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RESUMEN

Este estudio de caso de Mi Merienda SAS, empresa perteneciente al sector de
alimentos, pretende mostrar el camino que puede recorrer una PyME para realizar una
transformacion digital a su modelo negocio. Mi Merienda comenz6 vendiendo sus productos
en tiendas fisicas y con poca actividad en el mundo digital, generando una pequefia
facturacion, la cual en algunos meses fue nula. Después de la transformacion digital, Mi
Merienda alcanzé el punto de equilibrio, gracias al incremento en sus ventas fruto de la
apertura a nuevos mercados. En este proceso se crearon diferentes canales de venta
digitales, apoyados en plataformas de venta de productos existentes, pagina web y redes
sociales. La articulacién entre las plataformas y las redes sociales, dio impulso a sus ventas.
Sin embargo, alcanzar este punto cost6 varios meses de subidas y caidas en las ventas.
Analizar éste camino de transformacion digital muestra los cambios de estrategia que tuvo
la empresa a lo largo de sus cinco afios para llegar al anhelado punto de equilibrio que todo
emprendimiento busca. Estos cambios de estrategia se ven reflejados en varias
configuraciones de su modelo de negocio, las cuales siempre fueron reactivas ante las
dificultades presentes en cada momento. Estos valiosos aprendizajes pueden ser aplicados
a otras PyMEs que deseen recorrer el camino de la transformacién digital y asi, acortar el

tiempo para lograr un adecuado crecimiento en ventas.

Palabras clave: Modelo De Negocio Digital, PyME, Transformacion Digital,

Emprendimiento, Estrategia.
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1. Justificacion

Emprender es una de las vias mas utilizadas por las personas para obtener ingresos
en la actualidad, para lograr una fuente de entradas diferente a un empleo formal, ya sea
por factores sociales, econémicos o de bienestar, entre otros. Sin embargo, la existencia
de tantos tipos novedosos de ideas de negocios, hace necesario ir mas alla, construyendo
un modelo diferenciador a partir de las tendencias actuales. Muchas empresas han buscado
la manera de incrementar su creacion y captura de valor, ya sea por medio de acceso a
nuevos mercados, creacion de nuevos productos o incorporacion de innovacion
tecnoldgica. Esta busqueda se ve afectada por las mega tendencias sociales y tecnolégicas
a nivel global, las cuales cambian la dinamica de los sectores y sus industrias.

Varias de estas megas tendencias son ocasionadas por el fendmeno denominado la
Cuarta Revolucién Industrial. Esta consiste “en la fusion e interaccion de tecnologias a
través de los dominios fisicos, digitales y biolégicos” (Schwab, 2016). Esta fusién se da para
lograr acceso a nuevos mercados que den la posibilidad de aumentar las ventas de una
empresa y poder como minimo lograr un punto de equilibrio y crecimiento. Esta es una de
las razones por la que varias empresas buscan realizar una transformacion digital, logrando

con ello estar alineados con una nueva realidad y alcanzar un mayor valor.

En nuestro caso particular, describiremos la transformacion digital del modelo de
negocio de Mi Merienda, empresa de alimentos de consumo masivo, proceso con el cual
se ha buscado obtener mayor valor y participacion en el mercado. “Desde la perspectiva de
la oferta, el e-commerce genera la mayoria, si no la totalidad, del crecimiento de ventas de
muchos retailers, y en particular, de los mas tradicionales” (Deloitte, 2015). Adicionalmente,
“el cliente online ha convertido sus dispositivos moviles en herramienta de compra
fundamental y sus decisiones estan fundamentalmente influidas por las redes sociales”
(PwC, 2016) dado “que la porcidon de consumidores online que estan influidos por las redes
sociales es del 92% en paises emergentes, y del 66% en los mas maduros” (PwC, 2016).
Segun esto, Mi Merienda como empresa de alimentos, debe tener en cuenta que el e-
commerce aumenta las ventas y que sus clientes realizan las compras influenciadas por

redes.

En el caso de la empresa objeto de la investigacion, esta no ha sido ajena a las mega
tendencias mundiales y especialmente a la Cuarta Revolucién Industrial. Aunque ha tenido

varios productos innovadores, de alta calidad y con buena receptividad en el mercado



tradicional, ha tenido que afrontar la transformacién digital para ampliar su mercado,
mejorar sus proyecciones en ventas y su crecimiento respecto a las proyecciones para su
industria.

La experiencia anterior muestra que el proceso de transformacion digital ofrece
beneficios para las pequefias y crecientes empresas, lo que nos lleva a plantear la siguiente
pregunta de investigacion: ¢cémo reacciona y cambia el modelo de negocio de una

PyME durante su proceso de Transformacion Digital?

Para resolver esta pregunta, este trabajo de grado se desarrolla de la siguiente
manera. Primero se realizara una descripcion de Mi Merienda y su sector industrial, para
contextualizar la situacion de la empresa objeto de estudio. Posteriormente, se presenta el
Marco Conceptual que va desde la definicion de economia digital hasta la de modelos de
negocio digitales y sus caracteristicas, asi como el fenémeno de la transformacion y
madurez digital. Luego se describe el método del caso como Metodologia de este estudio.
Posteriormente se presentan los resultados del estudio y se comparten las experiencias de

Mi Merienda, pretendiendo generar aprendizajes que se puedan aplicar en otras PyMEs.
2. Descripciéon de Mi Merienda SAS

Mi Merienda es una empresa familiar fundada en el afio 2015 por una pareja de
esposos. Fue creada con el propésito de vender snacks, desayunos y almuerzos
empresariales a diferentes instituciones. Inicialmente, buscaba llegar directamente al
puesto de trabajo de los colaboradores de las empresas, con el fin de evitar
desplazamientos y ofrecerles un amplio portafolio de productos frescos, naturales y sanos.
La idea surgi6 al identificar que las personas, por sus altas ocupaciones laborales, no se
alimentaban entre comidas y esto les generaba problemas de salud. Atendiendo esta

necesidad, se iniciaron ventas en un edificio de oficinas en Chia.

Con esta experiencia se observé que la fruta era apetecida, sin embargo, no siempre
se vendia y se desperdiciaba. También se observé que, para crecer se necesitaba una gran
inversion en logistica que permitiera a la empresa, llegar a mas lugares de venta y crear un
modelo eficiente de transporte de alimentos garantizando tiempos de entregas y calidad de
los alimentos. Al ver estas dos dificultades se toma la decisién de no continuar con este
modelo de negocio y se decide en cambio, comenzar a investigar y desarrollar procesos

naturales que permitieran conservar la fruta por un mayor tiempo, ya que se identifico que



los productos elaborados con frutas eran los mas apetecidos por los clientes. Gracias a eso,
se decide mantener la empresa Mi Merienda y crear la marca de alimentos a base de

deshidratados: “De Frutas y Hierbas”. En la Figura 1 se presentan sus logos.

Figura 1. Logo Actual De La Empresa Y Su Linea De Productos

Fuente: www.defrutasyhierbas.com, enero 2020

Actualmente, la mision de Mi Merienda es “redescubrir el sabor de la fruta a través de
procesos de deshidratacion, creando productos y combinaciones Unicas y artesanales, qué
contribuyan con estilos de vida saludables, practicos y que permitan tener una alimentaciéon
nutritiva”. Por otra parte, la vision es “consolidar para el 2021 la marca de frutas y hierbas,
como lider en el sector de los productos a base de frutas y hierbas deshidratadas en
Colombia, posicionandonos como un producto natural, practico y saludable. Ademas,
Incursionar en mercados internacionales para el afio 2021, posicionando la marcay el pais

en lugares no explorados”.

Algunos de sus productos son las aromaticas de frutas deshidratadas y los snacks de
frutas deshidratadas y frutos secos, tal como se muestra en la Figura 2. Las aromaticas son
mezclas de frutas deshidratadas en cuatro combinaciones de sabores distintas,
acompafiadas de una tisana de aroméatica, su peso es de 11 gramos. La primera
combinacion es explosion amarilla, tiene como base las frutas de color amarillo, la cual se
compone de pifia, uchuva, mango, naranja y limonaria. La explosion roja se basa en frutos
rojos, se compone de arandanos, fresa, manzana roja, naranja y manzanilla. La explosion
verde se basa en frutas verdes y se compone se compone de pifia, manzana verde, naranja
y toronijil. La explosién tropical busca emular un salpicén, y por esa raz6n se compone de
naranja, pifia, papaya, banano y yerbabuena. Por otra parte, estan los snacks con los cuales
se busca incentivar el consumo de fruta deshidratada, como una opcion de alimentacion
saludable, en diferentes momentos del dia. Estos también se clasifican en cuatro
combinaciones, y adicionalmente, algunos son mezclados con frutos secos, su

presentacion es de 30 gramos. El snack rojo se compone de arandanos, fresas, ciruelas,
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uvas y mani. El snack tropical se compone pifia, papaya y banano. El snack verde, se
compone de pifia, manzana verde y almendras. El snack amarillo se compone de uchuva,

pifia, mango y mani.

Figura 2. Arométicas y Snacks de Mi Merienda SAS

5 Utas, s
»E5 @ wlE, o oo 8 oot O
o &N 0% %
Sk con 110203 de frutas deshidratadas Snack con trozos de frucas deshidratsss Snack con troz0s de frutas deshidratadas Snack con troz0s de frutas deshidratadss
'Pina, Papaya, Banano ,,m‘  Manzana, Pifia Almendras: Uchuva, Piha, Mango, Mari .2

Fuente: www.defrutasyhierbas.com, enero 2020

Como parte de su transformacion digital, Mi Merienda cre6 en febrero del afio 2019
una pagina web para su marca de Frutas y Hierbas en donde se busc6 dar informacion de

los productos y de la empresa, esta se puede observar en la Figura 3.

10



Figura 3. Pagina Web De Frutas Y Hierbas

patos  Productos  Ofertns Especiales

]

4> — e s M N
> 3@/ Mastica la fruta Y disfruta el sabor
- 7 5 | — R | e

Fuente: www.defrutasyhierbas.com, enero 2020

Adicionalmente, cred una cuenta en Instagram tratando de emular una vitrina digital,
donde las personas pudieran ver los productos con todas sus caracteristicas, algunas

imagenes de su cuenta se pueden observar en la Figura 4.

Figura 4. Instagram “De Frutas y Hierbas”

defrutasyhierbas v = defrutasyhierbas v =

147 visitas al perfil en los dltimos 7 dias ﬁ

el 74 3221 183
W Publicaci.. Seguidor.. Seguidos
(+]

Fruta deshidratada

Alimentos y bebidas

Alimentate saludable y nutritivamente. Productos
hechos con el 9. Infusiones y snacks con fruta
deshidratada. Producto... mas
www.defrutasyhierbas.com/

Editar perfil Promociones Contacto

Nueva Productos Comprar Propiedades  Exp¢f

Fuente: www.instagram.com/defrutasyhierbas/ marzo 2020
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Por dltimo, cred una cuenta corporativa de Facebook, en donde busca llegar a las
personas que no tienen Instagram, pero quieren ver un contenido similar al de la red social

anteriormente mencionada. Su imagen se puede observar en la Figura 5.

Figura 5. Facebook “De Frutas y Hierbas”

Correo electronico o teléfono  Contrasena

facebook , I

¢Has olvidado los datos de la cuenta?

De frutas y hierbas
- Infusiones y
snacks
@defrutasyhierbas

Inicio Wb Megusta | A Compartir | - | © WhatsApp | @ Messenger |

Fuente: https://www.facebook.com/defrutasyhierbas/

A manera de sintesis, se presenta en la Figura 6, los hitos en la evolucién de la
empresa Mi Merienda. Entre ellos se destacan la creacion de la empresa en el afio 2015y
la creacion de “el carrito”. Al afo siguiente se destaca la apertura y cierre del punto de venta
fisico, con la venta de la linea negocio el carrito. En el 2018, se crea la marca “De Frutas y
Hierbas” para vender productos de fruta deshidratada. En el primer trimestre del afio 2019
se inicia la venta del primer producto, aromaticas de frutas deshidratadas. En el segundo
trimestre, se lanza el segundo producto que fueron los snacks. Posteriormente, se ingresa
a la incubadora de empresas de la Universidad de la Sabana “CEIS”. En el Gltimo trimestre,
inicia con la primera plataforma de ventas digitales, y en el primer trimestre del afio 2020,

ingresa en la segunda plataforma de ventas digitales.
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Figura 6. Hitos de Mi Merienda

Junio: Febrero: Octubre: Febrero: Septiembre: Abril:
Creacion formal Apertura de Ideacion nueva linea Creacion de redes Adm|n|strac.|c'm Ingreso a la
de la empresa punto de de negocio. Productos sociales y pagina de redes sociales segunda
"Mi Merienda venta, con frutas web. como plataforma plataforma digital

SAS” deshidratadas. Vitrina Comercial de venta.

|

2015

7

e

‘ 2019 ‘

Julio: Noviembre: Febrero: Mayo: Diciembre:
Inicio de ventas Venta de la Inicio en ventas bajo Lanzamiento Ingreso a la
a través del linea de la marca “de frutas y segundo producto: primera plataforma
modelo del negocio del hierbas™ del primer Snacks con trozos de digital.
“carrito™. “carrito” y local. producto: Aromaticas frutas deshidratadas.

con trozos de frutas
deshidratadas.

Fuente: creacién propia

13



3. Descripcién del sector industrial al que pertenece Mi Merienda

Para realizar su transformacioén digital Mi Merienda tuvo en cuenta la composicion de
su industria y las oportunidades para capturar un mayor valor del mercado. Con base en
los productos que produce Mi Merienda y su objeto social, esta es catalogada dentro de la
industria de frutas y vegetales procesados.

Ventas de la industria

Esta industria en el 2018 tuvo ventas por 250 billones de pesos de acuerdo a
informacion de Euromonitor (Ver Figura 7) y tenia una proyeccion de ventas para el 2019
de 264.5 billones de pesos, para el 2020 de 280.3 billones de pesos. En la misma gréfica

se puede observar que las ventas se incrementaran en los préximos cinco afios.

Figura 7. Ventas de Frutas y Vegetales Procesados Informe 2019

Sales of Processed Fruit and Vegetables in Colombia
Retail Value RSP - COP billion - Current - 2004-2023

250

Forecast

100 -

50 -

0

2004 2018 2023

;:"‘ Passport ©® Euromonitor International 2019

Fuente: Euromonitor Internacional 2019
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Al generar el mismo informe en abril del 2020, se puede observar que los datos son
aun mejores. Durante el 2019 tuvo unas ventas de 374.7 billones de pesos versus el
proyectado de 280.3 billones de pesos (Ver Figura 8). Este mismo informe proyecta el 2020
en 417.6 billones de pesos. Como se puede observar, el crecimiento es mayor a las
proyecciones, indicando que esta es una industria atractiva no solo a nivel de ventas sino

a nivel crecimiento como se va a analizar a continuacion.

Figura 8. Ventas de Frutas y Vegetales Procesados Informe 2020

Betail Value RSP - COP billien - Current - 2005-2024

375

F00

FofeLast
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3040
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2005 20is 034

Fuente: Euromonitor Internacional 2019

El crecimiento se puede observar en la Figura 9, donde se puede observar una
proyeccion de crecimiento del 6.2% para el 2019, del 5.5% para el 2020 con base en el
informe del 2019.

Figura 9. Proyecciéon De Crecimiento De La Industria Informe 2019
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Sales Performance of Processed Fruit and Vegetables in Colombia
% Y-O-Y Retail Value RSP Growth 2004-2023

4.0%
Forecast

L1 e s —
8%
6%
4%

2%

0%

2004 2018 2023

;::‘ Passpon‘ © Euromonitor International 2019

Fuente: Euromonitor Internacional 2019

Para los siguientes tres afios se puede observar una proyeccion de crecimiento en el
sector. Con base en el informe del 2020 (Ver Figura 10), se puede observar que el
crecimiento para el afio 2019 fue del 8.5% versus el 4.0% que era el proyectado. Este ultimo
informe proyecta para el 2020 un crecimiento del 11.4% y sostiene para los siguientes un
crecimiento por encima del 10.0%. Estas cifras demuestran que es una industria viable para
seguir creando y generando productos procesados, tal como Mi Merienda SAS lo realiza

hoy en dia.
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Figura 10. Proyecciéon De Crecimiento De La Industria
Sales Performance of Processed Fruit and YVegetables
% ¥-0-¥ Retail Value REP Growth 2006-2024

8.5%

1a% e
12%

10%
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2005 2019 2034

Fuente: Euromonitor Internacional 2020

Como se puede observar, el mercado es bastante amplio y en crecimiento, por lo que
da lugar a que existan variables a tener en cuenta. Los clientes tienen una proyeccion de

crecimiento, y cada vez tienen un interés mayor en adquirir frutas y vegetales procesados.
Competencia, proveedores, nuevos entrantes y sustitutos

En cuanto a la competencia de mercado se puede observar que hay grandes
competidores y no todos estan produciendo los productos de Mi Merienda. Como se puede
observar en la Figura 11, las principales marcas no son de fruta deshidratada, lo que da un
espacio para empresas como esta con sus productos. Sin embargo, existen otras marcas
que venden los mismos productos que Mi Merienda, entre ellas se encuentran: Bit, Suqga,
Frutli, Mora Mia y Natural Break entre muchas otros. Estas son las empresas lideres en el

segmento de fruta deshidratada.
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Figura 11. Proyeccion De Crecimiento De La Industria

Brand Shares of Processed Fruit and Vegetables
% Share (LEN) - Retail Value RSP - 2019
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En cuanto a amenazas de nuevos entrantes se puede decir que es muy sencillo
ingresar, pero no facil sostenerse en el negocio. Para poder ingresar, se debe contar con el
musculo financiero necesario para poder dar a conocer su marca y perseverar en el tiempo.
Por ser dificil, es que marcas como Bit, Frutli y Suga han sido relanzadas por lo menos una
vez, y otras marcas han desaparecido durante su primer o segundo afo. Ingresar al
mercado con el producto no es dificil, ya que se puede acceder a los hornos y a todo el
proceso de deshidratacion a muy bajo costo; la dificultad radica en que, al ser un producto
de bajo costo, su utilidad es baja y para poder sostenerse, se deben vender miles de

unidades mensuales.

Por otra parte, los proveedores tienen un alto poder de negociacion, ya que la fruta
se rige por precios de mercado, y en algunas ocasiones esta sube mas de lo permitido para

que una unidad no de pérdidas. La Unica oportunidad es hacer compras en grandes
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volumenes. Al desarrollar esta modalidad, la vida util del producto se ve afectada porque
toca deshidratar en gran cantidad y vender en varios meses.

Desde la perspectiva de los sustitutos, se puede analizar que esta es una bebida
sustituta del café o tinto como se conoce en Colombia. Su potencial de crecimiento radica
ahi, pues hay personas que no les gusta el café o que por temas de salud no lo pueden
consumir. Por otra parte, se encuentran las aromaticas y frutas no deshidratadas, de las
cuales también es un sustituto. En cuanto a ellas, se ha percibido que hay personas que
prefieren las frutas y hierbas no deshidratadas, por lo que ha tocado contribuir a una

apertura de mercado con las marcas mencionadas anteriormente.

En conclusion, una de las principales amenazas es la entrada de nuevos
competidores dado que una empresa que tenga el musculo financiero suficiente, puede
volverse un competidor importante en el mercado. También la compra de materia prima es
complicada porque hay estacionalidad en ellas, lo cual hace que el producto sea costoso
en algunas temporadas y si se quiere comprar en épocas de bajos precios se reduce la vida
util del producto que es de un afio. La principal oportunidad es la existencia de un mercado
en crecimiento, con competidores medianos y pequefios que dan oportunidad para el
crecimiento de los productos de frutas deshidratadas. Este mercado crece mas que las

proyecciones que se han realizado, indicando que hay bastante mercado por cubrir.
4. Marco Conceptual

A continuacion, se presentan los conceptos que fundamentan esta investigacion (ver
Figura 12). En ese sentido, primero se describe qué es la economia digital, por ser el
contexto general en el que se mueve este negocio; luego se define qué son los negocios
digitales, por considerarse el tipo de negocio que se estad buscando con Mi Merienda;
después, qué y como se estructura un modelo de negocio fisico y/o digital; finalmente, qué
es transformacion y madurez digital, por ser describir el proceso que esta viviendo la

compaifiia y los niveles de desarrollo de esta capacidad organizacional.
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Figura 12. Marco de la Transformacion Digital

Economia Digital

Negocios Digitales

Fuente: creacion propia
4.1. Economia Digital

Tal como se observa en la Figura 12, se va a explicar la economia digital como el
gran marco donde se desarrolla la transformacion digital de aquellas empresas que no han

nacido digitales, pero que necesitan serlo para generar y capturar un mayor valor.

La economia digital se puede entender como “la red mundial de actividades
econOmicas habilitadas por las tecnologias de la informacién y comunicacion (TICs). Esto
se puede definir de una manera mas simple diciendo que es una economia basada en
tecnologias digitales" (Rouse,2016). A su vez, también se define como “una economia que
funciona principalmente por medio de tecnologias digitales, especialmente transacciones
electronicas realizadas en internet” (Rouse,2016). A partir de estas dos definiciones, se
puede decir que un componente principal de la economia digital es internet. También se
debe entender que su fin es realizar transacciones para obtener bienes y servicios por

medio de internet.

Por otra parte, en el 2016 en China el G20 manifiesta que la economia digital es “el
uso efectivo de la tecnologia de la informacién y la comunicacion como un importante
impulsor del crecimiento de la productividad y optimizacion estructural econémica” (2016).
Por ello se afirma que “el surgimiento de las tecnologias digitales ha llevado al surgimiento
de una economia digital que estd impactando y transformando segmentos enteros de la

industria, especialmente los modelos de negocio” (Nwaiwu,2018). Estas definiciones hacen
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énfasis en productividad, optimizacion y transformacion de la industria, lo cual para las

empresas se debe traducir en modelos de negocio novedosos apoyados en lo digital.

De las definiciones mencionadas anteriormente se puede extraer que las principales
caracteristicas de la Economia Digital son las tecnologias digitales entre las cuales se
encuentra el internet, y las transacciones de bienes o servicios que alli se desarrollan. A su
vez, otra de sus principales caracteristicas es que impacta los modelos de negocio
existentes en las empresas. Estas caracteristicas a simple vista parecen simples y obvias,
sin embargo, para las empresas no lo es, ya que realizar este cambio puede resultar

complicado al pasar de un negocio en el mundo fisico a uno en el mundo digital.

Finalmente, “las empresas estan repensando y realineando sus modelos de negocio
tradicionales a diferentes ritmos para estar mejor posicionados frente a la competencia y el
crecimiento sostenible en la era de la economia digital” (Nwaiwu,2018). Para ello, en el
siguiente apartado se explora qué es un negocio digital y posteriormente, qué es un modelo

de negocio.
4.2. Negocios Digitales

Se define negocio digital como “una organizacion que utiliza la tecnologia como una
ventaja competitiva en sus operaciones internas y externas” (Rouse, 2011). Esta definicion
afirma que las empresas digitales son aquellas que operan mas alla de internet, indica que
las empresas digitales son las que buscan sacar una ventaja competitiva al utilizar la
tecnologia. En ese mismo orden de ideas, “las empresas digitales son aquellas que llevan
a cabo transacciones que estdn mediadas digitalmente o que involucran productos o
servicios con experiencia digital (Weill & Woerner, 2013). Por otra parte, los negocios
digitales son “firmas que han tenido que ajustar sus negocios a entornos digitales” (Baber
et al, 2019, p812). Esta definicion resalta los entornos digitales (ejemplo, internet y las

redes sociales) como el punto clave del concepto.

Una de las razones por la cual los negocios digitales han tomado fuerza es “porque
el capital requerido para comenzar algo que opera en lo digital es menor de lo que se
necesita en el entorno empresarial industrial tradicional” (Rantala et al, 2019). Siendo
atractivo montar una empresa digital por temas de costos, se debe entender un negocio

digital como uno que “utiliza tecnologia y digitalizacién como una ventaja en las operaciones
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internas y externas de su compafia” (Runtala et al, 2019). Esto demuestra que la tecnologia

no solo se presenta a nivel de ventas (externo), sino también a nivel interno.

Asi, “el objetivo principal de los negocios digitales es cambiar los negocios existentes
u organizaciones industriales tradicionales hacia una vision integral y orientada al cliente”
(Runtala et al, 2019). Brynjolfsson y Kahin (2000) definen que estos cambios pueden ser
respecto a la manera en la que los productos o servicios son disefiados, ofrecidos o puestos
en el mercado para los clientes. Para poder realizar los cambios anteriormente
mencionados, estos deben ser plasmados en un modelo de negocio, concepto en el que se

profundizara en el siguiente apartado.
4.3. Modelo de Negocio

En el apartado anterior, Baber et al. (2019) nos indica que un negocio digital es el que
se ajusta a los entornos digitales. Para poder ajustarse a un entorno digital, una empresa
debe modificar la manera en la que hace las cosas para generar y capturar valor, y la
manera de hacerlo es modificando su modelo de negocio. Para poder entender como

transformar digitalmente un modelo de negocio, primero se va a describir qué es.
El concepto de Modelo de Negocio

De acuerdo con DaSilva y Trkman (2014) el termino Modelo de Negocio tuvo su
primera aparicion en 1957. Sin embargo, tomé fuerza a finales del siglo XX, donde "se
recaudaron millones de délares para financiar modelos de negocio defectuosos durante la
era de las punto-com” (Shafer et al., 2005). En esta época, “la terminologia del modelo de
negocio ocultaba la falta de estrategia y modelos de ingresos deficientes de empresas con
precios de las acciones en rapido crecimiento, pero con ganancias bajas o incluso
inexistentes” (DaSilva y Trkman, 2014). Por otra parte, no todo es malo, Afuah (2004)
manifiesta que un modelo de negocio es la razon por la cual las grandes empresas como
Amazon, Microsoft, Walmart o Southwest Airlines entre otras, se han creado y han tenido

éxito.

Para empezar a concebir qué son los modelos de negocio, estos “pueden entenderse
como herramientas administrativas estructuradas” (Magretta, 2002). A su vez, son “una
presentacion integrada de la organizacion de la empresa, para contribuir al éxito de la

gestion en el proceso de la toma de decisiones” (Wirtz et al, 2016). También, “un modelo
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de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”
(Osterwalder y Pigneur, 2011). Una definicién similar de Witz y sus colegas es que “el
modelo de negocio representa un marco conceptual, para organizar la creacion de valor de
una empresa y garantizar la rentabilidad” (Wirtz et al, 2016). Finalmente, se puede ver que
un modelo de negocio "articula la légica... que demuestra cOmo una empresa crea y entrega
valor a los clientes y describe la arquitectura de los ingresos, costos y beneficios asociados

con... la entrega de ese valor" (Teece 2010, p. 173).

Entender qué son los modelos de negocio, le ha permitido a “muchos consultores
adoptar la terminologia del modelo de negocios en referencia a las formas en que las
empresas hacen negocios” (ver Gilbert et al., 2003; Johnson, 2010; Kim y Mauborgne, 2005;
Schwalm et al., 2009). Finalmente, “un numero creciente de empresas de consultoria han
estado ofreciendo servicios en el campo de la creacién de modelos de negocios" (DaSilva
y Trkman, 2014). En ocasiones se confunde modelo de negocio con estrategia, y para tener
esta disyuntiva clara, “la estrategia refleja lo que una empresa pretende convertirse,
mientras que los modelos de negocio describen lo que realmente es una empresa en un
momento dado” (Figura 13) (DaSilva y Trkman, 2014).

Creacion de Modelos de Negocio

De acuerdo con Gassmann et al (2017), hay siete escuelas de pensamiento que
orientan la creacion de modelos de negocio, donde buscan crear y capturar valor. La
primera, define el modelo de negocio como “el conjunto de actividades interdependientes
que abarcan las fronteras de una firma”. La segunda escuela lo define como la “légica de
cémo las empresas hacen negocios”. La tercera lo define como “un proceso dinamico que
balancea ingresos, costos, organizacion y valor”. La cuarta comienza a involucrar la
tecnologia, ya que lo define como “una forma de comercializar nuevas tecnologias”. La
quinta, habla sobre estrategia dado que lo define como “el resultado de decisiones
estratégicas”. La sexta lo define “como sujeto de innovacion por si mismo”; y la séptima

“introduce el aspecto de exploracion y explotacion”.

A nivel préactico, Gassmann et al. (2104) en su libro “The business model navigator”
presenta 55 tipos de modelos de negocio posibles, los cuales siempre “representan una

combinacién especifica de recursos que, a través de transacciones, generan valor tanto
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para los clientes como para la organizacion” (DaSilva y Trkman, 2014). Estos deben surgir
“‘como cualquiera de los siguientes: 1) una oportunidad de mercado de negocios; 2) los
productos y servicios ofrecidos; 3) dinAmica competitiva; 4) una estrategia para obtener una
posicion dominante; y 5) una opcion estratégica para evolucionar el negocio” (DaSilva y

Trkman, 2014). Ellos ilustran su concepto en la Figura 13.

Figura 13. Del Modelo De Negocio A La Estrategia.

Cémo la compania | ‘ Estrategia
pretende operar

Medelo de
negocios

Cémo la compania
opera hoy

Fuente: tomada de DaSilva y Trkman (2014).
Componentes del Modelo de Negocio

De acuerdo a Wirtz et al (2016), los componentes de un modelo de negocio son:
estrategia, recursos, redes, clientes, mercado, ingresos, servicios prestados, obtencion de
recursos y finanzas. Por otra parte, para entender de mejor forma “un modelo de negocio
se divide en nueve modulos basicos que reflejen la logica que sigue una empresa para
conseguir ingresos. Estos nueve mdédulos cubren las cuatro &reas principales de un
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica” (Osterwalder y Pigneur,
2011). Adicionalmente, Wirtz (2011) afirma:

“Los componentes estratégicos se dividen en el modelo de estrategia, el
modelo de recursos y el modelo de red. Los componentes del cliente y del

mercado se pueden diferenciar a su vez, en modelos parciales, modelo de
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mercado y modelo de ingresos. Finalmente, el modelo de fabricacion, el
modelo de adquisicion y el modelo financiero se incluyen entre los

componentes de creacién de valor”.

Para identificar de manera mas clara los médulos de un modelo de negocio se utiliza
el concepto de Lienzo (Canvas en inglés) creado por Osterwalder en el 2004 (Mejia et al,
2014). El Lienzo es un “un lenguaje comun para describir, visualizar, evaluar y modificar
modelos de negocio” (Osterwalder y Pigneur, 2011). Asi, de acuerdo con Osterwlader, los
maodulos que debe tener un modelo de negocio son: Segmentos de mercado, propuesta de
valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, asociaciones
clave y estructura de costos; todos ellos los plasma en la Figura 14 y se explican a

profundidad en el Anexo 1.

Figura 14. Bloques del Business Model Canvas.

| / L Segmentos de mercado
Asociaciones clave =

-/

Propuestas de valor

\ Fuentes de ingresos

Estructura de costes /

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)
4.4. Modelos de negocio digitales

Ahora que se sabe qué es un modelo de negocio, se debe entender qué es un modelo
de negocio digital. Primero se debe partir de un modelo de negocio como fue explicado en
el apartado anterior y luego realizar las modificaciones necesarias para incorporar los
aspectos digitales. Como se mencion6 en uno de los apartados anteriores, los negocios
digitales incorporan tecnologia a sus negocios tradicionales, lo cual se va explorar en este

apartado.
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Entrando en el mundo del modelo de negocio, este se considera “digital si los cambios
en tecnologias digitales desencadenan cambios fundamentales en la forma de administrar
negocios y generar ingresos” (Veit et al, 2014, p. 48). Esta definicion aclara que, por el
simple hecho de incorporar tecnologia, un modelo de negocio no se vuelve digital. Para que
un modelo de negocio sea digital, este debe incorporar tecnologia para generar y capturar
valor. Uno de los objetivos de crear modelos de negocios digitales es tener un crecimiento
rapido (Zhang et al, 2015, p. 241). De acuerdo a estas definiciones, se puede decir que la

incorporacién de tecnologia es para generar y capturar valor de manera mas rapida.

Finalmente, una tercera definicién nos indica que “un modelo de negocio digital puede
definirse como un modelo de negocio cuya légica empresarial subyacente deliberadamente
reconoce las caracteristicas de digitalizacion y toma ventaja de ellas; tanto en interaccion
con clientes, como socios comerciales y en sus operaciones internas” (Barenfanger y Otto,
2015, p.17). La definicién anterior pone sobre la mesa la incorporacién de tecnologia en la
relacién con clientes y socios comerciales. El relacionamiento con clientes y socios por
medio de tecnologia es una de las diferencias entre un modelo de negocio digital y uno no
digital. Pero, ¢como se crea, evalla, innova e implementa un modelo de negocio?, en el

siguiente apartado se describe.
4.5. Creacién, evaluacion e innovacion del Modelo De Negocio

Una vez se tiene claro qué es un modelo de negocio y qué es un modelo de negocio
digital, se puede proceder a crear, evaluar e implementar uno de ellos. Para eso se acudira
a Marquez y a Osterwalder (2005), quienes proponen tres pasos para ello: visualizar el

modelo, validarlo e innovar en él.

En el paso de visualizacion o creacién, se debe comprender que el “disefio de un
modelo de negocio en particular, surge tipicamente al detectar la existencia de clientes con
una necesidad no satisfecha (0 mal satisfecha) que estan dispuestos y son capaces de
pagar por un producto o servicio potencial”’ (Teece y Linden, 2017). Para Marquez (2010)
visualizar el modelo es diligenciar el concepto del lienzo de Osterwalder con las preguntas

orientadoras de la Figura 15, las cuales se deben responder de forma sintética.
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Figura 15. Preguntas orientadoras para crear un modelo de negocio

PROCESOS

PROPUESTA

DE VALOR

tantes?

actvidades?

y menor costo?

;Quiénes son los aliados
estratégicos méas iImpor-

;Quiénes apayan con
recursos estratégicos y

;Cudles actividades inter-
nas se podrian externa-

de negocio?

;Cuales son las actividades v
procesos clave en el modelo|

£Qué se ofrece a los
clientes en términos
de productos y servi-
cios?

iCuales son aquellas
cosas por las que
pagan los clientes?

¢Por qué los clientes
vienen a la compa-

#Qué tipo de relaciones cons-
truye con los clientes?
;Tiene una estrategia de

Quiénes son los
clientes?

gestion de relaciones?

CANALES DE

DISTRIBUCION

lizar con mayor calidad

iCuales son los recursos mas
importantes y costosos en
su modelo de negocio? (Per-
sonas, redes, instalaciones,
competencias, ...)

fiia?

sEn qué se diferencia 1a|
oferta de la de otros

proveedores?

;Como llepa a los clientes y
como los conguista?
;A través de cuiles canales

;Puede describir
los diferentes
tipos de clientes
enlos que se
estd enfocando?

¢En qué difieren
los segmentos
de los clientes?

interactiia con los clientes?

COSTOS INGRESOS

;sCual es 1a estructura de sus ingresos?

;Como gana dinero en el negocio?

;Qué tipo de ingrescs recibe? (pagos por transacciones, suscripciones ¥
servicios, entre otros)

#Como es la estructura de costos?
;Cuales son los costos mas importantes en la ejecucion
del modelo de negocio?

Fuente: Marquez (2010)

Posteriormente, de acuerdo con Marquez (2010), el modelo debe ser evaluado,
identificando sus fortalezas y debilidades. Asi mismo, “en su totalidad también debe estar
alineado con la estrategia, la cultura y los recursos de la organizacién” (Teece y Linden,

2017). Estas deben ser analizadas para cada médulo como se observa en la Figura 16.

Figura 16. Preguntas orientadoras para validar un modelo de negocio

ALIANZAS

¢Se trabaja con
aliados en un
grado suficien-
te?

¢Qué tan bien se
trabaja con los
sSocios y provee-
dores?

¢Qué tanto se
depende de los
socios y provee-
dores?

PROCESOS

¢Qué tan eficientes se es en
la ejecucién de las activi-
dades?

¢Se hacen demasiadas acti-
vidades dentro de la misma
organizacién, con la consi-
guiente falta de foco?

RECURSOS

¢Se dispone de los recursos
adecuados en términos de
calidad y cantidad?

¢Se dispone de demasiados
recursos internamente,
lo que conduce a falta de
enfoque?

COSTOS

¢La estructura de costos es adecuada?

¢Se entiende con claridad qué parte del negocio
involucra los mayores costos?

¢Qué tan eficiente es la estructura de costos?

PROPUESTA
DE VALOR

¢La propuesta de valer
todavia satisface
suficientemente bien
las necesidades de los
clientes?

+Se sabe como perciben
los clientes la propuesta
de valor?

;Ofrecen los competi-
dores propuestas de
valor similares a precios
similares o mejores?

¢Qué tan bien scn aten-
didos los clientes de
la empresa por otros
competidores?

CANALES DE
DISTRIBUCION

RELACIONAMIENTO

¢Se tiene una estrategia para rela-
cionamiento con los clientes?

¢Qué tan buenas son las relacio-
nes con los mejores clientes?

¢Se gasta demasiado tiempo y
dinero en relaciones con clientes
no rentables?

¢Qué tan bien se manejan las relacio-
nes con los clientes? (por ejemplo:
seguimiento, entre oros aspectos)

¢Se tiene un buen disenio de canales
de comunicacién y distribucién?

¢Qué tan bien se llega a los clientes?

¢Se sabe qué tan buenos son los
canales para adquirir clientes?

¢Queé tan bien integrados estan los
diferentes canales?

¢Se sabe qué tan eficientes en
costos son los canales?

¢Se usan los canales correctos para
los clientes correctos? (per ejem-

SEGMENTOS
DE CLIENTES

:Se conocen
suficientemente
bien los clientes
¥ sus necesida-
des?

;Es probable que
algunos grupos
de clientes nos
abandonen
pronto?

;Podemos reagru-
par diferentes
segmentos de
clientes suficien-
temente bien?

INGRESOS

plo: en cuanto a rentabilidad)

¢Qué tan estables son las fuentes de ingresos?
+Qué tan diversificado es el flujo de ingresos?
:Se depende de muy pocas fuentes de ingresos (clientes o negocio)?
¢+Qué tan bien se manejan los precios de la propuesta de valor?

Fuente: Marquez (2010)
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Finalmente, de acuerdo con Marquez (2010), se debe innovar o mejorar un modelo
de negocio, para ello se deben recoger los puntos de vista de expertos, funcionarios y
clientes. Para coleccionar o generar las ideas o puntos de vista, se debe acudir a técnicas
de innovacién grupal. Este paso permite que “Los modelos de negocio evolucionen. Deben
cambiar en respuesta a la competencia, la imitacion u otros cambios fuera de la empresa.
A largo plazo, eventualmente necesitan ser reemplazados” (Teece y Linden, 2017). Estos
puntos de vista e ideas generadas, deben ser tenidos en cuenta y modificar el modelo de
negocio actual para crear el nuevo. “Las innovaciones de los modelos de negocios radicales
son particularmente dificiles de implementar porque implican abordar mdltiples brechas
simultdneamente, y el esfuerzo y la atencién necesarios para hacerlo no son lineales al
cerrar brechas individuales” (Teece y Linden, 2017). A continuacion, en la Figura 17, se

relacionan las preguntas orientadoras que Marquez (2010) propone para realizar esta labor:
Figura 17. Preguntas orientadoras para innovar un modelo de negocio

PROPUESTA
DE VALOR

SEGMENTOS

gt DE CLIENTES

PROCESOS RELACIONAMIENTO

;Hay actividades que con-
venga dar en encargo a los
aliados?

;Las actividades de la empre-
sa se adaptan perfectamen-
te a la propuesta de valor?

;Cémo se pueden cptimizar
las actividades?

RECURSOS

¢Qué nivel de personalizacién re-
quiere cada una de las relaciones
con los clientes (por ejemplo:
dedicado o autoservicios)?

;Es posible ofrecer a los
diferentes segmentos de
clientes soluciones mas

;Cudles aliados a la medida? ;Existen nuevos
¢ ¢
pueden ayudar ;Tienen los clientes otras CANALES DE segmentos de

a complemen- necesidades que se pue- D)y ¥ii:18(ed (o) clientes que sea

tar la oferta de dan satisfacer en forma

valor?

posible atender?

¢Cuales provee-
dores pueden
ayudar a optimi-|
zar el modelo de|
negocio?

costos?

¢Existe la forma de reducir la estructura de

;Existen algunos recursos de
los que se pueda prescindir
o que se pueden sustituir?

;Algunos recurses clave
pueden ser provistos mas
eficientemente por los
aliados?

relativamente facil por
la misma empresa o con
los aliades?

;Se puede complementar
la propuesta de valor
mediante acuerdos con
los aliades (por ejemplo:
propuestas de proyectos
de riesgo compartido)?

¢Se puede incrementar la base
de clientes si se usan mejor los
canales?

¢Como se puede usar mejor los
canales costosos para clientes
de alta rentabilidad y canales
de costo eficiente para clientes
menos rentables?

;Se pueden integrar mejor los
canales (por ejemplo: enlazan-
do mejor el website con puntos
reales?

¢Se pueden intreducir nue-
vos canales de distribucién y
comunicacién para llegar a los
clientes? (por ejemplo: acuerdos
de distribucién con aliados)

;Se pueden
reagrupar mejor
los segmentos
de clientes de
acuerdo con sus
necesidades?

COSTOS INGRESOS

;Se pueden introducir nuevos flujos de ingresos; por ejemplo: alquilando en vez

de vender?

;Se pueden hacer méas ventas cruzadas (por ejemplo: oreciendo a los clientes
otros praductos propios o de los aliados)?

Fuente: Marquez (2010)
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Esta innovacién debe surgir de la implementacion y puesta en marcha del modelo de
negocio. En sintesis, segun DaSilva y Trkman (2014) “sin una estrategia clara lista para
modificar el modelo de negocio existente, la ventaja competitiva pronto se podra copiar”.
Esta vision es congruente con Porter (1980), quien sostiene que una empresa debe seguir
innovando ya que estd constantemente expuesta a nuevos competidores y productos

sustitutos.
4.6. Implementacion del Modelo De Negocio

Modelos de negocio en papel hay muchos. Asi, para que el modelo creado, validado
e innovado no sea uno mas de esos, hay que implementarlo. Como todo, trae sus pros y

contras, los cuales Teece y Linden (2017) manifiestan de la siguiente manera:

Un nuevo modelo de negocio en una nueva empresa 0 en una empresa
establecida, las capacidades de transformacion de la organizacion entran en
juego para configurar o reconfigurar los recursos necesarios y mantener la
coherencia de la organizacién. Es poco probable que las transiciones radicales
de modelo de negocios que cambian numerosos elementos de un modelo
existente al mismo tiempo tengan éxito sin recursos financieros importantes y
un compromiso constante... La implementacion del modelo de negocio, al igual
gue la transformacion en general, implica cerrar las brechas de capacidad entre
las actividades actuales de la empresa y las requeridas para promulgar el

nuevo modelo de negocio.

En etapa de disefio e implementacion, se debe tener en cuenta que se “requieren
capacidades dinamicas solidas para detectar, aprovechar y transformar. Se deben
identificar las necesidades de los clientes, desarrollar los productos, disefiar los
mecanismos de ingresos y precios, y cerrar las brechas de capacidad” (Teece y Linden,
2017), lo cual indica que, de acuerdo con los pasos de Marquez, se estaria retornando al

primero, se estaria volviendo a comenzar.
4.7. Transformacion Digital

La transformacion digital va ligada a la Cuarta Revolucion Industrial, la cual “es una
revolucion tecnologica que modificara fundamentalmente la forma en la que vivimos,

trabajamos y nos relacionamos. En su alcance, escala y complejidad, la transformacion
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sera distinta a cualquier cosa que el género humano haya experimentado antes” (Schwab,
2016).

Segun Ramirez (2020), esta revolucién se centra en tres grupos:

1. Naturaleza fisica: vehiculos auténomos, impresion 3D, uso de nuevos materiales,
uso masivo de energias renovables, robética avanzada.

2. Digitales: Marketing digital, digitalizacion, ventas en linea, Marketing Omnicanal, Big
Data, Apps.

3. Bioldgicas: Genética, mejoras en productividad agricola y ganadera, deteccion y

prevenciéon de enfermedades.

‘La Transformacion Digital es el proceso de cambio, tanto en el ambito
organizacional como el componente tecnologico de las empresas, que lleva a las empresas
a ser mas rentables y sostenibles” (Torres, 2020). A su vez, realizar una transformacion
digital no es solamente comprar Hardware y/o Software, es tener en cuenta la captura de

valor desde un inicio. De acuerdo con Teece y Linden (2017):

El camino hacia la rentabilidad, que es un elemento central de un modelo de
negocio, no debe ser una idea de ultimo momento. Un modelo de negocio bien
disefiado equilibra la provision de valor para los clientes con la captura de valor

por parte del proveedor.

Adicionalmente, sin importar si es una organizacién con énfasis tecnolégico y “se
lanza una nueva idea, ya sea como una nueva empresa o dentro de una compaiiia
establecida, debe ser respaldada por una estrategia de captura de valor para tener la

oportunidad de ser mas que una moda pasajera” (Teece y Linden, 2017).

En cuanto a las compafiias que inician una transformacion digital, “la realidad es que
muchas mas empresas digitales han hecho un chapoteo inicial solo para fallar en encontrar
una manera de monetizar su base de usuarios” (Teece y Linden, 2017), lo cual se convierte
en una preocupacion por generar ingresos a partir de esta. “La preocupacién acerca de
como capturar el valor de las actividades basadas en Internet es casi tan antigua como la
World Wide Web" (Teece y Linden, 2017).

Para comenzar a solucionar el dilema de los ingresos por medio de la transformacién

digital, se debe remitir al modelo de negocio, ya que se debe explicar “como y por qué los
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clientes, proveedores y complementadores interactian con la empresa a través de la
interfaz digital” (Teece y Linden, 2017). No solamente se debe solucionar este dilema,
también, se debe tener en cuenta que “la innovacion disruptiva de las nuevas empresas y
la entrada de empresas de industrias que alguna vez fueron separadas genera una nueva
presibn competitiva que socava los modelos de negocios existentes” (Teece y Linden,
2017).

Las empresas nuevas o pequefas, “generalmente encuentran la transformacion mas
facil que las organizaciones maduras porque tienen menos activos y procedimientos
establecidos para la ingenieria” (Teece y Linden, 2017). Es por ello que estas
organizaciones deben aprovechar esa ventaja con el fin de poder generar y capturar mayor
valor. Al ser los primeros en implementar un nuevo modelo de negocio, pueden traer
mayores beneficios ya que “en tales casos, es mas probable que sea el ganador y se lo
lleve todo, o sea el ganador y se lleve la mayor parte” (Teece, 2013). El anterior es otro
argumento para que una empresa realice una transformacién digital lo mas pronto posible,
de tal manera que modifique su modelo de negocio con el fin de crear y capturar mayor
valor antes que la competencia. Otra razén para realizar la transformacion digital de manera
mas rapida en empresas pequefias es que para las grandes no es tan facil ya que estas
“son sistemas complejos donde cada cambio puede tener un impacto sistémico en las

dimensiones sociales, econémicas y otras” (Teece y Linden, 2017).

Por otra parte, una transformacion digital usualmente se basa en plataformas, las
cuales son “una combinaciéon de hardware y software que proporciona estandares,
interfaces y reglas que permiten a los proveedores de complementos agregar valor e
interactuar entre ellos y/o usuarios” (Teece y Linden, 2017). Esto no significa que la
transformacion digital solamente se da al utllizar software o hardware para el
relacionamiento con el cliente, también se da al incorporarlo en los productos que ofrece la

empresa. Un ejemplo de lo anterior segun Chowdhury (2014) son:

Las empresas de manufactura [que] ahora estan incorporando la tecnologia
digital en productos para ofrecer servicios digitales a sus clientes. Los
servicios digitales crean oportunidades para que las empresas agreguen
nuevas dimensiones de valor a sus negocios, ya que las empresas ahora

pueden expandir sus negocios de productos tangibles a servicios digitales.
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Para realizar una transformacion digital se debe definir una estrategia digital. De
acuerdo con Ross et al (2017), hay dos tipos de estrategias digitales, la de compromiso con
el cliente y la de soluciones digitalizadas. “Una estrategia de compromiso con el cliente se
dirige a experiencias superiores y personalizadas que generan lealtad del cliente. Una
estrategia de soluciones digitalizadas apunta a productos y servicios enriquecidos con

informacién que entregan nuevo valor para los clientes” (Ross et al,2017).

La estrategia de compromiso con el cliente se basa en “experiencias omnicanales
para el cliente sin interrupciones y, respuestas rapidas a demandas de nuevos clientes y
relaciones personalizadas construidas sobre profundos conocimientos del cliente” (Ross et
al,2017). Por el contrario, para Ross et al (2017) la estrategia de soluciones digitalizadas
“transforma lo que una empresa esta vendiendo. Busca integrar productos y servicios
diversificados en soluciones, mejorar los productos y servicios con informacion y
experiencia que ayuden a resolver los problemas de los clientes y agregar valor a lo largo
del ciclo de vida de los productos y servicios. De acuerdo con Ross et al (2017), una
empresa debe escoger una de las dos estrategias anteriormente mencionadas para realizar

su transformacion digital.

Al realizar la transformacion, “las empresas estan creando nuevas oportunidades de
negocio al incorporar tecnologia digital en productos tangibles” (Jonsson et al, 2008), algo
que antes no era factible. Al digitalizar un bien, éste se convierte en “medio para la
generacion y transmision de datos... la conectividad a los productos y la recepcion de datos
son necesarias para que las empresas proporcionen servicios digitales” (Chowdhury, 2014),
generando una dimensién de la transformacion digital conocida como valor en conectividad

explicada por Chowdhury (2014).

Otra dimensién generada por la transformacioén digital es el valor en arquitectura. En
esta dimension “las empresas ahora pueden ofrecer no solo productos tangibles, sino
también continuamente disefiar y ofrecer servicios digitales. Los servicios se centran en
mejorar la experiencia de los clientes con los productos” (Chowdhury, 2014).
Adicionalmente, en el valor en arquitectura Chowdhury (2014) afirma que se logra por
primera vez cuando las empresas hacen propuestas de valor a los clientes antes de
involucrarlos en el disefio del servicio digital. Una vez que se hacen propuestas de valor

para los clientes objetivo, los clientes se involucran en el disefio del servicio digital. Por
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tanto, el "valor en la arquitectura" se obtiene mas adelante cuando las empresas hacen
nuevas propuestas de valor durante el ciclo de vida del producto.

Adicionalmente, Torres (2020) define cuatro rutas de transformacion digital, donde las
cataloga como Principiante, Conservador, Ultratech y Digitech. Cada una de las cuatro rutas
varia de acuerdo a la intensidad tecnolégica y a la intensidad en estrategia. La ruta Digitech,
es la que avanza de manera simultanea entre la estrategia tecnolégica y la evolucion

organizacional. Lo anterior se puede observar en la Figural8.

Figura 18. Estrategias De Transformacion Digital

N

Ultratech Digitech

Intensidad
tecnologia

Principiante Conservador

Intensidad estrategia

Fuente: Madurez Digital, Qué es y para qué sirve? (Torres,2020)

Para desarrollar estas estrategias de transformacion digital, Torres (2020) aconseja

seguir las siguientes 6 claves:

Clave 1. Inicie con proyectos agiles de innovacion en una de estas cuatro rutas:
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i. Optimizacion de procesos

ii. Crecimiento del mercado

iii. Productos digitales

iv. Innovacion en modelos de negocio.
Clave 2. Desarrolle de forma progresiva la estrategia digital
Clave 3. Plantee un mapa detallado de nuevas capacidades
Clave 4. Plantee un mapa detallado de nuevas capacidades
Clave 5. Conviértete en un virtuoso de data analytics

Clave 6. Adopta una perspectiva de ecosistema.

Finalmente, alineado con la estrategia, se deben tener en cuenta los niveles de
madurez digital. Para Torres (2020) existen seis niveles los cuales se describen en la Figura
19.

Figura 19. Niveles de Madurez Digital
6. Ecosistema Digital

5. Innovador Digital

4. Negocios Digitales

3. Digitalizacion

1. Golondrinas Digitales @

Fuente: Madurez Digital, Qué es y para qué sirve? (Torres,2020)

De acuerdo con Torres (2020), el nivel de Golondrinas Digitales es la fase inicial de
la transformacion digital dado que ésta se realiza individualmente y no es una politica de la

compafiia. El nivel de Islas Digitales hace referencia a empresas que crecen de manera
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separada en la digitalizacion de sus areas. En el nivel de Digitalizacion Estratégica se llega
a la excelencia operativa orientado a reduccion de costos y la automatizacion operativa. En
el nivel de Negocios digitales se busca crear valor mediante tecnologias digitales por medio
de redes. En el nivel de Innovador Digital, las empresas generan diferentes verticales que
complementan el modelo de negocio original. Y finalmente en el nivel de Ecosistema Digital,
se basa en la innovacién y se conforma un conjunto de empresas digitales que se

complementan en su propuesta de valor.

Con base en el marco conceptual descrito, se continla definiendo la metodologia de
investigacion en este estudio de caso sobre la empresa Mi Merienda SAS. Posteriormente

se realizara un analisis de resultados obtenidos a la luz de este Marco Conceptual.

5. Metodologia

La presente investigacién utiliza un estudio de caso Unico (Yin, 2014) de la empresa
Mi Merienda SAS, basado en entrevistas con sus propietarios, revision de informes y

documentos internos de la compalfiia, y andlisis de su pagina web y redes sociales.

En primer momento se realiz6 una entrevista semiestructurada con la Gerente
General de Mi Merienda SAS. Para ello, se plantearon varias preguntas como se observa

en la Figura 20.

Figura 20. Estructura de la Entrevista

Encuesta: | Gerencia General
1. ¢ Cuantas lineas de producto tiene tu empresa?
2 ¢ Tienes elaborada una segmentacion eficaz del mercado y de los clientes?

¢Fluctialademanda de tus productos por temporadas o segun las condiciones del
3 mercado?
4 ¢Utilizas canales de comercializacion especificos para dar salida a los stocks?

5 ¢ Dispone tu negocio de un Plan de Comunicacién Comercial?
6 ¢En qué se basa tu empresa para tomar decisiones de marketing?
¢Planificas tu accién comercial con un Plan de Marketing bien detallado y documentado
7 por mercado?
¢ Estd aumentando o disminuyendo el mercado total de los productos mas
8 rentables del negocio?
¢ Como se distribuyen en terminos de porcenajes, las ventas por canales en la
9. empresa?
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Fuente: Creacion Propia

Posteriormente, se entrevisté al gerente financiero y la contadora. En repetidas
ocasiones se realizaron encuentros con estas tres personas para indagar sobre temas

puntuales referentes al desarrollo de la compafiia.

Ademas, se verificaron una a una las publicaciones en redes y se corroboré el impacto
de la publicidad en ellas, teniendo en cuenta la segmentacion del mercado y las estrategias
de cada una de ellas.

De igual manera se determiné el impacto de la pagina web, identificando el alcance

que ha tenido en ventas y consecucion de clientes.

La anterior informacion, sirvié para sintetizar diversas etapas del desarrollo de la
empresa y las configuraciones de modelos de negocio acordes con momentos histéricos
claves en el proceso de transformacion digital de la compafiia. Para la identificacion de las
etapas de la empresa se us6 el Business Model Canvas de Osterwalder et al. (2011) y las
preguntas desarrollados por Marquez (2010). Adicionalmente, para la definicion de los
modelos de negocio se aplicaron las pautas dadas por los autores presentados en el marco
conceptual. Finalmente, para identificar el nivel de Madurez Digital se utiliz6 la escala

propuesta por Torres (2020).

Como ultimo paso de la metodologia, se realizé la difusion de esta investigacion a los

directivos del Centro de Emprendimiento e Innovacion Sabana - CEIS.
6. Resultados

Luego de realizar el analisis histérico de Mi Merienda, se identificaron seis etapas de
desarrollo del negocio durante sus 5 afios de existencia y a través de las cuales, surgié y
se esta implementando la transformacion digital en la compafia. Para cada una de estas
etapas se identificaron los antecedentes y retos de la compaiiia, los productos o servicios,
la propuesta de valor, la diferenciacion frente a la competencia, los aprendizajes obtenidos,
las decisiones tomadas y estrategias definidas; y se construyé un Canvas para sintetizar
cada momento. Asi mismo, se identificaron tres modelos de negocio que han sido

configurados en este proceso y que no siempre corresponden con las etapas.
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6.1. Etapa 1: Origen y primero pasos

En el inicio, Mi Merienda utilizé el modelo de carros de servicio de tres niveles que
recorren los pasillos empresariales ofreciendo el producto. Su diferencial consistia en
ofrecer productos fabricados por la empresa, utilizando recetas originales basadas en frutas
y verduras, buscando crear propuestas innovadoras y no tradicionales, con un servicio
personalizado para el cliente y llevado hasta su puesto de trabajo. Por ello, buscé introducir
nuevos productos, con disefios, técnicas y sabores nuevos que deleitaran a quien lo
consumia. A continuacion, en la Figura 21, se presenta el modelo Canvas para este servicio

llamado “El Carrito”.

Asociaciones Clave

Figura 21. Canvas “El Carrito”

Actividades Clave

Relaciones con Clientes

Segmentos de mercado

1.la administracién de
edificio de oficinas.

2. Proveedores de
productos terminados.
3. Proveedores de
insumos para los
productos preparados.

1. Comprar los productos e
insumos el dia anterior.
2.Producir los productos el
mismo dia para que lleguen
frescos a los clientes.
3.Estaralas 9AMtodos los
dias en el edificio de
oficinas.

4. Dejar limpios los pasillos.

Recursos Clave
1. Persona de comprasy
produccién.
2.Vendedor (Recorre los
pasillos del edificio).

Propuestas de Valor
1. Productos frescos y
saludables ensu puesto de
trabajo.

2. Productos acordes a sus
habitos alimenticios.

3. No hayrecargo por los
costos de transporte y envio.
4. Los productos los pueden
obtener de inmediato, sin
tener que esperara que
llegue el domiciliario.

1. Los productos son a peticidn de los
clientes, y se les guarda en el caso de
clientes fieles.

2. Cumplir a cabalidad con los
requisitos y normas del edificio para
no sersacados o vetados.

3.Se debe teneren cuenta los
habitos alimenticios de los clientes
para surtirel carrito.

Ir todos los dias al edificio de oficinas
ydesde las nueve de la mafiana
pasar por cada oficina ofreciendo los
productos hasta el mediodia.

1. Edificios de oficinas que no
tienen tiendas en el primer
piso.

2. Edificios de oficinas que no
tienen maquinas de vending.
3. Empleados con amplias
jornadas de trabajo.

4. Empleados con largas horas
de trayecto desde la casa hasta
la oficina, motivo por el cual no
alcanzanadesayunarenel
origen.

Estructura de Costes
1. El costo més alto es el de los insumos.
2. El segundo costo mas alto es el del vendedory el del encargado de
comprasy produccion.

Fuentes de Ingresos
1. Venta directa a los empleados de los productos ofrecidos en "el carrito".
2.Venta a las empresas de meriendas para las reuniones que sostienen.

Fuente: Creacion Propia.

La propuesta de valor para este modelo de negocio era llevar meriendas saludables
y frescas a los colaboradores de las empresas en edificios donde no tenian una tienda
saludable cerca. La competencia en ese momento eran las tiendas que quedaban cerca y
realizaban domicilios, estas entregaban productos poco después de realizado el pedido por
teléfono. La estrategia que se utiliz6 fue conocer a los clientes con un nivel de
personalizacion tal, que ellos supieran que contaban con los productos frescos que querian
a determinada hora. Por todo esto y segiin Gassmann et al. (2104) el modelo de negocio
en este primer momento de la empresa se denomina “Lealtad del Cliente” y se focaliza en

el disefio de la propuesta de valor para generar una conexion emocional con el cliente.
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6.2. Etapa 2: El Local

Para atender esta necesidad de proveer productos frescos, se cre6 un punto de
produccion y fabricacién en Chia, la cual atendia el edificio de oficinas de esa ciudad. La
primera dificultad surgié con la conservacion de la fruta y la segunda surgié con el
crecimiento en el numero de clientes. En consecuencia, ampli6 el mercado, consiguid
acceso a otro edificio de oficinas en la misma ciudad, pero lamentablemente no fue
suficiente demanda. Por lo cual, la Unica opcidn era comenzar a atender Bogota. Al evaluar
esta opcion de desarrollo de mercado observd que esto implicaba abrir un punto de
produccién en Bogotd, ya que producir en Chia requeria tiempos de transporte que
afectaban directamente la calidad de los productos y aumentaba los costos de operacion.
Revisando la situacion de manera global, encontré que no contaba con los recursos para
realizar la apertura de ese otro punto de produccién, y tampoco con un cliente fijo que
permitiera cubrir aquellos costos iniciales. Por tanto, al ver que el crecimiento requeria una
gran inversién, se decidi6 parar esta linea de negocio y pensar en una nueva, cuya creacion
y crecimiento fuera con inversiones graduales que permitieran apalancar la idea original.
Con eso, se crea el primer local, que permitié expandir el modelo de negocio existente a la

fecha (Lealtad del Cliente), como se puede observar en la Figura 22.

Figura 22. Canvas el Local
Asociaciones Clave Actividades Clave Propuestas de Valor Relaciones con Clientes  Segmentos de mercado

1. La administracion de
edificio de oficinas.

2. Proveedores de
productos terminados.
3. Proveedores de
insumos para los
productos preparados.

compras y produccién.

1. Comprar los productos e
insumos el dia anterior.
2.Producir los productos el
mismo dia para que lleguen
frescos a los clientes.
3.Estaralas 9AMtodos los
dias en el edificio de
oficinas.

4. Dejar limpios los pasillos.

Recursos Clave

1. Persona de comprasy
produccidn.
2.Vendedor (Recorre los
pasillos del edificio).

Estructura de Costes
1. El costo més alto es el de los insumos.
2. El segundo costo mas alto es el del vendedory el del encargado de

1. Productos frescos y saludables
ensu puesto de trabajo.

2. Productos acordes a sus
hébitos alimenticios.

3. No hayrecargo por los costos
de transporte y envio.

4. Los productos los pueden
obtener de inmediato, sin tener
que esperara que llegue el
domiciliario.

3. Venta directa al publico de los productos ofrecidos en el punto de venta "El Local".

1. Los productos son a peticion de los
clientes, yse les guarda en el caso de
clientes fieles.

2. Cumplir a cabalidad conlos
requisitos y normas del edificio para
no sersacados o vetados.

3.Se debe teneren cuenta los
hébitos alimenticios de los clientes
para surtir el carrito.

Canales

1.Irtodos los dias al edificio de
oficinas y desde las nueve de la
mafiana pasar por cada oficina
ofreciendo los productos hasta el
mediodia.

2. Punto de Venta "El Local" para
ofrecer los productos.

Fuentes de Ingresos
1. Venta directa a los empleados de los productos ofrecidos en "el carrito".

2.Venta a las empresas de meriendas para las reuniones que sostienen.

1. Edificios de oficinas que no
tienentiendas en el primer
piso.

2. Edificios de oficinas que no
tienen maquinas de vending.
3. Empleados con amplias
jornadas de trabajo.
4.Empleados con largas horas
de trayecto desde la casa hasta
la oficina, motivo por el cual no
alcanzanadesayunarenel
origen.

Fuente: Creacion
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La estrategia planteada en ese punto era proveer los mismos productos frescos y de
calidad a transeuntes de chia. Sin embargo, el crecimiento en ventas no fue lo esperado y
por esa razén cerrd seis meses después. De esta circunstancia, Mi Merienda aprendi6é que
el crecimiento debe ser calculado y que realizarlo por medio de locales requeria bastante
inversion, ya que aparte de tener un local agradable a la vista, debe estar ubicado en un
lugar con bastante afluencia de publico, y este tipo de sitios tienen un alto costo.
Adicionalmente, se da cuenta que el desperdicio de fruta era muy alto, dado que, para
mantener productos de calidad, la fruta debia ser fresca y no podia superar el dia después

de ser picada.

6.3. Etapa 3: Reinvencion

Es por ello que después de diferentes estudios y pruebas, y ante la necesidad de
poder conservar la fruta, desarrollé en el afio 2018 su primer producto para venta masiva,
no solo para su mercado empresarial, sino también para el publico en general,
comercializandolo a través de establecimientos comerciales de terceros. Este primer
producto fue las aromaticas con frutas deshidratadas, el cual consiste en una bolsa de té o
aromatica con trozos de diferentes frutas deshidratas. Desde un inicio, crearon 4 sabores,
los cuales tuvieron bastante aceptacién en el mercado. En un inicio se esperaba que el
producto fuera comprado por las tiendas para que estas se lo vendieran al cliente final. Sin
embargo, al ser una marca nueva las ventas fueron bajas en un inicio, posteriormente
fueron creciendo. A continuacion, se presenta el canvas que sintetiza el negocio en esta

etapa (Figura 23).
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Figura 23. Canvas Aromaticas De Frutas Deshidratadas

Asociaciones Clave Actividades Clave = Propuestas de Valor Relaciones con Clientes  Segmentos de mercado

1. Proveedores de fruta |1.Deshidratar la fruta. 1. Ofrecer una aromatica de |1.Las relaciones son de afinidad 1. Tenderos y supermercados
fresca para deshidratar. |2. Comprar fruta fresca. frutas que no se envejezca sobre temas de cuidado de la salud. |de barrio.

2. Proveedores de fruta |3.Empacarlas aromaticas. [rdpidamente. 2.Con los tenderos, una relacién de |2.Personas que se preocupan
deshidratada. 4.Tener listo el producto 2. Poder consumir una tener un producto innovadory porsusalud.

3. Disefiador grafico. para la venta aromatica de frutas en saludable en sutienda. 3. Personas que desean

4. Proveedor de lugares donde no se cuenta |3.Impulsadoren la tienda por comprar productos saludables.
empaques. con refrigeracion para compras superiores a tres pacas. 4.Personas que les gustan las

5. Proveedor de cajas. Recursos Clave conservar la fr‘uta. Canales frutas.
6. Tenderos. 3. Tomarinfusiones 5. Personas que les gusten las

1. Persona encargada de 1. Tiendas o supermercados de

saludables. infusiones no tradicionales.

compras. . barrio.
P 4. Consumir un producto
2. Personas encargada de
. saludable.
Produccion.

3. Empacadores
4.Vendedores

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos
1. El costo mas importante es el de la fruta. 1. Venta a tiendas.
2. El segundo costo mdas importante es el gas. 2. Venta directa a clientes finales.

3. El tercer costo mas importante es el empaque.

Fuente: Creacién propia.

Desafortunadamente, las tiendas no estaban dispuestas a comprar un producto
desconocido de una empresa desconocida, por lo cual las ventas fueron muy bajas. Sin
embargo, los clientes finales manifestaban que las aromaticas eran de muy alta calidad y
les gustaban. De acuerdo a la experiencia adquirida y de la acogida del primer producto,
decidi6 en el 2019 continuar con un nuevo producto, Snacks de frutas deshidratadas, el
cual ha tenido de igual manera una fuerte acogida. Actualmente, cuenta con cuatro
combinaciones desarrolladas (explosiones amarilla, roja, verde y tropical). Adicionalmente,
procurando incrementar las ventas, decidido modificar el modelo de colocacion de producto
y consecucion de clientes. Como resultado se configurd un nuevo modelo de negocio, que
segun Gassman et al. (2014) se denomina “Personalizacion en Masa”, dado que la
produccién se realiza en masa, pero el producto se personaliza por medio de la busqueda
de mezclas, tamafios y empaques acordes con necesidades especificas del cliente. A
continuacion, se presenta el Canvas que representa este nuevo modelo de negocio (ver
Figura 24).
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Figura 24. Canvas Aromaticas Y Snacks De Frutas Deshidratadas.
Asociaciones Clave  Actividades Clave Propuestas de Valor Relaciones con Clientes  Segmentos de mercado

deshidratada.

3. Disefiador grafico.
4. Proveedor de
empaques.

5. Proveedor de cajas.
6.Tiendas
especializadas.

1. Proveedores de fruta
fresca para deshidratar.
2. Proveedores de fruta

1. Deshidratarla fruta.

2. Comprar fruta fresca.

3. Empacarlas aromaticas.
4. Tener listo el producto
para la venta.

Recursos Clave

1. Persona encargada de
compras.
2. Personas encargada de

1. Ofrecer una aromatica y snack
de frutas que no se envejezca
rapidamente.

2. Poder consumir una aromatica
ysnackde frutas en lugares
donde no se cuenta con
refrigeracién para conservar la
fruta.

3.Tomarinfusiones saludables.
4. Consumir un producto
saludable.

5. Consumir snacks saludables.

1. Las relaciones son de afinidad
sobre temas de cuidado de la salud.
2.Con los propietarios y
administradores de tiendas
especializadas. Una relaciéon de
tener un producto innovadory
saludable ensutienda.

3. Impulsadoren la tienda por
compras superiores a tres pacas.

4. Producto en consignacidn.

Canales

1.Tiendas o supermercados
especializdas de barrio.
2.Venta directa.

1.Tiendas especializadas de
productos saludables.
2.Personas que se preocupan
porsusalud.

3. Personas que desean
comprar productos saludables.
4. Personas que les gustan las
frutas.

5.Personas que les gusten las
infusiones no tradicionales.
6. Personas que deseen
productos saludables no
tradicionales.

Produccion.
3. Empacadores
4.Vendedores

Estructura de Costes
1. El costo mas importante es el de la fruta.
2. El segundo costo mas importante es el gas.
3. El tercer costo mdas importante es el empaque.

Fuentes de Ingresos
1. Venta a tiendas especializadas.
2.Venta directa a clientes finales.

Fuente: Creacion propia.

Actualmente, bajo este modelo de negocio, se cuenta con un equipo de trabajo de 6
personas. Su planta esta ubicada en Chia y desde alli produce y empaca alrededor de 25
kilos de fruta deshidratada al mes, la cual distribuye en diferentes clientes institucionales.
También, atiende clientes en la ciudad de Chia, Cajica, Bogota, San Andrés, Pasto,
Mosquera y Funza. Adicionalmente, busca fortalecerse mas en la zona, para poder atender
ciudades principales como Medellin, Bucaramanga, Cali, Barranquilla, y Cartagena.
Posteriormente espera iniciar la exportacion de sus productos. Para lograr la expansion a
otras ciudades y paises, la empresa debe buscar un modelo de negocio que le permita dar
a conocer sus productos de manera masiva y mas rapida. Para lograrlo, se cree que
modificar su modelo de negocio por medio de una transformacion digital, le generara mas

valor.
6.4. Etapa 4: Comienzo Digital

Esta etapa comienza con el modelo de negocio anteriormente mencionado de
“Personalizacién en Masa” y se comienza a incorpora una estrategia digital basada en
canales, asociaciones clave y relacionamiento con clientes. Con ello, las ventas de Mi
Merienda tienen una tendencia al aumento a partir de diciembre. En los meses anteriores,
las ventas fisicas eran por picos, meses con buenas ventas y otros con muy bajas. Para

superar estos picos, comienza a ingresar a plataformas digitales y a realizar ventas por
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redes sociales, generando un nuevo modelo de negocio el cual se puede observar en la

Figura 25.

Asociaciones Clave
1. Proveedores de fruta
fresca para deshidratar.
2. Proveedores de fruta
deshidratada.

3. Disefiador grafico.

4. Proveedor de
empaques.

5. Proveedor de cajas.
6.Tiendas
especializadas.
7.Plataformas Digitales.

Actividades Clave
1. Deshidratar la fruta.
2. Comprar fruta fresca.
3. Empacar las aromaticas.
4. Tener listo el producto
para la venta.

1. Persona encargada de
compras.

2. Personas encargada de
Produccién.

3. Empacadores

Recursos Clave

Figura 25. Canvas Comienzo Digital.

Propuestas de Valor
1. Ofrecer una aromatica y snack
de frutas que no se envejezca
rapidamente.
2. Poder consumir una aromatica
ysnack de frutas en lugares
donde no se cuenta con
refrigeracion para conservar la
fruta.
3.Tomar infusiones saludables.
4. Consumir un producto
saludable.
5. Consumir snacks saludables.

Relaciones con Clientes
1. Las relaciones son de afinidad

sobre temas de cuidado de la salud.
2.Con los propietarios y
administradores de tiendas
especializadas. Una relacién de
tener un producto innovadory
saludable ensutienda.

3. Impulsadoren la tienda por
compras superiores a tres pacas.

Canales

1.Tiendas o supermercados de
barrio.

2.Venta directa.

3. Redes sociales.

4. Plataformas digitales.

Segmentos de mercado
1.Tiendas especializadas de
productos saludables.
2.Personas que se preocupan
porsusalud.

3. Personas que desean
comprar productos saludables.
4. Personas que les gustan las
frutas.

5. Personas que les gusten las
infusiones no tradicionales.

6. Personas que deseen
productos saludables no
tradicionales.

7.Personas que comprar por
internet exclusivamente.

4.Vendedores

Estructura de Costes
1. El costo mas importante es el de la fruta.
2. El segundo costo mas importante es el gas.
3. El tercer costo mds importante es el empaque.

Fuentes de Ingresos
1. Venta a tiendas especializadas.
2.Venta directa a clientes finales.

3. Ventas por medio de redes sociales.
4. Ventas a plataformas digitales.

Fuente: Creacion propia.

De acuerdo con la taxonomia de Gassman et al. (2014) este nuevo modelo de negocio
se asocia al denominado “E-Commerce”, porque los productos tradicionales se entregan a
través de canales en linea (aunque no se dejan los canales fisicos), lo que elimina los costos
asociados con la infraestructura. Asi mismo, porque los clientes se benefician de una mayor
disponibilidad, mientras que la compafiia puede integrar sus ventas y distribucion con otros

procesos internos.

Con base en este modelo de negocio, Mi Merienda comienza a realizar una apuesta
por el canal digital, viendo que le permite aumentar sus ventas y llegar a mas personas. A
su vez se da cuenta que no cualquier plataforma le sirve, entre las cuales se encuentran
Rappi, Bazzarbog, Discrepante, entre otras, pues estas deben estar alineadas con su
modelo de negocio, ya que entran a ser parte de éste como un recurso clave. También, la

seleccién de la plataforma es importante ya que su fin es ser un canal con el cliente.

Al comenzar este nuevo modelo de negocio, la empresa decide hacer publicacion de
contenido basico de los productos en las redes Facebook e Instagram. En ésta Ultima red,

el alcance promedio de cada publicacion es de 220 personas, de las cuales el 59% son
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cuentas que no seguian a marca. La interaccibn con las publicaciones fue

aproximadamente de 20 personas por publicacion.

Pasados dos meses deciden iniciar con la promocion de publicaciones, con un gasto
de $8.000 COP. El alcance fue de 754 personas, de las cuales el 79% son cuentas que no
seguian la marca. La interaccion fue de 78 personas. A partir de ahi, las publicaciones
aumentaron en interaccion pasando de 20 personas a 45 personas en promedio. Pasado
un mes se hizo una nueva promocioén, con un gasto de $8.000 COP nuevamente, en la cual
hubo un alcance de 8218 personas. Con ésta publicacién, se establecié contacto directo
con el primer cliente de redes sociales. De ahi en adelante, el contacto con nuevos clientes
potenciales se hizo cada vez mas recurrentes, sin necesidad de promocionar las
publicaciones, y se mantuvieron en una interaccion de 50 personas en promedio. El
contenido fue mejorando con imagenes de mejor calidad y con informacién de beneficios
de los productos, lugares donde se podian adquirir, modos de uso, alianzas y poco a poco
las interacciones fueron aumentando a un promedio de 80 personas. Las publicaciones
fueron teniendo cada vez mas impacto y permitieron a la empresa, llegar a clientes
potenciales en diferentes ciudades; del mismo modo pudieron generar alianzas con
entidades como la Media Maratén de Bogota, con las que las ventas se incrementan en un
70%. A partir del 2020, con un plan de marketing mas estructurado, las publicaciones se
unifican y logran interacciones de 500 personas en promedio. Estas Ultimas, han utilizado

promociones que varian en gasto entre $4.000 y $15.000.

Todas las promociones se disefiaron dirigiendo el publico al perfil de la red;
inicialmente el publico objetivo era seleccionado por la empresa, sectorizandolo asi: lugar:
Bogota y aledafos, intereses: comida saludable, fit, domicilio, nutricion, salud, dieta;
edades: entre 25 y 60 afios. Sin embargo, la empresa decidi6 hacer publicaciones
automaticas, es decir, la red social dirige la publicacion a personas similares a sus
seguidores y se confirmé que tuvo una mayor interaccion con ésta opcioén, por lo que se

decidié continuar con la seleccién automatica de publico objetivo.

El gasto por cada publicacion no superé los $10.000 COP y la promocion de cada una

duré méximo 4 dias.

En cuanto a Facebook, se ejecutaron solo dos promociones de publicacion, esto
porque los duefios de la empresa, creyeron que el Instagram llegaria a mas publico y

consideraban que ésta plataforma no era la adecuada para sus productos. Sin embargo los
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resultados fueron completamente distintos. En la primera promocién de una publicacién se
paso de 17 a 270 seguidores en el perfil, con un gasto de $8.000. El impacto fue muchos
mas alto respecto a Instagram. La segunda promocion, la cual se ejecuté 10 meses después
de la primera, se recibi6 siete contactos de clientes interesados en adquirir los productos,

entre llamadas y mensajes y se cerré una venta por $110.000.

Finalmente, la pagina web no ha generado ventas concretas, sin embargo, ha servido
como catalogo comercial, ya que alli se evidencia una informacion mas clara de los
productos de la empresa. Por otra parte, se realiza un programa backoffice en Excel de
acuerdo a las necesidades de Mi Merienda, en donde se realiza costeo del producto,

proyeccion de materia prima necesaria e inventarios minimo entre otros.

Con todo esto, al aplicar el modelo de madurez digital propuesto por Transformacion
Digital (Torres, 2020), se observa que Mi Merienda se encuentra en el nivel de “Isla Digital”
porgque se utilizan, por una parte, herramientas digitales para gestionar la productividad de
la compafiia, y por otro lado, instrumentos digitales para el manejo del mercadeo y las

ventas.
6.5. Etapa 5: Ventas Fisicas Vs Ventas Digitales

Continuando con el E-Commerce como modelo de negocio, Mi Merienda cambia el
comportamiento de ventas, el cual se puede observar en la Figura 26. De acuerdo con esta
figura se puede observar que, en el mes de Julio la empresa hace un piloto de ventas
digitales con muy buenos resultados. En los meses posteriores, continua exclusivamente
con las ventas fisicas por canales tradicionales, donde observa que no tiene un crecimiento
estable. Por tal motivo, decide crear una estrategia donde se incorpore un canal de venta
digital para el mes de diciembre. La transformacion digital realizada por mi merienda no fue
solamente tener el canal de ventas digital, buscé tener tres canales digitales de mercadeo
(pagina web, Facebook e Instagram) donde pudiera conectar con sus posibles compradores
y al mismo tiempo poner a un clic un canal digital de venta. Primero inicia con la pagina y
redes sociales a manera informativa y posteriormente las comienza a utilizar como canal

de venta.
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Figura 26. Ventas Fisicas Vs Ventas Digitales Mi Merienda.

Ventas
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Fuente: Creacion propia.

Este canal digital no es propio, es una plataforma de venta de productos para el
mercado del hogar llamada Merqueo, donde se codificaron los productos de la empresa. La
decision de no crear un canal propio de venta digital fue por el esfuerzo en capital de trabajo
requerido para realizar la distribucion de los productos vendidos. Por esa razén, se busco
acceder a una plataforma que se encargara de este item a cambio de un costo de
intermediacion. La conclusién a la que llega Mi Merienda, es que, al realizar entregas al
cliente final el costo de distribucion resulta ser mas alto que la utilidad de los productos
vendidos. Por el contrario, la plataforma al ofrecer productos de otras empresas, puede

asumir los costos de distribucion ya que va a tener una facturacion mucho mas alta.

Es importante tener en cuenta que, al momento de seleccionar una plataforma, se
debe validar costo de intermediacion, logistica de entrega y alineacion con el modelo de
negocio de la empresa. Puntualmente, para Mi Merienda una plataforma que se adapta a

sus necesidades es Merqueo. Esta aporta en la captura de valor que necesita Mi Merienda.
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6.6. Etapa 6: Caracterizacion de Clientes

A su vez, en septiembre del 2019, los canales de mercadeo digitales comenzaron a
arrojar informacion sobre el tipo de clientes o posibles compradores interesados en los
productos, los cuales se pueden observar en la Figura 27. La informacién recolectada da
luces sobre el sexo de la persona, el rango de edad y las principales ciudades de compra.
Al realizar un andlisis de esa informacion, se comienza a reforzar el canal fisico donde se
pudiera poner al alcance de ese perfilamiento de clientes los bienes. Por esa razén es que
en el mes de febrero las ventas fisicas aumentan. Para los meses de diciembre a febrero
se ve un incremento en las ventas del canal digital, sin embargo, en el mes de marzo caen
por el aislamiento obligatorio para los habitantes de Colombia debido a una pandemia
global. A pesar de la caida, se puede observar que la caida en las ventas digitales es menor

gue la caida en las ventas fisicas en marzo, y para este mismo mes, las supero.

Figura 27. Clientes Mi Merienda.
Rango de edad ® Sexo @

30%

Lugares principales ©

Fuente: Instagram Mi Merienda SAS

Como se puede observar, la estrategia digital que Mi Merienda aplicé a su modelo de
negocio fue la de compromiso con el cliente explicada por Ross et al (2017). Al obtener
informacién valiosa sobre sus clientes, pudo aumentar las ventas en ambos canales, el
fisico y el digital, tal como se puede observar en la Figura 28. Gracias a esa informacion,
perfil6 de mejor manera las tiendas fisicas donde ofrece sus productos y modifico las

unidades de venta para esas tiendas, dando excelentes resultados.
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Figura 28. Crecimiento En Ventas Ultimos 6 Meses.
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Fuente: Creacién Propia

Al realizar un andlisis sobre el crecimiento en ventas de los Gltimos seis meses de la
empresa, excluyendo marzo por pandemia global, se puede observar que Mi Merienda
comienza a tener un crecimiento sostenido en ventas al aprovechar las bondades de la

estrategia digital de compromiso con el cliente.

Al evaluar nuevamente la madurez digital de la compafiia usando la escala de Torres
(2020), se observa que la empresa se encuentra en la etapa de Negocio Digital, gracias al
uso de la analitica de datos para la toma de decisiones, lo cual constituye en una innovacién

dentro del mismo modelo de negocio de E-Commerce.

47



Figura 29 Diagnéstico Madurez
Diagndstico de Madurez Digital
Nivel de Madurez Digital

Este es el resultado del diagnéstico sobre el nivel de Madurez Digital de tu empresa

Negocios digitales

La innovacidn en modeloa de negocioa digitales es la mayor fuente de remabilided. Se consolided un negocio digital que pricniza ol uso de datos pera la creacion de

Fuente: www.transformaciondenegocios.com

7. Discusioén

Toda esta experiencia de desarrollo empresarial es coherente con el marco
conceptual presentado en este estudio. Asi, por ejemplo, desde el trabajo de Rouse (2016)
se puede afirmar que, con el proceso de transformacion digital, una empresa como Mi
Merienda ingresa a la economia digital por medio del uso de las TICs y comienza un
proceso de co-evolucion donde la empresa influye de alguna manera en esa economia y
ésta a su vez transforma el modelo de negocio de la organizacion, tal como lo plantea
Nwaiwu (2018). Con esta accion estratégica, una PyME como Mi Merienda se ajusta a
entornos digitales, tal como lo dijo Baber et al. (2019) y se redefine como un negocio digital,
dado que utiliza la tecnologia como ventaja competitiva en sus operaciones internas y

externas (Rouse, 2011).

También, se corrobora lo expresado por Veit et al. (2014), al descubrir que la incursion
en el E-Commerce ha llevado a Mi Merienda a configurar un modelo de negocio digital,
porque la incorporacion de tecnologias digitales ha desencadenado cambios
fundamentales en la forma de administracién del negocio y la generacion de sus ingresos.
Pero no solo se han evidenciado cambios en estos aspectos, también han surgido
desarrollos en la interaccion con clientes, socios comerciales y en sus operaciones internas,
tal como los presenta Barenfanger y Otto (2015). Todo ello, por la busqueda de un
crecimiento rapido apalancado en un modelo de negocio digital (Zhang et al., 2015), que

48



haga a su empresa mas rentable y sostenible (Torres, 2020), como ha ocurrido en el caso

de Mi Merienda y en especial, en estos momentos de crisis sanitaria.

Las seis etapas de desarrollo y los tres modelos de negocio vividos por Mi Merienda,
confirman que las empresas nuevas y pequefias se transforman mas facilmente que las
organizaciones maduras, tal como lo explican Teece y Linden (2017). Este mismo proceso
de crecimiento evidencia una estrategia digital de compromiso con el cliente (Ross et
al,2017) sostenida en el tiempo, que ha sufrido diversos ajustes y que viene gestandose

desde que la compafiia solo actuaba en el mundo fisico.
8. Conclusiones

La transformacion digital es una realidad que las PyMEs deben adoptar para poder
sostenerse en un mercado tan competido. Hoy mas que nunca se ve la necesidad de migrar

a la tecnologia para poder generar eficiencia en cada uno de los procesos.

Sin embargo, realizar una transformacion digital para pequefias y medianas empresas
puede llegar a ser atemorizante, comparado con las grandes startups que vemos todos los
dias en diferentes medios, como Uber, Rappi, etc. Hacer empresa es muy complicado, pues
no se tiene las grandes sumas de dinero, ni estrategias claras para poder llegar a serlo. Sin
embargo, una transformacion digital no es solamente llegar a ser esas grandes plataformas

de tecnologia, es crear, entregar, capturar y defender valor por medio del uso de tecnologia.

Para ello, la transformacion digital se vuelve el eje principal de cada una de las areas
de la empresa (Ventas, Mercadeo, Inventarios, Contabilidad, Logistica, etc). Por tal razon,
a la hora de iniciar una transformacion digital en PyMEs, se debe escoger un area puntual
para iniciar. Entre las areas con las cuales Mi Merienda inicié su proceso de transformacion
digital, estuvieron Mercadeo y Comercial, aplicando la clave nimero uno de Torres dado
gue buscaba crecer su mercado; otras PyMEs pueden escoger logistica, inventarios u otras
mencionadas anteriormente en la clave nimero uno de Torres. Como se pudo observar en
el apartado de resultados, la transformacion digital en las areas de Mercadeo y Comercial,
tiene como objetivo incrementar las ventas y darles mayor estabilidad a lo largo del tiempo.
Para poder mejorar la defensa de valor, la empresa va a continuar con la transformacion

digital en otras areas de la empresa.

Adicionalmente, basados en el andlisis de Mi Merienda, el alinear sus estrategias

digitales en pro de un mismo fin, le ha permitido cumplir con su estrategia de acercamiento
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al cliente. Esta empresa, alineo su estrategia de Marketing digital con Ventas Digitales. Al
realizar esta alineacién sus ventas mejoraron al igual que su acercamiento al cliente. Esta
alineacion se realizé por medio del andlisis de datos generados por las herramientas
digitales. De acuerdo a Torres, se puede decir que la empresa Mi Merienda esta asumiendo
una estrategia digital conservadora, ya que inicialmente tuvo una evolucién organizacional,
pero ha dejado el desarrollo tecnoldgico avanzar mas lentamente. Sin embargo, los duefios
buscan convertir esa estrategia en una Digitech, para evolucionar de una manera paralela

entre lo organizacional y lo tecnoldgico.

Por tanto, en un mercado tan cambiante y que demanda cada vez mas un giro hacia
lo tecnoldgico, es necesario que desde un inicio se planeen las estrategias para avanzar en
pro de ese camino tal como lo referencia Torres en su cuadro de estrategias de
transformacion digital. Especificamente en la transformacion digital en el ambito comercial
y de mercadeo, el incremento en ventas serd mas rapido manejando los dos modelos. Es
importante definir a través de un DOFA, cada una de las debilidades, con el fin de generar

las estrategias digitales acordes a nuestro modelo de negocio.

En cuanto a la transformacion digital de mercadeo, Facebook e Instagram, son una
vitrina comercial bastante importante en la actualidad para productos. En el caso de
servicios es posible usar Twitter, Linkedin e incluso Pinterest. Con ellas se puede llegar al
cliente final de una manera econémica, efectiva y rapida y asi expandir el negocio y los
productos a lugares que antes eran inalcanzables. Creando una buena campafia digital es
posible llegar a mas publico. Para que esto sea efectivo es importante que el contenido

permita informar, inspirar, educar y entretener de acuerdo a la figura 30.

Figura 30 Campafia Digital

Informar Inspirar

Educar Entretener

Fuente: Creacion Propia
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Estos cuatro puntos son fundamentales, ya que el publico es cada vez mas exigente

y la informacion debe ser lo suficientemente atractiva con el fin de incentivar la compra.

Al informar se da la posibilidad de dar a conocer los productos y servicios. Si ademas
de ello se logra inspirar al cliente buscando que sienta la necesidad de tener el producto,
hara que la venta sea mas cercana. Educar al publico ensefiandole a usar el producto,
mostrandole sus beneficios y sus cualidades. Por Ultimo, sera importante entretenerlo para

gue se sienta cautivado con la vitrina.

El contenido es cada vez mas importante, por dos razones. La primera porque existe
mucha informacion en los medios y en muchos casos llega a saturar al cliente, haciendo
que pasen desapercibidos productos o servicios de buena calidad. Y segundo porque esa
es la vitrina del producto, es un espacio virtual que debe ser atrayente y que refleja el
diferencial y el alma del producto o servicio.

La PyMe debera construir una estrategia sélida como primer paso para construir su
marca apoyada de estas plataformas. Debera de igual manera contar con un presupuesto
exclusivo para la publicidad de su contenido, con el fin de llegar a su cliente final de una
manera mas acertada. Cada una de estas plataformas permite validar el tipo de personas
gue estan interesados en el contenido y de alli se puede partir para realizar un estudio mas

detallado del tipo de cliente al que esta enfocado el producto o servicio.

Es necesario establecer qué redes sociales van acorde con el producto y modelo de
negocio de la empresa, pues hay casos donde una red social resta y no suma en la captura
de valor. Para el caso de Mi Merienda, las redes sociales que le aportan en captura y
defensa de valor son Facebook e Instagram. De igual manera es importante para el caso
de productos, tener una politica clara de pedidos teniendo en cuenta factores como costos
de distribucion, cobertura y cantidad minima de venta para poder responder rapidamente a

los clientes ofreciendo un buen servicio.

De igual manera se debe construir una pagina web atrayente, clara y de facil
navegabilidad, es un punto clave para dar a conocer los productos y servicios, en ella se
debe permitir al cliente acceder a informacién de contacto para resolver inquietudes o cerrar
ventas. La pagina web es la presentacion de cada Pyme, debe incluir texto relevante y
palabras claves que permitan que aparezca en los principales buscadores, cuando un

posible cliente busque sus productos. Sera importante enlazarla con las redes sociales para
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hacer que toda la estrategia sea conjunta. Por tanto, el contenido de cada una debera ser

complementario y nunca igual.

A parte de pagina web y redes sociales, La transformacién digital en busqueda
crecimiento de mercado, la empresa debe comenzar por el uso de plataformas que faciliten
la interaccion con el cliente y aumenten la creacion, entrega, captura y defensa de valor de
los productos o servicios ofrecidos por la empresa. Realizar una transformacién digital de
manera global puede llevar a la frustracion y quiebra de la empresa, mientras que, si se
hace paso a paso, se puede tener controlados los gastos a medida que se generan

beneficios.

Por otra parte, en cuanto a la transformacion digital dirigida al area de ventas, debera
de estar alineada con la de mercadeo, pero estara enfocada en el cierre de ventas y por
tanto va mas alla de una red social.

De acuerdo a las gréficas de ventas de Mi Merienda, se puede observar que las
ventas en canales digitales comienzan a superar las ventas fisicas con el pasar de los
meses. Esto se debe a que, por medio de lo digital, se puede llegar a mas personas. Estos
canales deben ser acorde al modelo de negocio digital de la empresa, pues como se
observa en el caso de Mi Merienda, no todos sirven. La empresa debe identificar eficiencia,
costos, logistica y capacidad de suministro y puede desarrollar su evolucién tecnoldgica en
cada una de las areas. De acuerdo con Torres, Mi Merienda se encontraria en el nivel de
Islas Digitales, ya que cada area ha determinado algunas mejoras tecnol6gicas, pero han
ido creciendo de modo separado. Sin embargo, a medida que la empresa crezca se puede

ir avanzando de nivel, hasta construir un ecosistema digital.

En la actualidad, el mercado colombiano ha ido evolucionando y transformando el
comportamiento de los compradores. En el caso particular de los bienes de consumo rapido
0 FMCG, el crecimiento se ha volcado al e-commerce. A continuacion, en la imagen 30 se
muestra el crecimiento porcentual que han tenido los diferentes canales de venta de estos

bienes en el 2018 en Colombia.

Figura 31. El E-comerce antes y después de COVID-19
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Fuente: Webinar Merqueo 8 de mayo de 2020

El crecimiento que ha tenido el e-commerce representa una oportunidad de venta y
desarrollo para empresas de éste sector. Es por esto, la importancia de migrar o incluir las

ventas digitales al modelo de negocio.

Ahora bien, en cuanto a las plataformas digitales, se puede concluir que se debe ser
estratégico en la seleccion de ellas. Se debe ser consecuente con la realidad de la empresa
y capacidad de operacion de la misma. En el mercado existen multiples plataformas, y cada
dia apareceran muchas mas, lo que hace fundamental identificar cuales son las que se
alinean con el modelo de negocio de la empresa. El mayor desafio que encuentran las
Pymes de productos es la logistica de transporte y entrega de sus pedidos. Por tanto es
importante costear ese valor dentro del precio final del producto. No todas las plataformas

existentes brindan el servicio completo.

De acuerdo a las conclusiones expuestas anteriormente, para una PyMe es mejor
iniciar con canales digitales por temas de eficiencia y rentabilidad. Por medio de los canales
digitales se ahorran costos de activos fisicos que son costosos para empezar. De igual
manera en una etapa inicial le permite validar su producto a un muy bajo costo.
Posteriormente podra ingresar a diferentes mercados e incluso incursionar en otras
ciudades y paises. Ademas, siguiendo la tendencia de consumo, las personas tienden a

usar los canales digitales mucho mas, por tanto es ideal seguir las tendencias.

Por tanto se concluye que para hacer una transformacion digital, sera necesario

involucrar el uso de la tecnologia paulatinamente, con el fin de obtener resultados eficientes.
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Cada cambio que se haga debera ser medido y evaluado con KPI'S, que permitan

determinar la efectividad de las estrategias adoptadas, hasta encontrar el camino ideal.

El modelo de negocio deberia ser cada dia mas eficiente tanto en tiempos como en
rentabilidad y permitird que la empresa perdure en el tiempo si ademas de ello se adapta
cada dia a las nuevas tecnologias. Asi se desarrollard una ventaja competitiva que le

permitira diferenciarse.

El camino que deberia seguir una PyME debe ser el que mejor se adapte a la realidad
financiera de la empresa. Las ventas sin embargo deberian ser las primeras areas que
deberian seguir el camino de la transformacion, apalancandose del area de mercadeo, para
posteriormente continuar con las areas mas relevantes para cada empresa, sea logistica,
produccion entre otras, hasta construir una sinergia entre todas las areas que optimice

todos los procesos.

9. Anexo 1 Bloques Del Canvas
Segmentos de Mercado

Los segmentos de mercado son “se definen los diferentes grupos de personas o
entidades a los que se dirige una empresa” (Osterwalder y Pigneur, 2011). Seguln
Osterwalder y Pigneur (2011), cada segmento de mercado se diferencia de otro si las

necesidades requieren una oferta, canal de distribucién, relacion o rentabilidad diferente.
Propuesta de Valor
Osterwalder y Pigneur (2011) afirman que la propuesta de valor es:

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra
empresa; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del
cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que
satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este sentido,
la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a los
clientes. Una propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias
a una mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho
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segmento. Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.)

o cualitativos (disefio, experiencia del cliente, etc.).
Canales

La manera de interactuar con los clientes es por medio de los canales de

comunicacion, distribucién y venta. Estos segun Osterwalder (2011):

establecen el contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto con el
cliente que desempefian un papel primordial en su experiencia. Los canales tienen,
entre otras, las funciones siguientes:

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

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

« permitir que los clientes compren productos y servicios especifi cos;

* proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

» ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.

Los canales de comunicacién Osterwalder y Pigneur (2011) los definen como directos
o indirectos, propios o de socios comerciales, los propios pertenecen a la empresa como el
area de servicio al cliente. A continuacion, se puede observar la tabla de clasificacion de

canal:

Figura 32. Anexo 1. Tipos De Canal - Osterwalder
Tipos de canal

Equipo

comercial

Directo

Ventas en

Propio

internet
Tiendas

propias

Tiendas

de socios

Indirecto

Socio

Mayorista

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)

Relacion Con Clientes
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Toda empresa debe establecer la manera en la que se va a relacionar con sus
clientes, la cual “puede ser personal o automatizada. Las relaciones con los clientes pueden

estar basadas en los fundamentos siguientes:

+ Captacion de clientes.
* Fidelizacion de clientes.

+ Estimulacién de las ventas (venta sugestiva).” (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Es importante tener en cuenta que “el tipo de relacién que exige el modelo de negocio
de una empresa repercute en gran medida en la experiencia global del cliente” (Osterwalder
y Pigneur, 2011).

Fuentes de Ingresos

De acuerdo a Osterwalder y Pigneur (2011), las fuentes de ingresos de una empresa
pueden ser por pagos de transacciones puntuales por parte de un cliente o por pagos
periddicos fruto de un suministro constante o servicio postventa. Para cada fuente de

ingresos puede haber una lista de precios exclusiva, las cuales la definen de la siguiente

manera:
Figura 33. Anexo 1. Fijacion de Precios - Osterwalder
Mecanismos de fijacién de precios
Fijo Dinamico

Los precios predefinidos se basan en variables estdticas Los precios cambian en funcién del mercado
Lista de precios fija  Precios fijos para productos, servicios y otras Negociacion  El precio se negocia entre dos 0 mas socios y depende

propuestas de valor individuales de las habilidades o el poder de negociacidn

Segin caracteristicas | precio depende de la cantidad o la calidad de la Gestiondela  El precio depende del inventario y del momento de la
del producto  propuesta de valor rentabilidad  compra (suele utilizarse en recursos perecederos, como
habitaciones de hotel o plazas de avién)
Segiin segmento de  E| precio depende del tipoy las caracteristicas de un Mercadoen  El precio se establece dindmicamente en funcién de la
mercado  segmento de mercado tiemporeal  ofertay la demanda
Segin volumen  El precio depende de la cantidad adquirida Subastas  El precio se determina en una licitacién

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)
Recursos Clave

Segun Osterwalder y Pigneur (2011, P. 35), los recursos clave se pueden catalogar

como fisicos, intelectuales, humanos o econémicos. A su vez le permiten a una empresa:
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crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones
con segmentos de mercado y percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere
recursos clave diferentes ... pueden ser fisicos, econdémicos, intelectuales o
humanos. Ademds, la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u
obtenerlos de sus socios clave.

Actividades Clave

Saber utilizar los recursos clave de manera eficiente y eficaz le permite a una empresa
generar y capturar mayor valor. Por eso es importante que se tenga claro que son. La

definicion realizada por Osterwalder y Pigneur, (2011) es que:

“estas actividades son las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones
con clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian en funcion

del modelo de negocio”.
Asociaciones Clave

Una empresa interactlla con otras organizaciones y/o personas, donde alguna
tienen mayor importancia que otras de acuerdo al impacto que generan en la generacion y
captura de valor de la misma. Es por eso que es necesario crear alianzas, donde el valor

creado para los clientes sea mayor. “Hay cuatro tipos de asociaciones:

+ Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

+ Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

« Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

* Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros”

(Osterwalder y Pigneur, 2011).
Estructura de Costos

Saber cuanto se esta gastando en la generacion y captura de valor es fundamental
para una empresa ya que sin esto no sabrd si esta dando rentabilidad o no. En
consecuencia, “en este modulo se describen todos los costes que implica la puesta en

marcha de un modelo de negocio” (Osterwalder y Pigneur, 2011). De acuerdo a Osterwalder
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y Pigneur (2011), en este apartado se busca reducir costos identificando cuales son los mas

importantes o centrarse en la creacion de valor sin importar el precio.

Finalmente, la integrar todos los modulos anteriormente mencionados, el lienzo de

Osterwalder y Pigneur es plasmado de la siguiente manera:

Figura 34. Anexo 1. Canvas - Osterwalder

Asociaciones W | Actividades 5‘1 ?*‘W““’“'?-“ -JI'-.[,_‘ Relaciones (’_‘, Segmentos 7a
A i ralor FreT ; / ]

clave - | clave T de valor 155 :-fh con clientes -4l de mercado ‘i?

Recursos '\"ﬂT Canales

clave el

=T

Estructura Fuentes S
de costes de ingresos [ '_g,'%-.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)
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