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CASO DE ESTUDIO

neXstore: planificando y ejecutando una nueva
estrategia en una cadena de tiendas de conveniencia

Horacio Arredondo, Ricardo Ubeda y Bernardo K. Pagnoncelli

En febrero de 2009, Pablo Rodriguez sentia la adrenalina de estar asumiendo
un gran desafio. A fines de 2008, Pablo habia sido llamado para liderar la compa-
nia neXstore, una cadena de tiendas de conveniencia con 15 puntos de venta, la

cual recientemente habia sido adquirida por el Fondo de Inversion Privado Frontier
(FIPF).

Pablo, un ejecutivo joven con varios anos de experiencia en el retail supermer-
cadista de grandes superficies, se enfrentaba a un formato de retail nuevo para él:
las tiendas de conveniencia. Los dos primeros meses en el cargo le sirvieron para
entender el mercado y la compania, en especial para analizar al equipo humano con
el que contaba para enfrentar el desafio planteado por los administradores de FIPF.

Pablo tenia claro que cambiar a integrantes de su equipo antes de tener clara su
estrategia podria ser riesgoso, sin embargo no queria comenzar el proceso de reflexion
con personas que luego no lo iban a acompanar en la ejecucion. Por ello decidio
hacer algunos cambios en el equipo antes de comenzar el proceso de planificacion
estratégica. Decidi6 mantener a Tomas Rojas, gerente de operaciones, y Andrés
Estévez, gerente comercial y de marketing. Por otra parte decidié incorporar al
equipo a Carlos Gonzalez bajo el cargo de gerente de administracion y finanzas, y
Fernanda Gémez como gerente de personas.

La logistica era algo que sabia lo iba a comenzar a desvelar, pero por ahora los
voliimenes que manejaba neXstore no eran lo suficientemente grandes como para
contratar a un Gerente de Logistica, por lo tanto esa funcién la desempenaria perso-
nalmente hasta poder contar con un Gerente de Logistica y Sistemas. Los sistemas
también eran un punto no menor, hoy confiaban en un outsourcing que deberia ser
gestionado por Carlos Gonzélez y su departamento de control de gestion.

1. Los inicios de neXstore

neXstore habifa comenzado como un emprendimiento familiar de segunda gene-
racion. En 2002, y luego de finalizar su MBA, Roberto Pérez decidié tomar los dos
pequenos almacenes de vecindario que su papa tenia en uno de las areas méas pu-
jantes de la ciudad. Durante su magister, Roberto estudi6 el caso de 7-Eleven, y le
hizo todo el sentido que en su ciudad, con sus 10 millones de habitantes, existia una
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buena oportunidad para reconvertir sus locales a un formato similar al del gigante
de tiendas de conveniencia. La idea era comenzar con esos dos locales y desde ahi
crecer.

El proyecto le habia gustado al padre de Roberto, quien vi6 una oportunidad
perfecta para retirarse del trabajo y dejar a su hijo a cargo. El lo motivo para que
junto con un compainiero del MBA se abocaran a levantar capital para la empresa.
Luego de varias llamadas y correos lograron el interés de algunos empresarios y la
confianza de un par de bancos quienes les aprobaron un préstamo contra la hipoteca
de los predios donde se emplazaban los locales. Estos locales eran de 45 metros
cuadrados en promedio, un tamano adecuado para lo que buscaba Roberto.

Dado el capital con el que contaban, neXstore comenzo a expandirse principal-
mente mediante la compra de negocios muy parecidos a los del padre de Roberto.
Generalmente se negociaba con una persona que tenia entre uno y tres almacenes,
los cuales no siempre estaban cerca uno del otro. Roberto siempre trataba que las
distancias no fueran muy exageradas, y que el centro de gravedad fueran cuatro
barrios contiguos que le resultaban interesantes.

Lo que buscaban con esto era aplicar algo que aprendieron del duenio de un local
fuera de la ciudad: “Deben lograr una cobertura adecuada del mercado en el cual se
estdn enfocando; si la nueva tienda es exitosa, la cantidad de poblacion que cubre o
el incremental de ventas que pueden lograr pasan a ser menos relevantes”.

Los primero anos el plan iba segtn lo previsto, pero habia algo que no convencia
del todo a Roberto. El modelo de conveniencia que comenzaron a implementar en
los primeros almacenes tuvo que ser revisado para no perder el flujo de clientes a
sus dos puntos de venta méas relevantes; la gente estaba muy acostumbrada al mix
que encontraban en el almacén de vecindario, y por lo tanto no les agradaba que el
mix presentara cambios.

Con los anos se logro llegar a las 15 tiendas, y la marca comenz6 a volverse
conocida, sin embargo el crecimiento no fue lo que Roberto esperaba. Fue muy
dificil consolidar la operacion, ya que las tiendas no tenfan un estandar operacional
ni de propuesta de valor; no habian logrado traspasar mejores précticas (capital
organizacional) de una tienda a otra, y la dispersion de los indicadores operacionales
era muy grande.

No todo era malo, el hecho de lograr una consolidacion de la imagen de neXs-
tore por sobre la competencia era un logro importante, pero esa imagen se resentia
habitualmente por problemas de abastecimiento y servicio en la tienda, debido prin-
cipalmente a la falta de protocolos y procesos claros y definidos dentro de la organi-
zacion. Esto llevaba a un modelo logistico sub-6ptimo, y por lo tanto la cantidad de
producto disponible para la venta en la tienda no siempre era la adecuada. Al cliente
de conveniencia no es posible entregarle de manera parcelada los productos, ellos
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demandan que la totalidad de su pedido esté dispobible. Frente a esto, neXstore te-
nia dos alternativas: quebrar el stock frecuentemente o aumentar considerablemente
los dias inventario.

El dinero comenz6 a agotarse y el punto de equilibrio no llegaba. Antes de poner
en riesgo su patrimonio, Roberto decidié tratar de vender la empresa y al menos
recuperar parte de lo invertido para devolver algo a los accionistas actuales, tratando
en la medida de lo posible de no incurrir en grandes pérdidas. Varios fueron los
interesados en operar neXstore, entre ellos algunos competidores. Sin embargo, quien
mostré mayor interés fue el Fondo de Inversion Privado Frontier, quienes ya tenian
inversiones en negocios similares, especificamente en una cadena de comida rapida
(10 puntos de venta) y en una cadena de SPA (8 locales).

El negocio se cerré rapidamente, neXstore fue adquirida por FIPF por un monto
no revelado. El rumor era que se habia pagado mucho, ya que los competidores
establecidos pensaban que habfan hecho buenas ofertas, y por lo tanto el negocio
habia sido muy bueno para Roberto.

2. El futuro de neXstore

Durante las negociaciones por la adquisicion de neXstore, Pablo Rodriguez fue
contactado por FIPF para hacerce cargo del negocio una vez adquirido. Luego de
varias entrevistas tuvo la oportunidad de conversar con los 3 gestores y socios princi-
pales de FIPF. Lo que escuch¢ le llamo6 mucho la atenciéon, hablaron de un plan muy
agresivo de crecimiento, tanto en la capital como en las dos principales ciudades del
pais. Dentro de los préoximos 6 anos, el fondo queria pasar de una operaciéon de 15
locales a contar con 120 puntos de venta. Si esta meta es alcanzada, entonces neXs-
tore alcanzaria un protagonismo a nivel nacional, dejando atras a grandes nombres
de la industria.

Parte de ese crecimiento se habia gestado desde antes de la adquisicion de neXs-
tore, ya que se contratdé a un desarrollador inmobiliario para buscar potenciales
locaciones, siendo el foco de su trabajo el encontrar e ingresar en la cartera posi-
ciones inmobiliarias relevantes. Estas posiciones inmobiliarias debian cumplir con el
formato requerido por una tienda de conveniencia: variables como cantidad y horas
de trafico o publico son més importantes en comparacion a la cobertura de ciertas
areas de la ciudad, o al hecho que existieran otros retailers en el area.

El equipo gestor de FIPF tenia claro que los primeros anos de crecimiento de-
berian ser financiados con fondos propios, y que luego de consolidar un proyecto
atractivo se buscaria apalancar el mismo. Dentro de los desafios financieros que se
proponian estaba lograr un Retorno sobre el Capital Empleado (ROCE) minimo de
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un 12% al finalizar el ano 6. Frente a estos desafios Pablo no lo dudo, queria ser
parte de este proyecto.

3. Los primeros meses de Pablo

Una vez concretado el negocio, Pablo se puso manos a la obra. Junto con el
ya mencionado cambio en el equipo, Pablo dedic6 los primeros meses a entender la
industria y recorrer los locales de neXstore. El y el gerente de operaciones, Toméas
Rojas, visitaron locales de la competencia y Pablo se hizo pasar por cliente en
todos los locales de neXstore. También viajaron al exterior para ver la operacion de
dos gigantes mundiales de la conveniencia, Oxxo en México y 7-Eleven en Estados
Unidos. Por otra parte, Pablo encomend6 a Andrés Estévez, su gerente comercial
y de marketing, un detallado estudio sobre el cliente de neXstore, y las tendencias
mundiales en cuanto a como es la compra de conveniencia.

Lo que experiment6 en los locales lo dejaba un tanto intranquilo, neXstore era
una mezcla de desafios. Algunos de ellos eran de mediano plazo, como por ejemplo
los desafios operacionales, de propuesta de valor y de control de gestiéon; en el largo
plazo, la presion por el crecimiento y la rentabilidad no eran menores. La otra
preocupacion relevante era el crecimiento a otros mercados fuera de la capital.

Con estos temas en mente, Pablo cit6 a su equipo para comenzar un proceso
de reflexion estratégica que esperaban plasmar en un Mapa Estratégico, con su
correspondiente Balanced Scorecard e iniciativas estratégicas asociadas.

4. La reunibén estratégica

Pablo comenzé la reunién dando un mensaje bien claro, donde mezclé el sen-
tido de urgencia con la motivaciéon que deberfa crear el desafio profesional que les
esperaba. Comenzdé la reuniéon diciendo:

“Sabemos que tenemos varios desafios operacionales, de propuesta de valor y de
control de gestion. Por otra parte, debo confesarles que mi motivacion es enorme,
pocas veces en nuestras vidas profesionales estaremos ante un desafio estratégico
como el que comenzamos hoy. El grupo controlador nos pide crecer en ubicaciones
dentro del mercado en el que ya participamos y rentabilizar la operacion. Todo lo
anterior con una marca que, aunque valorada en el entorno cercando a nuestras
tiendas, aun es poco conocida si la comparamos con algunos de nuestros principales
competidores cuando vamos un poco mds alld de la zona de influencia de las tiendas,
y nada que decir cuando vamos fuera de la capital”
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