal Camiones de carga

Fuente: elaboracion propia

De este levantamiento de informacion, asi como del posterior analisis de las zonas y tipos
de mercaderia, el plan de negocio arrancaria en los siguientes mercados, debido al tamafio y al

peso que manejan este tipo de productos:

e Palao en San Martin de Porres.

e Parque industrial en Villa El Salvador.

Luego de esta identificacion, se procedié a realizar una bateria de encuestas en las areas
de estudio definidas. La encuesta se detalla en el anexo 2, donde se muestran los resultados.
Para este estudio, se tomaron al rededor cuatrocientas encuestas, el dia 8 de febrero de 2020, en

la zona de Palao, en San Martin de Porres, y en el Parque Industrial de Villa EI Salvador.

5.2.2. Andlisis cuantitativo

Para poder estimar ciertos criterios cuantitativos sobre el trabajo, se aplicard una encuesta
in situ a los generadores de carga, para poder complementar con mayor exactitud la estimacion
del mercado objetivo, asi como para comprender otras variables criticas, y armar una propuesta

de valor que responda a las necesidades de los potenciales clientes.

La poblacion objetivo esta circunscrita a los distritos de Lima norte y sur, que estén en el

margen de edad de 25 a 40 afios. Para determinar el tamafio de la muestra, se utilizard el método
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de la proporcion sobre una poblacion infinita, puesto que el universo supera las cien mil

personas.
Para esta estimacion, se va a tomar la siguiente formula (Malhotra, 2008, p. 373):

7(l—m) 7

D’

Donde:
n=50%
Z =1.96 para un nivel de confiabilidad del 95 %

n=

D= Margen de error 5 %

n = 0.5*(1-0.5) *1.96*.96/0.05*0.05 = 385

5.3. Demanda presente y futura

La investigacion de mercado se realizara segun los siguientes criterios:

Geogréfico: Poblacion de los conos norte y sur de Lima.
Demografico: Edad y NSE.

5.4. Mercado potencial

Tomando en cuenta el marco muestral detallado anteriormente, al igual que los criterios

de segmentacion del mercado, se puede definir al mercado potencial de la siguiente manera:
Distritos: Los Olivos, San Martin de Porres, Independencia, Comas, VMT, VES, SIM.

NSE: A/B/C.
Edad: 25 a 40 afos.
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Tabla 8. Mercado potencial

Poblacion
Edad Mercado
Total NSEA/B NSE C i
Potencial

Distritos N° 25-29 30-34 35-39
Los Olivos 371,000 33,000 30,000 27,000
cono horte San Martin de porres 700,000 57,000 55,000 55,000
Independencia 216,000 17,000 17,000 18,000
comas 524,000 43,000 44,000 42,000 28% 42% 536,200
VMT 448,000 38,000 39,000 37,000
cono sur VES 463,000 40,000 40,000 38,000
SIM 404,000 34,000 32,000 30,000

Fuente: Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (2019) e Instituto Nacional de
Estadistica e Informética [INEI] (2014)

5.5. Mercado disponible

Para el calculo del mercado disponible, se tomara el mercado potencial y se lo acotara
tomando en cuenta solo a las personas que usan smartphones, que realizan compras de muebles

o articulos ferreteros y que, para esta actividad, utilizarian una aplicacién de carga.

N1: Personas que utilizan smartphones.
N2: Realiza compra de muebles o productos ferreteros.

N3: Usa para este fin un transporte de carga (no taxi).

MERCADO DISPONIBLE = MCDO POTENCIAL * N1 * N2 * N3

Tabla 9. Mercado disponible

Mercado Utiliza Realiza compra de éComolo Mercado

Potencial Smartphone Muebles o transportaria? Disponible

536,200 92.00% 64.13% 74.58% 235,928

Fuente: APEIM (2019)

5.6. Mercado efectivo

En el caso del mercado efectivo, se toma el resultado de las preguntas hechas en las
encuestas, puntualmente, las referidas a la disposicion de usar el aplicativo, y se multiplica por

el mercado disponible.
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N4: Personas dispuestas a usar servicios de carga por apps.

MERCADO EFECTIVO = MCDO DISPONIBLE * N4

Tabla 10. Mercado efectivo

Mercado Utilizariaun Mercado

Disponible aplicativo Efectivo
235,928 84.09% 198,394

Fuente: APEIM (2019)

5.7. Mercado objetivo

Por altimo, para llegar al mercado objetivo, se toma el mercado efectivo y luego se
multiplica por el porcentaje de la cuota de mercado propuesta a alcanzar.

N5: % de mercado a capturar con la salida en vivo del proyecto.

MERCADO OBJETIVO = MCDO EFECTIVO * N5

Tabla 11. Mercado objetivo

Mercado % de MCDO a Mercado

Efectivo capturar Objetivo
198,394 5.0% 9,920

Fuente: elaboracidn propia

5.8. Programa de ventas

Tomando en cuenta la informacidn desarrollada en los puntos anteriores, se definen los

siguientes supuestos para el presupuesto de ventas:

e Se esta tomando en cuenta que, por introduccién del producto, en el primer afio se

alcanzara al 50 % del mercado objetivo.
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e Se asume un crecimiento del 20 % sobre el mercado objetivo en el afio F22" y F23.

Luego de ello, esta aumenta a 40 % al ingresar a nuevas plazas en Limay provincias

(Arequipay Trujillo).

Tabla 12. Cuadro expresado en nimero de servicios

ene-21  feb-21 mar-21 abr-21 may-21  jun-21  jul-21  ago-21 sep-21  oct-21  nov-21  dic-21  Total 2021

MO Mensual 827 827 827 827 827 827 827 827 827 827 827 827 9,920
Frecuencia 1.52

Venta estimada 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 1,256 15,078
Deflactor 75% 75% 75% 75% 50% 50% 50% 50% 25% 25% 25% 25% 50%
Venta esperada 314 314 314 314 628 628 628 628 942 942 942 942 7,539

Fuente: elaboracion propia

Tabla 13. Plan de ventas F21-F25

Numero de servicios 7,539 11,904 14,880 20,831 29,164
Var% 58% 25% 40% 40%

Fuente: elaboracion propia

* Respecto de la estimacion inicial. La frecuencia de compra esta dada por los resultados de la encuesta mostrados
en el anexo 2.
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Capitulo 6. Plan de comercializacion

6.1. Marketing mix

6.1.1. Precio

Respecto del precio, el mercado de transporte en el Perd, de manera regular, se maneja

de acuerdo con las siguientes variables:

Distancia.

Tiempo.

Peso.

Volumen.

Aparte de estas variables, es necesario tomar en cuenta que, al ser una aplicacion, los
ingresos se dan en funcion de un porcentaje del ticket de consumo del servicio, el cual se
adiciona a las variables indicadas previamente, y que son la base de la retribucién del
transportista. En esta linea, se ha definido de manera arbitraria un porcentaje fijo de 15 %, asi

como un ticket promedio de S/150 para los servicios ofrecidos en la plataforma.

La definicidn del 15 % se fijé conforme con los siguientes criterios:

e Sensibilidad del proveedor de servicio ante porcentaje de comision de la plataforma.
e Margenes del sector transporte de carga.
¢ Volumen de transacciones estimadas para el proyecto (este volumen esta relacionado

a los alcances encontrados en la encuestas y entrevistas de profundidad).

En la tabla, a continuacion, se muestra la metodologia del calculo del precio al cliente

final. Esta metodologia considera las variables mas relevantes en este tipo de servicio (distancia

Y peso).
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Tabla 14. Metodologia para el calculo del precio promedio del cliente final

Distancia
0a 10 km 10 a 30 km 30 km a 50 km

Precio base 100 1 1.5 2
2tn 1 100 150 200
Peso 4 tn 2 200 300 400

8tn 3 300 450 600
Fuente: elaboracion propia

Ejemplo tipo:

e Punto de partida: Parque zonal de Villa El Salvador.
e Punto de entrega: Estadio Nacional.

e Distancia aproximada: 28 km.

e Tipo de mercaderia: Juego comedor para sala.

e Tipo de vehiculo: 2 toneladas métricas.

e Precio aproximado: S/150.

6.1.2. Plaza

Con respecto de la plaza, se tiene que tomar en cuenta que la propuesta de valor esta
orientada y apalancada por las plataformas y ecosistemas digitales, es asi que se plantean 4

canales de atencion al cliente:

e App Store y Play Store (applications).

» Pagina web.

Las empresas con un modelo de negocio similar tienen cobertura parcial sobre estos

canales, lo cual genera desconfianza.
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6.1.3. Promocion

En el caso de la promocion, se plantean los siguientes puntos de atencion:

6.1.3.1. Marketing

Foco en crear conciencia de marca para Ultima Milla:

6.1.3.2

Publicidad BTL en zonas de alto trafico en las principales ciudades del pais.

Uso de data analytics para el uso de publicidad focalizada en el target al cual se esta
abordando.

Mensaje enfocado en la seguridad y el trabajo en equipo.

Uso de Facebook Ads, asociar publicidad dirigida a personas ubicadas fisicamente en

los clusteres seleccionados.

. Trade marketing??

Foco en como desplegar la estrategia comercial en el target.

Activaciones dirigidas entre los transportistas de la zona con la fidelidad de que
conozcan la solucion y se asocien al servicio con edecanes contratadas para este fin.
Reparto de volantes y merchandising en las zonas aledaiias.

Concursos de entrega de premios y descuentos para impulsar la primera experiencia
con el servicio de marca entre usuarios del servicio de carga en los clusteres

seleccionados.

6.1.3.3. Plan inicial de arranque

El segmento de clientes elegido es el de las personas naturales en las zonas norte y sur de

la ciudad de Lima, y su ocasion de consumo es de manera eventual, por lo cual no se puede

22 Como indican autores diversos (Santesmases, 1999; Doménech, 2000), el término es acufiado en Norteamérica
como consecuencia de la unidn de las areas de ventas y marketing con los distribuidores, entendiéndolo como el
“satisfacer al consumidor a través de las actividades de marketing”.
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manejar una lista de posibles clientes. Es por ello que, en la investigacion de campo, se
identificaron a los negocios mas relevantes. Es en estos puntos que, como parte del plan
comercial, se procederan a implementar los planes de promocién y marketing, tomando en
cuenta que estos locales concentran un numero relevante de generadores de carga. Ellos

actuarian como embajadores de nuestra propuesta de valor.

Figura 23. Principales establecimientos en Parque Industrial de Villa El Salvador

Foto deIIocaI

El sefior del mueble

La ciudad del mueble

Galeria Expo Feria Industrial

Galeria Casago

Fuente: elaboracion propia

Figura 24. Principales Establecimientos en la zona comercial de Palau

Nombre

Romasa

Sanicenter

Dialsa

Mega Ceramica

b T
Fuente: elaboracidn propia
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6.1.4. Producto

El servicio es una plataforma de interconexién entre los generadores de carga y
transportistas. El servicio se da a través de una plataforma digital para celulares y PC,

ofreciendo asi ubicacion en tiempo real de la carga.
Otro beneficio asociado al producto es la posibilidad de realizar el pago a través de

medios digitales, como tarjetas de crédito y débito, emisién de documentos de pago y crédito a

los clientes con mayor frecuencia de uso.
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Capitulo 7. Plan operacional

7.1. Proceso end to end

Se describe paso a paso como va a desempefarse la solucion desde el punto de vista de
cada involucrado. A continuacion, se muestra el proceso logico de la interaccion entre los

actores del proceso:

e Inicio: el generador de carga presenta una necesidad de trasladar algun articulo o
producto considerado carga menor.

e Acceder a la app: el generador de carga debe identificarse en la aplicacion con un
usuario y contrasefia.

¢ Ingresar datos del servicio: dentro de aplicacion, el generador de carga debe describir
algunas variables criticas, como destino de origen, destino final, tipo de vehiculo, tipo
de carga, etc.

e Recepcion de alertas sobre servicios: el transportista, previamente homologado, va
a recibir una alerta en su celular para validar los datos del servicio propuesto. En este
momento, €l tiene la posibilidad de aceptar o rechazar el servicio.

e Aceptacion de la mejor alternativa: el generador de carga va a recibir un mensaje
indicando el vehiculo y transportista que podria dar el servicio, asi como el importe
total y tiempo de espera promedio para que llegue el transportista.

e Confirmacion del servicio: el transportista va a recibir una alerta final con la pre
aprobacién de la propuesta por parte del generador de carga, con los puntos indicados
previamente. El transportista debe confirmar que va a tomar el servicio.

e Recojo de mercaderia: el transportista llega al punto pactado para el recojo de la
mercaderia.

e Envié al punto de entrega: el transportista llega al punto final pactado para entregar
la mercaderia. En ese punto, el transportista debe ingresar a la app y dar por terminado
el servicio.

e Terminacion y evaluacion del servicio: el generador de carga accede a la aplicacion
para poder evaluar de manera breve el desempefio del servicio.

e Ejecucion de pago: una vez terminado el servicio, se procede hacer el débito final a

la tarjeta de crédito o debito del generador de carga.
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o Fin: dentro del sistema, queda registrado el servicio con todas las estadisticas del caso,
para ir creando una base de datos para tomar decisiones sobre el comportamiento de

los transportistas asociados y generadores de carga.

Figura 25. Flujograma del servicio operacional
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Fuente: elaboracién propia

Una vez terminado el servicio segun el flujograma presentado, el usuario final, como
parte de su interaccién posventa, debe evaluar sucintamente al transportista para perfilarlo.

Que la aplicacion pueda brindar las mejores prestaciones en calidad y efectividad en
concretar un proceso comercial, se va a soportar en cuatro metodologias de trabajo:
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7.1.1. 1A (Inteligencia Artificial)

Se manejarén algoritmos automatizados para poder ofrecer una ruta eficiente y un
tarifario adecuado con la mejor propuesta. Para esto, el sistema va cruzar los inputs dados por

los generadores de carga distancia, volumen, tipo de producto y demanda/ventanas horarias.

7.1.2. Big data

Es el proceso de captura y gestion de datos con la finalidad de poder tomar mejores

decisiones que ayuden a soportar la propuesta de valor.
La aplicacion va a recopilar datos de todos los servicios referenciados, por tipos de
clientes, rutas, entre otros, los cuales van a permitir generar un analisis predictivo de datos. Asi,

se podra tomar acciones sobre la gestion del negocio, como desplegar alguna accion comercial
(descuentos, publicidad, posicionamiento de marca).

7.1.3. Machine learning

La solucion va a manejar una Idgica de machine learning que permitirad sugerir posibles
opciones registro, correccion de direcciones o ediciones. Estos ajustes o sugerencias van a

impactar de manera positiva a la experiencia final del cliente.

7.1.4. Geolocalizacion

Proceso por medio del cual se puede obtener la referencia espacial sobre un objeto. En
la aplicacion, se va usaré esta tecnologia para hacer el seguimiento del vehiculo antes y

durante la prestacion del servicio.

La plataforma poseera dos formas de acceder a la aplicacion.
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7.1.4.1. Version app

Por medio de este alcance, el transportista y el generador de carga podran interactuar de
manera simple e intuitiva en linea. La aplicacion se ofrecera tanto para Android como para
MAC.

Figura 26. Visualizacion app

SIGUETU

Fuente: elaboracion propia

7.1.4.2. Version web

También estara disponible la version web, por si a algun usuario o generador de carga le

es mas facil transaccionar por este medio.
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Figura 27. Visualizacion web

SERVICIOS NOSOTROS APP CONTACTO

ULTIMA MILLA

TRANSPORTANDO CONFIANZA

COTIZA AQUI

Fuente: elaboracion propia

Segun ambas metodologias, la solucion solicitara la creacion de un acceso con usuario y
contrasefia. A partir de su visualizacion, podran conocer la lista de servicios favoritos y

aparecera la lista de transportistas disponibles por el tipo de servicio.

7.2. Proceso de transportistas

7.2.1. Customer journey del transportista

La figura siguiente muestra la interaccion entre los transportistas, sus expectativas y la
forma en que interacttan con el modelo de negocio propuesto. De este cuadro, se puede concluir
que la aplicacion cubre las expectativas de todo el proceso de entrega del servicio de transporte.
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Figura 28. Customer journey del transportista

Salir a trabajar Habilitarse en el servicio Ir al punto y cargar

Transporte de la carga Entrega del Pedido Calificacion del servicio
mercaderia o productos
I ca— =
MOMENTO ’ = @ = [ B
l =2 ©e—C)
Camion de carga APP / Web Punto de partida Calles y avenidas principales |  Llega con el cliente al

PUNTO DE
CONTACTO

ser alertado sobre Ganar dinero mayor frecuencia de
servicios de carga

servicios
¢QUE RECIBE? /
o—

L5

punto 1.MALO
2.REGULAR
Q & 3.BUENO
!._,-.! &j 4.0PTIMO
5.EXCELENTE

Llegar rapido al punto de

entregar carga con la
destino

satisfaccion del usuario

_:: ﬁ—.fk 2o h Wk

buena calificacién
¢QUE ESPERA?

HI|
)

- X ¥V Y

S N
H|

\ //

Fuente: elaboracion propia

Figura 29. Interfaz para hacer el logging en la app

Fuente: elaboracidn propia

7.2.2. Interfaz gréfica para el transportista afiliado

A continuacion, se muestra el proceso interactivo desde el punto de vista del usuario tipo
transportista.
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Figura 30. Interfaz para confirmar servicios
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Elaboracion: elaboracién propia

7.3. Proceso del generador de carga

Se trata del customer journey del cliente que solicita el servicio. Por otro lado, en el caso

del cliente final, el proceso de compra es satisfactorio en casi su totalidad y responde a las

necesidades del segmento.

Figura 31. Customer journey del generador de carga
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Fuente: elaboracidn propia
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7.3.1. Interfaz gréafica para el generador de carga

A continuacidn, se muestra de manera visual el proceso interactivo desde el punto de vista

del usuario tipo generador de carga.

Figura 32. Interfaz para hacer el logging en la app

Elaboracion: elaboracién propia

Figura 33. Interfaz para ingresar los datos del servicio
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Elaboracién: elaboracion propia
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Figura 34. Interfaz para evaluar el servicio prestado

oR: ERIEN
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EVALUACION DEL SERVICIO

Fuente: elaboracion propia

7.4. Proceso de homologacién de transportistas
Para poder sumarse a esta solucion, el transportista debe pasar el proceso de

homologacion de su unidad, a través de la cual se validan ciertos alcances de seguridad. Una

vez dada la conformidad del caso, se procede a darle el alta en el sistema.

Licencia de conducir A2A/A2B.

e SOAT vigente.

¢ Revision técnica al dia.

o Certificado de antecedentes penales.

o Certificado de antecedentes policiales.

¢ Revision de unidad con check list de homologacion y condiciones de la unidad.
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7.5. Esquema de pago

El esquema de pago sera similar a los de las apps de delivery y de taxi por aplicacion, en
las que la plataforma hace la retencion del servicio y luego de ello, mediante un corte semanal,
realizara el abono respectivo a los transportistas.

Este esquema de pago serd 100 % digital, con tarjetas de crédito y débito asociadas a la
aplicacion para no tener que lidiar con el pago en efectivo. Para ello, se considerara un costo
para la pasarela de pagos del 4 %.

El mercado es de personas naturales que compran eventualmente, lo cual hace
complicado que se genere una tarjeta amiga para una ocasion de consumo tan puntual, y en el
caso de atender MYPE en el futuro, con un flujo frecuente de servicios, se manejarian lineas de
crédito. Por otro lado, el manejo de una tarjeta amiga no estaria muy alineado al core business

del negocio, lo que demanda un mayor capital de trabajo para soportar este alcance.

7.6. Responsabilidades sobre la carga

La solucion va a servir como un nuevo frente para poder conectar a los generadores de
carga con los transportistas disponibles. Es clave remarcar que Ultima Milla poseera un seguro

para la carga a transportar, en caso de que suceda algun siniestro en los servicios.

El costo del seguro de manera anual bordeara el 5 % del valor total de la carga, con un
tope maximo de USD30 000, lo que representara un impacto en los flujos de S/5000. Todo el
detalle de las coberturas del seguro se aceptara al momento del alta del usuario (generador de

carga) en el sistema.

7.7. El soporte de plataforma y continuidad de negocio

Para el correcto funcionamiento de la plataforma, se van a seguir las guias segun la

metodologia ITIL V423, Asimismo, dentro los topicos mas relevantes se detallan los siguientes:

23 “ITIL es un conjunto de conceptos y buenas practicas usadas para la gestion de servicios de tecnologias de la
informacion” (“¢Qué es ITIL? — ;Qué beneficios tiene ITIL?”, 20 de septiembre de 2017).
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7.7.1. Modelo de gestion de incidentes

Dentro de la plataforma, habra una casilla para registrar alguna incidencia sobre el
servicio y la aplicacion. El equipo de soporte revisara el caso escalado para regresar con la

solucion hacia el usuario que genero la incidencia inicial.

7.7.2. Modelo de creacion y/o modificacion usuarios

Es sumamente importante dar de alta al nuevo usuario que va a participar como generador
de carga, asi como a los transportistas homologados, pero sucede que, si alguno de ellos no
tiene interaccion con la solucion en mas de tres meses, el sistema mandara un recordatorio para
averiguar si la persona desea seguir como usuario activo. Si después de tres intentos no dan

respuesta, se procedera a la inactivacion automatica.

7.7.3. Modelo de solicitud de cambios o0 mejoras

Ademas, se complementara con una opcion para solicitar cambios 0 mejoras, pero estos
tipos de alcances no van a ser tan rapidos, ya que deben llegar al equipo de soporte y generar

alguna clase de ajuste en la solucion.

Por otro lado, otro alcance muy relevante se tiene en lo referente al plan de continuidad
del negocio. Para este alcance, se va a manejar un plan de continuidad de negocio en el que se
detallarén ciertas medidas que debe tomar la organizacion para operar ante algin siniestro o

catastrofe.

Desde el punto de vista técnico, el principal activo que se maneja es el servidor de datos
donde van a transaccionar todas las actividades del negocio. Si existe alguna interrupcion o
vulneracién, se contara con un servidor de respaldo tipo back up soportado por Amazon Web

Services.
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Ellos garantizan de manera estandar un recovery point objetive (RPO?*) de dos horas y
un recovery time objetive (RTO?) de ocho horas.

Figura 35. Esquema grafico de RPOy RTO

RPO Disaster Strikes RTO

Hours

Data Lost Downtime

How far back? How long to recover?

Fuente: Dobran (8 de abril de 2019)

Desde el punto de vista de operaciones y procesos, se va a gestionar una matriz de riesgo
con un mapeo claro de como proceder ante alguna eventualidad, como incendios, terremotos,

catéstrofes naturales y/o pandemias.

24 Recovery point objective (RPO) es la cantidad de datos que una empresa puede permitirse perder y aun asi seguir
funcionando si sufre un tiempo de inactividad.

%5 Recovery time objetive (RTO) es el tiempo que un negocio necesita para recuperar sus sistemas después de la
inactividad producida por un incidente (desastre).
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Capitulo 8. Analisis financiero

8.1. Ganancias y pérdidas

Los supuestos a considerar para la proyeccion del estado de ganancias y pérdidas son los

siguientes:

o El precio promedio del flete serd de S/156 por servicio (incluida la comision de tarjetas
del 4 %).

e Se considerara una inflacion de precios en los afios de esta proyeccion del 5 %, en

promedio, para el precio de los fletes.

e El margen para la aplicacion es del 15 %.

e Se considerara que, en el primer afio de esta proyeccion, se debe capturar el 50 % del
mercado objetivo por la introduccion del servicio.

e A partir del segundo afio, se considerara un crecimiento de la demanda del 25 %, que

es consistente con el crecimiento del sector transporte en los Gltimos diez afos.

Los costos de ventas y gastos administrativos se detallan a continuacion:

8.1.1. Alquiler de oficinas
Precio de alquiler por posicion en espacios de coworking es de S/450.

Tabla 15. NUmero de posiciones requeridas

N° de Posiciones 1 2 2 3 4
Fuente: elaboracidn propia
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8.1.2. Costo de personal
Se considerara el salario de S/1500 por asistente y S/2100 por analista, ademas de una

sobretasa laboral legal de 1.53 segln la legislacion peruana (incluye costos de vacaciones, CTS
y gratificaciones).

Tabla 16. Requerimiento de personal por afio

Posicion 2021 2022 2023 2024 2025
Asistente 1 2
Analistas - - 1 1 1
Fuente: elaboracion propia

8.1.3. Presupuesto de marketing

Publicidad en redes sociales (S/360 al mes) para poder enviar pautas de publicidad
asociadas a la ubicacion geogréafica de los puntos a atender por el proyecto (cono norte y cono

sur).

Tabla 17. Presupuesto de trade marketing (expresado en PEN)

Presupuesto de Trade marketing

Panfletos 100
activaciones 800
Premios 500
Total 1,400

Fuente: elaboracion propia

Para efectos de la inversion inicial, se considerara el siguiente presupuesto:

Tabla 18. Presupuesto preoperativo (expresado en PEN)

Desarrollo Web 28,000
Servidores 4,000
Puesta en Marcha 5,000
Inversion Inicial total 37,000

Fuente: elaboracidn propia
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Tabla 19. Estado de ganancias y pérdidas (expresado en PEN)

Q 7,539 11,904 14,880 20,831 29,164
P $156 $164 $172 $181 $190
Ingresos 1,176,080 1,949,816 2,559,134 3,761,927 5,530,032
Ventas 1,130,846 1,874,823 2,460,706 3,617,237 5,317,339
Comision por uso de tarjeta 45,234 74,993 98,428 144,689 212,694
Costo de venta 1,012,853 1,674,993 2,196,428 3,225,741 4,738,831
Pagina web b 3,400 3,400 3,400 3,400 3,400
Pasarela de pagos 45,234 74,993 98,428 144,689 212,694
Servidores A 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Transportista 961,219 1,593,600 2,091,600 3,074,652 4,519,738
UTILIDAD BRUTA 163,227 274,823 362,706 536,186 791,201
Gastos Adm y de ventas -59,060 -92,000 -103,016 -137,956 -170,896
Alquiler de oficinas 5,400 10,800 10,800 16,200 21,600
Presupuesto de MKT 4,320 4,320 4,320 4,320 4,320
Presupuesto de Trade MKT 16,800 16,800 16,800 16,800 16,800
Costo de Personal 27,540 55,080 66,096 93,636 121,176
Seguros 5,000 5,000 5,000 7,000 7,000
Depreciacion -7,400 -7,400 -7,400 -7,400 -7,400
UAIT 96,767 175,423 252,290 390,830 612,905
IR (30%) -29,030 -52,627 -75,687 -117,249 -183,871
UTILIDAD NETA 67,737 122,796 176,603 273,581 429,033
RATIOS FINANCIEROS 2021 2022 2023 2024 2025
ROS 5.76% 6.30% 6.90% 7.27% 7.76%
ROE 34% 38% 36% 35% 36%
ROA 31% 34% 32% 33% 33%

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar, el primer afio, el ROS es bastante acotado debido a la
introduccion del servicio y a la validacion del modelo de negocio en el mercado, por
consiguiente, también es bueno sefialar que a pesar de ello los ingresos del negocio se

mantienen en positivo siendo bastante conservadores en la proyeccion de ventas.

Tabla 20. Ratios de utilidad

RATIOS DE GESTION 2022 2023 2024 2025
Costo de ventas/Ingresos 86% 86% 86% 86% 86%
Gastos adm y de ventas/Ingresos 5% 5% 4% 4% 3%

Fuente: elaboracidn propia

Por otro lado, al analizar los margenes de utilidad (brutos y netos) del modelo de negocio,
se desprende que, en la medida en que este sea escalable, los costos de ventas acompafiaran este
crecimiento, pero también los gastos administrativos iran disminuyendo de manera

proporcional (mas no real).
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8.2. Balance general, ION, TIR y VAN del proyecto

Tabla 21. Balance general (expresado en PEN)

2021 2022 2023 2024 2025
Caja 91,909 171,956 316,466 519,488 841,322
Clientes 98,006.64 162,484.69 213,261.15 313,493.89  460,836.02
Activo Corriente 189,916 334,441 529,728 832,982 1,302,158
Activo fijo 37,000 37,000 37,000 37,000 37,000

Servidores 4000 4000 4000 4000 4000
Software 28,000 28,000 28,000 28,000 28,000
Varios 5000 5000 5000 5000 5000
Depreciacion 7,400 7400 7400 7400 7400
Depreciacion ACUMULADA 7,400 14800 22200 29600 37000
Activo Fijo Neto 29,600 22,200 14,800 7,400 -
Activo Total 219,516 356,641 544,528 840,382 1,302,158
2021 2022 2023 2024 2025
Proveedores 21,779.25  36,107.71  47,391.37  69,665.31  102,408.00
Prestamos bancarios 0 0 0 0 0
Patrimonio 197,737  320,533.3  497,136.1  770,716.8 1,199,750.2
capital social 130,000° 130,000 130,000 130,000 130,000 ]
Utilidades retenidas 67,737 190,533 367,136 640,717 1,069,750
Total PAS + PATRI 219,516 356,641 544,528 840,382 1,302,158

Fuente: elaboracion propia

Para el caso del balance general, se esta asumiendo una cuenta de clientes con una semana

de las ventas, tomando en cuenta que los pagos se realizaran mayormente por tarjetas. Esto

genera un desface de hasta una semana para el ingreso a caja de este dinero.

Por otro lado, también se esta considerando la cuenta de proveedores de una semana,
considera que se realizara el pago semanal a los transportistas. Finalmente, al considerar estas

variables, se ha calculado el ION con una caja necesaria de una semana, lo cual forma parte del

patrimonio inicial entregado por los accionistas para el arranque del negocio.

Otro punto a tomar en cuenta es que los principales activos de la compariia estan dados
por el desarrollo web y la compra de servidores fisicos, ya que el modelo de negocio actual

involucra un volumen de transacciones que no permite la escalabilidad para ser eficientes con

servidores virtuales.
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Tabla 22. Free Cash Flow (expresado en PEN)

2021 2022 2023 2024 2025

ION 98,007 162,485 213,261 313,494 460,836

Var de ION 64,478 50,776 100,233 147,342

UTILIDAD NETA 67,737 122,796 176,603 273,581 429,033

+ Depreciacion 7400 7400 7400 7400 7400

+A Deuda 0 0 0 0 0

-2 Nof -98,007 -64,478.05 -50,776.46 -100,232.74 -147,342.13 -

- Inversiones -37,000 0 0 0 0 0
CF acciones -135,007 10,659 79,420 83,770 133,639 436,433 TIR 55%
FCF -135,007 10,659 79,420 83,770 133,639 436,433 VAN 365,525

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, se observa que, luego de calcular el FCF?® con deuda 0, el TIR del proyecto
a cinco afos es de 55 % y el VAN de S/365 561. Para este ultimo, se ha tomado un Ke (coste

de capital) del 10 %, asumiendo el mayor costo de oportunidad obtenido en el mercado
financiero.

% Hace referencia al dinero de la compaiiia luego de afrontar los requerimientos de activos y los requerimientos
de fondos, asumiendo que la deuda es cero (sin cargas financieras) (Fernandez, 2007).
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Capitulo 9. Responsabilidad social

Si bien la propuesta de valor se enfoca directamente en los generadores de carga y
transportistas, en los Gltimos afios el punto de visto social y la relacion de las empresas con su
entorno hacen que las organizaciones no sean ajenas a esos componentes. Asimismo, de manera

diferencial, se va a estar impactando de manera positiva sobre los siguientes puntos:

9.1. Reduccioén en huellas de carbono

Como se entiende, esta solucién va a facilitar la creacion entorno donde se puede ahorrar
combustible y los transportistas sean mas eficientes con sus flotas. Actualmente, el Ministerio
del Ambiente esta disponiendo una solucion para que las empresas que se asocien pueden medir
su impacto en la huella de carbono, y obtendran certificados las que tomen medidas de

remediacion (Minam, 2 de diciembre de 2018).

9.2. Sectores econdmicos no integrados a los entornos digitales

Como el foco de accion se va a tomar en cuenta a los grandes hub comercials de Villa El
Salvador y Palao. En esos lugares, la huella de la transformacidon digital todavia no ha calado
de manera solida y consistente. Es por ello que la plataforma va a integrar a estos actores, pero
también capitalizara sinergias interesantes que van a permitir a largo plazo a los stakeholders

el crecimiento en sus entornos de accion.
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Conclusiones

El crecimiento del sector transportes ha sido del 25 % en los ultimos diez afios, lo cual
permite proyectar un crecimiento similar en los proximos afios. Por ello, se dan los espacios

para el emprendimiento propuesto.

El mercado transporte de carga menor aun es incipiente en plataformas digitales (Mubers,
Efletex, Mi Carga App, etc.), algunas de las cuales ingresaron al mercado cuando ain no se
alcanzaban la madurez tecnol6gica para poder desarrollar este modelo de negocio. Por este
motivo, se presenta la oportunidad de aprovechar estos espacios con la propuesta de valor.

Hoy por hoy, la infraestructura tecnolégica (penetracion de smartphones, velocidad de
internet) en el Per( redne las condiciones para que cualquier aplicacion celular funcione de

manera correcta en tiempo y forma.

Del analisis de las fuerzas de Porter, se concluye que la atractividad del sector de
transporte de carga menor es media o neutral, debido a que, si bien existe una posicién de
ventaja frente a proveedores y clientes, los bajos costes de cambio y los diversos productos

sustitos le restan atractividad en lineas generales.

El modelo de negocio planteado puede presentar riesgos debido a los vacios legales y
tributarios que la norma peruana; no obstante, alin no se contemplan directrices especificas para

estos emprendimientos.

Asimismo, se debe tomar en cuenta un riguroso proceso de homologacion para incluir
nuevos transportistas, de manera que se garanticen los niveles de servicio adecuado y de
responsabilidad, ya que la parte visible del emprendimiento se da por los transportistas

asociados.
Desde el punto de vista financiero, se puede apreciar que este modelo obtiene margenes

muy pequefios, bordeando el 7 % ROS, donde es sumamente clave hacer escala para que el

beneficio hacia los inversionistas sea relevante, debido a que los costos se mantendran
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constantes con relacion a los ingresos (flete de los transportistas més pasarela de pagos),

mientras que los gastos administrativos y de ventas irdn disminuyendo de manera proporcional.
Si bien es cierto que los margenes son pequefios en el horizonte de tiempo evaluado, se
puede confirmar que este modelo de negocio es sustentable en el tiempo dado que otorga un

VAN 365525y TIR 55 % ambos positivos.

Para un adecuado control operacional y financiero, se definié que los ingresos sean

recaudados por medio de canales digitales, para garantizar la seguridad y nivel de servicio.
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Recomendaciones

Los start-ups deben ser validados en su arranque inicial, lo que conlleva una serie de
precauciones al tener la agilidad necesaria para poder cambiar en funcién de la dindmica del

mercado.

Es importante, para este tipo de emprendimiento, elegir un segmento especifico donde la

propuesta de valor sea apreciada y que, en el tiempo, se pueda escalar a otros nichos.

El modelo de negocio, si bien es cierto estd circunscrito a clusteres especificos, en la
ciudad de Lima puede ser escalable tomando las previsiones para poder llegar a los actores

especificos en los nuevos mercados por abordar.

A nivel regional, se espera poder replicar el modelo en otras plazas de Latinoameérica,
buscando un partner local que permita poder apalancarse de su conocimiento de los actores

relevantes en el sector transporte.

Como se desprende de la investigacion, el modelo es viable en la medida en que existan
condiciones de mercado que demanden el transporte de mercancias, que, dadas sus
dimensiones, hagan necesario contratar unidades de carga. Por ello, tomando el mapa de los
nodos logisticos del pais, se pueden identificar al menos ocho relevantes, lo que ofrece un

indicador sobre las ciudades que serian mas receptivas para este modelo de negocio.

79



Figura 36. Sistema funcional actual de Peru: Macroambitos logisticos actuales

COLOMBIA

ECUADOR

BRASIL

BOLIVIA

LEYENDA

5% Nodos logisticos secundarios
Nodos logisticos principales
@®  Ciudades principdles

B Ambito funcional regional

g Ambito de fréfico transfronterizo
= Relaciones logisticas consolidadas

B Macro émbitos funcionales

Fuente: MTC (2014)

Las ciudades identificadas son las siguientes:

e Arequipa.

o Juliaca.

e Cusco.

e Huancayo.

e Pucallpa.

e Yurimaguas.

o Trujillo.

e Piura.
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ANexos

Anexo 1. Encuesta para el usuario generador de carga

1. Edad

a) 18 a 24 afios
b) 25 a 39 afios
c) 40 a 55 afios

2. Género
a) Femenino
b) Masculino

3. ¢En qué distrito vives?

4. ¢Utilizas un smartphone?

Siono

5. ¢Esta realizando una compra en este lugar?

Siono

6. ¢Qué tipo de producto piensa comprar?

7. ¢Qué tan frecuentes son este tipo de compras para usted?
8. Una vez comprado el bien, ;,coOmo piensa transportarlo?
a) Vehiculo propio

b) Taxi

c) Servicio de carga

9. ¢Qué atributos valoraria para el transporte del bien?

a) Seguridad

b) Inmediatez
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c) Pago con tarjeta

d) Experiencia en servicio

10) ¢Qué tiempo promedio esperas por el servicio delivery?
a) 10 minutos

b) 15 minutos

¢) 30 minutos a mas

11) ¢Estaria dispuesto a usar un aplicativo que lo ayude en este proceso?
Siono

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2. Resultados més relevantes de la encuesta para el usuario generador de carga

llustracion de poblacion encuestada por sexo y edad

Row Labels B Edad Count of Usuario
-IF 18a24 5
25a39 22
40a55 13
™M 18a24 8
25a39 32
40 a 55 20
Grand Total 100

Fuente: elaboracion propia

llustracién de poblacion por distrito

Row Labels M count of Usuario

Comas 15
San Martin 12
Ate 12
Villa Salvador 11
Miraflores 10
Independencia 10
Callao 9
Surco 8
La Molina 8
San borja 5
Grand Total 100

Fuente: elaboracion propia

llustracidn de poblacién que puede tomar el servicio

Utilizas un Smartphone? si

Esta realizando una compra en este lugar si

¢Qué tipo de producto piensa comprar? (Multiple Items)

Row Labels - Estaria dispuesto a usar un aplicativo que te ayude en el proceso Count of Usuario
~Servicio de Carga No 7

si 37
= Taxi si 10

~/Vehiculo propio si 5

Grand Total 59

Fuente: elaboracidn propia
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Anexo 3. SE Plantilla estandar

DATOS DE CONTROL NSE

ACudl es el grade de instruccién alcanzado
por... (E: Mencione a la persona que aporta
mas al sostenimlento de su hogar)?

5. ¢Cudntos bafios con servicie de agua y
desagiie tiene dentro de su hogar, y cudntas
personas viven con Ud., sin incluir al serviclo

doméstico?
Ptos. Ptos.
Primaria 1 Superior [Técnica 3 Ptos.
. Universitaria o 142 Mas de 2
Sarundaria 2 Post grado 4 personas | personas
Cero bafios 1 1
Es un trabajadori{a) dependianta, Un bafio
Independients o no trabaja? 3
Dos bafios 3
Ptos. Ptos. Tres bafios s
4
Trabajador 1 Cuatro bafios o mas
dependiente
- Mo trabaja 3
Trabajador 2 6. £Cudl es el material predominante en los plsos
Independiente de su vivienda?

Fuente: Bodero et al. (2011)

Ptos. Ptos.
3. .Tiene en su hogar...?
Ptos. Cemento Ma\,_ndllcas ¥
ein pullr 1 similares, 3
si Mo Cero 1 madera gin pulir
Lavadora
de ropa Cemento Parguet, madera
que Uno 2 Llido 2 pulida, alfornbra, 4
funcione P marmaol.
Refrigerad
ara que Dos 3
funcione
Servicio Eesultado de NSE
doméstico Tres 4
Puntaje NSE Puntaje NSE
4. Cudl diria Ud. que es la principal ocupacién " X
del Jefe del Hogar? 2324 LA, 1820 |B1) g
21-22 AZ 15-17 B2
Ptos. 12-14 C1 o 78 D
1011 | c2 06 E
Servicio doméstico, Ambulante, Limpieza, 1
Mensajero o Vigilante.
Mecanico, Electricista, Chofer, Vendedor,
Policia, Microempresario (- de 5 trabajadores), 2
Profesor o Empleado no profesional de rango MOMBRE:
intemedio.
Odicial de FFAA, Empresario (5-20 : .
frabajadores), Empleado profesional de rango 3 GENERO: FO) M ()
intermedio, Profesional independients o
Caledratico EDanD:
Alto ejecutivo del sector privado, Gerente o 4 DNI:
Empresario (con mas de 20 trabajadores) "
DisTRITO:




Anexo 4. Entrevista en profundidad

Empresa: Medqui Corporation / Transporte de carga mediana

Responsable: Néstor Medrano / Gerente de Logistica

1) ¢Cbémo ves el mercado de cargas en Lima?
NM: Es un mercado fragmentado, de muchos competidores, lo cual conlleva a

ineficiencias operativas.

2) Dentro de los siguientes hub comercials de carga, Palao y Villa El Salvador, ¢se presenta la
misma dificultad?
NM: Lo servicios de transportes son aun mas cadticos y estan gestionados de manera

presencial, con el usuario solicitante.

3) ¢Qué valora mas el cliente en estos lugares, segun tu percepcion?
NM: Inmediatez y seguridad del servicio. Inmediatez, dado que hay varios transportistas
a la espera; no obstante, es realmente imposible evaluar qué servicio sera seguro o
confiable porque la relacién, normalmente, consta de un Unico servicio con el usuario

final.

4) ¢Consideras que si existiera una app que te ofrezca servicios adicionales, te sumaria o seria
interesante?

NM: Claro que si es relevante poder ser parte del entorno, pero es clave definir algunos

alcances sobre quién seria responsable de la carga si se produce un siniestro y como se

pagaria.

5) De manera inicial, se esta previendo comenzar a operar en Villa El Salvador y Palao, ¢crees
gue esta solucion sera escalable a otras latitudes, como Arequipa y Chiclayo?
NM: Creo que los entornos son diferentes, pero seria bueno que, durante los primeros

afios, puedan hacer pruebas piloto para validar su modelo de negocio.

6) Segun la demanda de servicios, ,como es la distribucion promedio de las unidades segun la

capacidad?
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NM: Segun mi criterio, estimo que el sesenta y cinco por ciento de servicios se dan con
unidades de dos toneladas; el treinta por ciento, con unidades de hasta cuatro toneladas,

y el resto se cubre con unidades de mayores dimensiones.

7) Segun la distancia promedio, ¢cuél crees que es la distribucion por cantidad de servicios?
NM: Yo estimo que se distribuyen de la siguiente manera: de cero hasta diez kildmetros,
el sesenta por ciento de los servicios; de diez a treinta kildmetros, el treinta por ciento;

y el resto en distancias mayores.

Fuente: elaboracion propia
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