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Julio Cantera y Assist

De regreso en su oficina de Montevideo, Julio Gantprincipal de Assist, hacia un balance de su
reciente viaje. A fines de 2004 Assist estabagniesen 11 paises — México, Guatemala, Salvador,
Honduras, Costa Rica, Colombia, Ecuador, Peri,gBaya Argentina y Uruguay. Durante el viaje, Julio
habia visitado a varios de los socios represergatgela empresa en estos paises. Aunque las ventas
habian crecido a un 35 por ciento anual en lomdHitres afios, Julio no estaba conforme:

“Para consolidar nuestra posicién y crecer, teneguesmejorar la comunicacion con nuestros
socios representantes y el seguimiento de nueslierstes. Al igual que todas las empresas
multinacionales, necesitamos saber mas sobre emgesio de nuestros productos y la
satisfaccion de nuestros clientes. El modelo decieg que estamos usando no nos garantiza
suficiente control sobre la cadena de valor. Némesis mejorar el servicio y la velocidad de
respuesta a los clientés”

Para la semana siguiente, Julio habia agendadceun&n con su equipo de colaboradores para analiza
mecanismos que permitieran mejorar la organizaicitetnacional de Assist y la manera de gestionar la
relacion con sus socios distribuidores en el ejdran

Origenes de Julio Cantera y de Assist

Julio Cantera (41) nacié y se cri6 en el campop&ire era productor y comerciante en la 52 sec26n
departamento de Lavalleja. Aunque la familia erenitde y de escasos recursos, los cuatro hermanos
estudiaron y se labraron una posicién profesiqhdio fue al liceo en la ciudad de San José, bepado

el Banco de Prevision Social en el Centro Educadi#adicha ciudad. Pernoctaba en este Centro desde
donde lo llevaban al liceo. Recuerda con carifigrg@ecimiento aquellos afios:

“Le debo mucho a esa oportunidad que me dieron.eE€entro Educativo insistian en
mantenernos siempre ocupados en actividades prealsicestudios, tareas y deportes. Fueron
afos importantes para formar el caracter.”

Aunque su vocacion inicial era la arquitectura,eantle empezar facultad vio una computadora por
primera vez y quedd fascinado con la informaticgtufié ingenieria de sistemas en Universidad ORT al
tiempo que trabajaba diez horas diarias vendieladredomésticos.

En 1988, cursando el segundo afio de universidat) ttontacto con dos comparieros de estudios que
habian empezado una empresa para desarrollar soften un par de computadoras alquiladas. Julio les
propuso participar con un 25 por ciento en est@éedad, integrando una computadora y algo de dinero.

“Inverti todos mis ahorros en la empresa. Mis soeian buenos en la parte técnica, pero muy
débiles en comercializacion y ventas. Me dedigaénaar el area comercial. No tuvieron mas

vacaciones desde ese dia. Al principio abarcabaots lo que podiamos, desarrollabamos

software para todo tipo de negocios.”

Este caso fue preparado por el Prof. Daniel Comfdet Universidad ORT Uruguay para Endeavor Urudnzg el
Convenio ATN-ME-7200-RG con el BID, para que sirgieomo base para su discusion en clase, mas gae pa
ilustrar el manejo efectivo o inefectivo de unaiaiién gerencial.
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La primera oportunidad importante de negocios ap&d ver que el interior del pais estaba desadend
en materia de servicios de informética. Concretaeda primera gran venta fue un software para la
gestion de casas de cambio que se vendié a emymstdadas en la frontera con Brasil.

Desarrollo del espiritu y la capacidad de emprendext

En 1990, Julio participé en el Programa Empretecprograma para el desarrollo de emprendedores.
Empretec le hizo ver que tenia capacidad de emedend olfato y tozudez para perseguir las
oportunidades contra viento y marea.

“Me di cuenta que me faltaba formacion y apoyo parmalizar los proyectos, para analizar los
riesgos, el entorno, las estrategias, o sea lamrhimtas para evaluar el negocio antes de
empezarlo.”

Rapidamente Julio fue asumiendo el liderazgo eentgresa; promoviendo pragmatismo comercial;
asumiendo el rol de gerente. Sentia que habia rdkado facilidad para identificar y aprovechar
oportunidades.

“Cuando terminé el curso volvi a la empresa con eandtidad de iniciativas. Queria cambiar
todo. Pero no estdbamos preparados para tantoidmant

Al afio siguiente, Julio compro la participacionsts socios en la empresa.

“Teniamos diferentes visiones; diferente energiderehtes opiniones sobre hasta dénde
podiamos llegar confiando en nuestras capacidades.”

1990 y Los Sorchantes

En 1990 aparece la gran oportunidad. Los Sorchauates importante fabrica de panes industriales de
Montevideo, tenia problemas para controlar susrsesude distribucion y ventas —el personal, los
camiones, los inventarios. Julio vio que si logratfarmatizarles la gestion ayudaria a mejorarositiol

gue esta empresa tenia sobre la distribucion. lat@edente se dedicé a investigar qué habia en el
mundo en materia de computacion movil.

“Habia que desarrollar un sistema de facturaciébranza, cuentas corrientes, liquidacion de
caja y control de stock para los moéviles que vandfaruta. Me llevé ocho meses de busqueda y
al fin encontré urhand held, una computadora de mano del tamafio de una cadsalagrande,
con 32K de memoria, una pantalla para solo 16 tenexy un teclado limitado.”

Julio vio que ésta era la gran oportunidad y dédidicer foco en ella.

“Visualizada la oportunidad de un mercado totalmewirgen, y habiendo desarrollado un
producto muy prometedor, fuimos abandonando las@0 productos que teniamos en cartera y
guedamos como el primer dia: un producto y un &ién

Desde 1990, Assist se dedic6 a atender clientesopenaciones remotas, con multiples centros de
distribucién, repartidores, y vendedores (ver sMieb de la compafia ewww.assist.com.yy Al
principio, Julio no tenia una estrategia definidatérminos de mercado objetivo o posicionamient. S
visitaban todas las empresas que tuvieran distdbude productos. Como casi todas las empresas de
software en aquellos tiempos, no se hacia publici& confiaba en el boca a boca. Hasta 1993, al
producto se lo conocia como “sistema de facturagiomil”. En dicho afio, nacié la marca Power Street.
Este era un ERP especializado en logistica, disidin y ventasVer Anexo 1 para una descripcion del
producto. Para 1995, la cartera de clientes hédgado a 150 empresas

El crecimiento habia sido considerable para un atkrgequefio como el uruguayo, en el que todavia
habia que educar a los clientes que no estabalidianaidos con este tipo de soluciones. Para Jlaio,
clave del éxito de Power Street fue la continugiisdn en desarrollo.
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“Aplicamos un concepto Unico en el mercado. Mienteamayoria de las empresas de software
le cobraba a sus clientes por la adaptacion delusto a sus necesidades, Assist no cobraba
nada. Veiamos al cliente y a sus necesidades wifietes como una oportunidad para mejorar el

producto, para enriquecerlo, para agregarle vé8dto se le cobraba a los clientes cuyas

necesidades no agregaran valor, por ejemplo cuaudo necesidades fueran demasiado
especificas o idiosincréticas.”

El negocio de la distribuciéon

De 1995 en adelante, el negocio de Assist estwalifado en la gestion de la distribucion, el deslar
de soluciones logisticas, el manejo de depdsitsyteo de transporte.

Los sistemas de gestion logistica tomaron imputselenundo durante la década de 1990 por iniciativa
de las grandes cadenas de distribucidon. La crecier@durez y competencia en la industria de la
distribucion de producto de consumo masivo en EurgpEE.UU y la tendencia a una creciente
interrelacion proveedor-cliente, habian impulsadaceptos tales com8upply Chain Management o
gestion de la cadena de suministro, EERi¢ient Consumer Response) que significaba “respuesta
eficiente al consumidor”. La madurez de la indastlimentaria en los paises industrializados, la
consolidacién industrial y la concentracion de raar@aumentd la rivalidad entre las compafiias y
desencadeno la busqueda de eficiencias en labdisthn. Impulsadas por la competencia y la necdsida
de bajar costos en la cadena de valor, las cadiendistribucion minoristas y los grandes fabricarde
productos de consumo masivo impulsaron el desarrddl sistemas informatizados de gestion de
reposicion, inventarios, y transporte. Se difunidese de sistemas electrénicos de intercambio tesda
en inglés EDI Electronic Data I nterchange).

En Uruguay, con el liderazgo inicial de la cadeaadpermercados Tienda Inglesa, también comienzan a
impulsarse las practicas desarrolladas en paidastializados. El proceso de multinacionalizaalérla
distribucién minorista, y la entrada al mercaddaleadena Casino (hipermercado Géant), dan un mayor
impulso a la adopcién de practicas para mejoragelstion del abastecimiento. También la llegada a
Uruguay de las multinacionales de la alimentaco@mo Kraft, Unilever, Nestlé, Danone, McDonald’s,
generaron una profesionalizacion creciente de ikiersas de distribucion. Estas compafiias trabajaban
con un gran foco en las economias de distribuciémp®onian las practicas utilizadas en otros paises,
sometiendo tanto a los competidores como a susbdistores a nuevas reglas de juego y a la neadsida
de adoptar practicas modernas.

La estrategia de entrada de estas compafiias habfeado tres etapas. La primera consistié en campra
mercado, o sea adquirir compafiias existentes pal@l de sus marcas y la distribucién. En la sdgun
etapa procedian a reestructurar sus operacionesnde algunas empresas, consolidando marcas,
realizando las primeras reconversiones de infraetsiras de distribucion, y reestructurando la cartke
distribuidores. En algunos casos, como el de Kraftejemplo, se cerraban las fabricas nacionates y
pasaba a importar los productos desde las fildgeargentina y Brasil En la Gltima fase de su entrada al
mercado, los conglomerados de la alimentacion seetraban en mejorar la gestion de la distribycion
de imponer las politicas de distribucién corpotivtodos los niveles para lograr el control delacion

con el punto de venta. La presion de la competegeni@ré demandas hacia la gestion de la distribucio
la identificacién de costos ocultos, la gestiénrentarios, la optimizacion de recorridos..

Segun Julio, la competencia se hizo sentir endasitmia de la distribucion. Bajaron los preciosoy |
margenes de distribucion; y se aumento la presida generar eficiencias a lo largo de toda la aaden
suministro.

“Hace 10 afios un litro de helado tenia un preeiguhtro délares al pablico y tenia un margen
del 30%. Actualmente cuesta un délar y tiene urgerade 12%.”

2 En el caso de Kraft, si bien inicialmente cerré dimbricas de galletitas, al tiempo, debido a darésticas del
producto importado, la empresa decidid abastecerseamente en Uruguay, esta vez tercerizando tecéaibn en
una de las fabricas que se reabrio para este fin.
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Los nimeros eran entonces los siguientes:

Hace 10 afios Hoy
Precio de 1 litro (ddlares) 4 1
Valor de 1 millén de litros (d6lares) 4:000.00I 1:000.00!
Margen de venta (%) 30% 10%
Margen (dolares) 1:200.00! 100.00(

Para lograr la misma utilidad habia que venderet2y el volumen que 10 afos antes.

Exploracién y expansién internacional

Para 1995 Assist habia aprendido mucho del negieidistribucién y Julio se planted el desafio de
explorar mercados en otros paises. Aprovechandemuactos con empresas de software y fabricantes
de hardware realizados en congresos, conferenciespgsiciones internacionales, Julio comenz6 a
visualizar las oportunidades existentes en Latiroaa. Se dedico un afio entero a viajar, investigan
mercados, visitando potenciales asociados y cherteeonocer las diferentes exigencias formalesy |
regulaciones existentes en cada paik largo de un afio hizo contacto con 120 empregaendiendo
sobre sus préacticas, sus problemas y las oporesdde negocios en el mercado de la gestidon de la
logistica y la distribucién. Aprendié que habiargtes diferencias en la forma de operar la distidouc

No sélo habia diferencias entre paises sino det@ran mismo pais — camiones propios, contratados,
distribucion propia o tercerizada, venta directaimoristas y mayoristas.

“El esfuerzo fue grande. Invertimos unos 100.00@r@8 en gastos de viaje, aunque me quedaba
en hoteluchos de cuarta categoria y los viajeddeaientro de cada pais los hacia en 6mnibus.
Vimos que habia un mercado enorme. El tamafio denfiggesas era mucho mas grande que en
Uruguay. Por ejemplo, empresas que tenian 300 egy@mt la calle cuando en Uruguay una
empresa en una posicion similar solo tenia diezgoexs en la calle.”

Los contactos en cada pais se canalizaron a tdevésas 25 empresas de informatica que Julio habia
conocido en congresos y exposiciones. Estas engprgaa se orientaban a la computacién movil, se
habian identificado como potenciales socios o coihges. Julio seleccioné las empresas que pensoé
serian mas afines con el negocio de Assist y quiFignp eventualmente interesarse en vender su
producto.

“La oferta que les haciamos era atractiva. Nosdlmsibamos cinco afios de inversion en
desarrollo de nuestro producto. Los potenciale®sdenian dos alternativas, o invertian 5 afios
en desarrollo o aceptaban vender nuestro producto.”

Para capturar la oportunidad era necesario delarui producto que pudiera superar las fronteras,

se adaptara a los distintos ambientes de negazites distintas regulaciones, que no tuviera basrer
idiomaticas y estuviera pensado en una tecnologtalable. También debia adaptarse a todos los
hardware moviles disponibles.

Julio decidi6é convertir su empresa en un jugadt@riracional. Entre 1996 y 1999 Assist invirtio én e
andlisis y desarrollo de un producto de nueva geitar. La investigacion de mercado llevé un afo. El
andlisis y disefio del producto, 18 meses; la progcédn, 20 meses; el testeo y el control de calilad
meses.

“Durante todo este tiempo, las empresas extranjguas habiamos contactado como futuros
socios nos llamaban con frecuencia para ver sioglyzto estaba listo. Un dia, el potencial socio
de Guatemala nos avisO que no podia esperar mag Yapia decidido vender un producto
similar de una empresa mejicana llamada Frog. Afiadiamente para Assist, la experiencia de
esta gente con Frog no fue satisfactoria.”

Unos meses antes de tener el producto listo, Jaliad a viajar para renovar los contactos.
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“Por alguna razon, el mundo no habia cambiado tant@ste mercado desde que salimos a
explorar en 1995. El producto era tan innovador muéabia salido ningun jugador a ocupar su
lugar en forma masiva. De todos modos, ya se vialsn jugadores locales que habian
desarrollado un negocio prometedor en sus paisiesligencia”

En 2000, cinco afios después de iniciadas las msnevestigaciones internacionales, se hizo lagmam
venta de Power Street en el extranjero. Los trgmepo clientes internacionales fueron en Guatemala:
Industrias la Popular (jabones), Industrias de &asAceites de Guatemala y la Industria Nacioeal d
Alimentos. Entre las tres, tenian 500 vendedorda ealle —equivalente a 100 empresas uruguayas.

El precio de venta de Power Street dependia dekeraimie usuarios concurrentes a la base de datos
central. Luego, por cada usuario dehand held se pagaba también una licencia.

A fines de 2004, Assist facturaba en el entornaienillon de délares y estaba presente en 11 paises
México, Guatemala, Salvador, Honduras, Costa Rigdombia, Ecuador, Perd, Paraguay, Argentina y
Uruguay.

Los clientes en Argentina llegaron por referend@sompafiias en otros paises:

“No hicimos un esfuerzo deliberado en ese paisj@iera un mercado natural. La eleccién del
primer pais no fue deliberada. Teniamos contactosagios paises al mismo tiempo. Pero
debido a la crisis en Argentina de 2001 decidimoshacer ningin esfuerzo alli. Varios de
nuestros clientes en Argentina son multinacionatesm presencia en otros paises de
Latinoamérica.”

A pesar de la crisis financiera y econdmica quepgbla Uruguay entre 2001 y 2003, la expansion
internacional habia logrado dar un fuerte impuldasaventas, que habian crecido a un ritmo del 35%
anual. En 2004 las ventas en el exterior superatas ventas en Uruguay.

El modelo de socio representante

La expansion internacional de Assist se habia lsesadin modelo de socios-representantes. En césla pa
habia un representante local vinculado medianteontrato. Al principio, los acuerdos eran de paaja

que la prioridad era lograr las primeras ventas: €btiempo, los contratos se fueron haciendo mas
estrictos y establecian las responsabilidades igaitibnes de las partes y las expectativas de metas
resultados e inversioneBl rol del socio era invertir en desarrollar elrozelo, identificar los clientes y
hacer las ventas. Assist enviaba sus técnicosrpaliaar la implantacion de Power Street y capaeita
cliente.

“Es muy dificil y costoso identificar el socio corometido a desarrollar el negocio. En principio
hay interés pero se demora mucho para concretacoiesatos cuando llega el momento de
comprometerse con las metas, los resultados ynlassiones. Los socios representantes que
estan en el mercado tienden a hacer foco en ladupi@s y negocios que generan ingresos
inmediatos. Comercializar Power Street, aunquengabnente lucrativo, les requeria invertir
en desarrollo de mercados.”

Los criterios utilizados por Assist para selecciosacios representantes eran que debia conocer el
mercado, tener una trayectoria y tener llegada allentes. Tenian que ser referentes en el meigpael
generaran confianza y dieran garantia a los ckente

Habia tres posibles perfiles de socios represezgaRor un lado estaban las empresas de hardwasee, ¢
ventaja era tener fuerza de venta, capacidad pgolpéar puertas” e identificar las empresas con
proyectos Estas empresas —segin Julio— teniaraftascnecesidades de soluciones de los posibles
clientes. Luego estaban las compafiias consultquagsdebido a la relacion continuada con sus ckente
recibian demandas de servicios de software que abamanejaban. Estas tenian la ventaja de estar
siempre cerca, en contacto y trabajando con gramdgsizaciones, y para ellas ampliar serviciossa s
clientes siempre significaba una oportunidad irs@née. Por Gltimo estaban las empresas que vendian
soluciones informaticas, por ejemplo que ofrecid®®P& genéricos pero que no ofrecian soluciones
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completas para distribucién y logistica. Era a é#itma categoria de socios representantes a lhajia
que capacitar en el desarrollo del negocio de PS8iveet

Assist aportaba el producto y conocimiento del negoTambién el entrenamiento necesario para las
ventas, la implementacion y el mantenimiento detpcto. Luego realizaba la supervision y seguinient
de las cuentas de modo de controlar cémo evolub@larelacion con el cliente, tanto en la etajpaah
—cuando solo era un prospecto de venta— y enpa e cliente y usuario.

Julio todavia no estaba conforme con el modeloeg®cio en lo que referia a la vinculacion y gestién
los socios representantes.

“No llegué todavia al modelo de negocio que busdetia. “No pudimos vencer algunas
barreras. Tenemos problemas para transferir comeeios a los socios y para desarrollar en
ellos una cultura compatible con la nuestra. Tersergoe imponernos altos niveles de
desempefio. Nuestro standard de servicio debe serhd@s de tiempo de respuesta para
solucionar los problemas del cliente. Si no estépuistos a lograrlo, entonces no son los socios
gue estamos buscando.”

En opinion de Julio, la clave para poder compesidia en la capacidad para coordinar toda la eaden
valor, desde Assist hasta el cliente final.

“Necesitamos mejor informacion sobre el desempefiougdstro producto a nivel del cliente, los
problemas que aparecen, la respuesta que brindsstros socios a los clientes. Tenemos que
poner en practica un sistema de control de gestidtoda la cadena de valor. Hay que poder
identificar eventuales desvios en los desempef@sspos y controlar indicadores de velocidad
de respuesta y de satisfaccion del cliente.”

Era necesario que Assist pudiera controlar direetaena los clientes, en un esquema similar al que,
segun Julio, las multinacionales estaban aplicarmel mundo para controlar a sus filiales y emgresa
asociadas.

“Alguien tiene que liderar la cadena de valor, asegdo que exista total cooperacion y que la
informacion fluya eficientemente entre todos loscédos. No podemos darnos el lujo de no
saber exactamente qué esta pasando con nuestdhscto® y clientes. Necesitamos que los
socios tengan una unidad de negocio para PoweetSteparada de sus otros negocios y
productos. De este modo podremos gestionar ehsgstie informacion desde Assist, controlar a
los clientes directamente, y ayudar a los sociogjgrar sus practicas.”

Como lo habia hecho en sus inicios en la empraba,ebktaba decidido a liderar la organizacion &#es
mas altas metas de desempefio.

La competencia

So6lo dos o tres pequefias compafias competian st &a el mercado uruguayo durante la década de
los ‘90. Assist siempre mantuvo un liderazgo cleom un 70% o mas del mercado. En el mercado
internacional, los competidores eran las compajitdmles y algunas pocas compafiias regionales.

La entrada de los conglomerados de la alimentagidie las grandes cadenas de distribuciéon a
Latinoamérica habia atraido a grandes competidgicsales de la industria del software como SAP y
PeopleSoft.

“Las grandes compafiias multinacionales de softwat@n aplicando estrategias similares a las
gue aplicaron las multinacionales de productosomsiemo masivo. Se encuentran en un proceso
de comprar empresas locales y productos con etiwbjde adquirir acceso y participacion de
mercados. Luego irdn clasificando y seleccionadmytos. Solamente van a sobrevivir las
compafiias que tengan foco y suficiente tamafio derfeion. La estrategia de estos grandes
competidores es comprar productos que tienen usigipo de mercadeo en Méjico, USA y la

UE, como podrian ser SYSGOLD y FROG. Estas compaé#an focalizadas en grandes
clientes.”
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Las empresas globales de software, las llamadag Glacompetian con sus productos CRIdstomer
Relationship Management). En la opinién de Julio, era muy dificil compeaton estas empresas globales
debido a que los clientes multinacionales prefedantratar con proveedores globales de software.
Unilever, por ejemplo, habia contratado con SAR: fmgestion de sus operaciones multinacionales.

La experiencia de Assist con Danone en Uruguayerajemplo paradigmatico de lo anterior. Danone

habia adquirido hacia algunos afos la marca Sales.en el mercado de agua embotellada en Uruguay.
Danone internacional otorgaba todos los afios umipresl llamado premio Dan Sales, al mejor proyecto

comercial entre todas sus filiales del mundo. Eafel 2003, habian visitado Uruguay 34 directores de
Danone que estaban al frente de sus operacionegude en el mundo, a conocer la experiencia de
Danone con Power Street. Ese afio, le otorgaroraelS2les de Plata a la filial uruguaya de Danone. A
pesar de ello, Assist no logr6 cerrar un contrato@anone en Méjico.

“Nos llamaron por teléfono para decirnos que sortray chicos”, que no pueden hacer
negocios con nosotros. Esta es la traba mas gramdeenemos para conquistar cliente globales”

Algo parecido le habia pasado a Truck, uno de dospetidores de Assist en Uruguay. Luego de haber
instalado varias soluciones corporativas para Bepsinivel mundial, la nueva gerencia de Pepsico

decidié que no era posible trabajar con un provegdquefio, que Pepsico debia hacer negocios con
empresas de porte mundial.

Ademés de las empresas globales, Assist tenia @dgoompetidores de nivel regional con sede en
Colombia, en Méjico, y en el propio Uruguay, coma el caso de la empresa Truck.

Vision estratégica

Las compafiias globales tercerizaban gran parta dadcion con el cliente, sin que ello significgrae
perdieran el control de la cadena de suministrgisA$uscaba posicionarse como proveedor lider de
operaciones tercerizadas por grandes compafiaslgbolocon foco en la industria de alimentos.

Julio explicaba su visién para el futuro de Assist

“Assist est4 en el negocio de ayudar a las compafifaejorar la gestion de cada aspecto de la
cadena de suministro. Actualmente, los fabricatisg®n necesidad de controlar la cadena de
suministro, no solamente los aspectos operativoe smbién qué pasa con la situacion
financiera de sus socios. Existe una tendencia rmurad la integracion de la cadena de
informacion. Por ejemplo, Unilever tiene 23 distithores y los contratos con sus distribuidores
estipulan que tienen que darle acceso a todademafcion de sus empresas. A los distribuidores
no pueden instalarles un sistema SAP ya que ngestado para gestionar clientes pequefios...”

Las grandes comparfiias de productos de consumo anaswipetian duramente entre si y con
proveedores locales. Para Julio, el proveedor ggeafa la mejor relacién con el minorista ganatia e
mercado. Estas compafiias globales dependian diistiitsuidores para competir en los puntos de venta
para dar un buen servicio a los minoristas al merusto posible. En general, las multinacionales
encontraban barreras para lograr que los distribegdadoptaran las mejores practicas. Habia barrera
culturales, pero también habia desconfianza geagpad intereses no bien alineados. Las compafiias
necesitaban tener mejor informacién y necesitab@nas distribuidores compartieran la informacion c
ellas. Los distribuidores por su lado veian concdefanza estas practicas de compartir informacion.
Ellos se percibian como los propietarios de laetartle clientes y su poder de negociacion resggcto
proveedor residia en la informacién que tenianest® distintos canales y puntos de venta. El mdee
deseaba ser percibido como socio, pero el disthilsuio percibia como un enemigo. Compartir
informacion con el proveedor era perder poder.

“Nuestra estrategia apunta a ayudar a las grandegpafias de alimentos a implantar sus
modelos de negocios a nivel de sus operacionesrigadas; a instalar su cultura de negocios,
sus estdndares de desempefio, sus sistemas de gesti® mejores practicas a nivel de cada
distribuidor y en cada punto de venta de sus ptodu®ower Street es el soporte para ello, para
que la compafiia, los distribuidores y los puntosedea trabajen alineados y en linealfne)”
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Organizacion

Entre 1990 y 1995 la plantilla de Assist era dgpé&gsonas. En 2004 trabajaban 40 personas, algosmeno
de la mitad en Montevideo y el resto en el exterior

“La principal evaluacién que hacemos de nuestrdabocoadores es desde el punto de vista
humano. Las falencias técnicas se subsanan y vesuebn capacitacion y tiempo. Pero si falla

la naturaleza de la persona, eso no se resuelveadm Lleva unos siete meses para que un
nuevo empleado empiece a producir. En la primeapaevemos si la persona encaja y si los
compafieros se sienten bien. Queremos estar satpipge cuando llega el momento de trabajar
en el exterior, sus compafieros pueden confiar.&n él

Para implantar la vision estratégica de Assist gscdba reclutar y capacitar gente en areas de
administracion e informética, pero ademas y espeeige, en logistica.

La direccion general estaba a cargo de Julio, perapoyaba fuertemente en dos personas clave en la
organizacion: Daniel Cantera, su hermano, estalieersle de las operaciones comerciales y pasaba la
mayor parte del tiempo en el exterior; y Javiere@iol, que era la cabeza clave en el area de inzeistig

y desarrollo.

Desafios futuros

Assist necesitaba estrechar sus vinculos con smigssde negocios y al mismo tiempo avanzar en la
fidelizacién de los usuarios de Power Street eaxirior.

“Buscamos mecanismos para agregar valor y a ldigelizar al cliente. Buscamos un nuevo
‘modelo de negocio’, por ejemplo, ofrecer servidk®P, para que los usuarios de Power Street
no tengan que comprar servidores, ni tener perstatitado a mantenimiento de sistemas. Esto
les da ventajas de reduccion de inversién y menasgos de obsolescencia tecnoldgica.”

En la busqueda de mejorar la coordinacion y comtedla cadena de valor, Assist habia empezado hacia
dos meses a ofrecer servicios ASP en Uruguay,cpgtaban con 25 clientes afiliados. Entre elloalest
Unilever - Uruguay. VerAnexo 3 para un esquema deobsting. ¢ Como llevar el modelo de negocios
basado en ASP a los usuarios de Power Streetexttrehjero?

Para mejorar su relacion con los socios represestadulio habia estado considerando si el sistiama
franquicias (en inglégranchising) podria adaptarse a las necesidades de Assist.@ar la venta de
franquicias funcionara, habria que hacer un griuees de estandarizacion de practicas y proc&&os.
enAnexo 4una nota explicativa sobre franquicias. A semejate otros sistemas ERP, Power Street era
un producto que requeria de consultoria para atlapgalas necesidades del cliente. ¢Seria posible
franquiciar Power Street? ¢O habria otros mecamsigmaca lograr una organizacion que sirviera a los
objetivos de Assist?

Assist habia iniciado relaciones de negocios coipvadipos de socios representantes en variosalse
mismo tiempo. A través de ellos se habia logradeodee Power Street a empresas en diferentes
industrias. ¢Debia Assist focalizar su esfuerzoeroial en alguna industria 0 segmento de mercado en
particular?

Las experiencias de Assist con Danone y de Truck Repsico demostraban que competir con las
compafiias globales de software en el mercado denldsnacionales de la distribucién era, si no
imposible, al menos muy dificil. ¢Seria posibleapAsssist competir como empresa independiente o
deberia buscarse un socio global?

3 ASP significaApplication Service Provider Los proveedores de software de gestion emprésaE&P alquilaban
a sus clientes los programas que precisaran,oasi el tiempo de maquina necesario para procesdransacciones
en esas aplicaciones. En otras palabras, ofreeiaterterizacién utsourcing del hosting y gestion de las
aplicaciones. (E. Kramer, Caso Insis Ltda. y laistda de los ERPs. 2004)
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Anexo 1: Descripcion de PowerStreet

PowerStreet era unasuite de soluciones informéticas para la gestion deadeoa de suministro —
logistica, distribucion y ventas. Se componia deamjunto de médulos o herramientas.

PWST BackOffice

Era el médulo articulador de faite y permitia la integracién con los otros médulogydstion para que

la direccion de la empresa controlara todo el niegewentas, facturacion, armado de repartos,
inventarios méviles, depositos centrales, cobraadministracion y comercializacion. Permitia colairo

la actividad de vendedores, repartidores, telefasisy cobradores. Vinculaba cada area de la
organizacion.

PWST Mobile

Era el modulo de gestion movil de PowerStreetizarido ordenadores de mano de multiples tecnologias
operando en las plataformas mundialmente més ddasad Las funcionalidades soportadas por este
sistema eran: preventa, autoventa, cobranza, siacditoria en ruta de tesoreria e inventarios, estes,
merchandising, chequeo de presencia, relevamiento de competdimgielaciones de caja e informacion
de gestion de ruta, emision a bordo de facturagados, notas de crédito, notas de devolucion,tosgi
recibos, emision de documentos con vencimiento tarduy mdultiples vencimientos, informacion
disponible en linea para CRM -historia de clientesnportamiento, productos. Permitia la consulta y
actualizacion de cuentas corrientes, asi como @liséento de inventarios y saldos deck. PWST
Mobile permitia auditar toda la actividad del vetholeen forma automética.

PWST Synchronizer

Era una herramienta con ingenieria de avanzada lpasincronizacion de base de datos. Permitia
establecer “enlaces inteligentes” entre dos o "WVeSP Back Office, para permitir que la informacion
fluyera en ambos sentidos segun fuera calibradetaonizacion.

PWST AWM (Advanced Warehouse Management)

Su objetivo funcional era proporcionar el contrabugtitativo, cualitativo y espacial de los artiaulo
fisicos en los depositos, a la vez de optimizamlasraciones y movimientos internos de los depssito
Sus principales funciones eran: seleccionar auioardénte la mejor ubicacién disponible para
almacenar un articulo determinado en el depésifecsionar automaticamente el articulo mas indicado
para ser extraido de las ubicaciones del deposipprtar todas las actividades relacionadas de
preparaciéon de pedidos; determinar con ciertosnaatismos las secuencias y movimientos dentro del
depdsito; registrar los movimientos dentro del dé&po

PWST Analyzer
Permitia el acceso y andlisis de datos, admindtrandos los aspectos de datawarehousing, desde la
importacion automéatica de los datos operacionastata utilizacion de la informacion

PWST Reporting Engine
Era un generador de reportes dinamico, potentmigable

PWST GIS (Geographic Information System)

El objetivo de esta herramienta era proporcionarsabrio la georeferenciacion tanto de clientesccden
proveedores, permitiendo graficar datos asociadodo@mentos (ventas, devoluciones, compras,
cobranzas, pagos, cheques, adeudos). Permitizareials siguientes funciones: planeamiento de aesio
comerciales por territorio y posterior andlisisrdsultados; estudio de territorios y areas de émitia
mediante variables socioecondmicas y densidad gioblkal; disefio y planeamiento de zonas de ventas,
repartos y cobranzas; reingenieria de rutas y dasoptimizando recurso fisicos, humanos y tiempo;
comparativos de competidores en areas de influegrdicacion de resultados de encuestas y chequeos
de presencia; posicidn de los activos y graficad@émentabilidad.

PWST Consultant
Consistia en las actividades de consultoria quedaéba Assist a sus clientes para los procesos
relacionados a lauite de soluciones PowerStreet
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Anexo 2: Organigrama de ASSIST (12/042004)

Directorio

Gerente general

Julio Canterasygist

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Comercial Adm. y Fin. RRHH Inv. y Des Soporte
Auxiliar Auxiliar Desarrollo Desarrollo Testing
Adminsitr . RRHH PowerStreet Mobile
Consultor Consultor Consultor Atencion Encargado
PowerStreet PowerStreet PowerStreet Clientes Taller
Senior Junior
Gerente de Imagen Auxiliar Técnico
Regional Corporativa Ventas Taller
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Anexo 3: Esquema del Hosting e Interconexion.

Sistemas y profasionales >< =
para la cadena de 3

e i on ASSISE
HOSTING Esguema del Hosting e interconexion o Suministro POWER STREET

Assist Ltda. UNILEVER

Servidor de Dominio
(Validacion Clientes
Terminal Server)
—
—
INTERNET
| —
de ; .
Aplicaciones Flreywall -~
¥ Servidor de
Base de Datos Autenticacion (VPN) Protocolo VPN:
L2tpfipsec
Cinta de Resplado
(Se extras diariamente
Seteunoc) Firewall:
Windows 2003
ISA SERVER 2004
= rvidor
Servidor de Aplicacit e
Gl ?J, B Aplicacion y Base
Base de Datos de Datos: ;
PowerStreet 80 Gliente;
saL Server Windows 98  Windows Me
Windows NT4  Windows 2000
Windows XP  Windows 2003
Servidor Backup:
Servidor espejo del de Aplicaciones y Base de Datos Cliente de Aplicaciones Remato:
Cliente MS Terminal Server
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Anexo 4: Nota sobre Franchisinéj1

De acuerdo al Departamento de Comercio de los EEudb franquicia es una forma de licencia por la
cual el propietario franquiciante de un producesyiio y modalidad de negocio obtiene la distribna
través de afiliados franquiciatario. Como contrggal apoyo que recibe para comenzar el negoclo y e
uso de marcas Yy tecnologia, el franquiciatario gddeanquiciante una suma inicial y un porcentige

las ventas. En los EE.UU, el rango de pagoayelties (derechos) anuales es entre 0%y 50% de las
ventas, siendo el promedio de 7%. La modalidadraleqtiicias alcanza a un tercio del total de ventas
minoristas en EE.UU.

En 1898, General Motors establecié su primera fraig para distribucion de automéviles. En 1899,
Coca Cola vendio su primer franquicia de embotell&l sistema de franquicias se desarrollé en EE.UU
por varias razones; el tamafio del pais signifiag@im habia muchos problemas logisticos para que los
fabricantes distribuyeran sus productos y creaestes nacionales. También resultaba dificil obtener
capital para negocios en expansion. La venta degfiisias ayudaba a financiar el crecimiento. El
negocio basado en franquicias crecio fuertementéaetécada de 1950 impulsado por la expansion
nacional de las cadenas de comidas rapidas combdvlald’s y Kentucky Fried Chicken. A su vez, el
crecimiento se debi6 a otras razones. En la pastgua poblacion de los EE.UU crecia rapidamelate.
pais prosperaba y la demanda de productos de congservicios aumentd. La poblacion se familiarizé
con marcas de productos y servicios al tiempo qaeaVances tecnoldgicos llevaron a la difusiénade |
television, la publicidad a nivel nacional, y atoeocimiento de marcas.

El franquiciatario no solo tiene acceso al deredd@omercializar un producto sino que también puede
utilizar el concepto de negocio del franquiciaelezual puede incluir el plan y la estrategia dekeiing,
manuales y estandares operativos, control de dalidan proceso continuado de apoyo y orientacion.

Las ventajas de otorgar franquicias en comparacigm expandir a través de locales propios son
numerosas. Permite establecer una presencia y roocmpaposicion en el mercado rapidamente. Otra
ventaja es el flujo de ingresos generados poetdavde la franquicia y por losyalties periddicos. Abrir
una nueva operacion franquiciada requiere generdéma@e menor inversion y atencidon gerencial por
parte del franquiciante si se compara con abrir sneursal o filial propia. Los franquiciatarios
generalmente trabajan para ellos mismos y porestién mas motivados.

Las desventajas para el franquiciante incluyenrtepe lidiar con las quejas del franquiciatario, la
posible pérdida de interés del franquiciatario,ifgréncias de criterio sobre estandares de calidesl.
franquiciatarios deben ser controlados y monitasealb cual es un costo adicional para el franguiei.
Se pueden generar problemas de confianza y conuidnicaDtro problema no menor es la identificacion
y seleccién de buenos franquiciatarios.

El franquiciatario se beneficia de poder iniciamggocio basado en un sistema de negocio probado y
productos, marcas, imagen y reputacion reconodidenbién se beneficia de la escala y la capacidad
promocional y publicitaria de la compafiia que lerga la franquicia, asi como de su capacidad
negociadora para la compra de materias, primagymos y equipamiento. Adicionalmente, el
franquiciatario no necesita desarrollar nuevos pectas ya que se beneficia de los esfuerzos de BtD d
franquiciante. El franquiciatario se beneficia ta@nbde informacion estratégica que podria no estar
disponible para quien maneja un negocio indepetelien

La desventaja para el franquiciatario es la imposide controles sobre los métodos y practicasedar
el negocio. Los contratos son generalmente rasuo&ly suelen estar sesgados a favor del frangquéia
El pago inicial puede no recuperarse si el negooi@s exitoso. Los pagos por conceptaaglties
estan estipulados sobre ventas y deben realizargpia el negocio no alcance el punto de equilil#io.
veces también es dificil para un franquiciatarialear la calidad del franquiciante. Un riesgo aitiei es
la posibilidad de deterioro futuro de la imagemu®ca y/o de la reputacion de la compafiia que atarg
franquicia.

* Esta nota es un extracto de Catherine Conned, ‘t& No Franchising”, Harvard Business School, cea98-108,
2001. Aqui también se puede ver una discusion xi@easa sobre los costos de transaccion que inclasepartes
contratantes en una franquicia.
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Las razones que motivan el otorgamiento de frammgigon: reduccion de problemas de agencia, facilit
el monitoreo y control, compartir riesgos, y cafadi para explotar economias de escala. La framgesci

un mecanismo que relaciona dos partes en un negagie reduce lo que se conoce como riesgo moral
(moral hazard). Existe riesgo moral cuando una de las partesnibas) tienden a alterar su conducta
postcontractual de tal manera que incrementa Istosara la otra parte. La franquicia, al traslada
inversiones y riesgos al franquiciatario, proteg&amquiciante de conductas oportunistas. Losretos

son disefiados de manera de equilibrar los riesgf@sgmbas partes.

Una razén para el éxito de las franquicias es dagida variabilidad en la calidad de los producios
servicios. Los consumidores esperan que en cualtade que compren en la red de la franquicia la
calidad sea igual. Para asegurar la homogeneidéosesstandares de desempefio, el franquiciante debe
incurrir en inversiones significativas para estaizda practicas y procesos. Tales practicas y paxe
detallados deben registrarse en extensos manysestivos que sirven para capacitar al franquidiata

a su personal y para asegurar que se adopterstemas operativos establecidos por el franquici&ite
nivel de detalle de los manuales aumenta a medigdaagmentan los riesgos de tener problemas de
agencia. Los contratos prevén multas y hasta mitacion de la franquicia en casos de faltas graves
los estandares estipulados.
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