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I. Resumen

En la actualidad, los procesos de consultoria organizacional se encuentran intimamente
ligados a desarrollos de diagndsticos, deteccion de oportunidades de mejora y una
posterior presentacion de propuestas de mejoras, cuya ejecucion queda integramente

en manos de la empresa analizada.

En muchos casos, el esfuerzo organizacional asociado a la contratacion de una
consultora, se ve subutilizado por cuanto no logran revertir las debilidades y amenazas
surgidas en el diagndstico en resultados positivos ya que carecen de metodologias que

les permitan llevar a cabo esas iniciativas.

En otros paises, Espafia por ejemplo, existen muchas consultoras que les brindan a las
compafiias procesos de consultoria integrales que incluyen, en la recta final de su
trabajo, un asesoramiento en metodologias de gestiébn de proyectos las cuales les
permiten desarrollar las iniciativas y darle sustentabilidad al proceso diagnéstico llevado
a cabo, ya sea que la compafia en observacion pertenezca a la industria del servicio o

del producto, siendo que tal metodologia se asocia frecuentemente a esta ultima.

Estos tipos de consultoria integral, responden al enfoque denominado “Consultoria
Colaborativa”, a través del cual, se tiende a fijar cambios para que las soluciones que
se adopten surjan de la propia empresa por el convencimiento de la necesidad y la
bondad de tales cambios. Su objetivo es lograr esta adhesién y compromiso de la
empresa y sus empleados, lo cual permitira mejorar sus procesos y resultados de forma

continua y permanente.



El presente trabajo realizard una captacién del modelo de negocios de una consultora
cuya propuesta de valor se base en un modelo colaborativo y trabajaré en la adaptacion
de la propuesta de valor al segmento de mercado local a través de investigaciones de

mercado Yy la utilizacion de la herramienta de analisis Business Model Canvas.

Palabras claves: Consultoras, Gestion de Proyectos, Sustentabilidad de Iniciativas,
Espafia, Cérdoba, Adaptacion del Modelo, Investigacion de Mercado, Business Model

Canvas.

Il. Marco Teorico

El marco teorico en el que se enmarca este trabajo es el de Estrategia o Politica de
Negocios y metodologia PMI. Se utilizard como herramienta de analisis estratégico al
lienzo de Modelo de Negocios desarrollado por Alexander Osterwalder (Modelo

Canvas).

Dentro del marco de Estrategia o Politica de Negocios se encuentra un amplio espectro
de desarrollo bibliografico. Este trabajo no pretende ser una revision bibliogréafica de
todos los textos que desarrollan esta tematica, por lo cual, se considerara como columna

vertebral del presente trabajo de campo los siguientes ensayos y libros:

. Tesis doctoral de Alexander Osterwalder. La Ontologia del modelo de negocio.

Una propuesta en un enfoque de disefio de ciencia.

. El libro Generacién de Modelos de Negocios de Alexander Osterwalder e Yves

Pigneur.



Dentro del marco de la metodologia PMI, se utilizard como bibliografia principal la

siguiente publicacion:
. PMBOK en su quinta edicion.

Serviran de apoyo otros ensayos Yy libros para ampliar los conceptos planteados por esta

herramienta.

lll.  Metodologia

Se aplicara como metodologia el estudio del caso, precedido por la descripcion de

teorias y herramientas que permitiran clarificar y profundizar los componentes del caso.

Estas teorias y herramientas nos ofreceran respuestas al “por qué” y al “cdmo” sobre el

caso elegido.

Definida esta situacion se menciona que, para definir el modelo de negocio del caso de
aplicacioén, se utilizara la herramienta del lienzo de modelo de negocio desarrollado por

Alexander Osterwalder (Modelo Canvas).

Asimismo, para profundizar y potenciar el analisis de la propuesta de valor, se analizaran
y utilizaran las herramientas propuestas por la organizacion sin fines de lucro Project

Management Institute (PMI).

Para lo cual, se aplicaran los siguientes pasos en el trabajo de campo:
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1) Describir brevemente la consultoria organizacional tradicional y compararla con

la consultoria organizacional colaborativa.

2) Captar, analizar y evaluar las bases del modelo de negocio de la consultora

colaborativa modelo.

Se detallara brevemente el modelo de negocio para obtener un detalle de los puntos

mas importantes a considerar en la captacion del modelo de negocio.

3) Realizar una investigacion de mercado y establecer, analizar y evaluar las bases
del modelo de negocio para la adaptacion del modelo de consultoria para el segmento

de mercado local.
Se analizard y evaluara el modelo para el modelo de negocio local.

4) Analizar la metodologia PMI y realizar recomendaciones para generar valor

adicional a la propuesta de valor del modelo de negocio adaptado.

Se realizaran recomendaciones obtenidas del analisis para potenciar el modelo de

negocio.

IV. Objetivos del trabajo

Los objetivos de este trabajo final de aplicacion son:

OBJETIVO GENERAL
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. Capturar el modelo de negocio de consultoras colaborativas basadas en

metodologia PMI y adaptarlo al segmento de mercado local.

OBJETIVO PARTICULARES

. Reconocer los puntos criticos del modelo de negocio analizado.
. Permitir conocer el modelo de negocio de forma holistica.
. Contar con un esquema del modelo de negocio propuesto que oriente la

estrategia organizacional.

. Potenciar la propuesta de valor del modelo de negocio propuesto en funcion de

los conocimientos adquiridos a lo largo del trabajo de campo.

V. Limites o Alcance del trabajo

Los limites de este trabajo se circunscriben Unica y exclusivamente a la captura del
modelo de negocio extranjero para su posterior adaptaciéon en una empresa PyMe de

consultoria sita en la Ciudad de Cordoba de la Republica Argentina.

Adicionalmente, se realizaran recomendaciones para potenciar la propuesta de valor,
pero no se incluira en este trabajo un analisis de factibilidad de cada una de ellas, lo

cual corresponderia a otro trabajo.
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VI.

Organizacion del trabajo

El presente trabajo de aplicacion consta de 6 capitulos:

Capitulo 1: La estrategia organizacional. En este capitulo, se realiza una breve
sintesis de los aspectos fundamentales que hay que tener en cuenta cuando se

habla de Estrategia.

Capitulo 2: Qué es y para qué sirve un modelo de Negocio. Aqui se realiza una
introduccién a lo que se reconoce como modelo de negocio y los beneficios que se

obtienen de su aplicacion.

Capitulo 3: El Lienzo de Modelo de Negocio. Bloques en detalle: En esta unidad

se desarrolla en detalle el modelo de negocios desagregado en sus bloques.

Capitulo 4: La metodologia PMI. En este apartado se da una breve introduccion a
la metodologia de Direccion de Proyectos predominante a nivel mundial, detallando
las etapas propuestas para el ciclo de vida de un proyecto y las areas de

conocimiento inherentes para la funcion del Director de Proyectos.

Capitulo 5: La Consultoria Tradicional vs. La Consultoria Colaborativa. En este
capitulo se contextualizar brevemente la industria de la consultoria organizacional

tradicional

Capitulo 6: El caso. Consultora Colaborativa basada en la metodologia PMI. En
este apartado se realiza un breve repaso de la empresa modelo, detallando los
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aspectos mas importantes a considerar acerca de su modelo de negocio y su

propuesta de valor.

e Capitulo 7: Analisis de Mercado y Desarrollo de los boques aplicados al caso.
Se desarrolla el modelo de negocio capturado de la empresa modelo y se adapta

para una la consultora local, teniendo en cuenta el segmento de mercado actual.

e Capitulo 8: Conclusiones. Finalmente se realiza un resumen de los resultados
obtenidos luego de aplicar la herramienta elegida (Modelo Canvas) al caso de

estudio.

VIl. Introduccion

Tradicionalmente, las consultoras organizacionales encuentran habitual el desempefio
de intervenciones esporadicas en las compafias en las que intervienen, para ello,

realizan los siguientes pasos:

. Destinan asesores especializados en la industria de la compafia en analisis.

. Se instalan en sus organizaciones por periodos cortos.

. Realizan una reunién de kick off para presentarse y comunicar los objetivos del
proceso.

. Se realizan entrevistas.

. Consolidan un diagnéstico organizacional.
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. Realizan una reunién de cierre de Proyecto en donde se presentan las
propuestas de mejoras detectadas y, en el mejor de los casos, a cargo de qué

departamento de la compafia quedara a cargo la ejecucion de dicha mejora.

Con esta idea de proceso en mente, el presente trabajo tiene como finalidad exponer el
costo de oportunidad presente en términos del verdadero aprovechamiento de los
diagnosticos realizados a través de técnicas y herramientas que permitan darle
sustentabilidad a las iniciativas y propuestas de mejora presentadas al objeto de estudio.
Situacién que consultoras de otros paises tienen en claro y que las capitalizan a través
de procesos de consultoria a través de los cuales le brindan a sus clientes un

acompafiamiento integral, lI6gico y sustentable.

Dicha exposicion estara dada por un analisis de manera visual acreca del modelo de
negocio de una consultora referente. Para ello se utilizara el Modelo Canvas, planteando

los bloques sobre los que se funda el negocio.

Asimismo, con un esquema simple y claro del modelo de negocio se podra adaptar
localmente, teniendo en cuenta las modificaciones necesarias pertinentes para el

segmento de Mercado local.

Para la especificacion y conceptualizacién de los modelos de negocio, se utilizara el
lienzo del modelo de negocio de Alex Osterwalder, ya que es un método de analisis que
ayuda en el proceso evolutivo de la organizacion, permitiendo discernir claramente el
gué (producto), quién (cliente), como (infraestructura) y cual (aspectos financieros). Se
constituye, asi, en una estrategia para aumentar los beneficios, crear nuevos mercados,

y pensar acerca de cOmo generar valor y para quién.
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Adicionalmente, se profundizara acerca de la metodologia PMI, sus herramientas y
metodologias de gestion de proyectos propuestas con el proposito de recolectar una
serie de recomendaciones practicas que permitan aumentar la propuesta de valor del

modelo de negocio adaptado al segmento de Mercado local.

El modelo de negocio a disefiar tendra como potenciales clientes a empresas de la
ciudad de cérdoba, por lo que es importante destacar que en su gran mayoria se tratara
de empresas de servicios, las cuales desconocen los fundamentos de la metodologia
PMI ya que esta se asocia mayormente a la industria del producto a través de la

ingenieria, lo cual sera un factor novedoso en la propuesta de valor propuesta.

En resumen, el presente trabajo intentara responder las siguientes preguntas ¢ Cual es
el modelo de negocio de consultora colaborativa a aplicar en la provincial de Cérdoba y

cémo podemos potenciar su propuesta de valor?
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Capitulo 1: La Estrategia Organizacional

a. Origen

El concepto estrategia en un contexto militar y politico es bien conocido desde hace
cientos de afos. En el caso de los empresarios modernos con inclinacibn competitiva,
las raices del concepto estrategia tienen un atractivo evidente. Aunque los estrategas
de las empresas no proyectan la destruccion ineludible de sus competidores, la mayoria

si tratan de vender mas que sus rivales o de obtener mejores resultados que ellos.

Uno de los primeros usos del concepto estrategia en un contexto mercantil se presento
en la Grecia antigua, cuando Sdcrates se enfrento al militarista griego Nicomaquides.
Los atenienses acababan de sostener elecciones para elegir generales. Nicomaquides
estaba molesto porque Antistenes, un empresario, le habia ganado. Sécrates comparo
las actividades de un empresario con las de un general y sefialo a Nicomaquides que,
en toda tarea, quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover

recursos para alcanzar los objetivos.

Jeffrey Bracker dice que, al parecer, este punto de vista desaparecié con la caida de las
ciudades-estado de Grecia y que no volvio a aparecer sino hasta después de la
revolucion industrial. Donde surgié un nuevo concepto de empresa que utilizaba una

estructura organizacional para administrar y coordinar sus funciones.

En consecuencia, las empresas vieron en la estrategia una manera de influir en las

fuerzas del mercado y de esta manera integrarse en un ambiente competitivo.

b. Concepto
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El concepto de estrategia ha sido objeto de multiples interpretaciones, de modo que no

existe una Unica definicion. Diferentes autores la definen como:

Peter Drucker: Fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la
administracion. Para él, estrategia de la organizacion era la respuesta a dos

preguntas: ¢ Qué es nuestro negocio? y ¢ Qué deberia ser?

Alfred Chandler Jr: Define a la estrategia como la determinacion de metas y
objetivos béasicos de largo plazo de la empresa, la adicién de los cursos de accion
y la asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas. Para él, la
estructura sigue a la estrategia. Su interés estaba puesto en el estudio de la
relacion entre la forma que las empresas seguian en su crecimiento (sus
estrategias) y el disefio de la organizacion (su estructura) planeado para poder

ser administrada en su crecimiento.

Kenneth Andrews: Combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicién de
estrategia. La estrategia es el patrén de los objetivos, propositos o metas y las
politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecida de tal
modo que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué

clase de empresa es o0 quiere ser.

Jhonsony Scholes: Es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo;
consigue ventajas para la organizacion a través de su configuracion de los
recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los

mercados y cumplir las expectativas de los accionistas.
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James Brian Quinn: Es el patron o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las

acciones a realizar.

Igor Ansoff: La estrategia es el lazo comldn entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado tal que definan la esencia
naturaleza de los negocios en que esta la organizacion y los negocios que la

organizacion planea para el futuro.

Henry Mintzberg: Es quien brinda la definicion mas completa de estrategia, ya
gue identifica cinco definiciones de estrategia, a partir de variadas

representaciones del término.

o LAESTRATEGIA COMO PLAN: Es un curso de accién que funciona como
guia para el abordaje de situaciones. Este plan precede a la accién y se

desarrolla de manera consciente.

o LA ESTRATEGIA COMO PAUTA DE ACCION: Funciona como una

maniobra para ganar a un oponente.

o LA ESTRATEGIA COMO PATRON: Funciona como modelo en un flujo de
acciones. Se refiere al comportamiento deseado, y por lo tanto la
estrategia debe ser consistente con el comportamiento, sea ésta

intencional o no.

o LA ESTRATEGIA COMO POSICION: La estrategia es una posicién con
respecto a un medio ambiente organizacional. Funciona como mediadora

entre la organizacién y su medio ambiente.
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o LAESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA: La estrategia como perspectiva
corresponde a una vision mas amplia, implica que no solo es una posicion,
sino, que también es, una forma de percibir el mundo. La estrategia es un
concepto, una abstraccion en la mente de los actores. Lo importante es
que la perspectiva es compartida por y entre los miembros de la

organizacion, a través de sus intenciones y acciones.

c. Aplicacion

Se aplica en distintos contextos, como:

a. Estrategia empresarial: se refiere al camino a seguir por una empresa para el logro

de sus metas y objetivos.

b. Estrategia de marketing: es un parte del marketing para planear, determinar y

coordinar las actividades operativas

c. Estrategia militar: conjunto de acciones que son de batalla y medidas tomadas para

conducir un enfrentamiento armado.

d. Juegos de estrategia: género de juegos en los que se tiene en cuenta la estrategia ya

sea politica, militar o econémica.

e. Estrategia evolutiva: métodos computacionales que trabajan con una poblacion de

individuos que pertenecen al dominio de los niumeros reales.

f. Estrategia en el ajedrez: tiene que ver con la evaluacion de posiciones de ajedrez y

con la elaboracién de objetivos y tacticas a largo plazo para los movimientos futuros.

d. Objetivo
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En los negocios como en la guerra, el objetivo de la estrategia es poner a nuestro favor
las condiciones mas favorables, juzgando el momento preciso para atacar o retirarse y

siempre evaluando correctamente los limites del combate.

También podria decirse que el objetivo final de toda estrategia estd dado por la

maximizacion del retorno de la inversion en el largo plazo.

e. Caracteristicas

Las estrategias tienen cuatro caracteristicas esenciales:

a. Se elaboran antes que se realice las acciones,

b. Se desarrollan de manera consciente,

c. Se busca un propdésito determinado, aunque no siempre estén por escrito,

d. Proporcionan ventajas sobre los competidores.

f. Clasificacion

Las estrategias se clasifican de acuerdo con el nivel de la organizacién en el que se

desarrollan y los objetivos que persiguen.

A continuacion, se presenta una clasificacion de las estrategias en funcion al objetivo

fundamental que persigue la empresa.

Tabla N°1: Tipos de Estrategia en funcion del objetivo de la Empresa
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Nivel en el que se planteala Ambito de aplicacidn de la|

Tipo de empresa objetivo general de la empresa Tipo de estrategia

estrategia estrategia
:[i:[: o . N o P P . 1
Competit en &l mercade conla sIta direccién Competitivas: liderazzo en Unidades estrategicas de
Pequenia (una unidad de mayor eficiencia posibla. I costes; diferenciacion; enfoque. || negocio.
ez oCio)
Dicro
- . arativas: marketing, Entodas las areas
Pequena Poner en marcha la estratagia . e Opera = - .
compstitiva = Jefes de unddades operaciomes, recursos humanes, |(funcicnales dala
DMedlana CompE ) finanzas. OTganizacion.
Corporativa
——— Intensivas: pepstracion de
—— LOETAT I mayer crecimiento dala I ) —a
Mediana = - Alta direccicn Toda la emprasa
empresa en &l misme sactor.
Corporativa
Pequatia . . Lo . )
B LogTar un mayor crecimients dala Integracion: integracion haca
Mediana empresa integrande a proveederes, |([Alta diteccion delants, integracion hacia atras, |(Teda la empresa
. distribuideras o competidoras. integracion horizomtal.
Corporativa
Pequalia o . . e e
B Lograr un mayor crecimients da la Diversificacion:
Mediana empresa en diferentes negocios para (| Alta direccion diversificacion relaciomada; Toda la empresa
. di=mimmir £l riesgo. diversificacion ve relacicnada.
Corporativa
Micro
Paquana Protegerse frente 3 amenazas del I Defensivas: joint venturs, -
= Alta diteccion . . o Toda la empresa
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Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion, se describe brevemente cada tipo de estrategia.

a. Estrategias competitivas:

Se refiere a la manera como una empresa compite frente a sus rivales, en un
determinado negocio o unidad estratégica de negocio. La esencia de la estrategia
competitiva esta en relacionar a la empresa con su entorno y luego de un andlisis de las
cinco fuerzas competitivas —la amenaza de nuevos competidores, la rivalidad dentro del
sector entre los competidores existentes, la amenaza de productos o servicios
sustitutos, el poder de negociacién de los compradores y el poder de negociacion de los
proveedores- determinar cual es la mejor estrategia competitiva; es decir, la mejor

estrategia para competir en determinado mercado para ganarle a la competencia.
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Para definir cual es la estrategia mas adecuada, el empresario debe comenzar por
hacerse las siguientes preguntas: ¢ El factor determinante de compra es el precio?, ¢ Los
clientes suelen buscar productos con atributos particulares?, ¢Los clientes buscan

productos exclusivos?, etc.

Luego de responder estas preguntas, podra determinar la estrategia mas adecuada para
competir en determinada industria, y bajo ciertas condiciones del entorno. Asi podra

determinar si es:

ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTOS

Las empresas que la aplican generalmente buscan ser proveedores de bajo costo de la
industria, es decir, atraen a sus clientes por tener el precio promedio mas bajo del

mercado.

Cuentan con un buen producto o servicio basico, de calidad aceptable y con pocas
posibilidades de cambiar algunas de sus caracteristicas. Viven en una busqueda

constante de reducciéon de costos.

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Busca otorgar al cliente un producto o servicio que le entregue mayor valor, aunque ello
impliqgue un mayor precio. La esencia de ésta estrategia esta en que la diferenciacion

sea valiosa para los clientes y sostenible en el tiempo.

ESTRATEGIA DE ENFOQUE

Es empleada por empresas o instituciones que producen bienes o servicios para nichos

de mercado muy particulares. Debe cuidar que sus costos sean mas bajos que los de
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la competencia y que lo que ofrece a sus clientes sea valorado, pero sobre todo debera

preocuparse por tener lealtad de un determinado nicho de mercado.

b. Estrategias funcionales:

Se establecen para alcanzar los objetivos, de las distintas areas funcionales de la
organizacion como: marketing, operaciones, servicio al cliente, investigacion y
desarrollo, distribucion, finanzas, recursos humanos, entre otros. Cabe mencionar que,
un negocio necesita tantas estrategias funcionales como actividades necesarias para
implementar cada una de ellas. Las estrategias funcionales estan vinculadas al logro de
los planes de accidén, que permitiran cumplir con el plan estratégico previamente

formulado.

A continuacion, se presentan las estrategias funcionales mas empleadas por las MyPe

del Peru, independientemente del sector en el que se encuentren:

ESTRATEGIAS DE MARKETING

Estan referidas a: segmentacién, posicionamiento, y postura competitiva de la empresa

frente a sus competidores.

ESTRATEGIAS DE OPERACIONES O PRODUCCION

Su objetivo es cumplir con los requerimientos de produccion que el mercado demande.
Para ello, el empresario debe tener la capacidad de proyectarse y estimar el crecimiento

de la empresa en el mediano y largo plazo.

Las inversiones en operaciones son altas y por ello, es indispensable una adecuada y
minuciosa planificacion. Las mas frecuentes son: estrategia de calidad, de producto, de

procesos, de localizacidn, de distribucion fisica o layout, y de capacidad.
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ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS

Una vez estimado el nivel de ventas y establecida la programacién de las operaciones
de la empresa, es necesario hacer un inventario de los recursos humanos disponibles 'y
verificar que la empresa cuente con la mano de obra requerida en funcion a las
demandas del mercado y a la planificacion de la produccién. Las mas comunes son:
estrategias de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion, capacitacion, vy

evaluacion del desempefio.

ESTRATEGIAS DE FINANCIAMIENTO

Para que la empresa crezca y se desarrolle, hay distintas alternativas que se pueden

tomar en cuenta.

Los empresarios que recién comienzan suelen financiarse a través de parientes y
amigos. Cuando la empresa ya esta en marcha, otra alternativa de financiamiento es la
gue pueden otorgar los proveedores. Otra forma de financiar las operaciones es a través

de préstamos en el sistema financiero tradicional.

c. Estrategias de crecimiento para pequefias y medianas empresas:

Hay muchas estrategias de crecimiento cuya efectividad dependera de las condiciones
del entorno, de los recursos y capacidades internas que tenga la organizacion y, sobre
todo, de la capacidad de un buen administrador-estratega que implemente la estrategia
con efectividad. A continuacion, se presentan las estrategias mas comunes que las
pequefias empresas emplean para convertirse en grandes empresas 0 mejorar su

posicion en el mercado:

ESTRATEGIAS INTENSIVAS
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Estas estrategias buscan aumentar las ventas de las empresas a través de: una
penetracion en el mercado, el desarrollo de nuevos mercados, el desarrollo de nuevos

productos, y el desarrollo de productos y mercados.

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION

Toda empresa es vulnerable a factores externos y sobre todo a algunas de las fuerzas

competitivas como son: los proveedores, competidores y clientes.

Por lo que para que la empresa crezca de manera sostenida hay que tener en cuenta lo
siguiente: tener la cantidad suficiente de recursos, contar con el apoyo de un equipo de
vendedores o distribuidores, y atender a la mayor parte de consumidores o clientes. Por

ejemplo: integracién hacia atras, integracion hacia delante, e integracién horizontal.

ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

Las empresas estan preparadas para competir (estrategias competitivas), estan
preparadas para crecer (estrategias intensivas), pero también deben prepararse para
asegurar su crecimiento (integracion) y reducir el riesgo de su negocio (estrategias de

diversificacion).

Las estrategias de diversificacion son: diversificacion concéntrica o relacionada y

diversificacién conglomerada o no relacionada.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

Son aplicadas por empresas que se estan defendiendo del ambiente general o industrial
y probablemente también del ambiente interno. A diferencia de las estrategias
intensivas, de integracién y de diversificacion, que buscan crecer, las defensivas buscan

achicar sus operaciones.
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Por ejemplo, joint venture (empresa de riesgo compartido 0 empresa conjunta),

downsizing (encogimiento), desinversion, liquidacion.

Conclusion

La ESTRATEGIA tuvo su origen y aplicacion en las guerras, en donde cada uno de los
bandos disefiaba la mejor forma de vencer al enemigo. Luego estos principios fueron
aplicados en el ambito empresarial para vencer a los competidores y conquistar a los
clientes. Y ahora también se aplican a nivel personal para vencer a los oponentes y
conquistar a la pareja. El disefio de la estrategia depende del objetivo a alcanzar, los
recursos disponibles, las estrategias utilizadas por la competencia, y mucha innovacion

para sorprender e impactar.

Por lo que ESTRATEGIA puede definirse como la mejor forma de alcanzar los objetivos
buscados al inicio de una situacién conflictiva. Conflicto no implica necesariamente una
pelea sino la lucha por obtener una de dos 0 mas situaciones hipotéticas que no pueden
darse simultdneamente. Algunos dicen que "estrategia" es todo lo que se hace antes de

ingresar al conflicto. Luego empieza la "tactica".

Entonces establecer una "estrategia" implica conocer de antemano las distintas formas
en las que se va a dirimir un conflicto y de qué forma enfrentarlo conociendo las metas

gue se desean alcanzar.

En conclusion, ESTRATEGIA puede verse como un plan que deberia permitir la mejor
distribucion de los recursos y medios disponibles a efectos de poder obtener aquellos

objetivos deseados.
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Capitulo 2: Qué es y para qué sirve un modelo de negocio

a. Modelos de Negocios en la empresa

En su investigacion, Osterwalder comienza haciendo mencién a las definiciones
del diccionario de Cambridge (Cambridge Learner's Dictionary, Cambridge, 2003)
en su version online, donde no encuentra una respuesta combinada, pero define

ambos términos por separado:

. Negocio: la actividad de compra y venta de bienes y servicios, o de una

empresa particular que hace esto para ganar dinero.

. Modelo: una representacion de algo, como un objeto fisico, que es por lo
general mas pequefio que el objeto real, o como una simple descripcion del

objeto.

Si se combinan ambos términos se obtiene que, un modelo de negocio es una
representacion de como una empresa compray vende bienes y servicios y, como

gana dinero con ello.

En general, el propdsito de la creacién de un modelo es ayudar a comprender,
describir o predecir como funcionan las cosas en el mundo real mediante la
exploracion de una representacion simplificada de una entidad o fendbmeno

particular.

Un modelo de negocio tiene que ser entendido como un concepto mucho mas
integral que abarca todos los elementos tales como los mecanismos de fijacion

de precios, relaciones con los clientes, asociacion y participacion en los ingresos.
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Alex Osterwalder (2004) define modelo de negocio como: “una representacion
abstracta de la logica del negocio de una empresa”, entendiendo por logica del
negocio la forma en que la empresa genera ingresos, es decir, qué ofrece, a quién

lo ofrece y como puede cumplirlo.
Estrategias y Modelos de Negocios

En cuanto a como se sitia el modelo de negocio en la empresa, se puede
mencionar que este puede funcionar como un vinculo conceptual, formando un
triangulo entre la estrategia, la organizaciéon empresarial y las TIC's (ver Gréfico
N° 1). Cabe destacar que el triangulo y el modelo de negocio estan sujetos a
fuerzas externas continuas que incluyen la competencia, cambios legales,

sociales o tecnolégicos y cambios en la demanda.
Gréfico 1: Entorno, Modelo de Negocio, Estrategia, Organizacion, TICs

Fuerzas
competitiva

Estrategia de
Negocios

Demanda del
consumidor

Entorno

Legal ’
Entorno
Social

e

Modelo
de

Organizacion Negocio Cambil?s .
Empresarial Tecnoldgicos

Fuente: Osterwalder, A.(2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Ahora, ¢gqué conexion existe entre la estrategia de una empresa con el modelo
de negocio? A nivel conceptual existe una discusién sobre la diferencia de

estrategia con modelo de negocios. Una perspectiva establece la relacion donde
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“‘un modelo de negocios es la traduccion de la estrategia de la empresa en un
modelo de la l6gica de una empresa para ganar dinero” (Alex Osterwalder, 2004,

p.17).

Tomando de forma conjunta la estrategia, modelo de negocios y procesos se
puede decir que todos tratan de resolver el mismo problema (cémo ganar dinero
de una manera sostenida) desde diferentes capas organizacionales (ver Gréfico

Ne 2).

Grafico 2: Capa de Negocios.

Nivel de Planificacion Vision, metas y objetivos

Capa Estratégica

Nivel de Arquitectura Capa MDdE|0 de Logica de ganar dinero
Negocios

Nivel de Implementacion Capa de procesos ?r;g:ar;::acidn v Flujo de

Fuente: Osterwalder, A.(2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Entonces, la relacion entre modelo de negocios y estrategia se puede traducir en
gue, modelo de negocios es la aplicacibn de la estrategia en un modelo
conceptual de la l6gica de cdmo se generan las ganancias en una empresa. Es
decir, la vision de la empresa y su estrategia se traduce en relaciones con los

clientes, su propuesta de valor y redes (ver Gréafico N° 3).

Grafico 3: Estrategia y Modelo de Negocio
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Fuente: Osterwalder, A.(2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Desde esta perspectiva se puede definir, como lo hace Alex Osterwalder en su

disertacion doctoral (2004), al modelo de negocio como:

. un modelo conceptual abstracto que representa la Iégica que sigue una

empresa para ganar dinero.

. una capa de negocio (que actia como una especie de unién) entre la

estrategia y los procesos de negocios.

De esta manera, podemos definir modelo de negocios como “una herramienta
conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus relaciones y permite
expresar la l6gica que utiliza una empresa para ganar dinero. Es una descripcién
del valor que una compafia ofrece a uno o varios segmentos de clientes, la
arquitectura de la firma y su red de socios para la creacién, comercializacion y
entrega de este valor y la relacion con el capital, con el fin de generar flujo de

ingresos rentables y sostenibles.” (Osterwalder, 2004, p. 15).
Organizacion Empresarial y Modelos de Negocios
La organizacion empresarial y los modelos de negocios abordan tematicas

similares (por ejemplo, la estructura), pero desde diferentes angulos.

31



La organizacién empresarial es la forma “material” de los conceptos que plantea
el modelo de negocios, mientras que este ultimo ilustra la I6gica de ganar dinero
de una compafiia como un conjunto de conceptos. Existe, entonces, una estrecha

relacion entre ambos conceptos aunque no son lo mismo (ver Grafico N° 4).

Grafico 4: Organizacién y Modelo de Negocios.

sImplementar un modelo

*Estructura / : de negocios dentro de
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alinea con el modelo de

negocios.

Fuente: Osterwalder, A.(2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Se puede agregar que una comprension acabada del modelo de negocios lleva
a una optimizacion de la organizacion empresarial. Precisar algunos aspectos del
modelo de negocio como la cadena de suministro o las distintas asociaciones y
vinculos que la empresa mantiene, simplifica el abordaje de cuestiones
relacionadas con los procesos o0, por ejemplo, el outsourcing de algunos

procesos.

TIC's y Modelos de Negocios.

Se debe aclarar que TIC's (Tecnologia de Informacion y Comunicacion) se refiere
a toda la informacion y comunicacion que utiliza la empresa por medios

tecnolégicos.
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La relacién entre las TIC's y modelo de negocios es muy fuerte, ya que la
utilizacion de las primeras en las empresas ha producido innumerables y variadas
innovaciones en los modelos de negocios; por ejemplo, cuando los costos de
comunicacion y coordinacion disminuyeron draméaticamente por una disminucién
de los costos de las TIC's, impactaron indirectamente en el modelo de negocios,
ya que facilitd a las empresas trabajar en redes y ofrecer nuevas o

complementarias propuestas de valor.

Generalmente las personas involucradas en una organizacion de base
tecnoldgica se preguntan como contribuir a mejorar el modelo de negocio de la
empresay, a su vez, los empresarios analizan cuales serian las consecuencias

en el modelo de negocio de aplicar un cambio tecnolégico (ver Grafico N° 5).

Grafico 5: TIC's y Modelo de negocios

*i Como puede mejorar el

*Hardware Y modelo de negocios a
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Fuente: Osterwalder, A.(2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Entorno y Modelos de Negocios

El modelo de negocio de una empresa se encuentra presionado constantemente
por fuerzas externas que exigen una adaptacion a ese entorno cambiante. Estas

fuerzas directa o indirectamente afectan al modelo de negocios. Entre ellas se
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pueden mencionar, los cambios tecnoldgicos, los competidores, cambios en la

demanda de los consumidores, cambios en el entorno social y legal.

. Cambios tecnologicos: en las ultimas décadas se observaron continuos y
radicales cambios en la tecnologia y se incremento la posibilidad de aplicar esa
tecnologia a las empresas. Esto cambios tecnoldgicos presionan a las empresas
a pensar constantemente en como adaptar las nuevas tecnologias para mejorar

la I6gica del negocio de la empresa.

La disminucion en los costos de las comunicaciones y la coordinaciéon por el
abaratamiento en las tecnologias obligé a las empresas a ser mas eficientes;
como efecto de esto se comenz0 a realizar outsorcing de todas las actividades

no centrales y se confié progresivamente en alianzas.

Entonces, no es exagerado decir que el cambio tecnoldgico es la fuerza de
cambio mas importante en los modelos de negocios, ya que un cambio

tecnoldgico puede hasta cuestionar la mera existencia de un modelo de negocio.

. Los competidores: la segunda fuerza mas poderosa en un modelo de
negocio viene de parte de sus competidores. La adaptacion a los cambios en un
entorno competitivo es especialmente importante porque nuevos competidores
dindmicos pueden surgir rapidamente y disputar su posicion en el mercado. Un
ejemplo de esto es lo que sucedié con Compaq y Dell que compitieron por sus
clientes con dos modelos diferentes en la industria de los ordenadores de

escritorio.

En los "90, Dell surgié con un nuevo enfoque basado en el contacto directo con

el cliente a través de internet y puso bajo presion al principal fabricante de
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computadoras de ese momento, Compagq (ahora HP). Esta tltima se vio obligada
a replantear su estrategia porque estaba perdiendo terreno en el mercado de las

PC.

. Demanda de los consumidores: los cambios en los patrones de consumo,
el incremento en los ingresos y los cambios de modas son algunos de los factores
gue pueden ejercer presiones de adaptacién al modelo de negocio. Por ejemplo,

el cambio de telefonia fija a movil.

. Entorno social: algunas veces los cambios en la sociedad pueden ejercer
influencias en el modelo de negocio de la firma. Por ejemplo, un modelo de
negocio centrado en la produccion realizada en paises en desarrollo por su bajo
costo puede generar que organizaciones no gubernamentales movilicen la
opinién publica en contra de esa empresa, como fue el caso de Nike sobre la

ética de sus operaciones en Vietnam.

Adicionalmente, los cambios en el entorno social pueden influenciar cambios en
la demanda de los consumidores. Por ejemplo, si socialmente se acepta el uso
de una tecnologia especifica se abren nuevos mercados y genera una nueva

demanda de clientes.

. Entorno legal: los cambios legales también pueden generar cambios en
los modelos de negocios, por ejemplo, nuevas leyes de privacidad pueden hacer
gue algunos modelos de negocios se conviertan en ilegales, como la utilizacion

de informacioén del cliente sin su consentimiento.

Nuevos impuestos pueden hacer que una propuesta de valor se convierta en

demasiado costosa y, por lo tanto, que el cliente pierda interés. En general, la

35



variable legal puede ser una fuerza de gran influencia en los modelos de

negocios.

Utilidad del Modelo de Negocios

Modelo de negocios es una herramienta que puede ayudar a los gerentes a
capturar, entender, comunicar, disefiar, analizar y cambiar la logica de los

negocios de la empresa.

Los modelos de negocios pueden cumplir varios roles en la gestion empresarial.
Segun las clasificaciones desarrolladas por Alex Osterwalder, son cinco las

categorias de funciones:

1) Comprension e intercambio

El modelo de negocios ayuda a capturar, visualizar, entender, comunicar y

compartir la I6gica del negocio.

. Capturar: el modelo de negocio de una empresa es una representacion
simplificada de la logica del negocio; este existe como conceptos abstractos o
modelos mentales en la cabeza de aquellos que los razonan, pero generalmente

estos no son capaces de comunicarlos de forma clara.

Adicionalmente, como existen diferentes modelos mentales en cada persona se
pueden entender diferentes ideas de un mismo modelo de negocio. Esto deriva
en que es necesario tener un marco genérico para describir un modelo de
negocio. Este marco se entiende como un lenguaje comdn entre las partes
interesadas para “sacar’ las ideas de la cabeza de cada uno con el fin de

formularlas de una manera en la que todos entiendan lo mismo.
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. Visualizar: la habilidad humana para procesar informacién compleja con
éxito es limitada. Como se ha demostrado, el procesamiento de informacion a
través de sistema visuales puede aumentar el grado en que la complejidad puede
ser manejada con éxito (Rode 2000). El uso de una ontologia para capturar
modelo de negocio significa que con poco esfuerzo adicional se puede

representar graficamente la logica del negocio.

. Entender: actualmente los modelos de negocios son cada vez mas
complejos, especialmente aquellos que tienen componentes con TIC's y
comercio electronico. La relacion entre los diferentes elementos de un modelo de
negocio y los factores de éxitos decisivos no siempre se observan rapidamente,
por lo cual, el proceso de modelado de sistema sociales y de modelos de negocio
ayuda a identificar y comprender los elementos relevantes y sus relaciones
(Morecroft 1994; Ushold and King 1995). Adicionalmente, la representacion visual

de un modelo de negocio puede mejorar draméticamente la comprension.

. Comunicar y compartir: el modelo sirve para captar, comprender y
visualizar la l6gica de negocio de la compafia, y asi ser capaz de comunicar y
compartir ese conocimiento con otros grupos de interés es una consecuencia

l0gica.

Formalizar y expresar los modelos de negocios de una manera mas tangible,
claramente ayuda a los administradores a comunicar y compartir sus

conocimientos del negocio a otras partes interesadas (Fensek 2001).

2) Analisis
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El concepto de modelo de negocio puede contribuir en el andlisis de la légica del

negocio de una empresa, a través de medir, observar y comparar.

. Medir: una vez capturado el modelo de negocio es mas facil poder
identificar los indicadores pertinentes a controlar para mejorar la gestion. Al igual
gue el enfoque de cuadro de mando integral (Kaplan and Norton 1992), el modelo

de negocio muestra que areas deben ser monitoreadas en cada negocio.

. Observar: las empresas se encuentran expuestas a cambios constantes
debido a presiones internas y externas, por lo cual es importante trabajar con un
esquema de modelo de negocios para detectar mas facilmente cuéles son las

variables o los elementos que han cambiado con el tiempo.

. Comparar: al igual que la observacion a través del tiempo, un enfoque
estructurado permite comparar un modelo de negocios con el de sus
competidores. Esto es posible debido a que son capturados y entendidos de la
misma manera. Adicionalmente, comparar un modelo de negocio con otro de una
industria completamente diferente puede ayudar a obtener nuevas ideas y

promover una innovacion en el modelo de negocio analizado.

3) Gestion

La tercera area de contribucion del concepto de modelos de negocios es la de la
gestion de la l6gica del negocio de la empresa, a través de una mejora en el

disefio, planificacion, cambio e implementacion del modelo de negocios.

Ademas, como se menciond anteriormente, el enfoque de modelo de negocio

permite a las empresas reaccionar mas rapidamente a los cambios en el entorno
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empresarial y por udltimo, poder mejorar la alineacion de la estrategia, la

organizacion empresarial y la tecnologia.

. Disefar: disefiar un modelo de negocio coherente en el que todos los
elementos se refuercen mutuamente o se optimicen no es tarea fécil.
Actualmente, los modelos de negocio son bastante complejos y su éxito se basa
generalmente en la interaccion de una serie de elementos aparentemente
menores, por lo cual, trabajar con un esquema de modelo de negocios en el que
se describen los bloques esenciales y sus relaciones facilita a los administradores

disefiar un modelo de negocio sustentable.

. Planear, cambiar e implementar: cuando una empresa decide adoptar un
nuevo modelo de negocio o simplemente modificar el actual, la captura y
visualizacion de este nuevo modelo va a mejorar su planificacion, cambio y
aplicacién. Es mucho mas facil ir de un punto a otro cuando se puede entender,
expresar y mostar con exactitud los elementos que van a cambiar. El nuevo
modelo de negocio se convierte en el objetivo a alcanzar, y, guia la planificacion,

cambio y aplicacion.

. Reaccionar: la captura, mapeo y comprension de un modelo de negocios
por parte de los administradores es la base para mejorar la velocidad y
conveniencia de reaccion a las presiones externas. Segun Petrovic y Kittl (2001),
los disefiadores de modelos de negocios pueden facilmente modificar ciertos
elementos de un modelo de negocio existente; esto es, sin duda, esencial en un

entorno competitivo incierto y cambiante.
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. Alinear: como se desarroll6 anteriormente, modelo de negocios es una
especie de puente conceptual que facilita la alineaciébn de la estrategia,

organizacion empresarial y las TIC's.

. Mejorar la toma de decisiones: el concepto de modelo de negocios mejora
la comprension y la comunicacion de la loégica del negocio de la empresa; esto
implica que los tomadores de decision se encuentran mas informados, lo que les
permite tomar mejores decisiones. Los modelos de negocios son una nueva
unidad de andlisis que se puede observar y comparar, lo cual ayuda a la medicién

y, por lo tanto, a mejorar las decisiones.

4) Perspectivas

La cuarta area de contribucion de modelos de negocios se refiere a los futuros
posibles de la empresa; ya que estos pueden ayudar a fomentar la innovacion y
preparacion para el futuro, a través de una cartera de modelo de negocios y de

la simulacion.

. Innovacion: trabajar con un enfoque conceptual y modular de modelo de
negocios puede fomentar la innovacion. La especificacion de un conjunto de
elementos del modelo de negocio, sus bloques de contruccion y la relacion entre
ellos, permite a un diseflador de modelos de negocios jugar con las piezas y crear
modelos de negocios completamente nuevos, limitado solamente por la

imaginacion y las partes suministradas.

. Portafolio de modelo de negocios: basado en la ley de Allen (2001) sobre
el exceso de diversidad en la teoria de la evolucién se puede argumentar que

seria interesante para una empresa mantener una cartera de modelos de
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negocios con el fin de estar preparados para el futuro. La idea que contempla la
ley de Allen es que una estrategia exitosa y sostenible requiere una diversidad
interior mayor a la que posee el entorno. Adicionalmente, sugiere que se deberia
tener una cantidad de estrategias potenciales para hacer frente a los cambios
impredecibles del entorno (Andreani 2001). En el caso de una empresa, esto
significaria tener una cantidad de modelos de negocios alternativos con el fin de

hacer frente a los cambios.

. Simular y evaluar: aunque la simulacion nunca sera capaz de predecir el
futuro, es una forma de hacer experimentos sin riesgo, sin poner en peligro la
organizacion (Sterman 2000). Mediante la simulacién y prueba de posibles
modelos de negocio, los administradores estaran mejor preparados para el

futuro.

5) Patentes

Cada vez méas empresarios y empresas de e-business buscan patentar
procedimientos de comercio electronico, inclusive, a veces, aspectos enteros de
su modelo de negocio. Por lo tanto, el modelado de negocios puede llegar a tener
un papel importante que desempefiar en este ambito juridico. Por ejemplo, las
patentes de métodos de negocio electronico han comenzado a crear una serie
de batallas legales, como es el caso de Amazon.com y la venta en linea de la
libreria Barnes & Noble (B & N). Amazon.com, recibié una patente para su
sistema de pedidos con un solo “click" y atacd a B & N por violacién de patentes,
supuestamente causada por su sistema de pago y envio "via rapida" en el sitio
web de B & N (Lesavich 2001). Se abre, entonces, una incognita sobre la

direccion que puede tomar el patentamiento de modelos y procesos de negocio.
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Capitulo 3: El Lienzo de Modelo de Negocio. Bloques en detalle

a. Componentes del Modelo de Negocios.

En lo subsiguiente se presenta la ontologia del modelo de negocio (ver Anexo ),

es decir, la especificacion explicita del concepto antes desarrollado, lo cual

permitird describir con precision el modelo de negocio de una empresa.

Para ello, como primer paso, se identifican, cuatro principales areas que

constituyen puntos esenciales en el modelo de negocio de una empresa:

1)

2)

Producto: responde al qué, es decir, en qué negocio se encuentra la empresa,

gué productos y qué propuesta de valor ofrece al mercado.

El Area Producto-Servicio comprende todos los aspectos que una empresa
puede ofrecer a sus clientes. No solo alcanza al conjunto de productos y
servicios sino también a la manera en la que se diferencia de sus
competidores. Como se puede apreciar en el Grafico N° 6, dicha area se
encuentra compuesto por el elemento Propuesta de Valor que, a su vez, se
puede descomponer en un conjunto de subelementos Illamados

“ofrecimiento”.

Cliente: responde sobre quién es el consumidor objetivo, cdmo se le ofrecen

los productos y servicios y cdmo construir una sélida relacién con ellos.

La interfaz cliente incluye todos los aspectos relacionado a los clientes. Esta
contiene la eleccion del segmento objetivo, los canales por los cuales se pone
en contacto con ellos y el tipo de relacion que la compafia quiere establecer

con sus clientes. Esta area describe como y a quién quiere entregar su
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propuesta de valor, que es el conjunto de productos y servicios que la
empresa ofrece. La relacion entre areas y sus elementos se encuentra

esquematizada en el Grafico N° 6.

3) Infraestructura: responde a cémo la empresa resuelve eficientemente temas
sobre logistica e infraestructura, con quién lo hace y qué tipo de redes

empresariales requiere.

Este pilar explica cdmo una empresa crea valor, para lo cual describe qué se
necesita para ofrecer la propuesta de valor y mantener la interfaz con el
cliente. En otras palabras, especifica las capacidades y recursos necesarios
en el modelo de negocio, quiénes son los propietarios y proveedores (si son
propias o adquiridas en la red de asociados), quién realiza cada actividad y

cOmo se relacionan entre ellas.

4) Aspectos Financieros: responde a cual es el flujo de ingreso del modelo,
cuales son los costos de la estructura y la forma de sustentabilidad del modelo

de negocios.

Este bloque es transversal porque todos los demas pilares lo influencian, es
decir, es el resultado de la configuracion de los demas elementos del modelo
de negocio. Se encuentra compuesto por los elementos ingresos y estructura
de costos, los que conjuntamente determinan la l6gica de ganancia o pérdida

de la empresa y, por lo tanto, su capacidad para sobrevivir.

(ver anexo 1) El lienzo de CANVAS
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Estas cuatro &reas pueden ser comparadas a las cuatro perspectivas del Balanced

Scorecard de Kaplan y Norton (Kaplan y Norton 1992) (ver Grafico N°6).

A su vez, esas cuatro areas se subdividen en nueve pilares o elementos

interrelacionados que permiten concebir el modelo de negocios, estos son:

Tabla N°2: Nueve Médulos del modelo de negocio

Areas Médulos Descripcién

Propuesta de Hace referencia al conjunte de productos y
Producto wvalor servicios gque posee la empresa y que crean

valor para un segmento de mercado especifico.

Segmenios Define los diferentes grupos de personas o

de mercado entidades a los que 2e dirige una empresa.

Canal de Explica el modo en gue una empresa se
E=E distribucién comunica con los clientes.

Relacion con Describen los diferentes tipos de relaciones que

el cliente establece la empresa con los clientes.

Configuracion Define laz acciones mas importantes que debe

de valor emprender una empresa para crear valor para su
cliente.

Capacidades  Describen los activos mas importantes para que

Infraestructura i .
un modelo de negocio funcione.

Asociaciones  Describe las asociaciones de cooperacion
voluntarias entre empresas para crear valor para
el cliente.

Estructura de Es la representaciéon en dinero de todos los

costos medics empleades per el modelo.

Aspecios
Financieros Fuents de Describe la forma en que una empresa genera
ingresos dinero, a fravés de una varedad de flujo de
ingresos.

Fuente: Alex Osterwalder, 2004. The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

“Mientras que las cuatro areas son una clasificacién aproximada, los nueve elementos
son el nucleo de la ontologia” (Osterwalder, 2004 p. 43). La relacién que existe entre los
elementos antes descriptos se presenta en la siguiente figura (Grafico N° 6).

Grafico 6: La ontologia del Modelo de Negocio
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Fuente: Alex Osterwalder, 2004. The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Se excluyen de este modelo elementos relacionados con el entorno y la implementacion
porque, si bien se encuentra relacionado con el modelo de negocio, no forma parte de

Su interior.

I. Propuesta de valor

La propuesta de valor puede entenderse como los beneficios que la empresa entrega al
mercado o como los objetos de valor (productos, servicios y servicios adicionales)

ofrecidos para satisfacer necesidades de los clientes.

Realizar un analisis esquematico de la propuesta de valor permite a las empresas
identificar y mapear su propuesta de valor actual y compararlo con el de sus

competidores, lo que facilita la innovacién en valor.

Entonces, el elemento Propuesta de Valor es un conjunto de productos y servicios que
posee la empresa y que representan un valor, o satisfacen las necesidades, de un

45



segmento de clientes especificos, asimismo, describe como una firma se diferencia de
sus competidores y la razén por la cual los consumidores eligen comprarle a cierta

empresay no a otra.

La finalidad de la propuesta de valor es la de satisfacer una necesidad del cliente, por
lo que constituyen una serie de ventajas que la empresa ofrecen a sus clientes. Algunas
pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o ser ofertas muy parecidas a las

existentes que incluyan alguna caracteristica o atributo adicional.

La relacion que existe con los demas elementos del modelo de negocio (ver Grafico N°
6) es que la propuesta de valor representa valor para un segmento de clientes objetivos
y se basa en una o varias capacidades. Esta puede ser descompuesta en un conjunto
de ofrecimientos y es caracterizada por sus atributos, como los son el razonamiento,

nivel de valor, nivel de precio y ciclo de vida.

Como se menciond anteriormente la propuesta de valor puede ser descompuesta en
una serie de elementos ofrecidos. Por lo tanto, si realiza una descripcion detallada de
ellos, una empresa puede observar donde se encuentra respecto a su competidor, lo
que le permitira innovar y diferenciarse respecto a este y alcanzar una posicion

competitiva.

Los elementos “ofrecidos” describen un producto, servicio e incluso una caracteristica
de ambos y el valor que representa para el cliente. El conjunto de elementos “ofrecidos”

constituyen una propuesta de valor.

Los atributos de los elementos “ofrecidos” son:

46



Razonamiento: captura las razones de por qué la empresa cree que su propuesta

de valor genera valor para su cliente. Las razones pueden ser,

o Eluso: el valor deriva generalmente del uso en si del bien o el servicio que
presta, y se crea cuando las caracteristicas del producto o servicio
satisfacen las necesidades del consumidor. Es decir, se crea valor cuando
el valor percibido por el cliente coincide con el valor esperado (por ejemplo:

conducir un auto),

o Reduccién del riesgo: pueden existir temores financieros o que el mismo
bien o servicio no funcione en la actualidad o en un futuro. Para ello la
empresa puede tener en cuenta numerosas acciones para disminuir los

riesgos del cliente (por ejemplo: seguro para el auto) o

o Reduccién de esfuerzo. Esto es, hacerle la vida mas facil al cliente, facilitar
las cosas o0 hacerlas mas practicas. Esta reduccidon de esfuerzo puede
realizarse a través de facilitar la busqueda y evaluacién para la
adquisiciébn, como asi también ofrecer mantenimiento, utilizacion y
capacitaciéon, que sea mas facil y mas barato adquirirlo (por ejemplo:

comida delivery).

Nivel de valor (utilidad para el consumidor): capturar detalladamente la utilidad
que ofrece los componentes del bien o servicio para el cliente, permite a una

empresa compararse con sus competidores.

Para ello, se presenta una escala de valores cualitativos:

47



o Me-too (Yo- también), se considera cuando el cliente no diferencia entre
los productos o servicios que ofrece una empresa y otra. A pesar de ello,

la diferencia puede ofrecerse en el precio bajo.

o Imitacion innovadora, se observa cuando una empresa imita una
propuesta de valor pero la mejora, agregando un elemento o atributo

innovador.

o Excelencia, el valor se encuentra en su extremo méaximo, son ejemplo de

esto aquellos productos o servicios de alta gama.

o Innovacion, significa que una empresa ofrece un nuevo producto o servicio
0 una combinacion revolucionaria de productos o servicios. Las claves de
la innovacion es ser diferente e impactar, lo que generalmente implica
cambiar las reglas del juego. Le otorga a la empresa una ventaja
competitiva que le permite generar ingresos superiores, esto puede
desaparecer si se introduce una tecnologia superior o se generaliza. Esto

se denomina disrupcién innovadora.

e Nivel de precio: a través de este atributo se compara el nivel de precio de la

empresa y el de su competidor. Los niveles pueden ser:

o Gratis, son aquellas propuestas de valor por las cuales la empresa no pide
compensaciéon econdmica, ya que su modelo de negocio se basa en otras
fuentes de ingreso, las cuales pueden ser la publicidad y anuncios, o la

venta de informacion sobre sus clientes.
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Econdmico, se refiere a la gama baja en la escala de precios, es decir,
cuando una empresa ofrece un producto a un precio mas atractivo que la
mayoria de sus competidores. Generalmente, pero no necesariamente,
esto se debe a un nivel de costo menor. Para poder ofrecer precios
atractivos durante un periodo de tiempo sostenido la empresa debe
mejorar elementos de su modelo de negocio, como optimizar actividades

o buscar fuente de ingresos complementarios.

De mercado, significa que la empresa ofrece un precio similar al de
mercado, es decir, no se diferencia por este factor. Sin embargo, esta
alternativa puede ser atractiva si existe algun atributo o caracteristica de

la propuesta de valor que mejore valor.

Alta gama, representa el limite superior en la escala de precios. Los de
alta gama se encuentran generalmente en productos de lujo o propuestas

nuevas e innovadoras que permiten cobrar una prima.

Ciclo de vida: la propuesta de valor puede ser estudiada durante su ciclo de vida,
por lo cual, el objetivo de este atributo es el de encontrar en qué momento del
ciclo de vida la propuesta de valor o los elementos ofrecidos generan valor para

el cliente, esto puede ser en el momento de:

La creacion de valor (requerimientos), las mejoras en la produccion y la
ayuda de las TIC s permite que las empresas puedan incorporar a sus

clientes en el proceso de creacion de valor y crear, asi, valor adicional.

La compra de valor (adquisicién), el valor también puede crearse durante

la fase de adquisicidn, a través de mejorar y facilitar la experiencia de
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compra del cliente. El primer paso es simplificar la operacion en si misma,

el segundo es mejorar su cumplimiento.

o El valor de uso (posesion), es el valor que proviene del consumo real de
los productos o servicios, generalmente esta etapa de ciclo de vida del

valor es la parte dominante.

o Larenovacion, en algunos casos se requiere renovar el valor, esto puede
suceder cuando el valor se agota, caduca, es obsoleto o disfuncional. A
veces se puede deber a la adicion de nuevas caracteristicas de una
propuesta de valor existente (por ejemplo, nuevos juegos para una
consola de juegos). También puede significar una actualizacion gradual

del valor, como sucede con nuevas versiones de software.

o La transferencia (retiro), el cliente tiene la posibilidad de trasladar el valor
adquirido; esto puede deberse a que la propuesta de valor perdi6 valor
para él, pero todavia puede ganar algo transfiriendo ese valor, por

ejemplo, la venta de libros usados.

Como se menciond anteriormente, “una propuesta de valor crea valor para un segmento
de mercado gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las
necesidades de dicho segmento. Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad
del servicio, etc.) o cualitativos (disefio, experiencia del cliente, etc.)” (Alex Osterwalder

e Yves Pigneur, 2011 p. 23).

Ademas, de los elementos mencionados anteriormente que contribuyen a generar valor,

existen otras variables que puede lograr el mismo objetivo, se puede destacar:
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La novedad: existen propuestas de valor que satisfacen nuevas necesidades que
los clientes no reconocian porque no habia ninguna oferta similar o porque
simplemente no existia la necesidad. Por lo general, aunque no siempre, este

tipo de valor esté relacionado con la tecnologia.

La mejora del rendimiento: el aumento o mejora del rendimiento de un producto

0 servicio pude generar valor para el cliente.

La personalizacion: la adaptacion de los productos y servicios a las necesidades
especificas de los diferentes clientes o segmentos de mercado crea valor. En los

ultimos afos, la personalizacién masiva y creacion compartida han cobrado auge.

«El trabajo, hecho»: se puede crear valor ayudando al cliente a realizar
determinados trabajos, para que este se dedique a realizar el trabajo que forma

parte de su core business.

El disefo: este es un factor importante, aunque dificil de medir. En la moda y la
electronica de consumo, el disefio puede ser una parte esencial de la propuesta

de valor.

La marca/estatus: para algunos clientes utilizar y mostrar una marca especifica

puede generar valor.

La reduccién de costes: ayudar a los clientes a reducir costos puede generar

valor para estos.

La accesibilidad: el poner a disposicion de los clientes productos o servicios a los

gue estos antes no tenian acceso genera valor para ellos. Esto puede ser posible
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por una innovacion en los modelos de negocio, una tecnologia nueva o una

combinacion de ambas.

Il. Segmentos de mercado

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa

puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes rentables.

La seleccion del mercado objetivo de una empresa tiene que ver con la segmentacion y
define qué tipo de cliente quiere abordar una empresa. Una segmentacion efectiva
permite a la empresa dirigir recursos a aquellos clientes que se encuentran mas atraidos
por su propuesta de valor. Una discriminacion rapida del mercado objetivo existe cuando
se divide entre empresas e individuos, conocido comunmente como business-to-
business (B2B) y business-to-consumer (B2C). Adicionalmente, la definicion del cliente
objetivo ayuda a las empresas a definir a través de qué canal quiere llegar a sus clientes

(Osterwalder, 2004).

La segmentacién también permite a aumentar la satisfaccién de los clientes, ya que
estos pueden ser agrupados en varios segmentos con necesidades, comportamientos
y atributos comunes. Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de

mercado, los cuales pueden ser grandes o pequefos.

Con el fin de establecer una segmentacion de cliente, las empresas descomponen el
segmento de mercado en un conjunto de diferentes caracteristicas que se pueden

llamar criterio, los cuales pueden ser de caracter geografico o socio- demograficas.

Las empresas, entonces, deben realizar una seleccion fundamentada de los segmentos

a los que se va a dirigir y los que no atenderan. Tomada esa decision se puede disefar
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el modelo de negocio basado en el conocimiento detallado de las necesidades

especificas del cliente objetivo.

Segun lo define Alex Osterwalder e Yves Pigneur en Generacion de Modelos de

Negocios (2011), los grupos de clientes corresponden a diferentes segmentos cuando:

sus necesidades demandan y justifican una oferta diferente.

se requieren diferentes canales de distribucion para llegar a ellos.

buscan un tipo de relacion diferente,

el indice de rentabilidad difiere.

pagan por diferentes aspectos de la oferta.

Existen varios segmentos de mercado. Entre los ejemplos que mencionan los autores

antes referidos se pueden destacar:

Mercado de masas: esta categoria no distingue segmentos de mercado, se dirige
al publico en general sin realizar una diferenciacion, por lo cual la propuesta de
valor, los canales y la relacion con los clientes se centran en un gran grupo de

clientes que tienen problemas y necesidades similares.

Nicho de mercado: son aquellos modelos de negocios que se dirigen a
segmentos especificos y especializados por lo que la propuesta de valor, canales
de distribucién y relacion con los clientes se adaptan a requerimientos especificos

de una porcion del mercado.

Mercado segmentado: esta categorizacion se observa cuando el modelo de

negocios distingue varios segmentos con necesidades y problemas diferentes, a
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los cuales se les ofrece una propuesta de valor diferente y se observan
implicancias en los demas madulos del modelo como los canales de distribucion

y la relacién con el cliente.

e Mercado diversificado: son aquellos modelos que atienden 2 segmentos de
mercados que no estan relacionados y que, por lo tanto, presentan necesidades
y problemas diferentes. Por ejemplo, el caso de Amazon.com que ofrecia venta
al por menor y en el 2006 comenzd a ofrecer servicios de “computacion en la
nube” (almacenamiento en linea y uso del servidor). De esta manera, comenzé a
atender a un segmento de mercado diferente con una propuesta de valor
completamente distinta; esto fue posible debido a la potente infraestructura

informatica con la que contaba.

e Plataformas multilaterales (0 mercados multilaterales): se observa cuando las
empresas se dirigen a dos o mas grupos de clientes distintos pero
interdependientes y actian como intermediarios entre los grupos para crear valor,
por ejemplo, las tarjetas de crédito que vinculan los comercios con los titulares
de las tarjetas. Para crear valor la plataforma debe atraer a todos los grupos al
mismo tiempo, ya que el valor de la plataforma para un grupo depende de la
cantidad de usuarios del otro lado. La prestacion de servicio a todos los grupos
de clientes posee un costo para el operador de la plataforma, que generalmente
decide ofrecer gratuitamente o a bajo costo a un segmento para captar a los

usuarios del otro lado de la plataforma.

[1l. Canal de distribucion
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Este elemento explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes

segmentos de mercado, como llega a ellos y les entrega una propuesta de valor.

La relacion que existe entre los demés elementos de modelo de negocio es que el Canal
de distribucion describe como la empresa entrega la propuesta de valor al segmento de
cliente objetivo, es decir, es un conector entre ambos elementos. Generalmente la
empresa presenta uno o varios canales que, a su vez, pueden ser desagregados entre

varios links o conectores (ver Grafico 6).

Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el contacto entre la

empresay los clientes y tienen, entre otras, las siguientes funciones:

e dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;

e ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa,;

e permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

e proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

e ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.

En los ultimos afios hubo una explosion en la aparicion de nuevos canales y se proyecta
gue se abrirAn muchos mas, debido a los avances en las TIC's. Estos cambios
representan una oportunidad para alcanzar nuevos mercados y lograr una ventaja
competitiva. Por otro lado, también incrementan la complejidad y, por lo tanto, la
necesidad de tener un enfoque integrado respecto al disefio y gerenciamiento de los

canales.

55



Los canales de distribucion permiten entregar valor a sus clientes, y se pueden utilizar
canales propios, de socios comerciales o ambos a la vez. Los canales propios pueden
ser directos, con su equipo de venta o por internet; o indirecto, a través de intermediarios
como los son los revendedores. Los canales de socios comerciales, son indirectos y
abarcan un gran espectro de opciones como, por ejemplo, la distribucién al por mayor,

la venta al por menor o sitios web de socios.

Los canales de socios ofrecen menos margenes de beneficios, pero permiten a las
empresas aumentar su @mbito de actuacion y aprovechar los puntos fuertes de cada
uno de ellos. En los canales propios, especialmente en los directos, los margenes de
beneficios son mayores, pero el costo de su puesta en marcha y gestiéon puede ser

elevado.

Debido a ello, y por los avances provenientes de las TICs, particularmente el internet,
es importante proyectar la combinacién exacta de canales para tener un contacto
adecuado con el cliente de forma que este disfrute de una experiencia unica y que los

ingresos aumenten lo maximo posible.

Entonces, se puede decir, que el elemento canal de distribucién tiene implicancias
importantes para la gestion ya que la empresa llega a sus clientes a través de diferentes
canales y esto requiere formular una estrategia de canales, es decir, tener un conjunto
planificado de mecanismos y redes por medio de los cuales la compaiiia sale al

mercado.

Vender simultdneamente en diferentes canales puede llegar a causar conflictos, en
especial cuando se compite por alcanzar el mismo grupo de clientes; por lo tanto, un

punto importante a tener en cuenta en lo que respecta a la estrategia de canales es
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saber manejar el conflicto de canales. Analizar y evaluar la compensacién entre

conflictos de canal, canibalizacion e introduccion de nuevos canales es una tarea dificil.

Sub elementos del canal de distribucion (links o conectores)

El elemento canal de distribucion se puede descomponer en sub elementos llamados
links o conectores. Describiendo los diferentes componentes del canal de distribucion
una empresa puede observar mejor como se pone en contacto con sus clientes y

compararse con sus competidores.

Los links o conectores describen las partes del canal de distribucion y muestran las
tareas especificas de marketing, con lo cual, un conjunto de links construye un canal.
Los links de diferentes canales algunas veces se encuentran interrelacionados con la

intencién de lograr sinergias entre canales.

En resumen, la relacion que existe entre un link o conector y los demas elementos del
modelo de negocio es que son parte de un canal y describen un rol especifico del mismo,
Yy, a Su vez, este puede ser parte de la propuesta de valor o estar relacionado con otro

link.

Ademas de la funcién tradicional de simplemente entregar valor, los canales modernos
y sus links o conectores tienen, a su vez, un potencial de creaciéon de valor y, por lo
tanto, contribuyen a la propuesta de valor de la empresa. Es asi como los links o
conectores poseen las mismas caracteristicas que el sub elemento “ofrecimiento” de la
propuesta de valor porque son, al mismo tiempo, parte del canal y elementos de

creacion de valor para la empresa, es decir, forman parte de la propuesta de valor.
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Los atributos del elemento “link” o conector, con los cuales, puede contribuir a genera

valor, son:

e Razonamiento, al igual que en el elemento “ofrecido” de la Propuesta de Valor,

se pueden detectar tres formas:

o Uso: el link puede crear valor si coincide con las necesidades del cliente y

si se integra en la propuesta de valor de la empresa. Como ejemplo, se
puede mencionar las webs corporativas que generan un canal de
comunicacién no solo como fuente de informacion sobre productos o
servicios sino también como medio para resolver problemas en linea u

ofrecer servicios de postventa.

Riesgo: se puede crear valor por la reduccion de un riesgo, como por
ejemplo integrando al consumidor en el proceso de personalizacién del

producto. Generalmente, esto es viable con el uso de internet.

Esfuerzo: las mejoras originadas por las TIC's en los canales y la creacion
de valor tuvo su mayor impacto en la reduccion del esfuerzo de los
consumidores. Si bien la venta por internet aplicada por muchas tiendas
de consumo no fue exitosa (debido a que olvidaron otras partes del modelo
de negocio), muchas empresas mejoraron su servicio de postventa con el
uso de canales virtuales, a través de la solucion de problemas en lineas,

manuales, FAQs5 y conexiones directas con los ingenieros de productos.

e Ciclo de compra del cliente: el objetivo de este atributo es identificar qué

funciones del ciclo de compra del cliente cumplimenta el link o enlace.
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El ciclo de compra refleja todos los posibles puntos de contacto que existen entre
el proveedor y el consumidor en el contexto de adquisicion, tenencia y venta del

bien o servicio. Este se divide en cuatro fases:

o Conocimiento: en esta etapa el cliente identifica la propuesta de valor de
la empresa que puede satisfacer sus necesidades. Es asi como las
empresas tratan de llegar a tantos consumidores como sea posible, a

través de publicidad, promociones, relaciones publicas y asociaciones.

o Evaluacion: identificada la empresa que puede resolver el problema o
satisfacer las necesidades, el cliente quiere conocer mas sobre los
productos o servicios que ofrece, por lo cual, en esta etapa es importante
proporcionar al cliente la mayor cantidad de informacion necesaria para
asistirlo en el proceso de evaluacién, para ello las TIC's han ayudado
mucho en ofrecer mas y mejor informacién, esto incluye datos de la
empresa, referencias, la propuesta de valor y la disponibilidad del

producto.

Ademas de tener fuerzas de ventas capacitadas, las empresas hacen uso
cada vez mas de aplicaciones multimedia que puedan mostrar ciertos
aspectos de la propuesta de valor, por lo cual, la informacién puede ser
proporcionada por intervencion humana, por herramientas de las TIC's, o
una mezcla de ambos. Los avances recientes como chat online y web
cams, entre otras, han permitido disminuir en parte la asistencia humana,
aunque siempre es conveniente permitir que el cliente elija entre
asesoramiento humano o electronico. Actualmente, los clientes también

utilizan comunidades o grupos de consumidores para informarse. Por
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ultimo, se puede ofrecer acomodar la propuesta de valor para que los

clientes decidan si satisface sus necesidades.

o Compra: esta fase incluye negociacion, toma de decision, contrato, pedido

y seguimiento, facturacion y pago y el cumplimiento.

La negociacion, toma de decision y el contrato son muy importantes
cuando hablamos de negocios Business to business (B2B); no asi cuando
se trata de business to consumers (B2C). Las nuevas tecnologias
permitieron agilizar estos pasos, haciéndolos mas eficientes, con mayor
precision y manteniendo la formalidad. Por ejemplo, el seguimiento por
internet se convirti6 en un elemento muy importante para los
consumidores. También la facturacion y el pago se realizan, cada vez mas,

a través de medios electronicos.

o Servicio post venta: esta fase es probablemente la mas importante, porque
puede generar la fidelidad del cliente. El servicio post venta contribuye
enormemente a la satisfaccion del cliente, ayudandolo a que obtenga el
mayor beneficio de la propuesta de valor y asistiéndolo en caso de
problemas. Puede abarcar la implementacion y uso, formacion,
mantenimiento, supervision, solucién de problemas y la logistica inversa,

es decir, la venta o eliminacion.

El ser ciclico del proceso de compra indica que el objetivo final es mantener el
consumidor después de la venta, es decir, reintroducirlo a la primera etapa del ciclo de

compra.
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En la tabla N° 3 se pueden observar tareas especificas que pueden encontrarse en un

canal, agrupadas segun el ciclo de compra del cliente.

Tabla N° 3: Posibles tareas de un canal segtn el ciclo de compra del cliente.

Conocimiento Evaluacion Compra Servicio post venta

«Implementacion y uso

«Oferta *Formacion
*Informacion de la
empresa *Megociacion *Monitoreo
*Publicidad
-Catalogos de productos *Decision “Mantenimiento / Servicio
*Promociones
*Consejos (requisitos) *Contrato *Resolucion de
*Relaciones Publicas problemas - soporte
*Especificacion *Pedidos y seguimiento

+Asociaciones +Logistica inversa
*Comunidad «Facturacion y pago (eliminacion)
*Pruebas *Cumplimiento y entrega +Comunidad

*Gestion de ciclo de vida
del producto.

Fuente: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

Luego de haber descripto los elementos del canal de distribucion y sus relaciones, se
puede obtener una herramienta gerencial que consiste en una matriz que posee en uno
de sus ejes al ciclo de compra del cliente y en el otro a los diferentes canales que posee
la empresa. Para construir esta matriz se agrega al ciclo de compra una fase que se

desprende de la etapa de compra, la cual se denomina “entrega”.

Tabla N° 4: Matriz de canales de distribucién
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1. Informacion 2. Evaluacion 3.Compra 4. Entrega
JComo damos a LCoémo 2 Cémo pueden JiComo 5. Posventa
conocer ayudamos a los comprar entragamos a . Que servicio
los productos y clientes a evaluar los clientes los de atencion
servicios nuestra nuestros clientes nuestra posventa
de nuestra propuesta de productos propuesta ofrecemos?
empresa? valor? y servicios de valor?

Fuente: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Generacién de Modelos de Negocios.

En el Tabla N° 3 se puede observar la matriz para analizar los canales de distribucion.
En los cuadros del cuerpo de la matriz, es decir, en la interseccion entre los tipos de
canales y las 5 fases del ciclo de compra, se encuentran los links o conectores que
componen el canal, estos se encuentran conectados entre si dentro del mismo canal y

a través de los diferentes canales.

V. Relacion con el cliente

El elemento de relacién con el cliente se refiere a la forma en que una empresa va al

mercado, como llega a sus clientes y como interactia con ellos.

La relacidon que existe con otros elementos del modelo de negocio es que este elemento
describe la relacién que la empresa establece con el segmento de mercado objetivo. La
relacion se basa en el valor del cliente y puede ser descompuesta en diferentes

mecanismos de relacion.

Todas las interacciones existentes entre una empresa y sus clientes afectan a la fuerza

de la relacién que una empresa construye con sus clientes. Debido a que estas tienen
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un costo determinado, las empresas deben elegir cuidadosamente que tipo de
relaciones quieren entablar y con qué tipo de consumidores; ya que poder beneficiarse

de esas relaciones es muy importante para cualquier modelo de negocio.

Los beneficios que se pueden obtener de las relaciones establecidas pueden lograrse
a través de la adquisicion de nuevos clientes, la mejora de la rentabilidad de los clientes

existentes y la extension de la duracién de la relacion con los clientes actuales.

Las empresas deben analizar los datos de los clientes con el fin de evaluar el tipo de
clientes que quieren atraer y adquirir, definiendo si son rentables y si vale la pena
realizar los esfuerzos de retencion. Luego, las empresas deben definir los diferentes
mecanismos que desean utilizar para crear y mantener la relacion con ese cliente y

aprovechar su valor.

Por otro lado, los avances de las TIC's permitieron generar nuevas y mas complejas
relaciones, por lo cual las TIC's son de gran ayuda e influencian la forma en que una
empresa organiza esa relacion, pero no constituye en si el factor de relacién con el

cliente.

Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los siguientes fundamentos:

e Captacion de clientes: incluso las empresas con altas tasas de retencion de
clientes terminan perdiendo algunos y, por lo tanto, deben adquirir continuamente
nuevos clientes para permanecer en el negocio. Debido a que la adquisicion de
clientes es muy costosa y que la relacion desarrollada durante esta fase influye
fuertemente en la retencién y en la estimulacion de venta posterior, esta tiene

gue ser controlada y evaluada cuidadosamente.
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Generalmente se dice que los clientes atraidos con precios bajos o precio inicial
reducidos tienen una tasa de retencion baja, muestran poca lealtad y se van ante
pequefios aumentos de precios, pero una estrategia mas interesante de
adquisicion es la de atraer a los clientes con un precio bajo y ganar dinero con la
compra de componentes y productos o servicios complementarios, es el ejemplo
de HP que vende impresoras a precios bajos y obtiene sus ganancias de la venta

de cartuchos de tinta.

Fidelizacion de clientes: el objetivo de la retencion de clientes es aprovechar las
inversiones realizadas en la fase de adquisicion. Debido a que la adquisicién de
clientes es generalmente mas cara que la retencién, es importante encontrar
formas y mecanismos para extender la duracién de la relacién entre la empresa

y el cliente. El foco debe estar principalmente en los clientes mas rentables.

Existen diferentes factores que afectan la retencion de los clientes, entre los
cuales se pueden mencionar programas de fidelizacién, programas de desercién
de clientes o costo de cambio. Entre otros, el ejemplo mas conocido sobre

estrategias de retencién de clientes son los programas de viajero frecuente.

La retencion de clientes se ve cada vez mas influenciada por el costo de cambio.
Por ejemplo, Amazon.com ofrece a sus clientes una lista personalizada en base
al historial de compras y otras caracteristicas, que no puede ser trasladada a otro
vendedor, por lo cual, el cambio de proveedor provoca que el cliente deba

reconstruir esa informacion.

Estimulacién de las ventas (venta sugestiva), es la actividad asociada con la

venta de productos o servicios adicionales a los actuales clientes, donde estos
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productos pueden o no estar relacionados entre si. Un ejemplo de ello son las
empresas de telecomunicaciones y operadores de telefonia moévil gue aumentan
sus ingresos mediante la venta de servicios de datos adicionales a sus clientes

actuales.

La relacion con el cliente se puede subdividir en mecanismos de relacion; los cuales

describen la funcién que cumple entre la empresa y sus clientes, donde también puede

ser considerado un canal de enlace o0 una propuesta de valor.

Un mecanismo especifico tiene una funcién en la construccion de relaciones con los

clientes de una empresa y pueden contribuir a:

La personalizacién. La relacion personalizada entre vendedores y clientes que
existio histéricamente, hoy puede reproducirse a un costo razonable con la ayuda
de las TIC’s. Con el objetivo de lograr una interaccion mas personalizada, se
recopila y utiliza informacion sobre los perfiles de cliente, como el
comportamiento histérico de compra, gustos y necesidades, y su historia de

contacto con la empresa.

Sin embargo, la personalizacion no significa necesariamente un contacto de uno
a uno, ya gque esta puede realizarse, también, por grupos de clientes. La eleccion
de estas alternativas depende de la relacién que quiere mantener la empresa y

el factor costo.

Se debe realizar una distincion entre personalizacion en masa y personalizacion;
la primera se refiere a productos relacionados y se vincula a la adaptacion de la

produccion en masa a los deseos del cliente, en cambio, la personalizacion en si
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misma se refiere a la personalizacion del marketing, los servicios y ofertas

complementarias a la propuesta de valor.

Ejemplos de personalizacién pueden observarse cuando un pasajero frecuente
de primera clase entra a un avion y la azafata lo saluda por su nombre. Otro
ejemplo puede darse cuando se recomienda un producto a un consumidor

especifico.

La confianza entre las partes es indispensable para que un negocio se concrete.
Actualmente en un entorno empresarial mas global, que requiere transacciones
cada vez mas virtuales y donde generalmente las partes no se conocen entre si,
las organizaciones han creado un nuevo mecanismo de confianza. Las TIC's
contribuyen a ello con una amplia gama de mecanismos innovadores que
construyen la confianza en entornos de e- business mediante la mejora de los

resultados esperados en una transaccion.

Especialmente el rol de la reputacion recibié un impulso de mano de las TIC's, a
través de la utilizacion, por parte de los consumidores, de las comunidades o

blogs.

La creacion de la marca. La marca es un recurso fundamental para generar y
sostener una ventaja competitiva (Aaker, 1989). Adicionalmente, es muy
importante para la construccibn de la relacion con el cliente y permite

diferenciarse de otras empresas.

En el disefio de un modelo de negocio es importante tener una identidad de
marca clara para que aquellos que disefian e implementan los programas de

comunicacién no envien mensajes contradictorios o confusos al cliente.
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La marca se ve influenciada por cada interaccion que la empresa posee con el
cliente, esto incluye operaciones, marketing, relaciones publicas y en general el

comportamiento en la sociedad.

Los mecanismos de relacion también pueden evaluarse segun:

1) el razonamiento (uso, riesgo y disminucion de esfuerzo);

2) el ciclo de compra: el cliente, en este caso si el mecanismo es, a su vez el canal,

hereda los atributos que este posee;

3) el ciclo de vida, cuando el mecanismo es, a su vez, parte de la propuesta de valor

hereda los atributos de esta;

4) nivel de valory

5) nivel de precio.

Por ultimo, existen varias categorias de relaciones con clientes que pueden coexistir,

estos pueden ser:

e Asistencia personal. Esta se basa en la interaccién humana, en donde el cliente
se puede comunicar con un representante real del servicio de atencion al cliente

para que lo ayude durante el proceso de venta o posteriormente.

e Asistencia personal exclusiva. En este tipo de relacion, un representante del
servicio de atencién al cliente se dedica especificamente a un cliente
determinado. Se trata de la relacion mas intima y profunda con el cliente y suele

prolongarse durante un largo periodo de tiempo.
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Autoservicio. En este caso, la empresa no mantiene una relacion directa con los
clientes, sino que se limita a proporcionar todos los medios necesarios para que

los clientes se puedan servir ellos mismos.

Servicios automaticos. Este tipo de relacion combina una forma mas sofisticada
de autoservicio con procesos automaticos. Un ejemplo de esto es cuando los
servicios automaticos reconocen a los diferentes clientes y sus caracteristicas y
les ofrece informacién relativa a sus pedidos o transacciones, lo cual simula una

relaciéon personal.

Comunidades. Son utilizadas para profundizar la relacién con los clientes, o
posibles clientes, y facilitar el contacto entre miembros de la comunidad. Ademas,

las comunidades ayudan a las empresas a conocer mejor a sus clientes.

Creacion colectiva. Muchas las empresas recurren a la colaboracion de los
clientes para crear valor, por ejemplo, Lego Group6 alienta a sus clientes a que
colaboren en el disefio de productos nuevos e innovadores; y otras, como
youtube.com, que pide a los clientes que creen contenido para el consumo

publico.

V. Actividades claves (Configuracién de valor)

La configuracion de valor muestra todas las actividades necesarias y los vinculos entre
ellas con el fin de crear valor para el cliente. Esta conformada por actividades, es decir,

acciones que la empresa realiza para concebir su negocio y alcanzar las metas.

Las actividades son el corazon del negocio y estan relacionadas con los recursos

propios o de los socios que se vinculan en la Configuracion de valor.
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Las actividades son acciones que la empresa lleva a cabo con el fin de crear valor al
mercado y obtener beneficios de ellos y son ejecutadas por actores que puede ser la

propia empresa o0 uno de sus socias.

Porter (2001) trabaja con el concepto de actividades y creacidn de valor y desarrolla el
concepto de cadena de valor donde introduce la l6gica de creacion de valor como la
transformacion de insumos en productos, desde esta perspectiva se puede clasificar las

actividades en:

e Actividades primarias: son aquellas que se encuentran involucradas en la
creacion de la propuesta de valor, su comercializacion y entrega; incluye logistica
de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas y servicio de

postventa.

e Actividades de apoyo: son aquellas que permiten que las actividades primarias
puedan desarrollarse; entre ellas se pueden mencionar, infraestructura de la

empresa, gestion de recursos humanos, investigacion y desarrollo y compras.

Considerando quién desarrolla las actividades, se observa cada vez méas que las
empresas subcontratan a socios para realizar actividades y recursos que no son
capacidades basicas, esto les permite abocarse a desarrollar estas ultimas con el

objetivo de contribuir a generar posibles ventajas competitivas.

En este modulo se describen las acciones mas importantes que debe realizar una
empresa para que su modelo de negocio tenga éxito, las cuales varian en funcion al

modelo de negocio y se pueden dividir en las siguientes categorias:
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valor.

Produccion. Estas actividades estan relacionadas con el disefio, la fabricacion y
la entrega de un producto en grandes cantidades o con una calidad superior y

son predominantes en los modelos de negocio de las empresas de fabricacion.

Resolucién de problemas. Este tipo de actividades implica la busqueda de
soluciones nuevas a los problemas individuales de cada cliente. Sus modelos de
negocio exigen actividades como la gestion de la informacion y la formacion
continua. Ejemplo de ellos pueden ser trabajos de consultorias y empresas de

servicios entre otras.

Plataforma/red. Los modelos de negocio disefiados con una plataforma como
recurso clave estan subordinados a las actividades clave relacionadas con la
plataforma o la red. Las plataformas de contactos, redes, el software y, hasta a
veces, las marcas pueden funcionar como una plataforma. Ejemplo de ellos
puede ser el modelo de negocio de eBay que requiere que la empresa desarrolle

y mantenga su plataforma constantemente, el sitio web eBay.com.

VI. Recursos claves (Capacidades)

Las capacidades son patrones repetitivos de accion en el uso de los activos para crear,
producir y ofertar los productos y servicios al mercado. Por lo tanto, una empresa
requiere tener un conjunto de capacidades para construir su propuesta de valor; a su
vez, estas capacidades dependen de los bienes o0 recursos que posean las empresas 0

SusS SOcCIos.

Por lo tanto, los recursos son insumos en el proceso de creacion de valor y, a su vez,

fuente de capacidades que una empresa necesita para proporcionar sus propuestas de
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Es asi como “todos los modelos de negocio requieren recursos claves que permitan a

las empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer

relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos” (Osterwalder y Pigneur, 2011

p.34).

Cada modelo requiere recursos claves diferentes y estos se pueden clasificar en

tangibles, intangibles; humanos y econémicos. Estos, a su vez, pueden ser de propiedad

de la empresa, alquilados u obtenidos de sus socios.

Estos recursos se clasifican en:

Recursos Fisicos. En esta categoria se incluyen los activos fisicos que
generalmente son registrados en los balances, como instalaciones de
fabricacion, edificios, vehiculos, maquinas, sistemas, puntos de venta y redes de

distribucion.

o Recursos Intelectuales. Estos recursos son cada vez mas importantes en
el armado de un modelo de negocio, al mismo tiempo, son dificiles de valorizar
y, por lo tanto, rara vez se exponen en los balances. Incluye marcas, reputacion,
informacion privada, patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos

de clientes.

Estos son dificiles de desarrollar, pero cuando se alcanzan pueden ofrecer un
valor considerable, es el ejemplo de Microsoft y SAP que dependen del software

y la propiedad intelectual que desarrollaron a lo largo de los afios.

Recursos Humanos, son las personas que la empresa requiere para crear valor

con los recursos tangibles e intangibles, en algunos modelos de negocio las
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personas son mas importantes que en otros, pero todos requieren este recurso.
En los &mbitos creativos y aquellos que requieren un alto nivel de conocimientos,
los recursos humanos son vitales. Por ejemplo, la farmacéutica Novartis basa su
ventaja competitiva en la capacidad de sus equipos de investigacion para crear

nuevos productos.

e Recursos Econdmicos. Son aquellos recursos o garantias econémicas como
dinero en efectivo, lineas de crédito o una cartera de opciones sobre acciones,

gue algunos modelos de negocios requieren para contratar a empleados clave.

VIl. Asociaciones

Histéricamente han existido asociaciones y alianzas entre empresas con diferentes
objetivos, actualmente estas se han convertido, en general, en un componente esencial
de las estrategias implementadas en la mayoria de ellas. Estas alianzas pueden

optimizar el modelo de negocio, reducir riesgos 0 adquirir recursos.

“‘Una asociacion es un acuerdo de cooperacion voluntaria conformada por 2 o mas
empresas independientes con el objetivo de realizar un proyecto o una actividad
especifica en forma conjunta coordinando los recursos y actividades necesarios”

(Osterwalder, 2004 p.89).

Por lo tanto, este elemento describe la red de proveedores y socios que una empresa
requiere para el funcionamiento de su modelo de negocio. Se pueden observar cuatro

tipos de asociaciones:

1) Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

2) Coopeticidon, asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
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3) Joint ventures, empresas que se juntan para crear nuevos negocios.

4) Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

Para formalizar una asociacion deben existir acuerdos previos; estos son subelementos

gue explican la motivacion, el funcionamiento y las condiciones del convenio celebrado

entre las empresas partes.

De esta asociacion surge el objeto “actor” del modelo de negocio que consiste en una

empresa o institucion fuera del organismo analizado que se involucra en el modelo de

negocio de la empresa y se integra a través de una asociacion. Los acuerdos entonces

especifican el funcionamiento, los términos y condiciones de la asociacion con un

“actor”.

Las motivaciones, para establecer asociaciones pueden ser:

Optimizacion y economia de escala, es la forma mas béasica de asociacién y tiene
como objetivo optimizar la asignacién de recursos y actividades, para que las
empresas se focalicen en sus competencias centrales y confien en sus socios

las competencias no basicas.

Este tipo de asociaciones suelen establecerse para reducir costos y
generalmente implican una contratacién externa o compartir recursos. Con este
tipo de asociaciones la empresa se puede beneficiar de la economia de escala
gue posee su socio o el conocimiento especializado que no podria alcanzar por

si mismo.

Reduccion de riesgos e incertidumbre. En un entorno competitivo caracterizado
por la incertidumbre, las asociaciones pueden servir para reducir riesgos.
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VIII.

Realizar experimentos costosos en el mercado se ha vuelto demasiado caro para
las empresas, por lo cual prefieren participar en alianzas temporales con sus
competidores. Es asi como actualmente es frecuente observar empresas

celebrando alianzas estratégicas en un area y, a la vez, compitiendo en otra.

Compra de determinados recursos y actividades. Son pocas las empresas que
poseen todos los recursos necesarios 0 realizan todas las actividades
especificadas en su modelo de negocio; generalmente, las empresas requieren
de otras para obtener determinados recursos o realizar ciertas actividades y asi
lograr un aumento en su capacidad. Una forma frecuente de adquisicion de
recursos son las alianzas para llegar a mercados extranjeros, con lo cual también
es posible obtener el acceso a nuevos clientes, la adquisicién de conocimientos,
de informacién, de una marca de gran alcance o de patentes y tecnologia que la

empresa no posee.

Estructura de costos

Este elemento describe como la empresa genera dinero en sus diferentes segmentos

de mercado, por lo cual, mide la capacidad que posee la empresa para traducir el valor

gue ofrece a sus clientes, en dinero y flujos de ingresos.

El modelo de ingresos puede estar compuesto por diferentes fuentes de ingresos y, a

su vez, cada uno puede tener diferentes mecanismos de fijacion de precios.

La fuente de ingreso y la estimacién de precios describen como es la corriente de dinero

obtenida por la empresa en contra prestacion de la propuesta de valor. Ademas,

establece qué mecanismos utilizar para determinar el precio de ese valor ofrecido y se

caracterizan por los métodos para estimar precios y los atributos del tipo de ingreso.
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Las fuentes de ingresos que la empresa pueda captar por la propuesta de valor que
ofrece son fundamentales para su supervivencia. En general las TIC's y, en particular
internet, han ayudado a las empresas a diversificar sus fuentes de ingresos y han
facilitado la adopcion de mecanismos de fijacion de precios mas precisos, lo cual permite

maximizar los ingresos.

Un ejemplo de como internet ha tenido un fuerte impacto sobre los precios es que ha
permitido comparar los precios mas facilmente, lo que ha provocado que los clientes
pasen a ser de simples tomadores de precios a ser posibles formadores de precios; lo

cual también condujo a que las empresas dejaran de utilizar precios fijos o0 comparables.

La pregunta a responder en este modulo es qué valor esta dispuesto a pagar cada
segmento de mercado, para lo cual, la empresa puede crear una o varias fuentes de
ingresos por cada segmento de mercado que posee. A su vez, cada corriente de
ingresos puede establecer un mecanismo de precio diferente, como son la lista de
precios fijos, negociaciones, subastas, segun el mercado, segun el volumen o la

rentabilidad.

Segun Alex Osterwalder e Yves Pigneur (2011), “si los clientes constituyen el centro de
un modelo de negocio, las fuentes de ingresos son sus arterias” (p 30). Estos autores
proponen que los modelos de negocios pueden manejar dos tipos diferentes de fuentes

de ingresos:

e Ingresos por transacciones provenientes de pagos puntuales de clientes.

e Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del
suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencion al

cliente.
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El tipo de flujo describe el tipo de actividad econdémica con la que una empresa genera
un flujo de ingresos A su vez, las formas para generar las fuentes de ingresos pueden

ser varias:

e Venta de activos: es la fuente de ingresos mas conocida y consiste en la venta

de la propiedad de un bien fisico a cambio de dinero.

e Cuota por uso: esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio
determinado que mientras mas se utiliza mas paga el cliente. Como ejemplo
podemos citar a las empresas de telefonia que cobran a sus clientes por los

minutos de aire utilizados.

e Cuota de suscripcion: los ingresos se generan por una tarifa plana que se paga
en contraprestacion a la utilizacion de un producto o servicio; es el caso del World
of Warcraft Online, un juego en linea que permite a los usuarios jugar a cambio

de una cuota mensual.

e Préstamo/alquiler/leasing: este tipo de ingresos se originan por la entrega
temporal a cambio de una tarifa, de un derecho exclusivo para utilizar un activo
determinado durante un periodo de tiempo establecido. La ventaja que obtiene
el prestamista es que genera ingresos recurrentes, por otro lado, el cliente
también se beneficia porque disfruta del servicio pagando Unicamente por un
tiempo limitado y no debe incurrir en el costo de comprar el bien, es el ejemplo

de las empresas de alquiler de autos.

e Concesion de licencias: consiste en la concesiéon de un permiso oficial para
utilizar o tener una propiedad intelectual a cambio del pago de una licencia; esta

propiedad genera ingresos ilimitados para los titulares de los derechos de
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propiedad sin tener que fabricar productos ni comercializar servicios. Como
ejemplo se puede citar a la industria multimedia donde los propietarios del
contenido conservan los derechos de autor y venden las licencias de uso a

terceros.

e Gastos de corretaje: surgen de los servicios de intermediacion realizados en
nombre de dos o mas partes donde bienes o servicios son intercambiado por
dinero. Como ejemplo se puede citar a las tarjetas de crédito que reciben un
porcentaje de cada transaccién de venta realizada por un cliente en un comercio

gue acepta el pago de esa tarjeta.

e Publicidad: es la actividad de promocionar algo publicamente a través de un
medio, como puede ser la prensa, television, Internet, entre otras, con el fin de
influir en la eleccién, la opinién o el comportamiento del publico objetivo. Los
ingresos se obtienen de las cuotas obtenidas por publicidad de un producto,
servicio 0 marca determinado. Por ejemplo, aquellos productos o eventos que
recibe una gran atencion del publico son interesantes para un anunciante; por lo
tanto, el sector de los medios de comunicacién y organizadores de eventos

confian en la publicidad como fuente de ingresos.

Como se menciond anteriormente, cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo
de fijacion de precios diferente, lo que determina cuantitativamente los ingresos

generados. Estos se pueden dividir en dos grandes categorias (ver Tabla N° 4):

e Fijos. Este tipo de mecanismo establece precios predefinidos que se basan en
variables estaticas. Los principales mecanismos de esta categoria son el pago

por uso, suscripcion y precios de lista.
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Estos ultimos se destacan por el precio fijo que se encuentra en una lista o

catalogo, y se utilizan en relaciéon a los términos definidos en cada lista.

A su vez, esta categoria se puede subdividir en precios diferenciales que
establece precios en funcién a las caracteristicas del cliente o producto, al
volumen, o las preferencias del cliente. La utilizacion de este tipo de mecanismo
es preferida por las empresas porque hace més dificil la comparacién por parte

del cliente.

o Precios por caracteristicas del producto son cada vez mas utilizados por
gue los productos y servicios se vuelven mas y mas configurable. La
agrupacion de los diferentes productos y servicios también entran en esta

categoria.

o Precio por preferencias del cliente. Este tipo de mecanismo, si bien ha
existido desde hace un tiempo, comenzé a tener mayor envergadura con
los avances de las TIC's, ya que los precios se adaptan a las
caracteristicas del cliente y la tecnologia; el mantenimiento de una gran

base de dato con perfiles detallados de los clientes hizo eso posible.

o Precios por volumen. Establece una diferenciacion de precios en funcion
al volumen de compra, por lo cual, le da al cliente un importante papel en
el proceso de fijacion de precios por que el precio final dependera en gran

medida del analisis que hace este de la compra.

e Dinamicos: este mecanismo de fijacion de precios establece precios basados en

condiciones del mercado. Los principales mecanismos de esta categoria son la
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negociacion, la gestion de la rentabilidad, las subastas y mercados dinamicos,

por ejemplo, los mercados de valores.

o Negociacion: ha existido por afios, aunque para las negociaciones en
gran mercado e impersonal se ha vuelvo menos eficiente y, por lo tanto,
comenzé a desaparecer. A pesar de ello, el avance de las TIC's han
permitido, en algunos casos, que la negociacion vuelva a ser una opcion
eficiente. Por otro lado, se debe subrayar que el precio obtenido de la
negociacion depende en gran medida del poder que cada una de las

partes negociantes posea.

o Gestion de la rentabilidad es la practica que tiene como fin maximizar
ganancias de la venta de bienes perecederos, como habitaciones de hotel
o tickets de avion, mediante el control de precios y de inventarios. De esta
manera proporciona flexibilidad en las condiciones de mercado sin

menoscabar el valor en la mente del cliente.

La gestién de rentabilidad es una técnica econdmica para calcular el
mejor precio y asi optimizar las ganancias basado en un modelado en

tiempo real y predicciones del comportamiento de la demanda.

o Subastas: en la tradicional el mejor postor es el que gana el derecho a

comprar el articulo y de esta manera se fija el precio.

o Mercados dindmicos: produce precios que son el reflejo de las
condiciones de mercado en tiempo real y cercano al 6ptimo, es decir, el

precio es el resultado de gran nimero de compradores y vendedores que
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han indicado su precio de referencia y, por lo tanto, ninguno es capaz de

influenciar el precio individualmente.

Tabla N°5: Mecanismos de fijacion de precios

Mecanismos de fijacion de precios

El precio se negocia

entre dos o mas socios
Negociacion y depende

de las habilidades o el

Precios fijos para
productos, servicios y

Lista de precios fija otras propuestas de valor

individuales o
poder de negociacion
El precio depende del
inventario y del
Segtin El precio depende de la momento de la
9 s cantidad o la calidad de Gastion de la compra (suele utilizarse
caracteristicas
la rentabilidad en recursos
del producto
propuesta de valor perecederos, como
habitaciones de hotel o
plazas de avion)
El precio depende del El precio se establece
Segtin segmento de  tipoy las caracteristicas ~ Mercado en dinamicamente en
mercado de un segmento de tiempo real funcion de la
mercado oferta y la demanda
Segtin volurmen El precio depe_n.de de la Subastas El precio se q§1ermlna
cantidad adquirida en una licitacian

Fuente: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Generacion de Modelos de Negocios.

IX. Estructura de Costos.

Este elemento mide todos los costos en lo que la empresa incurre para poder crear,
comercializar y entregar valor a sus clientes; incluye el costo de mantener las relaciones
con sus clientes. Se asigna un valor a todos los recursos, bienes, actividades y
relaciones e intercambios realizados en la red de asociaciones que constituyen un costo

para la empresa.

Actualmente, las empresas se enfocan en desempeifiar sus competencias y actividades

centrales, y delegan en la red de asociaciones las competencias y actividades no

80



centrales; esto puede provocar un ahorro importante de costos en el proceso de

creacion de valor.

Si bien los costos son faciles de calcular una vez que se definen los recursos,
actividades y asociaciones claves, cada modelo de negocio es diferente y, por lo tanto,
algunos erogan mas costos que otros, aunque en todos los casos deben lograr

minimizarse.

Como se mencion6 anteriormente la estructura de costos varia de un modelo a otro. Sin

embargo, es posible distinguir dos extremos, los basados:

e en costos: en estos casos el objetivo es reducir los costos al minimo posible,
creando y manteniendo una estructura de costos lo mas controlada posible, para
poder ofrecer una propuesta de valor a bajo precio; esto implica que se maximice

la utilizacion de sistemas automaticos y contratacion externa.

e en valor: son aquellos modelos de negocios que se basan en una propuesta de
valor Premium o diferenciada y que generalmente ofrecen servicios
diferenciados. La prioridad se centra en la creacién de valor, por lo cual, los

costos no son un factor determinante.

El elemento costo se refiere a todos los gastos monetarios incurridos por la empresa,

estos se pueden clasificar en dos grupos muy conocidos:

e Costos fijos. Estos costos no varian en funcion al volumen de bienes o servicios
producidos. Como ejemplo se puede citar a los alquileres o los costos de

instalaciones.
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e Costos variables: varian en funcion al volumen de bienes o servicios producidos;

por ejemplo, la energia eléctrica o el combustible.

Adicionalmente existe lo que se denominan economias de escala. Las que refieren a
las ventajas de costos que se obtiene a medida que una empresa incrementa su

produccion; por ejemplo, los descuentos en precios por compras de grandes volimenes.

Las estructuras de costos en los modelos de negocios varian; algunos presentan mayor
porcentaje de costos fijos en su estructura, como las empresas industriales, o, costos
variables como algunas empresas de servicios que realizan eventos particulares, y otras

se benefician de economia de escalas por la envergadura que alcanzan.
Capitulo 4: La metodologia PMI

En el marco de la propuesta de valor que presenta la consultora modelo, la
metodologia PMI se presenta como el eje central de la propuesta de valor, es a

través de ella que el modelo de consultoria resultara siendo colaborativo.
a. PMI

El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales de
miembros méas grandes del mundo que cuenta con medio millbn de miembros e
individuos titulares de sus certificaciones en 180 paises. Es una organizacion sin
fines de lucro que avanza la profesién de la direccién de proyectos a través de
estandares vy certificaciones reconocidas mundialmente, a través de comunidades
de colaboracion, de un extenso programa de investigacién y de oportunidades de

desarrollo profesional.

b. Direccién de Proyectos
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En primera instancia, hace falta definir que es un proyecto, un proyecto es una
actividad grupal temporal para producir un producto, servicio, o resultado, que es

Unico.

Es temporal dado que tiene un comienzo y un fin definido, y por lo tanto tiene un

alcance y recursos definidos.

Es Unico ya que no es una operacion rutinaria, sino un conjunto especifico de
operaciones disefladas para lograr una meta particular. Un equipo de proyecto a
menudo incluye a las personas que no siempre trabajan juntas, y a veces son de

distintas organizaciones o de varias regiones o paises distintos.

Los ejemplos de proyectos incluyen, entre otros, el desarrollo de un software para
mejorar un proceso de negocio, la construccion de un puente o de un edificio, un
esfuerzo de recuperacion luego de un desastre natural, o la entrada en un nuevo

mercado para vender.

La direccion de proyectos, es la aplicacion del conocimiento, de las habilidades, y de
las técnicas para ejecutar los proyectos en forma eficiente y efectiva. Es una
competencia estratégica para las organizaciones, y les permite atar los resultados

de los proyectos a las metas del negocio, y asi competir mejor en su mercado.

La misma se ha practicado siempre informalmente, pero comenzd a surgir como una
profesion distinta a mediados del siglo 20. La Guia de los Fundamentos para la

Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) identifica sus elementos recurrentes:

A la gerencia por supuesto que le interesan estos temas, pero la direccion de

proyectos da un enfoque unico formado por las metas, los recursos y el cronograma
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de cada proyecto. El valor de dicho enfoque se ha probado en todo el mundo por el

crecimiento rapido que ha tenido la direccion de proyectos:

e COmMO una competencia estratégica de la organizacion,

e CcOmo un tema para la capacitacion y la educacién, y

e como un camino para el desarrollo profesional y de carrera.

c. Ciclo de Vida de un Proyecto

Los procesos para dirigir los proyectos caen en cinco grupos, como lo indica la

siguiente figura:

Grafico N°7: El ciclo de vida de un proyecto

Autorizar el comienzo de un proyecto.
Definir el requerimiento, objetivos,
alcance, entregables equipos de trabajo
e involucrados.

*  Formalizar |a aceptacion, cierre y
puesta operativa del proyecto.

A Seguimiento PNl
*  Asegurar el cumplimiento de &y Planificacion
objetivos monitoreando y
tomando las acciones

correctivas necesarias.

Vi Control

Definir y refinar los objetivos.
Planificar las acciones del proyecto.
Identificar los caminos criticos.
Fijar baselines y acordar buffers.

« s e .

* Ejecutar las acciones planificadas.
Fuente: Elaboracion Propia.

1. El grupo de procesos de iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la

obtencién de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o fase.
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2. El grupo de procesos de planificacion. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de acciéon

necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendi6 el proyecto.

3. El grupo de procesos de ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con

las especificaciones del mismo.

4. El grupo de procesos de seguimiento y control. Aquellos procesos requeridos
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto,
para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los

cambios correspondientes.

5. El grupo de procesos de cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Gréafico N°8: Nivel de Interaccidon entre Procesos
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Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo
de Procescs de Procesos de Procesos de Seguimiento de Procesos
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de
interaccion
entre
procesos
Inicio Finalizacion

Fuente: Elaboracion Propia

d. Areas de Conocimiento

Las 10 areas de conocimiento de la direccion de proyectos son diez:

1) Gestion de la integracién del proyecto. Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos de la direccién de proyectos dentro de los grupos de procesos de
direccion de proyectos. La gestion de la integracion del proyecto implica tomar
decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, balancear objetivos y

manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento.

2) Gestion del alcance del proyecto. Incluye los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo
con éxito. El objetivo principal de esta area, es definir y controlar qué se

incluye y qué no, en el proyecto.
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3)

4)

5)

6)

7

8)

Gestion del tiempo del proyecto. Incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo, los cuales son: Definir las
actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las
actividades, estimar la duracion de las actividades, desarrollar el cronograma

y controlar el cronograma.

Gestion de los costos del proyecto. Incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto. Incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y
politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las

cuales fue emprendido.

Gestion de los recursos humanos del proyecto. Incluye los procesos que
organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del
proyecto estad conformado por aquellas personas a las que se les ha asignado

roles y responsabilidades para completar el proyecto.

Gestidn de las comunicaciones del proyecto. Incluye los procesos requeridos
para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el
almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacién del

proyecto sean adecuados y oportunos.

Gestion de los riesgos del proyecto. Incluye los procesos relacionados con

llevar a cabo la planificacion de la gestién, la identificacion, el analisis, la
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planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en

un proyecto.

9) Gestion de las adquisiciones del proyecto. Incluye los procesos de compra o
adquisicion de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener
fuera del equipo del proyecto. Incluye los procesos de gestion del contrato y
de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u

ordenes de compra.

10) Gestidon de los interesados del proyecto. (A partir de la dltima edicion del
PMBOK se agrega esta area de conocimiento) Incluye los procesos
necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas

de los interesados y su impacto en el proyecto.

e. Certificaciones.

El PMI otorga distintos tipos de certificaciones segun sea el interés y la necesidad de
los aspirantes, se puede solicitar cualquier certificacion que corresponda con sus
calificaciones. Ninguna certificacion es requisito previo de otra. No necesita ser miembro
del PMI para obtener una certificacion, sin embargo, hay descuentos para los miembros

en las tarifas de solicitud de la certificacion y de su mantenimiento.

e EIl Profesional en direccion de proyectos (PMP)® es la certificacion para
directores de proyecto mas reconocida a nivel mundial y es validada
independientemente. La misma es perfecta si Ud. ha demostrado experiencia

y competencia liderando equipos de proyectos.
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El Técnico certificado en direccion de proyectos (CAPM)® es una gran
certificacion para quienes ingresan en la profesion, trabajan en equipos de

proyectos, o estan decidiendo qué camino tomar en su carrera.

El Profesional en direccion de programas (PgMP)® esta disefiada para
quienes dirigen proyectos multiples y complejos para alcanzar los resultados

estratégicos o de la organizacion.

El Profesional en direccién de portafolios (PfMP)® esta disefiada para
quienes dirigen coordinadamente uno o varios portafolios, con el fin de

alcanzar los objetivos de la organizacion.

El Profesional en direccion de tiempos del PMI (PMI-SP)® es una
certificacion de especialidad para los profesionales que desean enfocarse en

el desarrollo y el mantenimiento de los cronogramas del proyecto.

El Profesional en direccion de riesgos del PMI (PMI-RMP)® es una
certificacion de especialidad que demuestra la competencia para gestionar y
evaluar los riesgos del proyecto, mitigar sus amenazas y capitalizar sus

oportunidades.

Practicante certificado por PMI en enfoques agiles (PMI-ACP)SM es una
certificacién para quienes usan practicas agiles en sus proyectos, o quienes
trabajan en organizaciones que estan adoptando enfoques agiles para dirigir

proyectos.

El Profesional en Analisis de Negocios de PMI (PMI-RMP)® es una

certificaciéon de especialidad que demuestra la competencia para trabajar

89



efectivamente con los interesados para definir sus requerimientos de negocio,
darle forma a los resultados del proyecto e impulsar resultados de negocio

exitosos.

f. La gestion de Proyectos en 2015:

Segun un estudio desarrollado por la prestigiosa consultora Price Waterhouse, en
colaboracion con el PMI, se detectd que la gestion de proyectos se ha convertido en
un factor fundamental para el éxito de las empresas a través de la elaboracion de la

siguiente informacioén respecto del sector:

Los proyectos estan en crisis:

e Las empresas pierden 109 millones de dolares por cada 1000 que invierten

en proyectos y programas.

e 1 de cada 6 proyectos tiene un sobrecosto del 200% y excede un promedio

del 70% en los tiempos previstos.

e 3 de cada 5 proyectos no estan en sintonia con la estrategia.

La gestion de Proyectos PMI permite revertir estos niameros y las empresas

aseguran:

e Que contratando gestores de proyectos recuperan un 375% de la inversion

en dichas contrataciones.

e EIl 26% de las compaiiias afirman tener un 25% mas de retorno desde la

aplicacién de esta metodologia.
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e EI 89% valora en gran manera la gestion de proyectos, el 87% de utilizan

mas de un software destinados a la gestion de proyectos.
El futuro del PMI y el Gestor de Proyectos:

e Entre 2010 y 2020 se crearan 15,7 millones de vacantes para gestores de

proyectos a nivel mundial y el sector crecera 6.610.000 millones de dolares.
Capitulo 5: La Consultoria Tradicional vs. La Consultoria Colaborativa.

a. Consultoria Tradicional

La Consultoria se remonta a los origenes de las relaciones humanas. Constituye la
reflexion ante la busqueda de una respuesta a través de los consejos mas

adecuados.

Los registros antropolégicos definen como rasgo comun al surgimiento de las
sociedades humanas el surgimiento de individuos aceptados como guias, que
aconsejaron a sus comunidades en todos los temas, desde las relaciones internas a
la comunidad, hasta las acciones para organizar las cacerias o la guerra, incluyendo

los aspectos de la salud fisica y psicologica.

No fue hasta principios del siglo XX que el consultor llegé a ganar los patrones de
actividad ahora bien definidos y caracterizados. Especialmente en los afios 40 y 50
en los Estados Unidos y Europa Occidental hubo importantes avances en la
sistematizacién del trabajo de consultoria con lazos muy técnicos y cientificos, junto
con la experiencia y con base en teorias, pero siempre con un enfoque en soluciones

practicas.

Segun su naturaleza, la consultoria puede clasificarse en:
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« Consultorias Estratégicas: Son aquellas que ayudan a la empresa a tomar las

decisiones mas importantes relevantes sobre su futuro.

Asesoran al CEO y al equipo del comité de Direccion. El proyecto estrella de este
tipo de consultoras es el plan estratégico que define los objetivos y palancas que va
a usar la organizacioén para seguir creciendo y aumentando su valor en los proximos

3 a 5 afos. Esta es la rama de mayor prestigio y reconocimiento.

« Consultorias de Negocios: Son las que ayudan a la empresa a mejorar sus
procesos internos (operaciones) para ser mas eficientes o a la implementaciéon de

determinadas palancas identificadas por una consultora de estrategia.

Aunque también realizan proyectos en los que se toman decisiones, estos no se
realizan a nivel de compafiia, sino mas bien en su nivel operativo. Suele ser

consultoria que acompafa al negocio, pero no define su vision a futuro.

« Consultorias Tecnolégicas: Son aquellas que ayudan a disefiar y a construir la

base tecnolégica de las empresas.

La Consultoria organizacional es reconocida como un servicio profesional de gran
utilidad y apoyo a las organizaciones para identificar y definir los principales
problemas que afectan a su institucion, y en funcién de ello alcanzar los objetivos

propuestos.

Existen numerosas definiciones acerca de la Consultoria Organizacional, las mismas

indican dos enfoques existentes:

El primer enfoque, sugiere que los consultores sélo prestan una ayuda o aportan una

capacidad cognitiva. Steele (1975) define la consultoria como: “Por proceso de
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consultoria entiendo cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido,
proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en que el consultor no
es efectivamente responsable de la ejecucion de la misma, sino que ayuda a los que
lo son” Peter Block (1971) sugiere incluso que “se actua como consultor siempre que
se trata de modificar o mejorar una situacion, pero sin tener un control directo de la

ejecucion...

El segundo enfoque considera la consultoria como un servicio profesional especial
y se destacan varias caracteristicas que debe poseer ese servicio. Segun Larry
Greiner y Robert Metzger (1983), “la consultoria de empresas es un servicio de
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva
e independiente a la organizacion cliente para poner al descubierto los problemas
de gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se

les solicita, en la aplicacion de soluciones.

En definitiva, ambos enfoques coinciden en lo siguiente:

* Es un servicio profesional independiente.

* Vincula la teoria con la practica.

» Se concibe como un proceso gue vincula una secuencia légica de actividades

fundamentadas en diversas teorias y herramientas de gestion.

« Se encuentra orientada a la solucién de problemas.

b. Consultoria Colaborativa

Mientras que en la consultoria tradicional se presentan las siguientes variantes:
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» El Cliente (entidad que recibe la consultoria), presenta problemas, el consultor

brinda soluciones.

« El Cliente, que sabe que tiene algunos problemas, solicita que el consultor

identifique los problemas y brinde las soluciones.

En la consultoria colaborativa, se presentan las siguientes situaciones:

» El consultor (aunque lo sea) no es un experto: es un colaborador imparcial de la

entidad Cliente.

* Los verdaderos expertos son los trabajadores de la organizacion cliente.

« La verdadera experiencia sobre sus situaciones concretas radica en los

trabajadores de la organizacion cliente.

» Los trabajadores y directivos de la organizacion cliente son capaces de identificar

los problemas que tienen.

* Los trabajadores y directivos de la organizacion cliente son capaces de definir las

soluciones a esos problemas.

En este marco, el rol de un consultor es fundamental ya que puede ayudar a
esclarecer, puede contribuir a que el cliente identifique el problema, defina la
solucion y la aplique: hay reacciones que no se desarrollan sin la presencia de un

facilitador, un catalizador un agente de cambio. El consultor.

En la consultoria colaborativa se manifiesta la necesidad tedrica y practica, sobre
todo, de la participacion surgida en la década de los afios 50 que tienen

manifestaciones concretas en el campo de la Gestidon empresarial es indudable que
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cuanto mas esté convencido una persona de que se ha marcado sus propias metas
y ha contribuido a definirlas, mas probabilidades hay de que trabaje

comprometidamente en lograrlas y venza todos los obstaculos que se interpongan.

Por lo tanto, la consultoria que se ha procurado desarrollar en la actualidad es del
tipo colaborativa que busca el cambio mediante procesos de tipo participativo. En la
promocion de este tipo de cambios es fundamental lograr el trabajo colectivo, Unico,

entre el personal de la organizacién cliente y de los consultores.

Tabla N°6: La consultoria Tradicional Vs. La consultoria Colaborativa.

Consultoria Tradicional Consultoria Colaborativa

El consultor (aunque lo sea) no es un
El Cliente presenta problemas, el consultor
experto, es un colaborador imparcial del
brinda soluciones.
cliente.

El cliente sabe que tiene algunos
Los verdaderos expertos son los
problemas, solicita que el consultor los
trabajadores de la compafiia analizada.
identifique y le brinde las soluciones.

La verdadera experiencia sobre sus
situaciones concretas radican en los

trabajadores de la organizacion cliente.

Los trabajadores y los directivos de la
organizacion cliente son capaces de
detectar sus problemas y de encontrar y
aplicar las soluciones a través de la ayuda

de un consultor colaborativo.

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 6: El caso. Consultora Colaborativa basada en la metodologia

PMI

a. Laempresa modelo

En este capitulo, se analizara la empresa modelo acerca de la cual se intentara captar
el modelo de negocio. Dicha empresa recibe el nombre de fantasia “Avanza Project

Succes’, cita en la ciudad de Madrid.

Dicha empresa se fundé en el afio 2007, siendo pionera en Madrid respecto de la
implementacion de la metodologia PMI en empresas del sector de servicios y tuvo un
crecimiento sostenido en cuanto a cantidad y calidad de clientes a partir de sus primeros
afos, actualmente cuenta con empresas de primera linea entre sus clientes habituales

y se posicione como un referente indiscutido en el sector de las consultoras espafiolas.
b. Lapropuesta de valor de la empresa modelo

Avanza Project Succes, es una empresa que se dedica a la prestacion de los siguientes

servicios:
o Soporte Estratégico:

o Analisis Interno, Externo y Planeacion Estratégica junto a la mesa

directiva.

o Reconstruccion de Modelos de Negocio y andlisis de la propuesta de valor

junto con la mesa directiva.

o Analisis y diagnostico de areas de gestion junto con el responsable

principal de la unidad de negocio.
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o Evaluacion, junto con la mesa directiva, del nivel de satisfaccion del cliente
y sugerencias de ajustes a la propuesta de valor en el marco del plan

estratégico.

Como resultado de los servicios ofrecidos, Avanza Project Succes ofrece a sus

empresas clientes los siguientes entregables:

o Plan Estratégico de la Organizacion.

o Informe de Diagnostico Organizacional.

o Informe y presentacion de las Oportunidades de Mejoras detectadas.

Por otra parte, ofrece el siguiente servicio:

o Desarrollo de Colaboradores en Gestion de Proyectos:

o Disefio, Desarrollo e Implementaciéon de Metodologias de Gestion de

Proyectos.

o Diagnéstico del Entorno de Ejecucion de Proyectos.

o Diagnéstico del Sistema de Gestion de Proyectos.

o Disefo e Implementacion de Oficinas de Proyectos (PMO)

o Desarrollo de planes de formacion y evaluacion por competencias.

o Apoyo al desarrollo de habilidades interpersonales (liderazgo, trabajo en

equipo, negociacion, Self Management).

o Implantacién de Herramientas de Software para soporte a la Gestion de

Proyectos.
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o Mejores Practicas para la Gestion de Proyectos segun el Estandar del

Project Management Institute (PMI).

o Entrenamiento y Capacitacién en Habilidades y Técnicas de Gestion de

Proyectos, Programas y Portafolios de Proyectos.

o Capacitacion en el Uso de Sistemas de Informacién para la Gestion de

Proyectos, Programas y Portafolios de Proyectos.

En resumen, el modelo de negocios de la consultora modelo posee una ventaja

competitiva en su propuesta de valor a través de los siguientes principios:
e Construccién de relaciones de largo plazo con sus clientes.
e Toma de consciencia de las problematicas que transcurren como organizacion.

e Construccion de la solucién en conjunto con la organizacion, modelo 100%

colaborativo.
e Proponiendo un asesoramiento en metodologias de gestién de proyectos.

e Brindando sustentabilidad en el tiempo ya que las iniciativas y soluciones

propuestas son:
e Apropiadas por el equipo de trabajo de la empresa cliente

e Ejecutadas, monitoreadas y aseguradas por el equipo gracias a su formacién
en metodologias de Gestion de Proyectos.
Capitulo 7: Investigacion de Mercado y Desarrollo de los bloques
aplicados al caso
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a. Lainvestigacion de Mercado:

Al momento de aplicar el modelo de negocio captado a la Ciudad de Cérdoba Capital,
resulta oportuno realizar una investigacion de dicho mercado local, para ello podemos

contar con las siguientes herramientas de gestion:

o Entrevistas

o Grupos Focales

o Encuestas Online

o Informacién Online Disponible

Para la presente tesis, se desarrolld la siguiente encuesta a mi red de contactos de

LinkedIn a través de la herramienta SurveyMonkey:

Gréfico N°9: Encuesta de investigacion de mercado realizada

Colaborador Senior

Calaborador Junior

0 Nivel de Informacion estratégica 100

Fuente: Elaboracién Propia
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Luego de la realizacion de dicha investigacion, contamos con informacion necesaria

para conocer mejor a las Pymes como nuestro cliente objetivo. Una manera de expresar

este conocimiento es a través del denominado “El Lienzo de la Propuesta de Valor”. (ver

anexo 2)

Esta novedosa herramienta visual de gestion es muy util ya que nos permitira entender

las necesidades actuales de nuestro cliente y, en funciéon de ello, construir una

propuesta de valor y un modelo de negocios que resulte atractivo y consecuentemente

con la suficiente aceptacion para ser exitoso.

Basados entonces, en los resultados de la encuesta desarrollada, se construy6 el

siguiente arquetipo de cliente:

Grafico N°10: CANVAS CLIENTE Empresas Pymes Cérdoba
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En paralelo, se realiz6 una investigacion acerca de la tendencia a nivel mundial y
nacional acerca de la disciplina PMI propuesta por la empresa modelo como propuesta

de valor agregado en su propuesta de valor.

Grafico N°11: PMI en el mundo
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De estos gréficos puede interpretarse que la metodologia PMI obtiene un fuerte interés

a nivel mundial.

A través de las busquedas avanzadas de LinkedIn, puede detectarse que hay

numerosos grupos de interés en estas metodologias, con numerosos usuarios que

muestran certificaciones en PMI en sus perfiles.
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A través de Google Trends puede detectarse que este interés es mucho mayor en Africa

y Europa.

Grafico N°12: PMI en Argentina

Interés por subregion @ Ciudad =
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Fuente: Elaboracion Propia

Haciendo foco en Argentina, el 100% de las busquedas se concentran en la Ciudad de

Buenos Aires.

Gréfico N°13: Metodologias Relacionadas en el mundo:

Temas relacionados @ Enaumento ¥

7 Home Affordable Refinance Program - Prod...
8 Agile management - Género de software

9 Desarrollo agil de software - Industria

10 Scrum - Desarrollo de software

11 Contrato de arras - Tema

Fuente: Elaboracién Propia

Se detectan otras metodologias en gestion de proyectos a través de las busquedas

relacionadas: Scrum y Agile Management.

Grafico N°14: PMI vs. SCRUM vs. Agile en el Mundo
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Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo en cuenta los ultimos 5 afos, los primeros 3 sin lugar a dudas la metodologia
mas popular en gestion de proyectos es la del PMI, pero tomando los recientes 2 afios,
la metodologia SCRUM ha ganado paulatinamente participacion llegando a liderar las

busquedas. Por ultimo, casi sin participacion relativa la metodologia Agile.

La metodologia PMI es popular en Norteamérica, Venezuela, Colombia, Peru, Chile,

Europa Occidental y Africa.

La metodologia SCRUM es popular en Argentina, Brasil, Rusia, Europa Oriental, Iran,

India y Australia.
Por su parte, la metodologia Agile es fuertemente popular en Norteamérica y Oceania.

Grafico N°13: PMI vs. SCRUM en Argentina
105
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A

Fuente: Elaboracién Propia

La metodologia SCRUM evidentemente lidera el interés de la gestién de Proyectos en

nuestro pais.

Grafico N°14: Gestion de Proyectos en el Mundo
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Fuente: Elaboracion Propia

En términos de habla hispana, puede detectarse que Peru, Colombia, Espafia y México

son quienes tienen mayor interés en la gestion de proyectos.

Grafico N°15: Términos Relacionados con Gestion de Proyectos.
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Fuente: Elaboracién Propia

Se detectan términos relacionados tales como “PMO”, “Educacion a Distancia”,

“Sostenibilidad” y “Pmbok”.

Grafico N°16: PMO y Oficina de Gestion de Proyectos en el mundo
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En ambos casos, Argentina se encuentra en los primeros lugares acerca de este término
de busqueda, lo que indica cierto interés de la gestion de proyectos basada en PMI

como una herramienta de gestion para las organizaciones alli presentes.

Grafico N°17: PMO en el Argentina
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Fuente: Elaboracién Propia

Cordoba es el tercer lugar en Argentina en donde esta Oficina de Gestion de Proyectos

ha despertado interés.

Grafico N°18: MOOC
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Interés por subregion @ Subregion ¥
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Fuente: Elaboracién Propia

En resumen y teniendo en cuenta los ultimos 5 afios de busqueda de informacion en la
web, puede detectarse que la metodologia en gestion de proyectos es una tendencia
mundial resumida en 3 enfoques metodoldgicos: PMI, Scrum y Agile. Si bien en
Argentina lidera la utilizacion de la metodologia Scrum, en los dltimos afos, las
compariias han despertado su interés por la busqueda de términos relacionados con el
PMI tales como PMO u Oficina de Proyectos, liderando los rankings mundiales en este
sentido. Dentro del pais, Cordoba es el tercer interesado en la utilizacion de este tipo de

oficinas de proyectos.

En paralelo, en Argentina llama la atencion las busquedas relacionada a Gestion de
Proyectos sobre “Educacion a Distancia” (fig. xxx), con aumento desmesurado en los
ultimos 5 afos. Este interés en el pais sobre la educacién autodidacta puede
comprobarse a través de la evolucion de la busqueda del término “MOOC”, en la que

Coérdoba es el tercer interesado.
b. El Modelo de Negocio:

I. Propuesta de Valor
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Acorde a las necesidades del cliente, la consultora brindarg, a través de su propuesta

de valor, un servicio integral, actualizado, a medida, colaborativo, versatil, accesible,

inmediato y sustentable.

(@]

o

o

Integral: La consultora brindaré un servicio que analizara integralmente la gestion
estratégica y operativa de sus clientes, comenzando con la vision y su planeacién
estratégica y finalizando con la manera en la que la empresa analizada ejecuta
Sus procesos operativos. Esto permitira contar con una vision holistica de cada

cliente y proponer oportunidades de mejora e iniciativas estratégicas coherentes.

Actualizado: La consultora se compromete a brindar un servicio actualizado en
cuanto al know how puesto a disposicion, a las herramientas de gestién que
permiten analizar y gestionar planes estratégicos, modelos de negocio y
propuestas de valor y a las modalidades de consultoria y mentoreo que se

ofrecen en el mercado.

A Medida: La consultora realizara diagnésticos totalmente a medida de sus
clientes, llevando a cabo andlisis de la estrategia y de las operaciones de sus
clientes trabajando en sus instalaciones, en contacto permanente con los
colaboradores, brindando de esta manera diagndsticos y propuestas de mejora

totalmente acordes a las necesidades de las compafias analizadas.

Colaborativo: La consultora realizara un trabajo de investigacion y de elaboracion
de propuestas en acompafamiento con los colaboradores implicados en las
unidades de analisis. Esto permitird que aquellos que hayan transitado el proceso
puedan capitalizar conocimientos, reconocer como propios los andlisis de

causas, sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, potenciando de
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esta manera la gestion necesaria para el desarrollo de las oportunidades de

mejora propuestas al finalizar el proceso de consultoria.

Versatil, Accesible e Inmediato: Como vimos en el andlisis de mercado, las
empresas Pyme que contratan procesos de consultoria requieren de procesos
acordes con sus posibilidades econdmicas y con su disponibilidad de tiempos.
En paralelo, la educacion virtual es una tendencia en Cérdoba. Basado en esto,
la consultora pondra a disposicién de sus clientes médulos de capacitacion virtual
en formato de infoproductos online (Videos, Material de Lectura, Audio guias,
Video conferencias, Salas de chat, etc.) que podré adquirir desde el sitio web a
través de un “Carro de compras” para que el cliente pueda capacitarse en gestion

de proyectos y de procesos de manera auto regulada.

Sustentable: La consultora responderd a las preocupaciones de sus clientes en
relacion a no poder capitalizar las propuestas de mejoras que un proceso de
consultoria podria brindarles a través de un sistema de desarrollo de sus recursos

humanos basado en los siguientes puntos:

e Mapeo y Deteccion de Talentos: Servicio de mapeo de habilidades de sus
recursos humanos y de identificacion de talentos en términos de gestiéon
de proyectos y de procesos, sobre los cuales la empresa analizada podra

invertir en formacién complementaria.

e Formaciéon en gestion de Proyectos: servicio de formacién en
metodologias de gestion de proyectos, tanto en PMI como en la
metodologia Scrum, con el propésito de que la compafia cuente con

personal idoneo y capacitado para concretar las iniciativas productos de
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las propuestas de mejora que se presentaron al finalizar el proceso

diagnaostico.

e Formacion en gestion de Procesos: Servicio de formacién, desarrollo y
mentoreo para que el personal de la compafiia sea capaz de establecer,
medir, sostener y actualizar permanentemente los principales procesos
gue desarrolla con el objetivo de asegurar que aquellas propuestas de
mejora planteadas durante el proceso de consultoria impacten

asertivamente en sus actividades y operaciones diarias.

e Mentoreo y coaching para la certificacion en PMP y Scrum master: La
consultora brindar& un servicio de coaching y mentoreo para aquellos que
quieran certificar a sus empleados en estas metodologias con el propésito
de empoderar a sus recursos, brindarles reconocimiento y crecimiento

personal y profesional.

Il. Segmento de Mercado

o Pequefias y medianas empresas: El segmento de mercado seran las
organizaciones de servicios Pymes con un maximo de 100 empleados radicadas
en Coérdoba capital pertenecientes al sector privado, las cuales requieren de
asesoramiento estratégico para mejorar sus ingresos sin la necesidad de

incrementar sus costos fijos con contratacion de personal permanente.

[1l. Canal de Distribucion

112



o Presencial: De manera tradicional, la consultora realizar4 su trabajo de
diagnostico y sus instancias de formacion en las instalaciones de la compafiia

analizada.

o Sitio Web: A través del cual podra comercializar sus productos de formacién
de manera online, con los cuales les permitira a sus clientes acceder al
servicio de formacion en proyectos y procesos de manera auto regulada en

funcién de sus posibilidades econdémicas y temporales.

IV. Relaciones con Clientes

o De Intimidad: a través de un servicio personalizado en el que se realizard un
analisis de la estrategia y operaciones de la compafiia de manera presencial

en las instalaciones de la empresa cliente.

o De Eficiencia operativa: a través de brindar la posibilidad de comprar servicios
de formacioén en proyectos y procesos de manera online a través de un “carrito
de compras”, posibilidad que les permitira a sus clientes auto regular su

formacioén en relacion a sus posibilidades temporales y econdmicas.

V. Actividades Claves

o Networking: Las actividades de Networking son claves para la
comercializacion de los servicios de la consultora, participando de congresos
y eventos destinados a las Pymes de la provincia se podra ampliar la red de
contactos a quienes luego se le podran ofrecer los servicios brindados de

manera personal y en las circunstancias adecuadas.

113



o Comercializacion de servicios: La comercializacion es una actividad
fundamental ya que, a través del ofrecimiento y adquisicion de los mismos la

consultora podra generar ingresos, generar rentabilidad y ser sustentable.

o Promocion: La promocién oportuna y adecuada al tipo de servicio profesional
gue la consultora brinda es fundamental para dar a conocer la manera en la
que, a través de su propuesta de valor, puede ayudar a sus potenciales

clientes.

o Generacion de trafico web: Si bien, para el servicio de consultoria presencial,
el contar con visitas en el sitio web de la consultora representa una actividad
muy importante, para la posibilidad que se le ofrece a sus clientes de
capacitarse a través de servicios online a través de infoproductos, resulta
fundamental ya que, a través de una mayor cantidad de visitas se podran

ofrecer masivamente los infoproductos disponibles.

o Aumento de la tasa de conversion de compra de infoproductos: Resultara
fundamental trabajar en el aumento de la tasa de conversion de compra de
infoproductos. Para ello seran necesario emprender acciones (tales como
promociones, landing pages automaticas, muestras gratuitas, entre otras)
orientadas a convertir paulatinamente la mayor cantidad de visitas e
interesados en esta modalidad de aprendizaje en clicks concretos sobre los
carritos de compra que convertiran en acreedores de los materiales e

instancias de aprendizaje.

o El reclutamiento de profesionales: Sera fundamental contar con un conjunto

de especialistas en estrategia, gestion de proyectos y de procesos confiable,

114



profesionales y comprometidos con los valores y la estrategia de la consultora
ya que, a través de las distintas modalidades de servicios, resultaran ser la

cara visible de la compaiiia.

o Administraciéon de Redes Sociales y TICs: Administrar eficientemente las
redes sociales y las distintas tecnologias de la informacion que
constantemente surgen en términos de promocién y de comercializacion de
los servicios brindados resultard fundamental para ser una consultora

sustentable en el tiempo.

o El disefio y actualizacion de la plataforma virtual: Contar con un disefio
profesional, actualizado permanentemente, atractivo y, sobre todo, confiable
sera fundamental para poder utilizar el sitio web como un canal valido de

comercializacion de productos.

o Gestion de compras online: Administrar eficientemente las compras
realizadas de infoproductos de manera online es fundamental para mantener
la propuesta de valor. Para ello, se utilizaran plugins automaticos que
permitirdn la descarga y recepciéon automatica luego del pago por parte del
cliente para aquellos contenidos que no requieran de profesionales en linea
y, por otro lado, el contar con un equipo de profesionales confiables y
comprometidos con los valores de la compafiia permitiran cumplir con el
100% de las agendas pautadas con los clientes que eligen videoconferencias

o salas de chat online en sus carros de compra.

VI. Recursos Claves
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o Especialistas en Gestion de Proyectos con certificaciones PMI y Scrum

Master.

o Especialistas en Gestion de Procesos y Sistemas de Gestion Documental.

o Community manager: Esta figura serd muy importante para la correcta
administracion de las campafas de comercializacion, la generacion de trafico
web y la administracién de comentarios y consultas realizadas en las distintas

plataformas online.

o Know How actualizado

VIl. Asociaciones Claves

o Camaras empresariales: Contar con buenas relaciones con las distintas
camaras empresariales permitira estar al corriente de las novedades de los
distintos sectores y ofrecer los servicios de consultoria permanentemente a

través de la participacion de sus distintos puntos de encuentro.

o Universidades: Contar con instituciones educativas permitird brindar en
conjunto servicios in Company en las materias de gestion de Proyectos y de
Procesos, a su vez, a través de sus programas de emprendedorismo se podra
posicionar a la consultora como una incubadora de proyectos

emprendedores.

o Sitios web, grupos y foros especializados: A través de sitios web, foros y
grupos especializados en metodologias de gestion de proyectos y de

procesos podremos viralizar el contenido de nuestra propuesta de valor,
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generando interés en potenciales clientes para el servicio de consultoria o de

formacion y capacitacion.

o Incubadoras: A través de asociaciones con incubadoras, podremos brindar
acompafamiento y asesoramiento a emprendedores actuales, posicionando
nuestra marca frente a la comunidad y frente a los futuros empresarios de la

ciudad de Coérdoba.

VIIl. Fuentes de Ingresos Estructura de Costos

La estructura de ingresos se encontrara dada por las siguientes actividades.

o Venta de procesos de consultoria

o Formacién y Capacitaciones presenciales

o Venta de Infoproductos

La estructura de costos se encontrara dada por las siguientes actividades.

o Pago de comisiones a consultores y profesionales

o Costos de comercializacion

o Costos de administracion
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Grafico N°19: Modelo de CANVAS consultora Cérdoba
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Capitulo 8: Conclusiones.

En el marco de la busqueda incesante de eficiencia operativa, las compafiias de todo el

mundo confian permanentemente en consultoras organizacionales.

Es muy frecuente que tales procesos no se concretan integramente en las
organizaciones debido a la vertiginosidad propia del mundo de los negocios actuales,
en donde la exigencia permanente de resultados obliga a cumplir con la operacién sin
hacer el debido foco en los procesos de planeacion estratégica y en su debida
dedicacion a los proyectos estratégicos que de ella surjan que, en definitiva, le permitiran

a las organizaciones innovar y permanecer vigentes en el tiempo.

En los dltimos afios, un enfoque denominado “Consultoria Colaborativa” intenta brindar
sustentabilidad a las acciones propuestas por estos procesos a través de la basqueda
permanente del compromiso conjunto de toda la organizacion en la deteccion de

oportunidades de mejora y de soluciones en el campo practico de la organizacion.

En Europa, hay organizaciones que complementan este modelo de consultoria
colaborativa que complementan su propuesta de valor con metodologias de gestion de
tendientes a lograr la concrecién de los proyectos organizacionales tales como la

propuesta por el PMI.

Gracias a la metodologia de “Bussines Model Canvas” propuesta por Alexander
Osterwalder, se pudo analizar el modelo de negocio de una organizacion modelo,

trabajar en su descomposicion y detectar sus factores claves de éxito.

Debido a que el objetivo del presente trabajo es adaptar el modelo de negocio citado al

mercado de Cérdoba, Argentina, en primer lugar se realiz6 una investigacién de
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mercado a través de encuestas para validar la necesidad de consultoras colaborativas
por parte del mercado local, cuadles eran sus preocupaciones y cuales eran sus
satisfactores. A su vez, se investigaron las tendencias nacionales en metodologias de
gestion a través de busquedas en internet, detectando una gran oportunidad en la
instauracion de la metodologia PMI como uno de los ejes de la propuesta de valor del

modelo adaptado.

En la busqueda de las caracteristicas de las necesidades del cliente, se detectaron
preocupaciones en torno a la disponibilidad de fondos para invertir en procesos
complejos de consultoria, asimismo, se detectaron frustraciones en torno a la capacidad
de poder dedicarle los tiempos necesarios al proceso para poder capitalizar
aprendizajes y metodologias complementarias que les permitan sostener las propuestas

y los proyectos propios de un plan estratégico.

Es por ello, que el principal aditamento propuesto en el modelo de negocios adaptado
resulta ser la posibilidad de brindar extensiones al servicio de consultoria a modos de
mddulos virtuales de capacitacion en gestién de proyectos, a través de la venta de
infoproductos que le permitan a la organizaciéon administrar de manera eficiente sus
programas y tiempos de formacién al personal con un presupuesto moderado en
relacion a lo que el programa de formacion presencial y en escala pudiera representar
en la cuenta de inversion en formacion y desarrollo. Es por ello que la propuesta de valor
del modelo de negocio adaptado se define como un servicio de consultoria con los

siguientes atributos:

* Integral

» Actualizada
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Accesible

Situacional

Versatil

Colaborativa

Inmediata y

Sustentable
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Anexos

1) Lienzo de Canvas:
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2) Lienzo de la propuesta de valor:

El lienzo de la propuesta de valor
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