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1. INTRODUCCION

Hoy en dia todos o la gran mayoria de los negocios tienen una vertiente online, y las multinacionales
son las principales empresas que viven de este mundo en el que vivimos ahora, de las redes sociales,
de las ventas online, de los “influencers”, etc. Ademas de esta digitalizacién que ya estabamos
viviendo, la aparicién del Coronavirus y la posterior pandemia, con las distintas restricciones que se
han aplicado en todo el mundo, han acelerado y ayudado al crecimiento del comercio online, y el
sector alimentario no ha evitado este cambio. Aunque todavia sea pequefa la cuota de las ventas
online del sector de la alimentacidn, el crecimiento de este Ultimo afo ha sido muy importante y
muchas empresas de este sector (Mercadona, Carrefour o Dia) han mejorado sus sistemas de venta
online, como ha hecho Mercadona, con sus almacenes de “colmena” y el cierre de su web de venta
online durante gran parte de 2020, para corregir su sistema de venta (Moreno, 2020); o bien han
llegado a acuerdos con otras empresas de entrega rapida, como Dia con Glovo, que al comienzo de la
pandemia se unieron para ampliar la capacidad del supermercado para las entregas online (Press,
2020), o con Amazon, quienes ademas han integrado el servicio de productos frescos en su web y app

recientemente (Food Retail & Shoppers, 2021), visible en la Figura 1 de la seccidon de Anexos.

En este sentido, segun un estudio de Empathy.co, cerca del 12% de los consumidores espafioles ahora
utilizan mas el servicio online que durante los meses mas duros de la pandemia; ademas, el 34% de
las personas que se encuestaron compraban una vez al mes por internet, y un 27% lo hacian cada

semana (Fraguela, 2021).

Por otro lado, otro efecto de la pandemia ha sido el cierre de locales, un gran nimero de ubicaciones
han visto como las calles se vaciaban de negocios, y esto es un efecto mas del coronavirus, que no ha

hecho otra cosa que echar una mano al crecimiento del e-commerce.

Esta evolucidn en el comercio online, junto con la realizacién de algunas asignaturas como Retail
Internacional, donde se ven distintos conceptos que afectan a empresas de distribucién como las de
alimentos, y por el hecho de haber cursado mis practicas curriculares en una empresa de este ambito,
como es Lidl, donde he visto que no disponen de un canal de venta online para sus productos llamados
“Food” (Lidl dispone de productos de bazar, llamados “Non-Food”, y de productos alimenticios, los
“Food”), pero que si disponen de uno, desde hace afios, para los articulos de bazar, me motivaron
para pensar en un sistema de aprovisionamiento para alimentos que pudiese llegar a ser beneficioso

dentro de este sector, a través de las llamadas “dark stores” y enfocado a una ciudad como Barcelona.
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2. ANTECEDENTES

Hace poco mas de un afio, en 2019, el comercio electrénico estaba bien asentado para muchos
sectores, pero para el sector de la alimentacidn esta vertiente no salia rentable por problemas como
la complejidad logistica que existe con la cadena de frio o la dltima milla con alimentos frescos (Ribd,
2020), pero con la pandemia y los posteriores confinamientos, la situacion cambid y el comercio online
ha “acelerado y quemado etapas a velocidad de vértigo”, incluyendo a las empresas de gran consumo
como Mercadona o Carrefour en esta evolucidn hacia el comercio electrénico, ya que durante unas

semanas la casi totalidad de las transacciones se hacian por internet (Corella, 2020).

Sin embargo, ahora que estamos volviendo a la “nueva normalidad”, los antiguos problemas seguiran
ahi, como el hecho de que habrd mas tréfico en las calles y que el tiempo de entrega volvera a
incrementar, o que la cadena de frio se debe de seguir manteniendo. Sin olvidar el hecho de la

creciente competencia en el comercio online.

Por lo que lo mas importante en este sentido seria la comparacién con la posible competencia directa:
la entrega rapida de comida a través de apps de entrega rapida, las otras cadenas de supermercados

con sistema de venta online y distribuidoras como Amazon.

2.1. DISTRIBUCION ONLINE EN EL SECTOR DE LA ALIMENTACION

Dentro de este apartado se abarcan las grandes cadenas de supermercados: Mercadona, Carrefour,
Dia, Eroski, El Corte Inglés (Hipercor), Auchan (Alcampo), etc.; y como han afrontado la actual

situacidn, ademas de cdmo ha evolucionado el sector en poco mas de un afio.

Antes de la pandemia del coronavirus, el comercio online para los supermercados en Espafia era de
alrededor de un 1,5% del total de ventas. Con la llegada del COVID-19, las ventas incrementaron y, en
su punto mas alto, se llegé al 3,6% de la cuota de ventas (mas del doble). Sin embargo, la demanda
real para este servicio online es dificil de medir, por lo que lo mas seguro es que se encontrase por
encima de ese porcentaje, ya que dos de los motivos mas importantes por los que los potenciales
compradores online no compraban son: la falta de stock y la falta de ventanas de entrega (Supply

Nexus, 2020).

En este sentido, otros puntos negativos a tener en cuenta del comercio online en este sector son los
problemas logisticos que surgen con la ultima milla y el mantenimiento de la cadena de frio, la gran
cantidad de supermercados que existen en las grandes ciudades, y las roturas de stock durante el

proceso de picking de los pedidos (Corella, 2020). Sin olvidar el incremento en los costes operativos
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que suele acarrear la introduccién de un modelo de venta online, y mas en un sector como el de la

alimentacién, donde los margenes no son tan elevados como en otros sectores.

Para combatir estos puntos negativos y minimizar los costes, es decir, conseguir llegar a un punto
rentable, existen algunos conceptos ya llevados a cabo por empresas del sector, como la
concentracion de los pedidos para incrementar las economias de escala, pero no en la produccién
(como en el sector textil), sino en la preparacion de los pedidos desde una misma estructura; o la
sinergia con otras empresas que sirven de agregadores, como Glovo, que abre nuevas puertas a las
empresas de gran consumo pero sin incrementar mucho los costes, porque ya disponen de una red

logistica previa que abarata esos costes operativos.

Sin embargo, es curioso como las empresas del sector han llevado a cabo distintos métodos de venta

online para evitar estos problemas, algunos ejemplos son:

e Mercadona. Mercadona ha basado su estrategia de negocio online en sus colmenas. Estas
colmenas son grandes almacenes que han ido adquiriendo (Barcelona, Madrid, Valencia) y que
funcionan como centros logisticos dedicados Unicamente al servicio online de la empresa.

Desde estos almacenes se gestionan los pedidos de las ciudades donde estan ubicadas, pero
ademas de este sistema, también ofrecen la opcién de hacer los pedidos y que desde una tienda
cercana, los mismos empleados vayan recogiendo los articulos, y el cliente luego lo recoja en la
tienda, o se le envie a domicilio.

Este ultimo servicio es parecido al que ofrece Lola Market, una empresa que se dedica a realizar
los pedidos de sus clientes en las tiendas con las que tienen acuerdos (Lidl, Carrefour, etc.), a

|ll

través de la figura del “personal shopper”.
Volviendo con Mercadona, un punto importante a destacar, es que durante los primeros meses
de pandemia y hasta septiembre de 2020, tuvieron que cerrar el servicio online por su saturacién
y porque estaba mal gestionado, lo que afectd a su total de ventas online (perdiendo una parte
importante de su cuota de mercado), pero que de cara al largo plazo les beneficiara, ya que
dispondran de un canal consolidado y bien estructurado.

e Carrefour. Durante los primeros meses de pandemia, cuando el confinamiento era mas duro,
desde Carrefour mantuvieron el servicio online pero con restricciones, ya que sélo hacian entregas
a domicilio a colectivos de riesgo, como personas ancianas, embarazadas o enfermos de
coronavirus. Pero tras unos meses, volvieron al sistema habitual, establecieron la cola virtual (para

evitar saturaciones y desabastecimientos), y ofrecieron la opcién Drive (recogida del pedido en un

punto por el cliente).
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Por otro lado, tienen acuerdos con empresas de reparto como Glovo, o con empresas de “personal
shoppers” como Lola Market, que les permiten abastecer rapidamente (en plazos de 30 minutos,
1 hora, etc.) y que no suponen un gran gasto para ellos al tener el servicio de ultima milla, que
suele ser el mas costoso, externalizado con estas empresas.

Hipercor. La rama de alimentacion de El Corte Inglés ofrece un servicio parecido al de Carrefour,
preparan los pedidos de los clientes y ofrecen el servicio a domicilio o el lamado “Click&Car”. Pero
ademas, tienen la opcién de que si el cliente realiza la compra antes de las 12 del mediodia, la
entrega del pedido se hace ese mismo dia.

Ill

Alcampo. En Alcampo también existe la figura del “personal shopper” a través de Lola Market, y
ofrecen ellos mismo la opcidn de preparar y enviar el pedido a domicilio, o Unicamente preparla
y que el cliente vaya a recogerlo. Pero lo importante a destacar de Alcampo, es que hace poco
mas de un mes (en abril de 2021), informaron de que iban a “incorporar la venta de frescos al
corte en su compra online” (Financial Food, 2021), lo que supone un gran reto por tratarse de
alimentos que deben estar mucho mejor tratados y conservados que los congelados o los que se
conservan en seco.

Dia. En Dia se ha aprovechado muy bien el confinamiento y consiguieron ver rdpidamente el
crecimiento del negocio online, llegando a acuerdos con Glovo y Amazon, quienes se encargan del
transporte de la dltima milla. Por lo que en Dia, con estos acuerdos abarataron sus costes
operativos y ademas, se aliaron con dos gigantes de la gestidon de la dltima milla, y de la
distribucién en general, para hacer llegar sus productos de alimentacion a los clientes que lo
deseen.

En este sentido, la unidn con Glovo les ha abierto un nuevo abanico de potenciales clientes, como

es el segmento de los jovenes que suelen utilizar esta app, y que estdn mds acostumbrados al

mundo online.

2.2. INDUSTRIA DE LA ENTREGA RAPIDA (Q-COMMERCE) Y SUPERMERCADOS ONLINE

Para este estudio también considero importante hablar del sector del “fast-food delivery”, o del “fast

delivery” en general, porque durante estos Ultimos meses ha crecido mucho y se ha convertido en

algo cotidiano, vayas por donde vayas veras una mochila de Glovo, un logo de Deliveroo, o un Uber

con propaganda de Uber Eats. Por lo que son un sector a tener en cuenta, tanto como posibles aliados

para el sector de los supermercados en la gestion de la ultima milla, como enemigos que pueden

acaparar una gran cuota del comercio online.

En cuanto a sus nimeros con la pandemia, se vieron afectados con el cierre de la restauracién, sin

embargo cuando se permitid abrir a los restaurantes de nuevo, pero el confinamiento de los

5
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ciudadanos se mantenia, por lo que no podian tener clientes en sus locales, las marcas de entrega a
domicilio volvieron a aparecer y consiguieron mantener su funcionamiento en un 70% comparado con
la situacidn previa a la crisis, y tras el confinamiento los clientes llegaron a pedir un 36% mas de

pedidos que antes de esta situacién (ESCI-UPF News, 2020).

En este sentido, las empresas de entrega rdpida a domicilio han llegado a acuerdos con distintas
marcas de supermercados, o han abierto sus propios supermercados cerrados al publico (“dark

stores”), desde donde realizan los pedidos de los clientes.

Con todo esto, lo que estdn haciendo es crear un nuevo modelo de negocio, el lamado “q-commerce”
o “quick commerce”, que basicamente consiste en hacer entregas rapidas de entre 10 y 20 minutos
(los 30 minutos ya no entran aqui), de cualquier producto que se pueda necesitar, las 24 horas del dia,
durante los siete dias de la semana. Este sistema serviria para pedir cualquier cosa que se necesite en

cualguier momento del dia, como el bote de especias que falta para lo que se quiere cocinar.

e Glovo. La “startup” espafiola empezd en 2018 con un supermercado cerrado al publico en el barrio
de Tetuan, en Madrid, para ofrecer productos de supermercados (como Dia o Carrefour, con
guienes colaboran desde hace tiempo), y a partir de ahi fueron incrementando este modelo de
negocio, hasta el punto de que para algunos productos, son ellos mismo los que contactan con los
proveedores, dejando de lado a los supermercados (Pérez, 2018).

La principal diferencia que habria con un supermercado al uso, es la cantidad de productos y la
velocidad de entrega. En un principio, las compras en Glovo estaban limitadas a 10 o 12 articulos
y a los 9kg que podian llevar los “riders”, pero actualmente no hay limite de articulos ni de peso
porque se pueden utilizar coches para estas entregas, por lo que los tiempos de entrega se ven
ampliados, pero siguen estando por debajo de la hora de espera.

A todo esto, hoy en dia disponen de distintas alianzas con supermercados, tiendas de barrio,
mercados de ciudad e, incluso, gasolineras, entre los que destacan Carrefour, Dia, Shell, BP, La
Sirena, o el Mercado de la Paz.

e Deliveroo. Con el comienzo de la pandemia crearon “Deliveroo Market” en Madrid, desde donde
se podian adquirir productos de las marcas con las que colabora (Supermercados Sanchez
Romero, El Corte Inglés), destacando basicos como las bebidas, los lacteos y los snacks. Del mismo
modo que Glovo, en Deliveroo también se ha llegado a acuerdos con gasolineras, en este caso
Repsol, que al estar enlazadas con El Corte Inglés, facilitd la integracién de Deliveroo en el reparto
de productos basicos como el arroz, los condimentos o los platos precocinados, en ciudades como

Barcelona, Madrid o Valencia.
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Del mismo modo, igual que Glovo con tiendas de barrio o tiendas especializadas, Deliveroo
permite el acceso a distintas tiendas especializadas en productos de alimentacién como podrian

ser Taste of America o La Tienda Coca Cola.

Ya vistos las dos principales marcas de entrega a domicilio, quedan por analizar dos supermercados
que han llegado a Espaia durante este afo, son dos supermercados online, sin tiendas fisicas,
llamados Dija (nacido en Londres) y Blok (de Barcelona), que se basan en el modelo de las “dark
stores”, y desde donde ofrecen un servicio g-commerce, con su propia flota de reparto y que ofrecen
entregas de los pedidos en 10 minutos (divididos entorno a dos minutos de preparacién de pedido y

ocho de transporte hasta el cliente).

Ambas empresas se tratan de “startups”, se encuentran en constante crecimiento desde que
aparecieron hace menos de medio afio, lo que muestra lo rentable que puede llegar a ser este negocio,
y optan por tener varias “dark stores” repartidas por Madrid y Barcelona, en el caso de Blok, y solo

por Madrid, en el de Dija (Mcloughlin, 2021).

El crecimiento exponencial de estas dos empresas se debe a que quieren acaparar la gran mayoria del
mercado de los supermercados online, para evitar que ocurra como en negocios como el de las apps
de patinetes y bicis eléctricas, con las que las ciudades se llenaron de estos vehiculos donde las
distintas marcas han luchado por no desaparecer. Por eso si siguen creciendo asi por todo el pais, el
peligro para los supermercados tradicionales también serd elevado, porque podrian acabar con las

visitas esporadicas cuando se necesite algo puntual a las tiendas que estan a 5-10 minutos de casa.

2.3. E-RETAILERS EN ESPANA

Amazon es conocido mundialmente, es uno de los retailers mds importantes que existen actualmente,
junto con AliExpress (Alibaba Group) y Walmart, por lo que juega un papel muy importante en la
gestidn de la ultima milla, lo que han sabido ver desde Dia, quienes se han aliado con Amazon para las

entregas de sus pedidos online de alimentos.

Pero Amazon no se ha quedado ahi, recientemente han lanzado en Espafia “Amazon Fresh”, que es el
servicio de venta online de alimentos de la marca, que ofrecen la entrega en el mismo dia (no entran
en el g-commerce) en franjas de dos horas, por lo que se han establecido como competencia directa

de los grandes supermercados, ademas de haberse aliado con alguno de ellos.

Para este modelo de negocio online, Amazon puede ser un gran enemigo para los supermercados ya

establecidos fisicamente, ya que disponen de una red totalmente consolidada, y de una gran base de
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clientes gracias a su suscripcion de Amazon Prime, que junto con complementos como Alexa, y la
opcion que ofrece de marcar “deseos” o de hacer la lista de la compra, ofrece un gran abanico de

posibilidades, pero con una increible sencillez, para cualquier tipo de usuarios.

A todo esto, también hay que destacar que, ademds de ofrecer referencias de Dia, también ofrece
referencias propias, y a un precio menor, ya que son marcas de la propia distribuidora (en este caso
Amazon), por lo que si los supermercados de siempre no vigilan a Amazon de cerca, en poco tiempo
podrian hacerse con gran parte de la cuota del mercado existente, ya que Amazon Fresh aterrizd en

Espafia a principios de este afio (2021) y se encuentra en constante crecimiento.

2.4. E-FULLFILLMENT

La definicion de e-fullfillment sacada de la clase de Retail Internacional seria la siguiente: “es el
conjunto de procesos que garantizan la entrega de un pedido, cumpliendo las condiciones pactadas
con el cliente al menor coste. Se ha de convertir en tangible (entrega del producto) algo intangible (la

operacion de compraventa realizada a través de Internet)” (Colomé, 2020).

En otras palabras, es el proceso que se da entre la realizacién de un pedido online por un cliente y su
entrega final. Las actividades logisticas que se llevan a cabo en esta area son la gestidon de los
inventarios y de los almacenes, la prevision de las ventas, la preparacion de los pedidos y su
seguimiento y, por ultimo, la gestidn de la ultima milla, que se trata del principal obstaculo que deben

abordar las empresas en este sector.

En este sentido, en funcién de como se realicen esas actividades, existen distintos modelos de e-

fullfilment, que son:

Fullfillment integrado. El mismo almacén que abastece a las tiendas, prepara los pedidos online,

algo que no es eficiente, y los envia a los clientes.

e Fullfillment dedicado. El almacén se dedica Unicamente al comercio online (Mercadona).

o Fullfillment subcontratado. Un operador externo gestiona, prepara y envia los pedidos.

e Drop-ship fullfillment. El proveedor o fabricante envia el pedido al cliente sin que intervenga el

distribuidor, lo que ahorra en tiempo y costes.

e Fullfillment desde tienda. En las mismas tiendas se preparan los pedidos online (Lola Market). Aqui

entran las “dark stores”, que agilizan el proceso de picking al no tener que recorrer toda la tienda.

o Fullfillment cross-docking. Se preparan los pedidos desde un centro de distribucion y se entregan

en las tiendas, donde van los clientes a recoger sus pedidos.

Plan de e-fullfillment para Lidl en productos Food y Non-Food
2021



ESCIE

School of International Studies

3. OBJETIVOS

Para este estudio, he decidido establecer una serie de objetivos especificos ademas del objetivo

general.

En este sentido, el objetivo general es estudiar y, en la medida de lo posible, demostrar la viabilidad
de un método de entrega distinto al que tiene Lidl con los productos “Non-Food”. Actualmente utilizan
un método de “fullfillment” dedicado para estos articulos, es decir, disponen de una plataforma de
distribucién exclusiva para la venta online y desde alli envian los pedidos a toda Espaiia a través de

Seur, que es la empresa contratada para realizar los envios.

El nuevo método que se quiere estudiar en este trabajo es el de utilizar un método de “fullfillment”
desde tienda para la ciudad de Barcelona, pero no desde las tiendas ya construidas y de venta al
publico, sino desde las llamadas “Dark Stores”, que son tiendas fisicas ubicadas muy cerca del

consumidor, pero cerradas a la venta al publico y que solo se utilizan para preparar pedidos.

Tras el objetivo general tendria los objetivos especificos, los cuales he diferenciado entre KPls, y
objetivos especificos de funcionamiento o de negocio. Los KPI mas importantes y a tener en cuenta

serian los siguientes:

e Incrementar numero de ventas. Con este indicador busco demostrar que introduciendo el canal

de venta online para alimentos, de una manera eficiente, se puede aumentar el nimero de ventas
y crecer como empresa.

e Conseguir un Payback a pocos afios. Demostrando que este modelo de negocio ofreceria (con los

datos estimados de los que dispongo) un retorno de la inversién a pocos afios, y que pronto seria
rentable para la empresa, conseguiria que fuese una inversidn interesante.

e Mostrar un ROI positivo. Con esto se confirmaria que el proyecto es rentable, y ademas, cuanto

mas elevado sea este indicador, mas interesante seria invertir en él.

e Aumentar cuota de mercado de Lidl. Actualmente Lidl se encuentra en el tercer lugar en cuanto a

cuota de mercado de empresas de gran consumo, por detras de Carrefour y Mercadona, visible
en la Figura 2 en la seccion de Anexos (Kantar, 2021), por lo que con este modelo de negocio se

buscaria seguir incrementando esa cuota que Lidl lleva afios aumentando.

Por otro lado, los objetivos de funcionamiento o de negocio serian estos:

e Mantener la cadena de frio sin incrementar en gran medida los costes y resolver los problemas de

la ultima milla por la cadena de frio. Uno de los grandes problemas de este tipo de modelo de
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negocio, por no decir el mas importante, es el coste y la dificultad de mantener la cadena de frio
en los productos de alimentacién que necesitan conservarse frescos y/o congelados, como en el
caso de las frutas y las verduras, hasta el momento de la entrega final (la dltima milla). Por eso
mostrar un modelo de venta online que resuelva este gran problema es un objetivo muy
importante, y mas si se consigue hacer sin elevar los costes para la empresa.

Adaptar el negocio a los negocios actuales (e-commerce). Este es un punto importante para Lidl

como marca, ya que por mucho que estén ganando cuota de mercado ahora mismo, en el largo
plazo, si no ingresan en el comercio online de alimentos como han hecho competidores directos
como Mercadona, Dia, o incluso Amazon, corren el riesgo de no evolucionar, de no reinventarse
y estancarse, lo que puede ser un gran peligro para cualquier marca.

Ofrecer ventanas y plazos de entrega préximos. La cadena de frio es un problema para la empresa,

pero la escasez de fechas de entrega lo es para los clientes, ya que tampoco quieren esperar
mucho su pedido, ni pueden encontrarse a todas horas en casa (aunque con el teletrabajo es mas
sencillo ahora), y al no haber mucha oferta de plazos y ventanas de entrega proximos, prefieren
ir a tienda que pedirlo de manera online. Con este sistema hay que mostrar que se pueden ofrecer
mads ventanas de entrega a los clientes, con mas variedad a través de la entrega a domicilio o la
recogida en el local, lo que facilitaria poder realizar mds entregas en los mismos plazos.

Ofrecer mas opciones de compra a los clientes de Lidl. Lidl se caracteriza por encontrarse a las

afueras de las ciudades y pueblos en locales muy grandes, donde ofrecen una gran variedad de
productos. Por eso, en el centro de Barcelona, al tener locales mas pequefios, pueden ofrecer
menos variedad, y la opcidn de la venta online en ciudad, abriria una mayor cantidad de productos
a los clientes de Lidl.

Establecer el sistema online sin afectar al ticket medio de las tiendas, es decir, evitar la posible

canibalizacién. Uno de los principales retos seria que el comercio online no robase gran parte de
esas compras importante que se realizan en las tiendas y que incrementan el ticket medio. En el
comercio electrdnico el ticket medio se encuentra por encima de los 50 euros, por lo que podria
ponerse un importe minimo para las compras online de 50€ y, para evitar esa canibalizacién,
establecer un limite de peso en el pedido. De esta forma, las grandes compras podrian seguir
realizdndose en las tiendas fisicas.

Evitar las roturas de stock durante el proceso de picking de los pedidos online. Otro gran problema

del comercio online son las roturas de stock, por lo que con este modelo se deberia demostrar
gue este problema podria quedar en un segundo plano.

Evitar los cuellos de botella. Es importante calcular bien todos los elementos para que no se

produzcan saturaciones en las distintas partes del proceso de venta online.
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4. ANALISIS DEL TEMA

4.1. DEFINICION DEL SISTEMA DE VENTA ONLINE PARA BARCELONA

Antes de empezar el analisis del tema, es importante establecer, o definir, el sistema de venta online
propuesto para Lidl. El concepto que quiero tratar es el método de fullfillment desde tienda, en este
caso las tiendas cerradas al publico (“dark stores”) pero afiadiendo el método cross-docking, para

aquellos clientes que quisieran ir a recoger su pedido a los locales de Lidl.

Es decir, el modelo propuesto seria el siguiente: desde el mismo almacén que abastece a todas las
tiendas de Barcelona, se abasteceria de los productos previamente solicitados por los clientes en la
web a la “dark store” correspondiente, en funcién de la direccidon de entrega del cliente; una vez
recibida toda la mercancia, se quedaria almacenada en las “dark stores” hasta que se tuviese que
preparar el pedido de cada cliente; una vez preparado el pedido del cliente habria dos opciones, la

primera seria la entrega a domicilio y la segunda seria la recogida en la “dark store”.

Seria una unidn entre los métodos de fullfilment desde tienda y de cross-docking porque el pedido se
prepararia desde la tienda (cerrada al publico), pero los productos enviados desde el almacén serian
Unicamente los solicitados en los pedidos de los clientes, por lo que no habria un stock fijo, sino que
iria renovandose cada dia, y los pedidos se podrian entregar en la misma tienda, por lo que también

seria cross-docking.

Hay dos puntos también a tener en cuenta sobre el trabajo. El primero es que en un principio se
buscaba la opcion de unir la venta online para los productos de bazar que ofrece Lidl y para los de
alimentacion, pero al tener un sistema que ya funciona bien para esos productos “Non-Food”, y al ver
gue los costes incrementarian en gran medida, he decidido optar por diferenciar entre la venta online

de alimentos y la de bazar.

El segundo punto es la eleccion de la ciudad, en este caso Barcelona, que se ha debido al hecho de
que las oficinas centrales se encuentran en Montcada i Reixach, por lo que se podria hacer un mejor
seguimiento del proyecto; asi como el hecho de que los almacenes se encuentran también alli, y el
punto mas lejano de la ciudad de Barcelona se encuentra a menos de 30 minutos, por lo que el

abastecimiento de las “dark stores” no conllevaria una gran pérdida de tiempo.

Por ultimo, y en relacién a los datos del proyecto, es importante sefialar que son datos estimados, ya
gue por motivos de confidencialidad, Lidl no aporta datos reales de sus tiendas, ni de sus margenes,

ni de costes, ni nada que tenga que ver con datos que muestren su beneficio neto, por lo que he
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utilizado estimaciones aproximadas (no son datos reales), y datos adicionales obtenidos a través de

bases de datos como Statista.

4.2. ANALISIS DE LAS VENTAS DE LIDL EN BARCELONA Y “DARK STORES”

Una vez realizada la definicion basica del sistema de venta online, es el turno del analisis de las ventas

en las tiendas de Lidl en la ciudad de Barcelona.

Para este andlisis escogi las tiendas de Lidl que se encuentran dentro de las dos rondas de Barcelona,
la Ronda de Dalt y la Ronda Litoral, las cuales he sefialado en un mapa de Barcelona (ver Figura 3 en
la seccién de Anexos). Esto lo he hecho para determinar la mejor ubicacién de las “dark stores” a
través del Método de Centro de Gravedad (estudiado en Retail Internacional). El total de tiendas
dentro de estas dos rondas es de 28 (entre las cuales, dos de ellas fueron abiertas durante 2020,
cuando la situacién de pandemia causada por el Covid-19 ya llevaba unos meses), y las separé a su vez
en tres zonas distintas: norte, este y suroeste. Esta divisién de tres zonas la hice con la idea de ubicar
una “dark store” para cada zona (un total de tres almacenes cerrados al publico), de este modo se

podria abarcar mas eficientemente toda la zona incluida en el modelo de negocio.

Una vez conocidas y marcadas las tiendas, realicé una estimacion de las ventas de cada una de ellas,
del nimero de tickets diarios por tienda y del nimero de clientes que se identifican con Lidl Plus al
realizar la compra (esta es la aplicacion de fidelizacidon de clientes de Lidl para sus tiendas, donde
tienen ofertas y cupones de descuento), y todo esto para tres semanas distintas para poder ver la
evolucién sufrida con la pandemia: la primera semana estudié las ventas dos semanas antes del estado
de alarma del 13 de marzo del afio pasado (la semana del 24 de febrero al 1 de marzo de 2020), la
siguiente semana estudiada fue la posterior al inicio del estado de alarma (la semana del 16 al 22 de
marzo de 2020), y la ultima semana fue la misma pero un afio después (la semana del 15 al 21 de

marzo de 2021).

Todo esto me sirvié para conocer los habitos de consumo de los clientes de Lidl, para poder ver la
evolucién de un ano a otro, tras la llegada del Covid-19 y los efectos que ha provocado, de las ventas
estimadas en estas tiendas estudiadas, pudiendo ver cuales han sido las mas afectadas, cuales han

recuperado con mas fuerza, cudles muestran una mayor fidelidad de sus clientes, etc.

Pero el punto mas importante para el que me ha servido esta estimacidn de las ventas ha sido para
ubicar las “dark stores” en cada una de las tres zonas. Para esto utilicé el Método de Centro de
Gravedad (ya mencionado), en el que era necesario ubicar las tiendas por coordenadas (para lo que

utilicé la web de Geogebra, y que se puede ver en la Figura 3, antes mencionada, de los Anexos) y
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tener una estimacion de las ventas por tienda, ya que este método consiste en ubicar el almacén en
funcién de la localizacidn de las tiendas y de sus ventas, dando mas importancia a las tiendas que
venden mas, por lo que el almacén se situard mas cerca de aquellos locales que son mas importantes

en ventas.

En este caso utilicé las tiendas existentes de Lidl, pero podria ser interesante hacer el estudio por los
cédigos postales de los clientes de Lidl, dato que no me pudieron facilitar desde Lidl porque no se hace
seguimiento exacto (y porque no aportaban datos reales), pero que en este caso iria muy bien para
poder ubicar los almacenes cerrados al publico mas cerca de aquellas zonas donde hay mas clientes
de Lidl, de forma que se pudiese ofrecer un servicio mas veloz de entrega a domicilio; ademas de tener

un posible punto de recogida mas préximo a los clientes.

Continuando con el Método de Centro de Gravedad, realicé |la media de las ventas diarias estimadas
por tienda (una media de las tres semanas estudiadas), dentro de cada una de las tres zonas, e hice el
calculo correspondiente con las coordenadas de cada tienda para, de esta forma, conseguir el punto
exacto para la “dark store”, marcado en funcidon de las ventas de las tiendas dentro de esa zona (visible

en la Figura 4 y la Figura 5 en la seccidon de Anexos).

Con la ubicacidn de las “dark stores” ya realizada: cerca de la Plaza de Espafia para la zona 1, cerca de
la Plaza de Tetudn en la Gran Via para la zona 2, y cerca de la C-33 por el barrio de Sant Andreu para
la zona 3, que son zonas bien comunicadas para salir a realizar las entregas, para realizar la entrega
de mercancias, y para servir de puntos de recogida para los clientes, ya que son zonas facilmente

accesibles.

La decisién era la de utilizar o no alguna tienda de las ya existentes, que se encontrase cerca de ese
punto calculado para la “dark store”, como lugar en el que complementar la venta al publico y las
funciones destinadas al comercio electrénico, como en las zonas 2 y 3, donde habia tiendas muy
proximas a la ubicacion del almacén. Sin embargo, tras consultarlo con Lidl y ver que las tiendas en las
ciudades son de menor tamafo al habitual, lo que quiere decir que ademas de disponer de un menor
almacén al de las tiendas de las afueras de la ciudad, disponen de mas espacio para la venta que para
almacenar, comprobé que seria necesario disponer de una “dark store” totalmente independiente a

las tiendas ya existentes en Barcelona.

Una vez establecido que las “dark stores” debian ser independientes a las tiendas ya existentes,
guedaba por decidir el tamafio y la opcidn de utilizar parkings como almacenes desde los que operar.
La utilizacién de parkings se debe al hecho de que cada vez mds se estan usando otros métodos de

transporte, distintos al vehiculo personal, ya no solo el uso del transporte publico, sino también otros
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medios como las bicicletas eléctricas, los patinetes, los Uber y Cabify, ademas de los taxis; lo que hace
gue muchos de los parkings que existen en las grandes ciudades se encuentren vacios entorno al 60%
de su capacidad total, es decir, que hay una gran cantidad de espacio ya construido y sin utilizar en el
subsuelo de las ciudades, que se podrian alquilar (o adquirir) a un precio muy inferior al que se ofrecen
locales a pie de calle (Fabric, 2019). A esta evolucidn que se venia dando, hay que afiadir la pandemia
de este ultimo afio, los confinamientos vaciaron las ciudades de vehiculos, y el teletrabajo hace que

menos gente tenga que ir a la ciudad a trabajar cada dia, es por eso que la opcién de utilizar parkings

como puntos de almacenaje es muy interesante.

Siguiendo con el uso de los parkings, en este caso también seria positivo por dos motivos. El primero
estd relacionado con el abastecimiento de los locales, si ya existe una construccién pensada para
vehiculos, la carga y descarga serd mucho mds simple que teniendo que parar en la calle, y conllevard
un ahorro de tiempo en el transporte de las mercancias. El segundo punto tiene que ver con los
clientes, por un lado en los repartos a domicilio ocurriria igual que con el abastecimiento de los locales,
cargar los vehiculos seria mucho mas facil; pero por otro lado, en el caso de las recogidas en el local,
para los clientes también seria mucho mas cdmodo, porque entrarian en el parking, recogerian su

pedido, lo cargarian en su vehiculo, y se irian, suponiendo un ahorro de tiempo también para ellos.

Por ultimo, en cuanto al tamafio ideal de estas “dark stores”, teniendo en cuenta el tamano medio de
las tiendas de ciudad, que se suele encontrar alrededor de los 1.000 m?, contando sala de ventas y
almacén (La Vanguardia, 2020), para estos almacenes cerrados al publico, con 600 m? en cada local
habria espacio mas que suficiente para abastecer a la ciudad de Barcelona, por lo menos si se produce

un crecimiento sostenido y no es necesario incrementar el nimero de locales.
4.3. MODELO DE NEGOCIO (BUSINESS MODEL)

SEGMENTOS DE CLIENTES (CUSTOMER SEGMENTS)

Este apartado responde a la pregunta de: ¢{Quiénes son los clientes mas importantes? Lidl se
caracteriza por sus precios bajos a través de sus productos de marca propia, buscando fidelizar a sus
clientes. Es por eso que los clientes mas importantes serian aquellos que no se encuentran en un rango
de rentas muy alto, quienes no tienen problemas en adquirir productos de marcas premium o de

fabricante, pero aun asi podria considerarse que su mercado es masivo.

Al tratarse de un sistema online, iria enfocado a aquellas familias que durante el dia trabajan y cuando
terminan no tiene tiempo para ir a hacer la compra, para esa gente mayor que les es dificil cargar toda

la compra hasta casa, o para esa gente que tiene problemas de movimiento, entre otros.
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PROPUESTAS DE VALOR (VALUE PROPOSITIONS)

Los principales valores que ofrece este servicio serian la comodidad para los clientes a la hora de hacer
la compra y no tener que cargar con todo, el ahorro en su tiempo porque no tendrian que desplazarse
a realizar la compra, la facilidad que conllevaria darle a un botdén para afadir un producto a tu compra,
la accesibilidad que va ligada al comercio online, o la reduccién del riesgo de contagios (teniendo en

cuenta la situacion actual).

CANALES (CHANNELS)

Las cinco fases del canal para este sistema serian de la siguiente manera. En primer lugar, la campaiia
de marketing para Barcelona despertaria el interés de los clientes; el proceso de evaluacion de las
propuestas de valor en cierto modo ya estd realizado, ya que todo el mundo conoce las ventajas que
aporta el comercio electrénico; en tercer lugar, la propia plataforma web permitiria a los clientes
realizar la compra de los productos deseados; cuarto seria la demostracidon de las propuestas de valor,
gue serian demostrables con un gran servicio de preparacidn y entrega de los pedidos; y tUltimo estaria

el servicio postventa, algo en lo que Lidl destaca, habiendo obtenido varios premios por este servicio.

RELACIONES CON LOS CONSUMIDORES (CUSTOMER RELATIONSHIPS)

Para este modelo de venta online, la relacién basica con los clientes seria de autoservicio, ya que no
habria contacto con el cliente en el proceso de compra, y la web facilitaria todo lo necesario para el
cliente. Sin embargo, la opcidn de incluir un servicio automatizado, recomendando productos o
recordando compras anteriores, asi como la opcidn de cocrear en la misma web, a través de opiniones

sobre los productos de los clientes, serian interesantes, pero incrementarian los costes.

FUENTES DE INGRESO (REVENUE STREAMS)

Lidl se dedica a la venta de activos, por lo que esta seria su fuente de ingresos principal (y Unica) para
este proyecto, aunque la opcidn de ofrecer una suscripcién con algunas ventajas como no pagar gastos
de envio nunca, la posibilidad de tener mas plazos de entrega, o no tener la obligaciéon de un pedido
minimo, podrian estudiarse para su posible viabilidad. Esto no es habitual en este mercado, pero para

poder utilizar Amazon Fresh es necesario estar subscrito a Amazon Prime, lo que sirve como ejemplo.

RECURSOS CLAVE (KEY RESOURCES)

En este modelo de negocio los recursos clave a destacar son dos: los fisicos y los intelectuales. Los
recursos fisicos, porque es importante disponer de una buena infraestructura, a través de la que
proveer de un buen servicio a los clientes, tanto en la conservacién de los productos como en la

distribucién de los pedidos. Y los recursos intelectuales, porque es muy importante tener en todo
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momento los datos de los clientes y sus pedidos bien registrados, asi como el movimiento de

referencias entre almacenes, camiones, furgonetas, etc.

ACTIVIDADES CLAVE (KEY ACTIVITIES)
La actividad clave para este sistema seria la resolucion de problemas. Hacer la compra no es un
problema, pero el hecho de poder ahorrar tiempo, gasolina o esfuerzo y poder dedicarlo a otras cosas,

es aportar una solucién a algo que, en un primer momento no parece, o no es, un problema.

ACUERDOS CLAVE (KEY PARTNERSHIPS)
El acuerdo mds importante estaria en el transporte de las mercancias, pero también habria un
potencial acuerdo clave con los parkings en los que almacenar los productos, por lo que ambas serian

alianzas estratégicas entre no competidores, ambos enfocados a la reduccidn de costes.

ESTRUCTURAS DE COSTE (COST STRUCTURES)

La estructura de costes estaria en un punto intermedio entre la bdsqueda de valor y la minimizacion
de los costes. Existiran costes fijos y variables, y la empresa por si misma ya produce economias de
escala, por lo que solamente habria que buscar economias de alcance (aprovechar actividades de

marketing, canales de distribucién).

4.4. PLAN DE VIABILIDAD

El plan de viabilidad ha servido para comprobar si el sistema propuesto vale la pena para una empresa
como Lidl y en una ciudad como Barcelona, para ello el primer punto a tener en cuenta seria el
momento en el que comenzaria el proyecto, en este caso ha considerado establecer como fecha de
inicio el afio 2022, y considerando que el tiempo de espera hasta poder empezar a operar seria de
medio afo. En otras palabras, en enero de 2022 se empezaria la creacion de la infraestructura
necesaria para llevar a cabo el proyecto, con la idea de que en julio de ese mismo afio ya se pudiese

comenzar la venta online de alimentos en Barcelona.

Una vez establecidas las fechas, el estudio del proyecto se ha realizado a cinco afios (en este caso de
2022 a 2026, ambos incluidos), para comprobar la rentabilidad, o no, del método de entrega en base

a las “dark stores”.

Esta rentabilidad se ha calculado a partir de unos gastos estimados, teniendo en cuenta los costes
variables y los fijos; de una cuota de mercado para el comercio online que va a ir ascendiendo en los
préximos afios, habiendo crecido en gran medida este ultimo afio con respecto al 1% de cuota de

2019; de la estimacion de las ventas totales por tienda de Lidl en un afio, considerando este sistema
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de venta online como una nueva tienda fisica en Barcelona; y de su posicidn con respecto otras marcas
como Mercadona y Carrefour, que son las dos marcas que se encuentran ahora mismo por encima de
Lidl, en cuanto a cuota de mercado de su sector (Kantar, 2021), y por lo que el reto deberia ser crecer

y llegar a las cuotas de estas dos empresas.

En cuanto a las cuotas de mercado, he estudiado las necesarias o deseadas para cada caso. El primer
caso seria para cubrir los costes de la apertura del sistema online, que supondrian entorno a un total
de 1.675.000 €, es importante sefalar que en varios de los gastos se ha optado por poner un coste
superior al esperado, optando por una vision mds pesimista. Para esto se han tenido en cuenta
aspectos como las reformas de los locales, el pago mensual anualizado de los tres locales, los sistemas
informaticos necesarios (que en este caso lo consulté con Lidl y me informaron de que no seria muy
caro implementar un sistema informatico para este proyecto, ya que disponen de grandes sistemas
ya implementados y Unicamente habria que adaptarlos y afiadirlos a este modelo de negocio), las
camaras frigorificas (que podrian sustituirse por las neveras y congeladores existentes en las tiendas,

y que abarataria este coste), y otros aspectos sefalados en la siguiente tabla:

COSTE APERTURA SISTEMA ONLINE
Reformas locales 300.000,00 €
Pago mensual 180.000,00 €
Camaras Frigorificas 300.000,00 €
Sistemas Informaticos 400.000,00 €
Materiales 50.000,00 €
Aseguradora 50.000,00 €
Gastos Financieros 0,00 €
Gastos Marketing 50.000,00 €
Permisos Ayuntamiento 50.000,00 €
Amortizaciones 45.000,00 €
Mantenimientos y Reparaciones 50.000,00 €
Formaciones 50.000,00 €
Provisiones 150.000,00 €

TOTAL 1.675.000,00 €

Tabla 1: Costes de apertura del sistema de venta online. Fuente: elaboracion propia del autor

Una vez establecidos los costes de apertura del sistema de venta online, se le dio un valor porcentual
en funcidn de lo que supondria como cuota de ventas para Lidl en Barcelona. En este sentido, para
conocer el total de ventas de Lidl en Barcelona, multipliqué la media estimada de ventas de las tiendas
de Barcelona estudiadas, y me dio un valor cercano a los 8.000.000 € de facturaciéon por tienda. Para
confirmar este valor, lo contrasté con datos de 2019 sacados de una base de datos, que otorgaba a
Lidl un total de ventas en Espafia de 4.009.000.000 € (Statista, 2021), y que se puede comprobar en
la Figura 6 en la seccion de Anexos, lo que extrapolado a las tiendas daba un valor por tienda superior
alos 7.000.000 €, y teniendo en cuenta el crecimiento de la cuota de mercado de Lidl estos dos ultimos
anos, daba como buena mi estimacion de ventas. Una vez sumadas todas las tiendas, el total de ventas
en Barcelona anualizado era de alrededor de 225.000.000 € (valor estimado, no real), por lo que a

partir de aqui ya calculé las cuotas de mercado para cada caso, siendo necesaria una cuota de 0,73%
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para cubrir los costes de apertura (mas que asequible, teniendo en cuenta el crecimiento sufrido con

la pandemia).

Las cuotas equivalentes a los escenarios pesimista, realista y optimista serian: la de coste de apertura
del sistema online para el pesimista (cuota del 0,73%), la del equivalente a la estimacidn de las ventas
anuales de una tienda de Barcelona para el realista (cuota del 3,57%), y la de unos niveles de venta
online similares a Mercadona este ultimo aifio dando un peso del 33% del total a sus ventas online en

Barcelona (cuota del 5,77%).

Otras cuotas calculadas han sido: el equivalente a las ventas online de Mercadona dando un peso del
15% del total a sus ventas online en Barcelona (cuota del 2,62%), el equivalente a las ventas online de
Carrefour (que suponen un 2,926% de sus ventas totales), el equivalente al crecimiento esperado de
un estudio de Lidl para el crecimiento online de este sector, y que se puede ver en la Figura 7 de la
seccidn de Anexos (cuota del 3,10%), y una cuota del 5% algo mds optimista que las anteriores pero

inferior al escenario optimista antes indicado.

Una vez indicadas las cuotas estudiadas, hay que sefialar que me sirvieron para establecer la
estimacion de ventas para cada cuota en funcidn de las ventas totales estimadas de Lidl en Barcelona,
para conocer el nimero de pedidos diarios para cada cuota (habiendo establecido un valor de 50€ por
pedido, ya que seria el valor minimo para la compra online), y para calcular el nUmero de trabajadores
necesarios por local (conociendo asi los gastos en salarios para cada cuota), visible en la Figura 9 de la

seccion de Anexos.

Estas cuotas también me sirvieron para conocer los costes de transporte para cada caso, partiendo de
la base de que se externalizaria este servicio, tanto en el transporte de las mercancias a los locales

como en el transporte de la ultima milla, visible en las Figuras 10, 11, 12 y 13 de la seccidn de Anexos.

Estos dos cdlculos de costes de salario y de transporte en funcidn de las cuotas, me sirvidé para
establecer parte de los costes variables del proyecto. Estos costes variables estan compuestos por:
consumo mensual del local (electricidad, agua), costes de transporte (ya mencionados), salarios (ya
mencionados), devoluciones (es algo variable, pero en ventas de alimentacion online puede situarse
en un 1%, segun indicado por Lidl), y por ultimo los costes de los productos vendidos (llamados COGS)

a los que se les ha dado un valor del 70% de las ventas (dejando un margen de beneficio del 30%).

Por otro lado, una vez vistos los costes variables, quedan los costes fijos, que serian los siguientes: las
reformas de los locales el primer afno, el pago mensual del alquiler (es mas rentable que adquirir una

propiedad en este caso), la compra de camaras frigorificas, el establecimiento de los sistemas
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informaticos el primer afio, los materiales comprados el primer afio (estanterias, cajas, bolsas, etc.),
el seguro de los locales, los gastos financieros y los de marketing, el coste de los permisos para poder
operar, las amortizaciones (anualizadas al 10%, dando un valor util de 10 afios a las cdmaras
frigorificas), los posibles mantenimientos y reparaciones, las formaciones a los empleados, y las
provisiones destinadas al proyecto. Sobre los gastos financieros, en este caso, al tratarse de una gran
empresa como Lidl, no seria necesaria la inversidon de una entidad financiera, por lo que no habria

gastos de este tipo.

Una vez indicados todos los gastos estudiados, hay que sefialar las cuotas establecidas para cada afo
de los cinco estudiados. En el escenario mas pesimista salia una cantidad de pedidos muy pequeiia y
gue se cubriria sin ningun problema (37 por local, cuando en cada tienda se sitian casi en los 2.000
tickets diarios). Por eso decidi realizar una evolucidn por los tres escenarios. Primero empezar por un
nivel de ventas mas bajo al ser el primer afio, que seria algo pesimista pero no tanto como para cubrir
Unicamente los costes iniciales, en este caso seria la cuota del 2,926% (la equivalente a Carrefour el
afio pasado), también en este primer afio los ingresos y gastos variables se han calculado para medio
afio, ya que las ventas empezarian a mitad del afio. En el segundo ser un poco menos pesimista (3,10%)
para, en el tercero, mostrar el escenario realista (cuota del 3,57%), como el nivel de ventas de una
tienda de Barcelona (unos 8 millones anuales); pasando por un cuarto afio mds optimista (5%); y
acabando con el escenario optimista, el de 5,77%, buscando alcanzar los niveles actuales de

Mercadona. La cuenta de gastos anuales se puede ver en la Figura 14 de la seccién de Anexos.

En cuanto a la Cuenta de Pérdidas y Ganancias, las cuotas anuales utilizadas son las anteriormente
indicadas, y para calcular las ventas del primer afio, se ha tenido en cuenta que se comenzaria a vender
a mitad del afo, lo que muestran unas pérdidas de mas de un millén de euros, teniendo en cuenta la
inversidn inicial y el hecho de empezar a funcionar a mitad del afio. Pero estas pérdidas, afio a afio se
pueden ir recuperando, ya que el segundo afio ya muestra beneficios, y a partir de ahi, todos los afios
muestran beneficios, dejando un resultado general tras el quinto afio de 327.943,74 € (Figura 15 en

la seccidn de Anexos).

Continuando con estos calculos, quedarian el ROl y el Payback mencionados en los objetivos. En
cuanto al Payback, segun los calculos establecidos anteriormente en cuanto a los gastos y la cuenta
de pérdidas y ganancias, se estima un retorno de la inversion a los 3 afios, 7 meses y 19 dias de realizar
la inversidn inicial. Para este apartado, el afio 1 muestra un flujo de caja positivo porque gran parte de
los gastos del primer afio son debidos a los costes de iniciar el sistema de venta online, que en este

caso irian a la inversién inicial y no se deberian duplicar (ver en Figura 16 en la seccidn de Anexos).

19
Plan de e-fullfillment para Lidl en productos Food y Non-Food
2021



ESCIE

School of International Studies

Por altimo, en cuanto al ROI, el otro objetivo marcado, a través de la web “Financial Calculators” he
podido obtener el retorno anualizado para el proyecto, que seria de un 3,64%, lo que muestra que la

inversion traeria beneficios (ver en Figura 17 en la seccidn de Anexos).

4.5. METODO DE ENTREGA Y REALIZACION DE LOS OBJETIVOS

En cuanto al método de entrega de estos pedidos, en principio se haria de la siguiente manera: existiria
el turno de manana y el de tarde, llevandose los pedidos al local de recogida para el siguiente turno,
es decir, si el pedido se hace por la tarde, se podria recoger a la mafiana siguiente en el local. Pero
tendria que existir un limite de tiempo entre turnos para poder preparar bien los pedidos, por ejemplo
para poder recogerlo esa misma tarde habria que terminar el pedido antes de las 12:00h y se podria

recoger a partir de las 18h.

Esto seria en los casos que los clientes decidiesen ir a recoger su pedido en lugar de recibirlos, que
conllevaria un menor gasto de transporte para Lidl y un menor coste de envio para el cliente. Pero
para los envios a domicilio la idea principal seria ofrecer la entrega en 24h, de un dia para otro,
ofreciendo una franja horaria en la que enviar el pedido a su casa, de ahi la importancia de las “dark
stores”, ya que el hecho de estar en la ciudad y mds cerca de los clientes, hace que se pudiese ofrecer

una franja horaria de reparto mds amplia, pero sin poner en peligro la calidad de los productos.

En cuanto a la realizacidn de los objetivos, de los cuatro KPIs establecidos, podrian conseguirse los
cuatro: se incrementaria el nimero de ventas, lo que conllevaria un posible aumento de la cuota de
mercado de Lidl; el retorno de la inversion se ha establecido en 3 afios, 7 meses y 19 dias, por lo que
seria poco tiempo para recuperar la inversién; y finalmente, hay un ROI positivo (3,6408%), lo que

mostraria la rentabilidad de llevar a cabo el proyecto.

Por otro lado, en cuanto a los objetivos de funcionamiento o de negocio: se mantendria la cadena de
frio pudiendo tener beneficios y resolviendo los problemas de la ultima milla; se adaptaria el negocio
a la actualidad, a lo que piden los clientes y la visién de futuro; se podrian ofrecer ventanas y plazos
de entrega mas préximos para los clientes; se ofreceria una opcion mas de compra a los clientes; se
evitarian las roturas de stock al enviar desde el almacén Unicamente los productos solicitados para
cada pedido, realizando la preparacién desde los locales; y se podrian evitar los cuellos de botella,
realizando una buena planificacién de los trabajadores y vehiculos necesarios. Sin embargo, de estos
objetivos hay uno que no se puede saber, y es el de evitar que el ticket medio de las tiendas de
Barcelona se vea afectado (la canibalizacién), pero se podrian marcar limitaciones en las compras para
gue las tiendas no se viesen perjudicadas en este sentido, como una compra minima de 50€ y un peso

maximo, para evitar robar las compras espontaneas y esas enormes que incrementan el ticket medio.
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5. CONCLUSIONES

Hoy en dia, el comercio electrdnico y las soluciones que ofrece, tanto a empresas como a clientes, en
todos los ambitos, pero en este caso en el “delivery” y el mundo logistico, es algo muy importante, y
de lo que todas las empresas estan al tanto. Es por eso que, viendo que la gran mayoria de empresas
del sector de gran consumo se estan renovando y ofreciendo distintos servicios de venta online, sienta
extrano ver que la tercera marca en cuota de mercado, como es Lidl, Unicamente disponga de
comercio online para sus productos de bazar y deje de lado el mercado existente, y en crecimiento,

de la venta online de alimentacién.

Este crecimiento se ha visto afectado, y en enorme medida, por el confinamiento, que ha sido el
causante de que se quemasen etapas y que se diese un gran incremento en el volumen de ventas; sin
embargo, muchas empresas siguen viendo este negocio como “una china en el zapato”, consideran
gue se debe estar en el comercio online, pero para un gran numero de ellas este canal sigue sin ser

rentable por el momento (Corella, 2020).

Como conclusién del trabajo, se puede indicar que el sistema de e-fullfillment escogido para elaborar
el proyecto es rentable para este sector, y puede ofrecer grandes beneficios, siempre que el sector
siga un buen ritmo de crecimiento y que se realice un buen planteamiento desde la empresa (en

cuanto a gastos y gestion de los tiempos).

Por un lado, este sistema de “dark stores” resuelve muchos de los problemas existentes en el sector
del gran consumo para el comercio online, destacando sin duda la gestidn de la ultima milla y el
mantenimiento de la cadena de frio para ciertos alimentos. Pero no es que resuelva los principales
problemas, sino que también aporta mas soluciones a los clientes, como la posibilidad de recoger los

pedidos sin que pierdan apenas su temperatura idénea o la ampliacién de las ventanas de entrega.

Por otro lado, el hecho de que varias “startups” este mismo afio (unos meses después de establecer
este tema como proyecto) hayan comenzado este modelo de negocio para dedicarse Unicamente al
“g-commerce” en supermercados online, y que otras empresas como Glovo o Amazon ya estén
utilizando estas “dark stores”, solamente demuestra que este modelo funciona, y que es el futuro para

muchos tipos de comercio electrdnico.

Para terminar, no he podido utilizar datos totalmente reales, ya que he tenido que realizar
estimaciones, pero aun asi, animo a Lidl a que tengan en cuenta este modelo de negocio, que estudien
su viabilidad con nameros reales vy, si fuese posible, que lo implementen, ya que tengo una gran

certeza de que les ayudaria a crecer como empresa, y a seguir aumentando su cuota de mercado.
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Figura 1. Funcionamiento Amazon Fresh en Madrid

Amazon lanza Amazon Fresh,
su servicio de entrega rapida
en productos de supermercado
disponible en Madrid y
alrededores y que se suma a la
tienda DIA (Amazon.es/dia),
disponible para clientes Amazon
Prime, en Amazon.es.

Los clientes Amazon
Prime en Madrid pueden
acceder a una amplia
seleccion de mas de
10.000 productos de
supermercado y otras
categorias en
Amazon.es/fresh.

Todos ellos disponibles
con entrega, incluso el
mismo dia, en franjas de
dos horas sin coste
adicional en pedidos
superiores a S0€.

La seleccion de productos
disponibles en Amazon
Fresh incluye tanto
marcas reconocidas
como productos locales
con entregas los siete
dias de la semana.

Cualquiera puede hacerse cliente Amazon
Prime o acceder al periodo de prueba gratis de
30 dias en Amazon.es/amazonprime.

N

lHustraciéon 1: Amazon Fresh. Fuente: Marti, 2021

Figura 2. Cuotas de mercado de los principales supermercados en Espafia

Espaiia Cuotas de mercado de la distribucion (ultimas 12 semanas) Noticias relacionadas

ereeens _ Mo%
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lustracién 2: Cuota de mercado. Fuente: Kantar, 2021
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Figura 3. Ubicacion de las tiendas de Lidl en Barcelona
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llustracion 3: Tiendas Lidl en Barcelona. Fuente: Elaboracion propia del autor a través de Geogebra
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Figura 4. Método de Centro de Gravedad
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Para la elaboracién del Método de Centro de Gravedad, realicé la estimacidon de la media de ventas

para cada tienda, dividi las tiendas en tres zonas distintas, obtuve las coordenadas de cada una y

apligué la férmula de este Método, que es la siguiente:

_ LIDL1(X * MEDIAVENTAS) + LIDL2(X * MEDIAVENTAS) + -+

Cx

Suma de MEDIAVENTAS

_ LIDL1(Y x MEDIAVENTAS) + LIDL2(Y x MEDIAVENTAS) + ---

Cy

Suma de MEDIAVENTAS

Con lo que obtuve las coordenadas exactas para la mejor ubicacidn de los almacenes en funcién de la

media de ventas de cada zona y tienda.

ZONA 1 ZONA 2 ZONA3
TIENDAS X Y MEDIAVENTAS |TIENDAS X Y  MEDIAVENTAS |TIENDAS X Y  MEDIA VENTAS
LpL1 -10,17 -8,91 29.184,16 € LIDL9 0,53 -2,19 31.193,45 € LIDL17 886 7,33 37.969,06 €
LiDL2 -6,84 -8,85 28.24481 € LbL10 3,89 -1,55 27.160,79 € LIDL18 5,68 6,45 32.715,73 €
LpbL3 -395 -7,62 34.209,96 € LIDL11 4,9 1,18 27.095,51 € LIDL19 5,26 9,6 26.729,78 €
LiDL4 -523 -587 22.272,59 € LiDL12 6,51 -0,27 25.778,06 € LIDL20 6,72 9,87 26.436,34 €
LIDL5 -4,85 -2,41 21.076,74 € LpbL13 1,73 1,57 33.029,74 € LiDL21 10,39 11,19 21.778,95€
LibLe -2,87 -3,19 29.128,17 € LIDL14 9,5 2,96 25.241,25 € LIDL22 6,59 12,47 28.509,84 €
LIDL?7 2,83 -594 36.463,04 € LiDL16 837 5,54 18.759,25 € LibL23 357 871 26.143,22 €
LIDL8 1,77 -4,21 58.022,95 € LIDL26 493 3,27 29.679,23 € LIDL24 1,74 12,32 36.876,65€
LIDL28 -2,46 -0,8 26.892,10 € LIDL27 6,9 -381 26.195,66 € LIDL25 -2,84 8,02 51.561,94 €
Cx Cy Cx Cy Cx Cy
ZONA1 -2,759 -5,35 ZONA2 4931 0,583 ZONA3 4,384 9,357

Tabla 2: Método Centro Gravedad. Fuente: Elaboracién propia del autor a partir de los datos estimados

31

Plan de e-fullfillment para Lidl en productos Food y Non-Food

2021



Figura 5. Ubicacion Dark Stores segun Método Centro Gravedad
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lHustracion 4: Dark Stores. Fuente: elaboracion propia del autor a través de Geogebra
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Figura 6. Evolucion Ventas Anuales de Lidl de 2014 a 2019

Annual sales value of Lidl Supermercados S.A. in Spain from 2014 to 2019 (in
million euros)
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llustracion 5: Ventas Lidl 2019. Fuente: Statista, 2021

Figura 7. Desarrollo Comercio Online para Mercado FMCG (2019-2025)

eGrocery - Round Table #8
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1: Source: Category Management newest 12 month data, Edge Analytics (Product categories: Grocery, Health & Beauty, Household & Petcare) - Exam by Lidl Omnichannel based on growth rates and estimations
2: Source: Kantar/Category Management; 3: Incl. Northern Ireland; 4: No gain/loss analysis available m

lustracion 6: Cuota de 3,10% Espafia. Fuente: aportado por Lidl
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Figura 8. Cuotas de Venta Online estudiadas

Las cuotas de venta online estudiadas para Lidl en el proyecto se han estimado en base al total de
ventas de la empresa visto en la Figura 6 y la estimacién de ventas totales por tienda (8.000.000€),
sabiendo que en la zona estudiada hay 28 tiendas, y estableciendo el total de ventas anuales en

Barcelona entorno a los 225.000.000€. Las razones para cada caso, son las siguientes:

e Cuota de 0,731%. Esta cuota seria el porcentaje de ventas necesario para cubrir los costes de

apertura del sistema de ventas online, es decir, para alcanzar los 1.675.000€ de la inversion
inicial, el comercio online en Barcelona tendria que recaudar un 0,73% de esos 225 millones
de euros anuales que se recaudan actualmente.

e Cuota del 2,62%. Esta cuota corresponde al valor dado a las ventas online de Mercadona en

Barcelona. El total de ingresos de Mercadona el afo afio pasado en el comercio online, fue de
un 1% sobre los 26.932.000.000€ recaudados (Gutiérrez, 2021), por lo que para esta cuota, a
las ventas online de Barcelona se les ha dado un valor del 15% total. Esto, estimado para Lidl,
sobre sus 4.009.000.000€ de 2019 daba un total de unos 6 millones de euros, que
correspondian a esta cuota en Barcelona.

e Cuota del 2,926%. Esta cuota corresponde al valor dado a las ventas online de Carrefour. El

total de ingresos de la marca fue de 78.609.000.000€ a nivel global, al canal online global le
corresponden 2.300.000.000€ (Revista Inforetail, 2021), lo que supone un 2,926% de cuota,
por lo que simplemente apliqué este valor a Lidl.

e Cuota del 3,10%. Esta cuota se asignd en funcién de la Figura 7 ya vista.

e Cuota del 3,57%. Esta cuota corresponderia a igualar las ventas del sistema online en

Barcelona con el de la media de ventas de las tiendas de Barcelona, seria poner el nivel de
venta online al nivel de una tienda cualquiera de Barcelona.

e Cuota del 5%. Esta cuota no corresponde a ningun valor exacto, sirve como punto intermedio
entre la cuota realista y la cuota optimista.

e Cuota del 5,77%. Esta cuota corresponde a un valor superior dado a las ventas online de

Mercadona en Barcelona. En lugar de asignar un valor del 15%, se le ha asignado un valor del
33% a las ventas online de Mercadona, dando mds importancia a las poblaciones donde
disponen de colmenas (Barcelona, Valencia y Madrid). Lo que trasladado a Lidl daba un total

de unos 13 millones de euros, que correspondian a esta cuota para el mercado de Barcelona.
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CUOTA VENTAS LIDL 0,73% 2,62% 2,926% 3,10% 3,57% 5% 5,77%
Valor Ventas Anuales 1.675.000,00 € | 6.004.946,12 € | 6.705.997,52 € | 7.105.088,92 € | 8.185.586,31 € | 11.459.820,84 € | 13.229.700 €
Valor Ventas Mensuales 139.583,33 € 500.412,18 € 558.833,13 € 592.090,74 € 682.132,19€ 954.985,07 € |1.102.475,00 €
Valor Ventas Semanales 33.500,00 € 120.098,92 € | 134.119,95€ | 142.101,78€ | 163.711,73 € 229.196,42 € 264.594,00 €
Valor Ventas Diarias 5.583,33 € 20.016,49 € 22.353,33 € 23.683,63 € 27.285,29 € 38.199,40 € 44.099,00 €
Ne de Pedidos Diarios con un Valor Minimo de 50€/pedido 112 400 447 474 546 764 882

N2 de Pedidos Diarios por Local (tres locales) 37 133 149 158 182 255 294
Preparacion de 6 Pedidos por Hora (cada trabajador) 6 22 25 26 30 42 49

Ne de Trabajadores por Local 1PERS A 8H 3 PERS A 8H 4 PERS A 8H 4 PERS A 8H 4 PERS A 8H 6 PERS A 8H 7 PERSA7H
Gasto en Sueldos por Local (2.000 €/mes) 2.000 € 6.000 € 8.000 € 8.000 € 8.000 € 12.000 € 14.000 €
Gasto en Sueldos Mensual 6.000 € 18.000 € 24.000 € 24.000 € 24.000 € 36.000 € 42.000 €
Gasto en Idos Anual 72.000,00 € 216.000,00 € 288.000,00 € 288.000,00 € 288.000,00 € 432.000,00 € 504.000,00 €

Tabla 3: Ventas, Pedidos y Salarios por cuota. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados

Algunos puntos a aclarar de esta tabla son:

e Preparacién de 6 pedidos por hora: para este calculo se ha estimado que el tiempo de

preparacion medio de un pedido es de 10 minutos, por lo que en una hora se podrian hacer

seis pedidos por trabajador. Ademas, el resultado obtenido son las horas necesarias para

hacer todos los pedidos en cada local.

e Salario: se ha asignado un salario de 2.000€ al mes por trabajador como estimacion.

Figura 10. Gasto en Transporte de Ultima Milla por cuota de venta

CUOTA ONLINE SOBRE TOTAL VENTAS LIDL EN BCN

0,73% 2,62% 2,926% 3,10% 3,57% 5% 5,77%

N de Pedidos Diarios con un Valor Minimo de 50€/pedido 112 400 447 474 546 764 882

Ne de Pedidos Diarios por Local (tres locales) 37 133 149 158 182 255 294
Entrega de 6 Pedidos por Hora (cada trabajador) 6 22 25 26 30 42 49

N2 de Transportistas por Local 1PERSA8H 3 PERSA 8H 4 PERS A 8H 4 PERS A 8H 4 PERS A 8H 6 PERS A 8H 7 PERSA7H
Gasto en Transporte por Local (5.000 €/mes) 5.000,00 € 15.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 € 30.000,00 € 35.000,00 €
Gasto en Transporte Mensual 15.000,00 € 45.000,00 € 60.000,00 € 60.000,00 € 60.000,00 € 90.000,00 € 105.000,00 €
Gasto en Transporte Anual (Ultima Milla) 180.000,00 € | 540.000,00 € | 720.000,00€ | 720.000,00€ | 720.000,00€ | 1.080.000,00 € | 1.260.000,00 €

Tabla 4: Coste Ultima Milla. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados

Algunos puntos a aclarar de esta tabla son:

e Entrega de 6 pedidos por hora: para este calculo se ha estimado que el tiempo de entrega

medio de un pedido es de 10 minutos, por lo que en una hora se podrian entregar seis pedidos

por conductor. Ademas, el resultado obtenido son las horas necesarias para entregar todos

los pedidos de cada local.

e Externalizar: se ha asignado un coste de 5.000€ al mes por conductor como estimacién, en

base a la Figura 11.
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Figura 11. Calculo coste de externalizar Ultima Milla

1.161,27 €|DIESEL
2.000,00 €|SALARIO TRANSPORTISTA
1.000,00 €|VEHICULO REFRIGERADO
20%|MARGEN EMPRESA CONTRATADA
5.000,00 €|COSTE TOTAL ESTIMADO DEL TRANSPORTE DE DARK STORE A CLIENTE

Tabla 5: Coste externalizar. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados

Combustible [SEELILRAY Cuanto se tarda
Precio combustible (AR F4ll{(s] Distancia

Velocidad media Litros combustible

Coste del trayecto Coste trayecto/km 14 céntimos
Coste por semana 258.06

Coste al mes en € 116127

lustracion 7: Calculo coste combustible. Fuente: dieselogasolina.com, n.d.

Para el coste en combustible, se han calculado unos 300km por transportista al dia en furgoneta
(serian 8 horas entregando 6 pedidos por hora, haciendo entre 20-30km por recorrido de entrega). Lo

gue deja un total de 8 recorridos de 20-30km cada uno.

Figura 12. Gasto en Transporte a Dark Stores por cuota de venta

CUOTA ONLINE SOBRE TOTAL VENTAS LIDL EN BCN 0,73% 2,62% 2,926% 3,10% 3,57% 5% 5,77%
Ne de Pedidos Diarios con un Valor Minimo de 50€/pedido 112 400 447 474 546 764 882
N2 de Pedidos enviados por viaje a Local (dos viajes) 56 200 224 237 273 382 441
N¢ de Pedidos enviados a cada Local por Camidn 19 67 75 79 91 127 147
Gasto en Transporte por Camién Mensual 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 € 15.000,00 €
Gasto en Transporte por Camién Anual (Ab imil Locales) | 180.000,00 € | 180.000,00€ | 180.000,00€ | 180.000,00€ | 180.000,00 € 180.000,00 € | 180.000,00 €

Tabla 6: Coste transporte a Dark Store. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados

e N2 de pedidos enviados a cada local por camidn: para este cdlculo se ha estimado que para

cada local habria un camidn de entrega Unico para poder abarcar mas cantidad de pedidos, y
gue se realizan dos entregas de productos diarias.
e Externalizar: se ha asignado un coste de 5.000€ al mes por conductor como estimacion, en

base a la Figura 13.
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Figura 13. Célculo coste de externalizar transporte a Dark Store

898,02 €|DIESEL
2.000,00 €|[SALARIO TRANSPORTISTA
1.000,00 €|VEHICULO REFRIGERADO
20%|MARGEN EMPRESA CONTRATADA
5.000,00 €|/COSTE TOTAL ESTIMADO DEL TRANSPORTE DE DARK STORE A CLIENTE

Tabla 7: Coste externalizer. Fuente: elaboracién propia del autor a partir de los datos estimados

Combustible (CELL] WAy Cuanto se tarda
Precio combustible (PAERVIll{(e} Distancia

Velocidad media Litros combustible

Coste del trayecto Coste trayecto/km 22 céntimos
Coste por semana 19956

Coste almes en € 898.02

lustracion 8: Calculo coste combustible. Fuente: dieselogasolina.com, n.d.

Para el coste en combustible, se han calculado unos 150km por transportista al dia en camidn, ya que
serian dos entregas a cada local, haciendo unos 60km de ida y vuelta, desde Montcada hasta el

almacén, y al revés.

Figura 14. Evolucién Gastos Anuales (2022-2026)

Para la elaboracion de la siguiente tabla se han tenido en cuenta distintos aspectos:

e las reformas de los locales se han estimado en 100.000€ por local, haciendo un total de 300.000€
de gasto, siendo un coste estimado hacia arriba, ya que no seria necesario acondicionarlos al
publico, por ejemplo.

e El pago mensual se ha estimado en 5.000€ por 600m?, siendo un valor estimado a la alta, ya que
segun alquileres consultado a través de “Habitaclia”, existen almacenes en las zonas donde se
deberian ubicar las “dark stores” por un valor mucho menor (alrededor de los 3.000€ mensuales).

e El coste de las camaras frigorificas se ha estimado en funcién de un documento que tenia de otro
TFG que me ofrecieron hacer, y que sitla las cdmaras frigorificas mas caras para estos casos (de
6mm de ancho para frescos y de 8mm para congelados), en un maximo de 15.000€ por cdmara.

e El coste de los sistemas informaticos ha sido consultado con Lidl, y desde alli me dijeron que no
seria excesivamente caro, ya que existen sistemas implantados y Unicamente habria que

acondicionarlos para este modelo, por lo que es un coste también al alta.
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e Los materiales, la aseguradora, los mantenimiento y reparaciones, las formaciones, y las
provisiones, también son gastos estimados hacia arriba.

e Los gastos de marketing no serian excesivos ya que seria solo para la ciudad de Barcelona.

e Las amortizaciones se han establecido en funcién de la vida util de las camaras frigorificas, que se
sitla entre los 12 y los 15 afios, pero que se le ha dado un valor del 10% anual (vida de 10 afios).
Cuota de mercado esperado |  2,93% 3,10% 3,57% 5,00% 577% |

GASTO ANO 1 | GASTO ANO 2 | GASTO ANO 3 | GASTO ANO 4 | GASTO ANO 5
Alquiler 534.000,00 € | 288.000,00 € | 288.000,00 € | 288.000,00 € | 288.000,00 €
Reformas locales 300.000,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Pago mensual 180.000,00 € | 180.000,00 € | 180.000,00 € | 180.000,00 € | 180.000,00 €
Costes de consumo mes 54.000,00 € | 108.000,00 € | 108.000,00 € | 108.000,00 € | 108.000,00 €
Transporte 450.000,00 € | 900.000,00 € | 900.000,00 € (1.260.000,00 €(1.440.000,00 €
Hasta dark store 360.000,00 € | 720.000,00 € | 720.000,00 € |1.080.000,00 €|1.260.000,00 €
Desde dark store a cliente | 90.000,00 € | 180.000,00 € | 180.000,00 € | 180.000,00 € | 180.000,00 €
Camaras Frigorificas 300.000,00 € | 50.000,00 € 50.000,00 € 50.000,00 € 50.000,00 €
Sistemas Informaticos 400.000,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Materiales 50.000,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Sueldos 144.000,00 € | 288.000,00 € | 288.000,00 € | 432.000,00 € | 504.000,00 €
Aseguradora 50.000,00 € 50.000,00 € 50.000,00 € 50.000,00 € 50.000,00 €
Gastos Financieros 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Gastos Marketing 50.000,00 € 25.000,00 € 25.000,00 € 25.000,00 € 25.000,00 €
Permisos Ayuntamiento 50.000,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Amortizaciones 45.000,00 € 47.500,00 € 47.500,00 € 47.500,00 € 47.500,00 €
Devoluciones 50.000,00 € | 100.000,00 € | 100.000,00 € | 100.000,00 € | 100.000,00 €
Mantenimientos y Reparaciones | 50.000,00 € | 200.000,00 € | 200.000,00 € | 200.000,00 € | 200.000,00 €
Formaciones 50.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 €
COGS 2.347.099,13 €|4.973.562,24 €|5.729.910,42 €|8.021.874,59 €(9.260.790,00 €
Provisiones 150.000,00 € | 150.000,00 € | 150.000,00 € | 150.000,00 € | 150.000,00 €
TOTAL (sin COGS) |2.373.000,00 €|2.118.500,00 €| 2.118.500,00 €|2.622.500,00 €| 2.874.500,00 €

| Gastos Variables

|

Tabla 8: Cuenta de Gastos Anuales. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados

Figura 15. Cuenta de Pérdidas y Ganancias (2022-2026)

|Cuota de mercado esperado

2,93%

3,10%

3,57%

5,00%

5,77%

(MEDIO) ANO 1

ANO 2

ANO 3

ANO 4

ANO 5

Ventas Netas
- COGS
= Margen Bruto

3.352.998,76 €
-2.347.099,13 €
1.005.899,63 €

7.105.088,92 €
-4.973.562,24 €
2.131.526,68 €

8.185.586,31 €
-5.729.910,42 €
2.455.675,89 €

3.437.946,

11.459.820,84 €
-8.021.874,59 €

13.229.700,00 €
-9.260.790,00 €

25 € | 3.968.910,00 €

- Gastos Generales

-2.328.000,00 €

-2.071.000,00 €

-2.071.000,00 €

-2.575.000,00 €

-2.827.000,00 €

=Beneficio antes de amortizacidn, intereses e impuestos (EBITDA) |-1.322.100,37 €| 60.526,68 € 384.675,89 € 862.946,25 € | 1.141.910,00 €
- Amortizacion -45.000,00 € -47.500,00 € -47.500,00 € -47.500,00 € -47.500,00 €
= Beneficio antes de intereses e impuestos (BAll o EBIT) -1.367.100,37 €| 13.026,68 € 337.175,89 € 815.446,25 € | 1.094.410,00 €
- Intereses 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €

= Beneficio antes de impuestos (BAl o EBT) -1.367.100,37 €| 13.026,68 € 337.175,89 € 815.446,25 € | 1.094.410,00 €
- Impuestos 0,00 € -3.256,67 € -84.293,97 € -203.861,56 € -273.602,50 €
= Beneficio Neto -1.367.100,37 €| 9.770,01 € f 252.881,92 € 611.584,69 € 820.807,50 €

[ Resultado Final 327.943,74 € |

Tabla 9: Pérdidas y Ganancias. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados
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Figura 16. Payback

Inversion Inicial ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 Beneficio Total
1.675.000,00 € 502.899,63 € 207.270,01€ 450.381,92€ 809.084,69€ 1.018.307,50€ | 2.987.943,74 €

Dinero Acumulado ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Ao a Aio 502.899,63 € 710.169,63 € 1.160.551,56 € 1.969.636,24 € 2.987.943,74 €
Dinero Restante por ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Recuperar 1.172.100,37 € 964.830,37€ 514.448,44€ -294.636,24€ -1.312.94374 €
Tiempo Necesario para Recuperar Inversion | 3 afios, 7 meses y 19 dias |

Tabla 10: Payback. Fuente: elaboracién propia del autor a partir de los datos estimados

Diferencia entre lo que falta , o .
Dias del afio Dias del mes
. . por recuperar tras el tercer Meses restantes ,
Calculo del Tiempo . | . | restantes (Dias del afio/ 30) restantes (Dias
afno, y lo que se ingresa e . i "
Restante ylod B (Diferencia x 360) del afio / (7*30))
cuarto
0,64 228,90 7,63 19

Tabla 11: Célculo dias exactos Payback. Fuente: elaboracion propia del autor a partir de los datos estimados

Figura 17. Return On Investment

ROI
Retorno Anualizado 3,6408%
Beneficios o Pérdidas 327.943,75 €
Porcentaje de Beneficios o Pérdidas 19,5787%

Inversién Inicial 1.675.000 €
Beneficio Final 2.002.943,75 €
(sin contar la inversidn inicial del primer afio)

Tabla 12: ROI. Fuente: elaboracién propia del autor a partir de los datos estimados y a través de Financial Calculators
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