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Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo presentar el estado del arte de los
estudios de factibilidad aplicables a servicios de Cloud Computing y componer un esquema al
detalle de un estudio de factibilidad para un nuevo servicio de Cloud Computing en el mercado
peruano. El modelo de Computacion en la Nube ha revolucionado la forma en que empresas y
personas consumen software y ha resultado beneficioso en temas de ahorros de recursos en
relacion con control de acceso, implementacion, operacion y mantenimiento. La justificacion
del estudio radica en la relevancia de los estudios de factibilidad a la hora de comenzar un
negocio y plantearse la entrada de un nuevo producto o servicio al mercado, especificamente
el de Per(, que no ha sido explotado masivamente en relacion con los productos de Cloud, por
lo que el estudio de factibilidad debe poder adaptarse a este contexto, en el que hay
desconocimiento y poco consumo de este tipo de aplicaciones a nivel empresarial. Para nuestro
criterio, un buen estudio de factibilidad debe tener consideraciones de tres tipos relacionados
en tres evaluaciones: evaluacion de marketing, evaluacion estratégica y evaluacion financiera.
Cada una de estas evaluaciones es estudiada y la metodologia se compone de una investigacion
bibliogréafica complementada con un analisis de adaptacion y recomendacion, para componer
e integrar asi, un estudio de factibilidad para un nuevo servicio de Cloud Computing en el
mercado peruano; en relacion con la actualidad del sector empresarial del rubro de
Telecomunicaciones. En conclusién, se propone una serie de etapas complementarias y
progresivas, que integran al estudio de factibilidad, de una manera precisa, eficiente y
conveniente. Convenientemente se tiene como expectativa que el presente trabajo sea un

insumo y guia para trabajos de estudios de factibilidad dentro del rubro.
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Introduccion

El consumo de aplicaciones y herramientas informéticas hace parte del dia a dia de casi la
totalidad de empresas en la mayoria de los sectores. EI modelo de Cloud Computing ha
permitido desarrollar aplicaciones donde la administracion y recursos dispuestos por el cliente
son pocos e incluso minimos en muchos casos, por lo que es una alternativa con beneficios.
Por ejemplo, desde la perspectiva de operacién y mantenimiento, no se presenta la necesidad
de destinar recursos de personal y de tiempo en averias e incluso de recursos fisicos para alojar
las aplicaciones. Ademas, la agilidad para desarrollar y consumir las aplicaciones es alta, por

lo que es conveniente para mantener las actualizaciones y mejorias continua.

Ahora bien, existen una buena cantidad de proveedores de soluciones Cloud Computing, pero
¢como han logrado el éxito? No todos los productos o servicios que han sido lanzados al
mercado han sido exitosos y realmente a medida que pasa el tiempo tienden a existir
depreciaciones e incluso desapariciones de ellos. Entonces, para poder estimar el éxito y definir
la viabilidad de una idea de negocio o de un proyecto, se aplican los conocidos estudios de
factibilidad, que justamente permiten determinar lo que es conveniente para la empresa. La
relevancia de estos estudios radica en la necesidad de obtener un respaldo que justifique la
toma de decisiones; en el rubro de las telecomunicaciones no es comdn encontrar casos en los
gue empresas inviertan en proyectos los cuales no haya una certeza de rentabilidad. Por lo
tanto, en este trabajo nos centraremos en revisar y analizar a los estudios de factibilidad
aplicables a un servicio de Cloud Computing para lograr integrar uno que abarque lo mas
determinante para el caso local de Per( y que sea coherente con las recomendaciones de los
expertos en investigaciones de mercado, modelos de negocio, evaluaciones financieras, gestion

de riesgos, entre otras evaluaciones, que se analizan a lo largo del trabajo.



La motivacion nace por la inquietud de analizar como surge un negocio y qué implica lanzar
un nuevo producto o servicio al mercado, con la intencion de integrar un estudio de factibilidad
listo para ser aplicado. La metodologia aplicada es una investigacion bibliografica, que es
llevada a cabo en el capitulo 2, donde se revisa el estado del arte de estos estudios.
Posteriormente, en el capitulo 3, se integra y recomienda un esquema al detalle de un estudio
de factibilidad, teniendo en cuenta lo expuesto en el capitulo anterior, para el caso del mercado
peruano, en el cual la metodologia considera poder adaptarse al entorno; que existe
desconocimiento e incluso de confianza en el uso tipo de aplicaciones y los beneficios que
traerian consigo. Finalmente, se logré revisar los estudios de factibilidad y los aspectos mas
relevantes y asi componer e integrar uno que logre ser eficiente y conveniente para los intereses
de la empresa proveedora del servicio en el mercado peruano y que estaria listo para ser

utilizado como guia.
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Capitulo 1 - Presentacion de la Revision e Integracion del Estudio de
Factibilidad
En este capitulo se describe la justificacion de la propuesta, los objetivos y la metodologia para
utilizar. Luego de leer este capitulo, el lector sera capaz de comprender conceptos claves que

seran utilizados, como la Computacion en la Nube y los Estudios de Factibilidad.
1.1 Computacion en la Nube

La Computacion en la Nube (Cloud Computing, en inglés) es un paradigma que le permite a
usuarios acceder por medio de la red a recursos de computo (méaquinas, aplicaciones, servicios,
servidores, entre otros). El término nube es una forma sofisticada de Ilamar a la red, que en la
mayoria de los casos se refiere al Internet. Dependiendo del tipo de servicio y de proveedor,
surgen distintas relaciones cliente-proveedor, que conllevan a distintas formas de pago; los mas
comunes son el pago por suscripcion y el pay-per-use. En el primer caso el usuario obtiene una
suscripcion por cierto periodo de tiempo y dispone de lo que le brinde el proveedor, por lo que,

aunque no haya un consumo, se da el pago y al finalizar el periodo podria renovar el pago del
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servicio, un ejemplo son las suscripciones de Netflix o Spotify. En el segundo caso ocurre que
el cliente paga sélo por su consumo del servicio, donde se aplican ciertas métricas para
justificar la cantidad del consumo, un ejemplo seria el auto provisionamiento de maquinas

virtuales de AWS.

Proyecciones apuntaron que del 2011 al 2020 el mercado creceria de $25.5 billones a $159.3
billones y que la mayoria de recursos de computo apuntarian a la nube [1]. Existen tres tipos
de nube que componen la oferta de Cloud Computing: nube publica, nube privada, nube
hibrida. En este trabajo nos enfocaremos en la nube publica. Esta se caracteriza principalmente
por el hecho de que el proveedor es duefio de la totalidad de los equipos fisicos

(infraestructura). Asimismo, existen tres modelos de servicios en la oferta de nube publica:

laaS PaaS SaaS

Infrastructure as a Service Platform as a Service Software as a Service

®

Applications Applications Applications

Runtime Runtime

Middleware Middleware Middleware

/s

o/s

Virtualization Virtualization Virtualization

Servers Servers Servers

Storage Storage Storage

Networking Networking Networking

O
7

L ! Other Manages

& You Manage

Figura 1: Modelos de Cloud Computing
Fuente: [2]
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Ejemplificando:
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Gmail, Trello, Salesforce CRM end users
EventPro, Office 365
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C
o
(&)
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Cloud (EC2),

Microsoft Azure

Google Compute

Engine

more

Figura 2: Productos y Servicios de Cloud Computing

Fuente: [3]

En laaS, el proveedor brinda solo la infraestructura y la capa de virtualizacién, permitiéndole
al usuario disponer de ello para sus propios recursos de software. Luego, en PaaS, el proveedor
se encarga de brindar un entorno de desarrollo de software que le permita al cliente desarrollar
sus propias aplicaciones sin preocuparse por administrar el Middleware ni el Sistema
Operativo. Finalmente, el SaaS es caracterizado por permitirle al cliente consumir aplicaciones
0 servicios sin administrar ninguna capa del modelo Cloud. Para nuestro trabajo no vamos a
diferenciar entre los 3 modelos, es decir, el estudio de factibilidad que se va a integrar podria

ser aplicable a cada uno de ellos sin diferencia.

Actualmente existen muchos proveedores de nube publica, podemos agruparlos en dos grupos:
los OTT?! (Over the Top) y los proveedores locales. Los primeros son los que mas destacan por
ser enormes empresas multinacionales y reconocidas a nivel mundial, por ejemplo,
mencionamos las nubes: Amazon Web Services (AWS), Microsoft Azure, Google Cloud

Platform (GCP), entre otros. Un estudio de Gartner Inc. determind que el mercado de laaS de

! Transmisidn de contenido a través de Internet sin implicacién de proveedores locales en el control o
distribucion
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nube publica crecié un 31.3% en 2018 y que casi el 50% de la cuota del mercado en ese afio le
pertenecia a AWS [4]. Por otro lado, los del segundo grupo son aquellos proveedores de nube
locales que, si bien sus ingresos son mas modestos, su participacion en el mercado esta en
crecimiento en Latinoamérica. Los servicios propuestos por proveedores de nube local
destacan por su flexibilidad y facil interaccion con el cliente final, cominmente se tiene una
estrecha relacion cliente-proveedor, lo que dificilmente se tendria con los proveedores OTT.
Ademas, los proveedores locales podrian ajustar sus propuestas econémicas al presupuesto del

cliente.

Por otro lado, es cierto que algunos servicios o aplicaciones son exclusivas de algin proveedor
u otro (por ejemplo, Microsoft 365 o Google Drive) y esto, combinado con las preferencias del
cliente, pueden llevar a optar por un proveedor de los OTT. No obstante, se tiene la opcién de
contar con mas de un proveedor; la Computacién en la Nube se caracteriza por no contribuir
en la exclusividad entre proveedores y clientes, sino permitirle al cliente abastecerse de

recursos de forma conveniente.

1.2 Definiciéon de Estudio de Factibilidad

Todos los negocios requieren una estrategia para generar rentabilidad, existen una inmensa
cantidad de productos que han salido al mercado y lo han revolucionado, méas adn en temas de
tecnologia, donde notamos una Transformacion Digital acelerada, que cada vez se impone mas
en los quehaceres cotidianos. Parte de esa estrategia es el estudio previo al lanzamiento del
producto o servicio, donde los pioneros deben analizar aspectos claves para determinar si es
factible, conveniente y va a cumplir con las expectativas financieras. No obstante, es comun
gue nosotros, como clientes, no nos percatemos de dichos estudios; ya sea porque no tenemos
acceso a ellos o porque realmente no hay interés de conocerlos. Dicho de un modo u otro, estos

estudios son llamados Estudio de Factibilidad.
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La definicion es flexible y no hay una sola adoptada a nivel global, por ello, nos vamos a referir
a este estudio como un conjunto de herramientas, metodologias y evaluaciones que permiten
estimar el éxito de un nuevo producto (o servicio) en el mercado, analizar los riesgos que
existirian, determinar los recursos necesarios y las expectativas a nivel financiero. Entonces, el
estudio de factibilidad se convierte en una prueba de caracter cualitativo y/o cuantitativo, que
sirve como sustento a la hora de tomar decisiones de inversion o de entrada al mercado. No
hay un manual de como realizar un estudio de factibilidad, mas bien, la experiencia de los
responsables del estudio es la que determina en el caso particular cuales son los aspectos
necesarios por evaluar y las herramientas a utilizar, por lo que la innovacion y creatividad hacen

parte fundamental.

El estudio de factibilidad puede abarcar una numerosa cantidad de aspectos. Podemos
dividirlos en dos conjuntos: los aspectos internos de la empresa, organizacion o incluso persona
natural y los aspectos externos. No obstante, utilizaremos otra clasificacion, que seré justificada
en el subcapitulo 1.7, para asi organizar un detallado estudio de factibilidad que incluye ambos
conjuntos. Si bien es cierto que no todos los productos que han entrado al mercado tuvieron el
mismo nivel de estudio de factibilidad o recursos invertidos en él, es intuitivo afirmar que un
buen estudio de factibilidad aporta positivamente a la toma de decisiones y genera un grado de
confianza elevado, que pude ser vital para evitar un posible fracaso o también puede ser util
para replantear la propuesta. En fin, claro esta que las empresas mas influyentes a lo largo del
mundo invierten muchos recursos en los estudios de factibilidad y en especial en el rubro de

las telecomunicaciones.
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1.3 Justificacién de la Investigacion

Este trabajo se justifica en la idea que, a medida que se explore lo expuesto, se va a poder
entender la cantidad y variedad de herramientas, metodologias y evaluaciones que se han
utilizado a nivel global, que son claves en el entorno empresarial para lograr el éxito que ansian
en sus negocios. Ademas, es crucial entender que estos estudios de factibilidad no conllevan a
una verdad absoluta, sino a tener un nivel de certeza y confiabilidad: es tarea de quienes
participan en evaluar los posibles riesgos y finalmente dar una respuesta clara de qué tan
probable es el éxito, de qué depende y cuales son las tareas por realizar para minimizar dichos
escenarios de fracaso, o incluso definir las posibles pérdidas. A pesar de que la palabra fracaso
suele ser interpretada como algo dramatico, tanto en las ciencias empresariales como en la
Ingenieria pensamos en la célebre frase de Alva Edison: “No he fracasado. He encontrado

10000 soluciones que no funcionan”?.

El negocio de las telecomunicaciones se puede definir como versatil y en constante evolucion.
La variedad de marcas y proveedores es inmensa: los ISP (proveedores de Internet),
integradores, proveedores de tecnologia, desarrolladores de software, entre otros, compiten
diariamente por tener la rentabilidad que les permita continuar con sus negocios. Es importante
entender cuales son las herramientas, metodologias y evaluaciones que aplican en sus estudios
de factibilidad. Si bien es cierto que una gran parte de los recursos estan dedicados a las tareas
operativa del negocio, es necesario destinar una parte de los recursos a los estudios de

factibilidad, por ello es comun encontrarse con un Area de Proyectos.

Efectivamente, un punto clave del que se encarga dicha area es realizar los estudios de
factibilidad, o al menos parte de ellos. En fin, esta claro que depende de cada empresa el

esquema con el que organiza las prioridades, pero por lo general siempre aparecera un agente

2 Frase célebre que utilizé para concluir las impresiones de su trabajo sobre el bombillo eléctrico
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responsable de cierto estudio de factibilidad. Algunas de las empresas mas exitosas del rubro
son las proveedoras de servicios OTT, que destinan una importante parte de sus recursos en
areas de proyectos. Asimismo, si nos dirigimos hacia otros rubros la tendencia se cumple, tanto
asi, que existen empresas muy exitosas dedicadas a la Consultoria Empresarial, donde uno de

sus enfoques es justamente evaluar el rea de proyectos de las empresas.

1.4 Objetivos

Los objetivos del trabajo son:

e Presentar las herramientas, metodologias y evaluaciones que comprenden un estudio de

factibilidad aplicable a servicios de Cloud Computing.

e Integrar cual seria el esquema al detalle de un estudio de factibilidad que pueda ser aplicado

al caso de un nuevo servicio de Cloud Computing en el mercado peruano.

Se ha notado un interés en las empresas de migrar a servicios en la nube, por temas de costos
y agilidad, para asi habilitar la Transformacion Digital. Evidentemente, esto ha sido foco de
interés en los proveedores de brindar los servicios de computo en la nube. En el mercado
peruano existe una brecha de cantidad y calidad de servicios de Cloud Computing
implementados por empresas en comparacién a lo que se evidencia en otros paises mas
desarrollados. La idea de este trabajo es integrar un estudio de factibilidad detallado y preciso,

que de cierta manera promueva y justifique la posibilidad de inversion en este mercado.

1.5 Organizacion del trabajo

El primer objetivo es contemplado en el Capitulo 2 con la investigacion bibliogréafica, es
importante entender el inmenso universo de aspectos para tener en cuenta en el estudio de
factibilidad de un nuevo producto, donde cada autor propone un enfoque distinto y

encontramos adaptaciones, cambios e influencias dependiendo del tipo de producto y mercado
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a investigar. Incluso la época del autor sera un factor que influye en sus ideas y analisis. En
esta misma linea, surge la necesidad de adaptar y recomendar un estudio de factibilidad listo
para su aplicacion para un nuevo servicio de Cloud Computing en el mercado peruano, esto se
trabaja en el capitulo 3. La intencién es determinar cuales son las herramientas, metodologias
y evaluaciones que conviene incluir. Finalmente, en dicho capitulo, se propone el esquema de

estudio de factibilidad, adaptando lo revisado previamente.
1.6 Metodologia (Criterio para definir las fuentes bibliograficas)

Las fuentes son variadas y se estudid bibliografia dirigida tanto para fines académicos como
para fines profesionales; incluyendo por ejemplo informes y articulos de investigacion
publicados en revistas [5][6][7], articulos o diarios de investigacion (por ejemplo, la editorial
Elsevier®), blogs de empresas de consultoria[4][8], libros [9][10], paginas web [11], entre otros.
Destacan autores clasicos como los economistas Michael Porter y Naresh K. Malhotra, el
primero es pionero de las teorias econémicas, destacamos su libro “Estrategia Competitiva”
publicado en 1980. El segundo, es experto en marketing y reconocido como los mas exitosos
del rubro y con una inmensa cantidad de aportes al &mbito académico, destacamos su libro

“Investigacion de Mercados”, publicado en 1997.

Evidentemente, la fecha de publicacion de las obras es importante para entender la ideologia
en dichas eépocas, pero no son, por si solas, un criterio determinante para definir su valor; mucha
de la teoria clasica de las ciencias empresariales son la base de estudios méas actualizados e
innovadores. En este trabajo también se tienen referencias a estudios contemporaneos,
influenciados por la Transformacion Digital y el contexto actual, por ejemplo, las Metodologia
Agiles, de donde surgen planes de trabajo como el método Scrum y Kanban. Ademas, se

estudiaron empresas de consultoria como Gartner Inc. y Cayenne Consulting, que publican una

3 De origen holandés, lider en publicaciones académicas, especializada en contenido cientifico y técnico
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gran variedad de estudios propios, la mayoria presentado en blogs de Internet. También hay
apoyo de fuentes generales encontradas en la web. Finalmente, contemplamos los informes de
investigaciones publicados en revistas de interés cientifico y de investigacion, la mayoria se
encuentran alojados en bases de datos virtuales con autores verificados en la mayoria de los

Casos.

1.7 Clasificacion del Estudio de Factibilidad

La variedad de herramientas, evaluaciones y metodologias pueden ser clasificadas dentro de
areas de especialidad o ciencias empresariales. En el presente trabajo definimos 3 conjuntos de
evaluaciones que abarcan el estudio de factibilidad: Evaluacion de Marketing, Evaluacion
Estratégica y Evaluacion Financiera. Esta divisién permite organizar y agrupar lo recuperado
de las fuentes de una manera efectiva y precisa porque cada evaluacion pertenece al enfoque
de cada area de las ciencias empresariales, destacando: marketing, administracion, economiay
finanzas. Ademas, son aspectos complementarios y hasta cierto punto progresivos. Al final del
capitulo 2 el lector sera capaz de reconocer esta Gltima afirmacién que serd justificada a lo

largo del trabajo y justamente se aplica en el capitulo 3.

Es importante mencionar que se asume que el producto o servicio al que se aplicaria el estudio
de factibilidad tiene un correcto funcionamiento y a nivel de Ingenieria cuenta con la validacion
necesaria para poder ser propuesto comercialmente. Finalmente, una de las primeras decisiones
que se deben tomar al realizar un estudio de factibilidad es el de segmentar el mercado. En el
capitulo 2, nuestro estudio de las metodologias y herramientas comprendidas en los estudios
de factibilidad son estudiadas indistintamente del origen del autor y la aplicacion en el mercado
especifico. Sin embargo, en el capitulo 3, donde integramos un estudio de factibilidad para un

servicio de Cloud Computing, decidimos segmentarlo en el mercado peruano.
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Capitulo 2 - Investigacion Bibliografica: Revision de los Estudios de
Factibilidad
En este capitulo se revisaron las herramientas, metodologias y evaluaciones que comprenden
un estudio de factibilidad aplicable a servicios de Cloud Computing. Como ya se comentd en
1.7, se agruparon en tres evaluaciones: evaluacion de marketing, evaluacion estratégica y

evaluacion financiera.

En primer lugar, en cuanto a la evaluacion de marketing, que también podriamos llamarla
investigacion de mercado o estudio de mercadeo, se sentaron las bases para su disefio y se
presentaron los tipos y objetivos especificos de cada investigacion. También, se detallaron las
herramientas mas utilizadas en marketing: entrevista, sesién de grupo y encuesta. Ademas, se
presenta la importancia de tener en cuenta el contexto del mercado que influyen en la

evaluacion de marketing.
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En segundo lugar, con respecto a la evaluacion estratégica, se revisaron herramientas
involucradas en los modelos de negocio y planeamiento de proyectos, destacando el modelo
de negocio Canvas y el modelo Circular. También, se estudiaron los analisis de matriz FODA
y Cinco Fuerzas de Porter, ampliamente aplicados en el sector empresarial para cualquier rubro.
Por otro lado, se analizaron las metodologias Agiles, como la Scrum y la Kanban y su
relevancia dentro de la empresa, con la finalidad de entender como se valoran desde lo

estratégico.

En tercer lugar, en relacion con la evaluacion financiera se presento el analisis del flujo de caja
y la evaluacion de riesgos. Ademas, se afiaden consideraciones para el analisis del impacto
social. Estos conceptos son revisados y hacen parte de las herramientas utilizadas para evaluar,
desde lo financiero y social, la entrada de un nuevo producto o servicio; en nuestro caso

aplicable a un servicio de Cloud Computing en el mercado peruano.
2.1 Evaluacion de Marketing

Existen muchas definiciones de Marketing. De acuerdo con el American Marketing
Association* (AMA), es la actividad, conjunto de instituciones y procesos para crear,
comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tengan valor para clientes, aliados y en general,
para toda la sociedad [12]. Ademas, el Dr. Philip Kotler® lo define como la ciencia y arte que
explora, crea y entrega valor para satisfacer las necesidades de un mercado con el objetivo de
obtener ganancias [13]. Segun Mary Ellen Bianco, directora de Marketing y Comunicaciones
en Getzler Henrich & Associates LLC, el marketing incluye investigacion, focalizacion,

comunicacién y relaciones publicas. En fin, hay diversas situaciones en las que se puede hablar

4 Asociacion profesional con mas de 30 mil miembros
5 Economista especialista en marketing con mas de 80 libros publicados
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de marketing, y en este subcapitulo se revisaran las caracteristicas que hacen parte de los

estudios de mercado y se incluyen en los estudios de factibilidad.

Por un lado, es importante notar que se analizan evaluaciones de marketing aplicables al sector
privado, del cual se compone casi la totalidad de la oferta de Cloud Computing. Si bien es
cierto que existen empresas publicas que consumen sus propios servidores y aplicaciones, no
es de su principal interés brindar servicios de nube. A pesar de ello, como se explica en [7],
existe una convergencia entre el marketing y la administracion publica, con resultados que

explican el crecimiento de la importancia del marketing que tiene para el Estado.

El International Journal of Research in Marketing es una revista académica publicada por
Elsevier. En numerosos trabajos alojados alli aparece el término “estudio de marketing” pero
en otros casos como en la obra de Naresh K. Malhotra, se utiliza el término “investigacion de
mercado”. Ademas, es comun relacionar el término marketing con estudio de mercado (o
incluso “mercadeo”) por lo que finalmente se estan refiriendo a lo mismo y se utilizaran en este

trabajo indistintamente los términos.

2.1.1 Impacto del Contexto Ambiental

El contexto ambiental de la investigacién de marketing incluye la informacion previa y los
prondsticos que atarien a la industria y a la empresa, los recursos y limitaciones de la empresa,
los objetivos de quien toma las decisiones, el comportamiento del comprador, los ambientes
legal y econdmico, asi como las habilidades tecnolégicas y de marketing de la empresa [9]. En
Factors influencing the relative importance of marketing strategy creativity and marketing
strategy implementation effectiveness (PhD Stanley Slater, PhD G. Tomas M. Hult, PhD Eric

M. Olson) [5], se aplicd la teoria de minimos cuadrados ordinarios para evaluar el impacto que

las condiciones ambientales® y la estrategia de la unidad de negocio tienen sobre la importancia

& Similar al término “contexto ambiental” propuesto por Naresh K. Malhotra
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relativa de la creatividad de la estrategia de marketing y la efectividad de la implementacion

de la estrategia de marketing. Entre sus conclusiones se comenta que dicha importancia relativa

depende, en cierto grado, del contexto. En dicho estudio se propusieron y comprobaron las

siguientes hipotesis [5]:

La creatividad de la estrategia de marketing se asocia positivamente con el rendimiento.
La efectividad de la implementacion de la estrategia se asocia positivamente con el
desempefio.

La creatividad de la estrategia de marketing estd mas fuertemente asociada con el
desempefio en entornos inciertos que en entornos predecibles.

La efectividad de la implementacion de la estrategia de marketing esta méas fuertemente
asociada que el hecho de la unidad de negocios alcance sus objetivos en entornos

predecibles que en entornos inciertos.

La creatividad de la estrategia de marketing tiene una influencia mas fuerte en el
rendimiento que la efectividad de la implementacidn de la estrategia de marketing para
los prospectores.

La creatividad de la estrategia de marketing y la efectividad de la implementacion de la
estrategia de marketing tienen una influencia similar en el rendimiento de los
analizadores.

La efectividad de la implementacion de la estrategia de marketing tiene una mayor
influencia en el rendimiento que la creatividad de la estrategia de marketing para los
defensores de bajo costo.

La creatividad de la estrategia de marketing y la efectividad de la implementacion de la
estrategia de marketing tienen una influencia similar en el desempefio de los defensores

diferenciados.
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De igual manera, para el caso de empresas multinacionales, es imprescindible establecer una
estrategia de marketing capaz de adaptarse al mercado del pais objetivo. Enfocandonos en
cémo las estrategias de marketing son influenciadas en el contexto de la empresa multinacional,
en el estudio [14] publicado también en Elsevier, se concluyo6 que las capacidades de marketing
mejoran el desempefio internacional de las nuevas empresas multinacionales y les permiten
optar por modos de entrada de alto nivel en mercados extranjeros. Las capacidades de
marketing se definen como las habilidades y competencias de una empresa relacionadas con la
recopilacién, intercambio y difusion de informacion de mercado en toda la organizacion;
lanzamiento de nuevos productos exitosos y desarrollo de relaciones con clientes y
proveedores. El resultado mostré que el desarrollo de dichas capacidades influencia
positivamente el rendimiento internacional, considerando resultados respecto a los
competidores en el mercado internacional. Ademas, se comprendieron los factores que podrian

estar envueltos en la eleccion del modo de entrada de las nuevas empresas [14].

2.1.2 Relevancia del Estudio de Marketing

The Study of Important Marketing Issues: Reflections [6] es un comentario de Factors affecting
the study of important marketing issues: Implications and recommendations (Kohli y Haenlein)
[15]. Alli se plantea el siguiente cuadro en dos dimensiones: relevancia e importancia, que

clasifica cuatro tipos de investigaciones de mercado que plantean distintos alcances:



Important

Not so
important

Science Leadership

e.g., How to correct for

endogeneity of
managerial decisions?

Thought Leadership

e.g., How to make an
innovation portfolio

more customer centric?

Puzzling Science

e.g., How to remain
diplomatic when
creating a typology?

Applied science

e.g., How to optimize a

Facebook campaign for

an FMCG brand?

Not so managerially
relevant

Managerially
relevant
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Figura 3: Alcances de la investigacion de mercado

Fuente: [6]

1. Liderazgo de pensamiento (Thought Leadership): investigacion que podria alterar

grandes decisiones, se necesita tener una gran habilidad de conceptualizacién, disefio
de investigacion y ejecucion de investigacion. Ademas, es requerida profunda
socializacion con los involucrados.

Liderazgo de ciencia (Sciencie Leadership): investigacion que podria alterar practicas
e ideologias de un gran numero de cientificos en diversos ambitos, tales como analistas,
profesores, entre otros. Es necesario tener habilidades metodoldgicas y conocimiento
sustancial del area implicada.

Ciencia Aplicada (Applied science): investigacion que podria influenciar pequefias
decisiones. Es necesario contar con amplio conocimiento en la materia de estudio, asi
como las técnicas implicadas en el area a la que se contribuye

Ciencia de Acertijo (Puzzling science): investigacion que busca resolver un acertijo o
necesidad en particular, es decir, no tiene influencia en importantes decisiones. Es

necesario contar con habilidades especificas en un pequefio ambito.

El déficit se encuentra en el campo del Liderazgo de Pensamiento. Para el autor, el desafio que

tiene la comunidad académica no es destruir los estudios de Liderazgo de Ciencia que han
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crecido numerosamente, si no, promover la idea de llevar las fuentes utilizadas en ciencia
aplicada y ciencia de acertijo en la direccion del Liderazgo de Pensamiento: asi se obtendra
una transformacion significativa. Una de las herramientas para lograr lo presentado es seguir
un Project Funnel” (No confundir con sales funnel o purchase funnel® que también son

herramientas utilizada en markerting) [6].

Ability — _ _

q

e Important
Paper

Awareness

Consideration
d
|
|
v

Motivation w= == =

a9

Less Important
Paper

Figura 4: Project Funnel

Fuente: [6]

Inicialmente, en la fase de concientizacion (awareness) los investigadores se involucran
completamente al topico al que estudiaran, identificando los desafios e implicancias,
absorbiendo una gran cantidad de informacion no ordenada. Luego, en la fase de consideracién
(consideration), el investigador ya tiene sus ideas y opiniones para planear el proyecto a realizar
en la investigacion de mercado. Ademas, surgen preguntas no tan formuladas y respuestas a
algunas de sus suposiciones, donde podria haber retroalimentacion de los involucrados. Ya en
la fase de decision (choice) se determina el alcance del disefio y las preguntas de investigacion,

asi como las hipdtesis. Finalmente, en la fase de ejecucion (execution) se comienza a recopilar

” Diagrama en forma de embudo. El autor lo define como las fases que atraviesa un investigador de mercado
8 Modelo enfocado en el consumidor que ilustra todo el proceso que atraviesa el cliente al adquirir un producto o
servicio
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los datos. En esta Ultima fase, podrian surgir nuevos desafios, que generarian iterativamente un

nuevo ciclo, que deseablemente que aporte a la trascendencia del trabajo [6].

2.1.3 Etapa Inicial de la Investigacion de Mercados: Enfoque del Estudio

Investigacion de Mercados (Naresh. K Malhotra, 1997), es un libro utilizado globalmente en

nivel universitario y de maestria. Malhotra define formalmente:

“La investigacion de mercados es la identificacion, recopilacion, andlisis, difusion y
uso sistematico y objetivo de la informacion con el proposito de mejorar la toma de
decisiones relacionadas con la identificacion y solucion de problemas y oportunidades

de marketing” [9].

Toda investigacion de mercados es sistematica, metodoldgica y se planea con anticipacion. El
uso del método cientifico se refleja en el hecho de que se obtienen y analizan datos para
comprobar hipotesis, de forma objetiva e imparcial. Ademas, debe estar libre de sesgos
personales, con el lema “averigualo y dilo como es”. La definicion plantea que existen dos

razones para realizar este tipo de investigacion [9]:

‘
' }

Investigacion Investigacion
para la identificacion para la solucion

del problema del problema
* Investigacion del potencial de mercado * Investigacion de la segmentacion
« Investigacion de la participacion de mercado » Investigacion del producto
* Investigacion de imagen * Investigacion sobre la asignacion
* Investigacion de las caracteristicas del mercado de precios
» Investigacion de andlisis de ventas » Investigacion de promocion
* Investigacion de prondsticos * Investigacion de distribucion

* Investigacion de tendencias comerciales

Figura 5: Razones para realizar una investigacion de mercado

Fuente: [9]
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Comunmente se comienza con la identificacion del problema para luego plantear una solucion;
los estudios son complementarios, van de la mano y ademas siguen el mismo proceso de
investigacion de mercados, que consta de seis pasos: definicién del problema, desarrollo del
enfoque del problema, formulacién del disefio de investigacion, recopilacion de informacién,

preparacion y andlisis de datos, elaboracion y presentacion del informe [9].

La investigacion sélo puede disefiarse y conducirse de forma adecuada cuando el problema a
tratar se ha definido con claridad, podrian llegar a concluirse un mal gasto de recursos si el
problema se interpreta o define mal y esta es una de las causas importantes del fracaso de
proyectos de investigacion de mercados. La etapa inicial se compone de lo trabajado hasta antes

del disefio de la investigacion [9].

Tareas necesarias

Conversaciones Entrevistas Andlisis de S
3 Investigacion
con quienes toman con los datos s
5% ; cualitativa
las decisiones expertos secundarios

Contexto ambiental del problema

Paso 1: definicién del problema

Problema de decision administrativa

|

Problema de investigacion de mercados

Paso 2: enfoque del problema

Bases Modelo analitico: Preguntas Especificacion
objetivas / verbal, gréfico, de inves- Hipotesis de la informacion
tedricas matematico tigacion requerida

Paso 3: diseiio de investigacion

Figura 6: Etapa inicial de la investigacion de mercado

Fuente: [9]
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Las “tareas necesarias” son importantes para definir el contexto ambiental del problema: las
conversaciones con quienes toman las decisiones son de suma importancia porque definen el
potencial y las limitaciones de la investigacion. Luego, las entrevistas con los expertos ayudan
a plantear el problema de investigacion de mercados, ya sean expertos involucrados en la
empresa 0 externos. Ya en el analisis de datos secundarios y la investigacion cualitativa el
investigador es responsable de analizar los trabajos de otros y si ve conveniente, realizar una
investigacion que complemente lo revisado y logre atribuir al conocimiento del contexto
ambiental. Esta investigacion es de naturaleza exploratoria y no estructurada, pueden aplicarse

técnicas como sesiones de grupo, entrevistas a profundidad, encuesta piloto, entre otras [9].

Posteriormente, se definen el problema de decision administrativa y el problema de
investigacion de mercados. El primero tiene que ver con lo que es conveniente hacer por parte
de quienes toman las decisiones y el segundo trata de qué informacién se necesita y cual es la
mejor forma de obtenerla. La regla que debe seguirse para definir el problema de investigacion
de mercados es: 1. Permitir que el investigador obtenga toda la informacion que se requiere
para abordar el problema de decision administrativa y 2, orientar al investigador en la
conduccion del proyecto. Los dos principales errores en este punto son definir un problema
demasiado amplio que no proporcione las directrices claras para los pasos a seguir y que no
logre presentar soluciones especificas y, por otro lado, definir un problema demasiado estrecho,

impidiendo asi soluciones no evidentes e innovadoras [9].

Ahora bien, prosigue el enfoque del problema, que se compone de varios incisos. El marco
objetivo/tedrico es un esquema conceptual que incluye axiomas, siendo la base conceptual del
proyecto de investigacion. EI modelo analitico es el conjunto de variables y sus interrelaciones,
disefiado para representar un sistema o proceso, pudiendo ser un modelo verbal, grafico o
matematico y se utiliza esta herramienta como guia para formular el disefio de investigacion.

Ademas, las preguntas de investigacion son planteamientos de los componentes especificos del
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problema, descomponiendo cada apartado en una interrogante que buscaria ser respondida en
la investigacion de mercados. Similarmente, la hipétesis® podria o no surgir de estas preguntas.
Recordemos que todo estudio que incluya el método cientifico se caracteriza por incluir
hipdtesis en el inicio del trabajo, que finalmente serian comprobadas o refutadas en la
conclusion de este. Otro punto importante es la especificacion de la informacion requerida; al
determinar todo lo expuesto, el investigador puede determinar qué informacion deberia

obtenerse en la investigacién de mercados [9].

2.1.4 Disefio de la Investigacion de Mercados

Disefio de la investigacion

|

Diseiio de la Disefio de la
investigacion investigacion
exploratoria concluyente
Investigacion Investigacion
descriptiva causal
Disefio Disefo
transversal longitudinal
Disefio Disefio
transversal transversal
simple multiple

Figura 7: Disefio de la investigacion de mercado

Fuente: [9]

En esta etapa se detallan los procedimientos que se necesitan para obtener la informacion
requerida para estructurar y resolver los problemas de investigacion de mercados. Lo mas

probable es que después de realizar toda la etapa previa se disefie una investigacién

% Afirmacion o proposicion aln no comprobada acerca de un factor o fendmeno que es de interés para el
investigador, parte del método cientifico
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concluyente, porque su objetivo es probar hipotesis especificas y examinar relaciones, se nutre
de una muestra grande y representativa, con analisis de datos cuantitativos dentro de un proceso
formal y estructurado. Este tipo de investigaciones se realizan por diversas razones: describir
caracteristicas de grupos pertinentes como consumidores, vendedores u organizaciones,
calcular el porcentaje de unidades de una poblacion en especifico que muestran cierta conducta,
determinar la percepcion de caracteristicas de productos, hacer predicciones especificas de la

entrada de un nuevo producto o servicio, entre otros [9].

Exploratoria Descriptiva Causal
Objetivo: Descubrir  ideas 'y | Describir caracteristicasy | Determinar
conocimientos funciones del mercado relaciones causales
Caracteristicas: | Flexible, versatil Formulacion de hip6tesis, | Manipulacion de
diseio  planeado  y | variables
estructurado independientes,
control sobre
variables medibles
Métodos: Encuestas piloto, | Encuestas, paneles'?, | Experimentos
entrevistas con | entrevistas estructuradas,
expertos, sesiones de | analisis de datos
grupo, investigacion | secundarios, sesiones de
cualitativa, revision de | grupo
datos secundarios

Tabla 1: Tipos de investigacién de mercado

Fuente: [9]

El disefio transversal es el méas utilizado dentro de las investigaciones descriptivas; implica
obtener una sola vez la informacion de la muestra, donde el disefio “simple” significa que se
extrae una Unica muestra de cada unidad (por lo general, personas), mientras que en el disefio
“multiple” se toman varias muestras por unidad. Un ejemplo de un disefio transversal multiple
es el analisis de cohortes!!, que consiste en una serie de encuestas realizadas a intervalos

apropiados, donde la cohorte sirve como unidad basica de anélisis. Por otro lado, el disefio

10 Consta de una muestra de encuestados, por lo general familias que han aceptado proporcionar informacion a
intervalos especificados durante un periodo prolongado
1 Una cohorte es un grupo de encuestados que experimentan el mismo evento dentro del mismo intervalo.
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longitudinal tiene que ver con trabajar con una muestra fija de elementos reiteradamente a lo

largo de un tiempo definido, valorando los cambios en la linea temporal [9].

2.1.4.1 Sesion de Grupo (Focus Group)

Una de las herramientas mas conocidas de caracter cualitativo son las sesiones de grupo, que
se caracterizan por contar con una entrevista no estructurada a un grupo de 8 a 12 personas,
intentando entablar dialogos fluidos y naturales no sélo entre entrevistado y moderador, sino
entre entrevistados. La idea de esta sesion es lograr explorar, con profundidad, sus creencias,
sentimientos, ideas, actitudes y conocimientos en cuanto a los temas de interés. Se debe ser
homogénea en términos de las caracteristicas demogréaficas y socioeconoémicas. La semejanza
entre los miembros del grupo evita interacciones y conflictos sobre temas colaterales. Por lo
general duran alrededor de 1 0 2 horas y son grabadas con audio y/o video para su posterior
andlisis. En el siguiente diagrama se muestra especificamente el proceso de una investigacion

de mercados de caracter cualitativo que incluye sesiones de grupo [9]:

Determinar los objetivos del proyecto de investigacion de mercados y definir el problema

}

Especificar los objetivos de la investigacion cualitativa

|

Establecer los objetivos y preguntas que responderan las sesiones de grupo

|

Redactar un cuestionario de seleccion

}

Establecer el perfil de un moderador

}

Llevar a cabo las sesiones de grupo

|

Revisar las cintas y analizar los datos

}

Resumir los resultados y planear la investigacion o accion de seguimiento

Figura 8: Proceso de la investigacion cualitativa

Fuente: [9]
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2.1.4.2 Entrevista

Similarmente, una herramienta clave para toda investigacion de mercado es la entrevista, que
también es de cardcter cualitativo. Una entrevista en profundidad es una entrevista no
estructurada, directa y personal en la que un entrevistador altamente capacitado interroga a una
sola persona, con la finalidad de indagar sus motivaciones, creencias, actitudes y sentimientos
subyacentes acerca de un tema. No suelen superar la hora de entrevista y la direccién que toma
la entrevista va de la mano con las respuestas del sujeto entrevistado, por lo que al tratarse de
una herramienta no estructurada destaca la flexibilidad para descubrir temas ocultos. El

siguiente esquema compara ambas técnicas [9].

ENTREVISTAS EN
CARACTERISTICA SESIONES DE GRUPO PROFUNDIDAD

Sinergia y dinamica del grupo + —

|
+

Presion de los otros miembros/influencia del grupo
Participacion del cliente

+ +
|

Generacion de ideas innovadoras
Sondeo profundo de los individuos -
Descubrimiento de motivos ocultos —
Discusion de temas delicados —

+
4
+
Entrevista a individuos que son competidores - +
Entrevista a individuos que son profesionales - +

4

Programacion de los participantes
Cantidad de informacion
Sesgo en la moderacion y en la interpretacion

+ + +
|

Costo por participante

Nota: un signo + indica una ventaja relativa sobre el otro procedimiento, y un signo — indica una desventaja
relativa.

Figura 9: Comparacién entre sesién de grupo y entrevista

Fuente: [9]
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La técnica de encuesta se basa en el interrogatorio de personas a las cuales se les plantea

diversos tipos de preguntas con respecto a sus intenciones, actitudes, conocimiento,

comportamiento, entre otros. Por lo general, se realiza un interrogatorio estructurado, es decir,

se prepara un cuestionario formal y se clasifica como una investigacion directa o indirecta

dependiendo si los participantes conocen el proposito. La encuesta es, por mucho, la técnica

mas comun de recoleccion de datos primarios en la investigacion de mercados. Se proceden a

comparar las técnicas de encuesta [9]:

CRITERIOS

Flexibilidad de la recoleccion de datos

Diversidad de las preguntas

Uso de estimulos fisicos

Control de la muestra

Control del ambiente de recoleccion
de datos

Control de la fuerza de campo

Cantidad de datos

Tasa de respuesta

Anonimato percibido por los encuestados

Deseo de aceptacion social

Obtencion de informacion delicada

Potencial de un sesgo del entrevistador
Rapidez

Costo

TELEFONICAS/
ETAC

De moderada
aalta

Baja
Baja

Moderada
aalta

Moderada
Moderada
Baja

Moderada

Moderada
Moderada

Alta

Moderada
Alta

Moderada

Figura 10: Comparacion entre las técnicas de encuesta
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Moderada
aalta

ENCUESTAS
PERSONALES
ASISTIDAS POR
COMPUTADORA

Moderada
aalta
Alta
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Fuente: [9]
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Dependiendo de factores como las necesidades de informacion, limitaciones de tiempo y

dinero, entre otros, se escogeria entre los tipos de encuestas, que no son mutuamente

excluyentes. Lo importante es que se cumplan los objetivos de la encuesta, que es traducir la

informacidn necesaria en un conjunto de preguntas especificas, animar y alentar al encuestado

para que participe y minimizar el error de respuesta [9].



Los pasos para disefiar un cuestionario (ya sea para una encuesta o entrevista) son:

Especificar la informacion que se necesita

}

Especificar el tipo de entrevista

}

Determinar el contenido de las preguntas individuales

}

Disefiar las preguntas para superar la
incapacidad y la falta de disposicion
del encuestado para responder

|

Decidir la estructura de las preguntas

}

Determinar la redaccion de las preguntas

}

Organizar las preguntas en el orden adecuado

|

Identificar el formato y el disefo

|

Reproducir el cuestionario

!

Eliminar errores mediante pruebas previas

Figura 11: Proceso del disefio de un cuestionario

Fuente: [9]

2.2 Evaluacion Estratégica
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Para el enfoque de negocios, planteamos que la estrategia es una serie de planeamientos,

propuestas, actividades y tacticas que aplican las empresas para poder lograr sus objetivos. Esta

evaluacion estratégica comprende metodologias y herramientas que hacen parte de las

estrategias mas reconocidas a nivel empresarial y es clave para determinar si realmente la

empresa estd en condiciones de plantearse la entrada de un nuevo producto o servicio al

mercado. En 2.1 se presento la evaluacion de marketing que tiene que ver en su mayoria con

el contexto del mercado y el comportamiento del consumidor, teniendo énfasis entonces en los

aspectos externos. En cambio, en este subcapitulo también se analizaran aspectos internos,

como la aplicacion de metodologias agiles y la propuesta de modelos de negocios.
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En este orden de ideas, podrian aparecer andlisis de cadenas de suministro o de logistica. No
obstante, al querer aplicar esta evaluacion a servicios de Cloud Computing, debemos
seleccionar los analisis pertinentes, por lo que no se incluiran algunos analisis y caracteristicas
que harian parte de la evaluacion estratégica en otro rubro, por ejemplo, en una empresa de
distribucion o en un supermercado. Esta claro que cada tipo de negocio tiene estrategias que
convengan mas que otras. Cabe destacar que, en las Telecomunicaciones, y concretamente, en
los servicios de Cloud, es determinante las estrategias que tengan que ver, por ejemplo, con la

gestion y desarrollo de software.

2.2.1 Modelo de Negocio

Tal y como se discute en [16], el término modelo de negocio ha sido muy utilizado a lo largo
de los afios para referirse a estrategias, modelos econémicos, u otros, pero no se ha adoptado
un concepto estandarizado y han habido dificultades para aceptar un rol claro tanto en la teoria
como en la practica. Una de las razones de esto es la similitud que tiene el término con otros.
Finalmente, tras realizar un estudio de las raices del término, se determina que el ndcleo de un
modelo de negocios se define como una combinacion de recursos que a través de transacciones
generan valor para la empresa y sus clientes [16]. Se analizan el Modelo de Negocio Canvas y

Modelo de Negocio Circular, que son aplicables para servicios de Cloud Computing.

2.2.1.1 Modelo Canvas

En [17] se dan recomendaciones para el uso de este modelo de negocio, aplicados a las
biotecnologias. Lo mas destacable es que se recomienda aplicar el modelo Canvas después de
identificar la demanda éptima de la tecnologia en el mercado, es decir, determinar las
caracteristicas del mercado y el comportamiento de los clientes a los cuéles la tecnologia seria
destinada. Esto significa que el modelo de negocio deberia ser planeado luego de que se haya

realizado el estudio de marketing pertinente, por lo que justamente la evaluacion de marketing
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propuesta en 2.1 es la etapa previa al planeamiento de un modelo de negocio, ahora propuesto
en 2.2. En la fuente citada se detalla que al lograr identificar lo explicado, se logra optimizar
cada segmento del modelo Canvas y asi entregar el mayor valor para los clientes y asi generar
mayor interés de los aliados estratégicos y de financiamiento, que reconocen la verdadera

necesidad del producto [17].

El modelo Canvas fue consolidado por Alexander Osterwalder en su libro “Business Model
Generation” publicado en 2009. Es una herramienta agil de gestion estratégica de negocio, que
permite organizar y esbozar un modelo de negocio como se muestra en la figura 12, con un
lenguaje comun y compartido, divido en 9 mddulos que responden a 4 lineas estratégicas
terminantes en todo negocio de una empresa. Las cuatro lineas estratégicas son: clientes
(segmento de clientes, relacion con los clientes, canales), oferta (propuesta de valor),
infraestructura (socios clave, actividades, recursos) y viabilidad econdémica (estructura de

costos, flujo de ingresos) [18][19].

Socios Clave Actividades Propuesta Relacion con Segmento de
de valor los clientes clientes
Recursos Canales
Estructura de costos Flujo de Ingresos

Figura 12: Plantilla del Modelo de Negocio CANVAS
Fuente: [18]
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Estos modulos se caracterizan de la siguiente manera:

1. Segmento de clientes: ¢para quién creamos valor? Grupo de personas o entidades a los
que se dirige la empresa.

2. Propuesta de valor: ¢qué necesidades de los clientes satisfacemos y qué nos diferencia
de la competencia? Conjunto de productos y servicios que se ofrecen para el segmento
de clientes.

3. Canales: ;como establecemos contacto con los clientes? Conjunto de medios y maneras
de contactarse con los clientes en cada etapa: percepcidn, evaluacién, compra, entrega
y postventa.

4. Relacion con el cliente: ¢,como es la relacion que mas conviene tener con el cliente?
Estrategias que permiten al cliente mantenerse ligado a la propuesta.

5. Flujos de Ingreso: ¢cuanto estarian dispuestos a pagar el segmento de clientes? Se
afiaden los ingresos proyectados y las formas de pago.

6. Recursos: ¢qué recursos clave requieren la propuesta de valor, canal de distribucion,
relacion con los clientes y fuentes de ingreso? Recursos tangibles e intangibles
necesarios para que el modelo funcione.

7. Actividades: ¢qué actividades clave requieren la propuesta de valor, canal de
distribucion, relacién con los clientes y fuentes de ingreso? Acciones importantes para
el funcionamiento del modelo.

8. Socios clave: ¢quiénes son los proveedores, aliados y en qué actividades o recursos
participan? Se describe la red de socios que participan en el modelo de la empresa.

9. Estructura de costos: Se describen los costos que implican poner en marcha el modelo

de negocio, pueden ser econdmicos o de otra indole.



38

2.2.1.2 Modelos Circulares

La nocidn de economia circular ha ganado protagonismo en las agendas de los formuladores
de politicas de todo el mundo, resultando, por ejemplo, en la European Circular Economy
package o la Chinese Circular Economy Promotion Law y ha atraido considerable atencion al
sector privado, que incentivé a compafiias como Google, Renault y Unilever. Ademas, el
concepto se ha convertido en un importante campo de investigacion académico, con
considerable aumento de participacion en articulos y revistas. Los modelos de negocios
circulares se basan en dos conceptos previos: la economia circular y la innovacion de modelo

de negocio [20]:

a. Economia Circular: lo definen como un sistema econdmico en el que los recursos
entrantes, el desperdicio, la emisién y fugas de energia se minimizan mediante el ciclo,
extension, intensificacion y desmaterializacién de los ciclos de materia y energia.

b. Innovacion de modelo de negocio: lo definen como la conceptualizacién e
implementacién de nuevos modelos de negocios que pueden comprender el desarrollo
de modelos de negocio completamente nuevos, la diversificacion en los modelos

adicionales, la adquisicion de nuevos modelos o la transformacion de un modelo a otro.

En [20] se presenta un andlisis exhaustivo de cdmo interviene la innovacion en el planteamiento
de un modelo de negocio circular, finalmente se propone una plantilla de este modelo. La
estrategia seria completar los recuadros con la participacion y accionar de la empresa

involucrada, asi como los proveedores y segmento de clientes.
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proposition

= Main products/services
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Cycling

* Reuse

= Repair

= Remanufacturing/
refurbishing

= Recycling
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Figura 13: Plantilla

Value
creation & delivery

= Key value chain elements
= Core competencies
* Resources and capabilities

de Modelo de Negocio Circular

Fuente: [20]
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= Cost drivers
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2.2.2 Metodologias Agiles

Las metodologias agiles son consecuencia de Transformacion Digital que viven las empresas.
Este tipo de metodologias fueron inicialmente implementadas en desarrollo de software, pero
ha sido adaptada y generalizada dentro de otros rubros empresariales con otros objetivos. Su
origen aparece en el Manifesto for Agile Software Development [21]. es un documento
publicado en 2001 por 17 expertos en programacion, que supuso un cambio radical en la forma
de desarrollar software, frente a los modelos tradicionales — excesivamente rigidos y alejados
a las necesidades de los clientes-, la filosofia es extensible al desarrollo de cualquier otro
producto, por ejemplo, BBVA la esté aplicando en el &mbito de los servicios financieros [22].
La idea se ha generalizado en el entorno empresarial, llevando a adaptar el término a: aquellos
métodos de desarrollo en los cuales tanto las necesidades como las soluciones evolucionan con
el pasar del tiempo [23]. Para Gartner Inc., “agile” es el enfoque de desarrollo que ofrece

software en incrementos siguiendo los principios del manifiesto[8].

En numerosas fuentes se evidencia el éxito de las empresas que aplican estas metodologias, en

[24] se concluye que dentro del software, el enfoque agile ha sido definitivamente la
metodologia de software mas exitosa, con mas de 10 metodologias que tienen sus propios
objetivos, propositos y tiempos de trabajo. El desafio es determinar el método apropiado basado
en el proyecto y en el objetivo de este. El estudio presentado demostré que no importa cual
metodologia especifica utiliza, siempre y cuando el proyecto se enfoque en los factores criticos
de éxito, el proyecto sera exitoso; dichos factores son las personas y el proceso [24]. Otro de

los rasgos de estas metodologias es de emplear equipos multidisciplinarios [25].

En esta revision nos centraremos en dos metodologias agiles que son potencialmente aplicadas

dentro de las empresas clientes de servicios de Cloud Computing: Scrum y Kanban.
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2.2.2.1 Scrum

Scrum es una metodologia de trabajo que ayuda a personas, equipos y organizaciones a generar
valor mediante soluciones adaptables para problemas complejos. Emplea un enfoque iterativo
e incremental para optimizar la previsibilidad y controlar el riesgo, involucra a grupos de
personas que colectivamente tienen todas las habilidades y experiencia para hacer el trabajo y
adquirir o compartir las habilidades necesarias. Scrum requiere de un Scrum Master, que

fomenta un ambiente donde [26]:

1. El Product Owner (“responsable” del producto): propone el trabajo para un problema
complejo dentro de un backlog del producto.

2. El Scrum Team convierte una parte del trabajo en un increment durante un Sprint.

3. El Scrum Teamy los involucrados inspeccionan los resultados y ajustan para el préximo
Sprint.

4. Se repite el proceso.

Este método hace visible la relativa eficacia de la administracion, ambiente y técnicas de

trabajo, asi que mejoras pueden ser realizadas. En la figura 14 se grafica el proceso.

Sprint
Retrospective

Sprint
4 Review

Increment

Figura 14: Proceso de Scrum

Fuente: [26]
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Los aspectos relevantes son [26]:

Scrum Team: Es la unidad fundamental del Scrum. Consiste en un Scrum Master, un Product
Owner y los desarrolladores. No hay sub-equipos o jerarquias adicionales. Internamente
deciden cada uno quién realiza cada actividad, cuando y como. Comunmente son grupos de
menos de 10 personas, se ha demostrado que pequefios equipos se comunican mejor y son mas
productivos. Si se da el caso de necesitar la participacion de mas desarrolladores, se considera
reorganizarlos en multiples Scrum Teams que se enfoquen en el mismo producto y compartan

el mismo Product Goal (objetivo del producto), Product Backlog y Product Owner.

Scrum Team

Scrum Master Product Owner Desarrolladores

Caracteristicas progreso del equipo

Responsable de establecer Scrum

Es el lider del equipo y capacita a los
miembros en la autogestion y
funcionalidades interdisciplinarias

Responsable de maximizar el valor del

cada Sprint
. i Responsable de la administracion del Product
Remueve los impedimentos en el

Sprint y Sprint Backlog

Desarrolla y comunica el Product Goal y los
Asegura que los eventos de Scrum se

ejecuten y sean positivos, productivos y Goal

: oa
mantengan los plazos establecidos

Apoya al Product Owner en establecer el
Product Goal y el Product Backlog

Tabla 2: Caracteristicas del Scrum Team

Fuente: [26]

Product Backlog: Es una lista ordenada de todo lo necesario para mejorar producto. Es la Gnica
fuente de trabajo realizada por el Scrum Team. Los items pueden ser realizados dentro de uno

0 mas Sprints, dependiendo de lo determinado en el Sprint Planning.

Sprint: Son eventos de duracion fija de un mes 0 menos para crear consistencia, en el que se
realiza todo el trabajo para alcanzar el Product Goal, que es definido como el objetivo a largo

plazo del Scrum Team.

Sprint Planning: Es el plan creado por el Scrum Team para determinar el trabajo que sera

realizado durante el Sprint (Sprint Goal) en relacion con el Product Backlog.

producto resultado del Scrum Team Compprometidos a crear valor incremental para

Backlog Reponsables de crear los planes para cada

items del Product Backlog Responsables de adaptar su plan diario al Sprint
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Daily Scrum: EI objetivo es inspeccionar el progreso del Sprint Goal y ajustar el Sprint

Backlog lo necesario. Es el tiempo dispuesto para planear las actividades diarias.

Sprint Backlog: Se compone del Sprint Goal y el detalle de los items para trabajar en el Sprint.

Sprint Review: Se da tras el término de un Sprint y el objetivo es inspeccionar lo conseguido,

para poder determinar los ajustes necesarios en el préximo Sprint.

Sprint Retrospective: El objetivo es planear formas de incrementar calidad y efectividad de
proximos Sprint. Inspecciona el ultimo en cuanto a los individuos, interacciones, procesos,

herramientas y cumplimientos.

Increment: Es un paso hacia el Product Goal. Cada uno es aditivo y debe ser tangible; en cada

Sprint Review se combinan la suma de los increments.

Definition of Done: Es una descripcion formal que determina cuando un trabajo alcanza la

calidad necesaria para convertirse en un increment y asi, parte del producto.

2.2.2.2 Kanban

Kanban es una metodologia de trabajo que complementa de buena manera a Scrum. En [27] se
analiza la efectividad de Scrum y Kanban por separado, que reemplazan a métodos

tradicionales de desarrollo de Software, como lo son “Waterfall” y “Vee”.

Para esta metodologia, se enfatiza las entregas “justo a tiempo”, el principal enfoque es
determinar con precision qué trabajos se necesitan realizar y para cuando deben estar hechos.
Se priorizan actividades y determinaciones de flujos de trabajo, asi como margen de tiempos
para la entrega. Kanban presenta las tareas mas importantes que requieren la mayor atencion
para reducir el riesgo de no cumplir con los plazos de tiempo e incrementa la flexibilidad sobre

otras tareas para el proyecto [27].
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Principios de Kanban [27]:

e Limitar el trabajo en proceso (WIP), figura 15.

e Extraer valor a través del proceso de desarrollo.

e Hacer el proceso de desarrollo visible (flujo de tareas, figura 16).
e Incrementar el Throughput .

e Utilizar un backlog fijo

Tosk 9 Step 1 Step 2 Step 3 Done

Task 10
— | REE]

o [ [
Task 11

Work in progress (WIP) limited to 2 tasks per step

Figura 15: Organizacion inicial de Kanban

Fuente: [27]

10 D0 ﬂSﬁ DONE

)

Figura 16: Flujo de tareas de Kanban

Fuente: [28]

Asimismo, en la figura 17 se presenta el modelo de Six-Pointed Star o Triple Constraint. Este
modelo es utilizado en la gestién de proyectos, lo que busca es organizar los aspectos mas
influyentes en el éxito de un proyecto. Este modelo es utilizado en [27] para poder medir y
comparar estadisticamente la efectividad de Scrum y Kanban en términos de los seis factores

(que se organizan en cada punto de la estrella). Se present6 un cuestionario que tenia como
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objetivo presentar la opinion de los empresarios para medir qué tanto estan presentes los

aspectos mencionados en las metodologias que implementan.

Schedule

. Resources
Risk

Scope \/ Budget

Quality
Figura 17: Modelo Six-Pointed Star
Fuente: [27]

Schedule (Calendario) Se enfoca en la entrega del proyecto a tiempo

Se enfoca en los objetivos y requerimientos del
Scope (Alcance)

Factores proyecto
Input/Output
Se enfoca en cumplir con los requisitos
Budget (Presupuesto) presupuestarios y en lograr un retorno de inversion
especifico
Risk (Riesgo) Detalla cdmo se manejan los riesgos del proyecto

Presenta los recursos humanos y materiales a
Factores del Resources (Recursos)

Proceso disposicion del proyecto

Quality (Calidad) Presenta realmente el éxito del proyecto

Tabla 3: Detalle de los factores del modelo Six-Pointed Star
Fuente: [27]

Los resultados de promedio y desviacion estandar se detallan a continuacion, donde 21
empresas implementan Scrum y 14 Kanban. La escala utilizada del 1 al 5 indica: 1. Fuertemente

en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Neutral, 4. De acuerdo y 5. Fuertemente de acuerdo.
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Factor Scrum Kanban
Mean Std. Dev. Mean Std. Dev.

Schedule 3.67 1.20 4.05 0.85
Scope 3.60 1.08 3.68 1.02
Budget 3.87 112 3.79 0.92
Risk 3.83 0.99 3.93 0.94
Resources 3.88 113 3.93 0.86
Quality 3.98 0.96 4.02 0.87

Tabla 4: Resultados del andlisis de Scrum y Kanban

Fuente: [27]

En conclusion, no hubo una diferencia estadistica considerable, por lo que utilizar uno u otro
método no evidencia diferencia para lograr un proyecto de software exitoso [27]. Por esta razon
es que ahora se abarca mas de una metodologia de trabajo, adaptando la mas conveniente al

entorno y situacion de cada empresa.

2.2.3 Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Segun el Harvard Business School, las Cinco Fuerzas de Porter es un analisis para comprender
las fuerzas competitivas que actian en una industria y que impulsan el hecho de que el valor
econdmico esta dividido entre varios involucrados de la industria. Fueron descritas por primera
vez por Michael Porter en 1979 [10], comenzando una revolucion en el campo estratégico y
continlia teniendo presencia en la practica de negocio y en el ambito académico. La estrategia
puede ayudar a las empresas a evaluar el atractivo de la industria, cbmo afectaran las tendencias
a la competicion dentro de la industria, en qué industrias la empresa deberia competir y cémo

las empresas pueden posicionarse para alcanzar el éxito [29].
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’ Potential
! Entrants

Threat of
New Entrants

Industry
Bargaining Power Competitors Bargaining Power

| of Suppliers of Buyers
Suppliers - \ Buyers

i Rivalry Among
Existing Firms

Threat of
Substitute Products
or Services

i Substitutes

Figura 18: Cinco Fuerzas de Porter

Fuente: [10]

En cuanto al andlisis de las Cinco Fuerzas [29][30]:

1. Poder de negociacion con los clientes: Porter considera que cuanto mas se organicen
los consumidores, mas exigencias y condiciones impondran en la relacién de precios,
calidad o servicios, por lo que la empresa contara con menos margen de ganancia y el
mercado sera entonces menos atractivo.

2. Poder de negociacion con proveedores: Proveedores poderosos podrian utilizar sus
influencias y status para exigir mayores pagos y términos favorables para ellos,
haciendo que sea menos atractiva la industria para la participacion de la empresa y
cuanto menor cantidad de proveedores existen, menor poder de negociacién habra.

3. Amenaza de nuevos competidores entrantes: Esta amenaza podria hacer que los precios
bajen por parte de las empresas de la industria.

4. Amenaza de nuevos productos sustitutos: Un mercado no sera atractivo si existen

productos sustitutos con precios mas bajos 0 mas avanzados tecnol6gicamente.
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5. Rivalidad entre competidores: Es el resultado de los cuatro anteriores, finalmente se
proporciona a la empresa la informacion necesaria para establecer sus estrategias de

posicionamiento en el mercado y tomar decisiones.

En cualquier industria en particular no todas las Cinco Fuerzas tienen la misma importancia,
cada una tiene su propia estructura. Esta evaluacion permite que la empresa se enfoque en
aquellos factores que son criticos en la competencia dentro de la industria, asi como identificar

esas estrategias innovadoras que mejorarian la rentabilidad dentro de esta [10].

2.2.4 Andlisis de matriz FODA

FODA es un acrostico de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Es una
herramienta que puede ser aplicada a una empresa, individuo o producto, que actia como
objeto de estudio. Esta evaluacién conforma un cuadro de los aspectos mencionados,
obteniendo un diagndstico preciso que permite tomar decisiones y acciones frente a un objetivo
en particular. Se aconseja realizar sucesivos analisis de forma periddica, teniendo en referencia
los analisis anteriores. Las fortalezas y debilidades hacen parte del caracter interno del objeto
de estudio (por lo general, la empresa), mientras que las amenazas y oportunidades se enfocan

en lo externo de la empresa [31] [32].

e Fortalezas: capacidades, recursos y habilidades de la empresa que permiten tener una
posicién privilegiada frente a la competencia. Ejemplos: alianzas con proveedores
influyentes, grandes recursos financieros, productos Unicos en el mercado, entre otros.

e Oportunidades: factores y situaciones que resultan positivos, favorables, explotables y
gue permiten obtener una ventaja competitiva. Ejemplos: tendencias favorables en el
mercado, aparicion de un nuevo segmento de clientes, nuevas regulaciones a favor de

la empresa.
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e Debilidades: factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia.
Ejemplos: falta de capacitacion, poca participacion en el mercado, mala situacion
financiera.

e Amenazas: factores y situaciones externos que atentan contra los objetivos de la
empresa. Ejemplos: conflictos gremiales, cambios de legislacion, consolidacion de

nuevas empresas de competencia.

2.3 Evaluacién Financiera

A esta evaluacion le afadimos la evaluacion del impacto social. Estas evaluaciones se
complementan mutuamente. Si bien es cierto que en las empresas con fines de lucro el principal
objetivo es generar rentabilidad en un negocio, la parte social suele ser un atractivo, necesidad
0 hasta parte del objetivo a la hora de tomar las decisiones de inversion y participacion en la

industria.

Por un lado, tomando como ejemplo en el sector publico, es comin encontrar proyectos que
tienen un sustento financiero aceptable, pero no tienen el objetivo de generar grandes
ganancias, sino suplir las necesidades de los involucrados. Un ejemplo claro serian las obras
publicas de restauracion de patrimonio, donde realmente la ganancia va mas ligada al impacto
social. Por otro lado, si nos enfocamos en el sector privado, no es comun encontrar este tipo
de objetivos,en cambio, si hay un fuerte interés por lo financiero. No obstante, el impacto social
sigue siendoun aspecto importante por evaluar, principalmente por seguir promoviendo una
cultura de empresarios con conciencia social y comprometidos con los intereses comunes de
los ciudadanos y del Estado. Un ejemplo de aplicacion son las licitaciones para proyectos de
infraestructura de redes de telecomunicaciones y de redes de transmision eléctrica, donde las
empresas logran sus objetivos financieros, pero traen un fuerte impacto social donde se

aprovecha la infraestructura desplegada.
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Para la evaluacion financiera se reviso el analisis de flujo de caja, incluyendo conceptos del
valor presente neto, la tasa interna de retorno y la tasa de descuento. Ademas, se revisé un
modelo de gestion de riesgos propuesto por una empresa consultora [11]. En cuanto al
analisis del impacto social, se realizan ciertas consideraciones en el capitulo 3. No se
determind que dichoanadlisis sea un factor determinante en el estudio de factibilidad, por ende,
no se ha estudiado para este capitulo, pero si es un aspecto para tomar en cuenta para todo
tipo de gestidn de proyectos y ain méas en Telecomunicaciones; por ende, se considero en el

final del capitulo 3.

2.3.1 Flujo de Caja

El flujo de caja es un andlisis para medir la situacion financiera actual de una empresa o de un
proyecto; haciendo referencia a los ingresos y egresos netos de dinero en un determinado
periodo de tiempo (por lo general meses o0 afios). Sus objetivos son variados, destacan:
determinar la tasa de retorno de un proyecto, medir la liquidez de una empresa, evaluar los
riesgos de una inversion, entre otros. Cabe diferenciar que el flujo de caja (o también conocido
como flujo de dinero) neto son los pagos que ya se han recibido, mientras que los ingresos
netos son las cuentas por cobrar. Un flujo de caja positivo significa que los activos corrientes
de la empresa van en aumento, por lo que permite liquidar deudas, reinvertir, pagar gastos,
entre otros. En cambio, un flujo de caja negativo indica que los activos corrientes estan
disminuyendo. Ademas, es importante analizar los indicadores rentabilidad, entre ellos

destacan el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) [33].

Existen tres tipos de flujo de caja:

1. Flujo de caja de operaciones: Dinero ingresado o gastado por actividades relacionadas
con la operacion y continuidad de la empresa
2. Flujo de caja de inversion: Dinero ingresado o gastado por inversion y que tendra un

retorno de inversion satisfactorio luego de un periodo de tiempo determinado
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3. Flujo de caja financiero: Dinero ingresado o gastado como resultado de operaciones

relacionadas con el dinero, como compra de una empresa 0 pago de intereses por

financiamientos.

Comunmente se utiliza un flujo de caja que involucre los tres de ellos, de manera que todos los

ingresos y egresos se vean incluidos. Afiadimos en la figura 19 un ejemplo de flujo de caja

analizado para el proyecto final del curso en el 2021-1 de Formulacién y Evaluacion de

Proyectos de Telecomunicaciones (Tel144) [34].

$183,425.66

42%

Variables: 50 -524 000 -537,200 -542 000 -542 000 -542,000
Costos de los recursos en la nube 50 -5$12,000 -518,000 -$20,000 -$20,000 -$20,000
proveedor para atender a los clientes 50 -5$12,000 -19 200% -22,000% -22,000% -22.000%
Fijos: 50 -5B86,434 -589,424 -589,434 -589,434 -589,424
Sueldo de los empleados(5) 0 -545 500 -545 500 -545 500 -545 500 -545 500
internet) 50 -52,640 -52,640 -52,640 -52,640 -52,640
Alguiler del local 50 -59,000 -512,000 -512,000 -512,000 -512,000
Pago bancario prestamo 180000 al 10% -520,204 -520,294 -520,204 -520,204 -520,294

Figura 19: Flujo de caja

Fuente: [34]
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En el flujo de caja destaca la Utilidad Neta, que seria el total de la renta tras el impuesto (el
IGV, para Pert) menos los gastos (operativos y de inversion). El balance acumulado seria el
acumulado tras cada periodo, en el caso mostrado es anual. Cabe mencionar que existe una
Tasa de Descuento en todo tipo de proyectos. Esta tasa se incluye con el calculo del VAN y
determina cual es el valor monetario actual de un pago futuro; esto se relaciona con los intereses
que se pagarian a lo largo de los periodos del proyecto. Se podria calcular con analisis de costos
de oportunidad, pero lo comin es utilizar estandares ya establecidos; para el rubro de las

Telecomunicaciones, se maneja una tasa de descuento del 15% [35].

De igual manera, el VAN es un indicador de rentabilidad que consiste en incluir la suma de
Utilidad Neta dentro de un periodo de tiempo, se calcula siguiendo la ecuacion 1y, si es
positivo, indica que es conveniente realizar la inversion. Por otro lado, la TIR es la tasa de
rentabilidad que ofrece una inversion, en la ecuacion 2 se calcula y se define como la tasa de
descuento que conlleva a una VAN igual a 0, por ende, la TIR debe ser mayor a la Tasa de

Descuento definida previamente para que un proyecto sea rentable [36] [37].

VAN = 1+i Fe
IR 1C R 5

Ecuacion 1: Calculo de VAN
Fuente: [36]

e t_1(1+TIR)‘_ T (A +TIR) " (1 +TIR)?

CTa+TIRE

Ecuacion 2: Calculo de TIR

Fuente: [36]

Ft: flujo de caja en cada periodo t (utilidad neta)
lo: inversion total en el periodo t=0
n: cantidad de periodos (por lo general en afios)

k: tasa de descuento
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2.3.2 Evaluacion de Riesgos

Tomando lo recomendado por Cayenne Consulting, existe riesgo en cualquier situacion en la
que exista una posibilidad de un resultado que prefeririamos evitar. Los riesgos mas
importantes se dividen en cuatro cuadrantes sobre dos dimensiones, configurando el Modelo

de Gestion de Riesgos ABCD [11].

A B
Minor Risks that Risks that can be
ignored simple changes in

Major Risks that can be Risks to actively
Consequences  mitigated through identify, monitor,
insurance and mitigate
— —
Low High
Likelihood Likelihood

Figura 20: Modelo de Gestién de Riesgos ABCD
Fuente: [11]

A — Riesgos “ignorables™: riesgos que no son costo-eficiente de solucionar de manera

inmediata, no deberia haber mayores preocupaciones.

B — Riesgos “molestos™: riesgos que tiene consecuencias menores y que son mitigables con

cierta facilidad

C — Riesgos “asegurables”: riesgos los cuales pueden ser prevenidos y de alguna manera

asegurables por acciones, decisiones 0 agentes externos que se involucren

D — Riesgos “mata proyectos’: riesgos que deben ser previstos y el éxito del proyecto radica

en la capacidad de la empresa de manejarlos
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A pesar de que no todos los riesgos pueden traer consecuencias para las finanzas de la empresa,
de alguna forma u otra podria traer obstaculos al plan estratégico y de esa manera afectar
negativamente a los objetivos. La mayoria de estos riesgos puede ser clasificado en las

siguientes categorias:

e Riesgos de Marketing

e Riesgos Competitivos

e Riesgos tecnoldgicos u operacionales
e Riesgos financieros

e Riesgos legales y regulatorios

Para una correcta evaluacion de riesgos, en [11] se propone la preparacion de la siguiente

plantilla para cada riesgo en concreto que es identificado:

Factor de Riesgo Se presenta el riesgo identificado que podria afectar negativamente a la

empresa o al proyecto

Tipo de Riesgo Se clasifica el riesgo en alguna categoria de las ya presentadas

Probabilidad de Se determina la probabilidad de que se cumpla el riesgo, en términos

ocurrencia simples es suficiente

Consecuencias Se describen las consecuencias y areas afectadas si se llega a concretar
el riesgo

Tacticas de Se concretan las acciones o decisiones que podrian realizarse para

Mitigacion minimizar la probabilidad de ocurrencia o minimizar el impacto de las

consecuencias si se llega a concretar el riesgo. No necesariamente lo que

se liste en este apartado es lo que finalmente se realizara
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Costos de Por cada tactica de mitigacion, un costo asociado, podria 0 no ser
Mitigacion monetario
Estado Una vez completadas las anteriores columnas, se determina el plan de

accion de mitigacion del riesgo, de una forma detallada y que permita

entender cudl es finalmente la postura que toma la empresa

Tabla 5: Plantilla de la gestion de riesgos

Fuente: [11]

Para ejemplificar, vamos a detallar los riesgos financieros (o de inversion) [38]:

e Riesgo de liquidez: se presenta cuando la empresa tiene que vender sus activos por

debajo del valor del mercado

e Riesgo de crédito: incapacidad de la contraparte en asumir los pagos por préstamos de

dinero o acuerdos financieros

e Riesgo de inflacion: un aumento en la tasa de inflacion puede afectar al retorno de

inversion esperado
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Capitulo 3 - Recomendaciones de Aplicabilidad: Integracion de un Estudio
de Factibilidad

A lo largo del capitulo 2 se reviso lo que concierne a los estudios de factibilidad aplicables a
servicios de Cloud Computing. Ahora, en este capitulo se adaptard lo revisado en
recomendaciones para el caso concreto de un nuevo servicio de Cloud Computing en el
mercado peruano; logrando integrar un esquema al detalle de un estudio de factibilidad que
contemple las tres evaluaciones ya revisadas. En esta misma linea, en 3.1 se recomienda un
esquema del estudio de factibilidad, que seria finalmente la metodologia recomendada, y un
supuesto inicial. EI esquema esta integrado por varias etapas complementarias y progresivas,
que seran explicadas y analizadas en cada subcapitulo. Adicionalmente, se planted en 3.8 las
consideraciones para analizar el impacto social, que es un analisis que deberia ser incluido en
todas las gestiones de proyectos, porque justamente el objetivo es seguir promoviendo el

compromiso de las empresas con el Estado y los ciudadanos y asi aportar al desarrollo del pais.
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3.1 Estudio de Factibilidad: Esquema propuesto

Inicialmente hay que detallar un supuesto principal, que ver con quién seria el responsable de
brindar el servicio de Cloud Computing. En este trabajo se tiene como supuesto que el
responsable es una empresa local mediana. No obstante, no es crucial determinar qué tan
grande o pequefia seria la empresa, pero si es acertado definir que se trate de un proveedor con
las mismas expectativas financieras y operativas que una gran parte de las empresas
proveedoras de servicios de telecomunicaciones locales. De esta manera nos situamos en un
contexto coherente a lo evidenciado en el pais y asi promovemos el crecimiento de las empresas

locales proveedoras de servicios Cloud, dentro de un mercado donde se justifica la inversion.

Plan N°1 de la
Evaluacién EtapaN°2 de la ¢hay altas
Estratégica: Investigacion posibilidades
Propuesta inicial de Mercado: de tener éxito

del Modelo de Andlisis en el mercado
segmentado?

Etapa N°l dela
Investigacion

Plan N°2 de la
Evaluacién Estratégica:
Propuesta final del
Modelo de Negocio

de Mercado:
Diagnéstico y
Enfoque

Negocio Descriptivo

No

¢desde lo PlanN°3 de la
estratégico es Evaluacién
viable la Estratégica: Analisis
continuidad FODA y Cinco
del negocio? Fuerzas de Porter

Evaluacién
Financiera:
Evaluacién de

¢Existe un
respaldo
financiero y de
riesgos

aceptable?

Si

Plan de Accién

Figura 21: Proceso integrado del estudio de factibilidad recomendado

Riegos y Flujo de
Caja

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Diagnostico y Enfoque

Esta seria la primera etapa y tiene que ver con la Evaluacion de Marketing, que se recomienda
dividir en dos apartados, teniendo como referencia los seis pasos propuestos por Malhotra [9].
La primera etapa la nombramos Diagnostico y Enfoque. En esta etapa se contemplan los dos

primeros pasos: definicion del problema y desarrollo del enfoque del problema.
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El evaluador debe diagnosticar el contexto al cual estaria involucrado el servicio de Cloud
Computing. Para lograrlo es recomendable hacer uso de investigaciones exploratorias,
aplicando técnicas de entrevista o sesiones de grupo, tanto con los expertos del sector, como
con los potenciales clientes. Los objetivos de estas reuniones seria entender la realidad que
atraviesan los involucrados en el negocio de Cloud, de modo que la empresa pueda identificar
una propuesta de valor que sea atractiva y compatible para la necesidad del mercado. Por un
lado, de los expertos del sector se busca principalmente entender la situacion actual de la
tecnologia en el Peru. Esta situacion tiene que ver con el marco legal, las caracteristicas de la
competencia y de sus productos, los prondsticos y tendencias, la influencia de los OTT, los
posibles riesgos, entre otros aspectos que posiblemente surjan a medida que el evaluador toma
accion. Esta etapa no es necesario que sea estructurada y bien definida desde un inicio, el valor
de esta radica en qué tan detallado y acertado es el diagnostico que permita enfocar el problema

de investigacion.

Ademas, los expertos no necesariamente tienen que ser parte de la competencia, pueden ser
aquellas personas con la suficiente experiencia para que su aporte sea valioso en esta etapa de
diagndstico. Cabe resaltar que dentro del equipo responsable de llevar de cabo esta etapa, es
recomendable que haya un experto del tema de Cloud, porque asi como lo explica Malhotra en
[9], los investigadores deben tener cierto grado de conocimiento en lo que plantean investigar.
Por otro lado, el contacto con los clientes potenciales conlleva a entender sus necesidades
directamente y les permite participar en el planteamiento de ideas para las posibles soluciones.
Para este punto ya deberia estar claro cuél es el mercado objetivo, para establecer contacto

solamente con dicho segmento de clientes.

En esta misma linea, el analisis de fuentes secundarias complementa a lo expuesto. Los diarios,
blogs y conferencias en las que se comenta sobre el rubro de las telecomunicaciones son una

fuente de informacion valiosa para esta etapa. Es recomendable informarse del trabajo y
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opiniones de otros involucrados antes de reunirse con expertos o clientes potenciales. Al
tratarse de servicios de Cloud, muchas ofertas se encuentran en Internet para poder analizar e
informarse de lo que se ofrece en el mercado, por lo que acceder a plataformas por ejemplo
AWS, GCP, Microsoft Azure y analizar su catdlogo de productos y sus términos y condiciones
podria ser conveniente para incluir en el diagnostico. Para esta etapa todavia no es necesario
tener el detalle del tipo de servicio en particular; justamente la idea de este diagnostico es

analizar las posibilidades que habria para después decidirse por tomar una de ellas.

Por otro lado, el otro objetivo de esta etapa es enfocar a la investigacién de mercado. Una vez
que se tiene el diagnostico se procede a plantear las preguntas de investigacion y las hipotesis
para que sean la base del disefio de la investigacion. Tal como se explica en [9] es crucial

enfocar la investigacion de la mejor manera.
3.3 Propuesta inicial del modelo de negocio

En este punto ya se tiene lo suficiente para poder completar de manera preliminar el marco de
un modelo de negocio canvas, que es el recomendado para este tipo de servicios. Tomando en
cuenta la plantilla de la figura 12 del Modelo Canvas, en “segmento de clientes”, “relacion
con los clientes” y “canales” ya se puede estimar gracias a la etapa anterior, en la que se
determinaron los clientes potenciales y en su defecto, como llegar a ellos y qué esperarian ellos
del servicio. Para este trabajo, definimos como propuesta de valor a aquello que se ofrece a los
clientes, que es atractivo y se diferencia de la competencia, de manera que sea adquirido por
ellos. También podrian incluirse las estrategias y caracteristicas del producto o servicio como

tal.

En esta misma linea, en “propuesta de valor” ya debe haber una primera propuesta del servicio
que saldria al mercado y qué lo diferencia de lo que ya existe. En este punto se debe realizar el

analisis técnico para plasmar una idea en algo tangible que pueda tener éxito. Si bien es cierto
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que todavia no hay certeza en cuanto a la probabilidad de éxito (porque no se ha concluido la
investigacion de mercado), justamente es necesario tener una primera propuesta de servicio
para analizar los comportamientos de los clientes y sus opiniones con respecto a lo que se

propuso.

Los alcances de la propuesta podrian 0 no representar lo que se conoce como un “Producto
Minimo Viable”. Lo minimo e indispensable seria contar con un disefio inicial, con
requerimientos y actividades a realizar concretas, que justamente completan parte de las
“Actividades” y “Recursos” de la plantilla del modelo de Negocio Canvas. Tras finalizada la
investigacion de mercados, es cuando el disefio se implementa y se ajusta a lo obtenido de
dicha investigacion. En el caso de que en ella se plantee que no es conveniente dicha propuesta

de valor, se replantearia el modelo de negocio, tal y como se evidencia en la figura 21.

En cuanto al “flujo de ingresos” se trata de estimar y dar una propuesta inicial en base a lo
diagnosticado en la etapa anterior, en el que se asume que hubo un anélisis de cuanto estarian
dispuestos a pagar los clientes por el servicio. Ademas, para la “estructura de costos” se debe

relacionar los costos que traen los demas aspectos del Modelo de Negocio.
3.4 Anélisis Descriptivo

En esta etapa se contemplan los cuatro ultimos pasos de la investigacion de mercados
propuestos por [9]. Ademas, al contar con una propuesta inicial del modelo de negocio se
procede a disefiar la investigacion descriptiva, de la cual se obtenga la informacion requerida
para evaluar qué tan conveniente es seguir con el proyecto. Entre las técnicas a utilizar destacan
las entrevistas estructuradas, encuestas y sesiones de grupo, todas estas enfocadas netamente
el mercado, es decir, a los clientes potenciales, porque ya se investigd sobre el contexto del
mercado y otros aspectos externos en “Diagnostico y Enfoque”. Concretamente, en esta etapa

es trata de responder y definir:



61
- ¢ Qué tan atractiva es la propuesta de valor para los clientes potenciales?
- ¢Los ingresos que se estiman son coherentes y se adectan al segmento de clientes?
-;Qué tan dispuestos estan los clientes para adquirir mi servicio?

-entre otras premisas que los evaluadores necesiten para evaluar el proyecto desde la

perspectiva de marketing

El objetivo de esta etapa es responder a aquellas reflexiones que permitan dar certeza de la
probabilidad de éxito del servicio. Como se observa en la figura 21, al final de esta etapa es
recomendable decidir si es aceptable la propuesta inicial del modelo de negocio para ajustarla
y seguir con las evaluaciones. En caso de que no lo sea, se procede a replantear la propuesta
inicial del modelo de negocio en la etapa anterior y nuevamente disefiar una investigacion

descriptiva para el estudio de mercado.
3.5 Propuesta final del modelo de negocio

En esta etapa se completa la plantilla del modelo de negocio canvas de la manera mas detallada
posible. Ya concluyé la investigacion de mercados y se determiné que si es conveniente seguir
con la propuesta de valor desde la perspectiva del mercado. Ahora se ajustan los recuadros y
el objetivo de este punto es completar el modelo de negocio de forma precisa para que se evalle
desde lo estratégico y financiero la viabilidad del proyecto. Si por alguna razén el modelo de
negocio no convence a los que lo proponen o hay ciertas dudas, la recomendacion es repetir la

etapa anterior, pero esta vez con una modelo de negocio mas ajustado y preciso.
3.6 Analisis FODA y Cinco Fuerzas de Porter

Se proponen estos dos analisis para determinar si desde lo estratégico la propuesta de valor es
viable. A pesar de que desde la perspectiva de mercado podria serlo, si se evidencia en esta

etapa que, la situacion de competitividad y de posicion de la empresa frente a proveedores o
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clientes (ambos analizados en las Cinco Fuerzas de Porter), atentan contra la continuidad del
negocio, se debe replantear el modelo de negocio y podria o no volver a realizarse una
investigacion de mercado. Asimismo, si el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA) no es convincente, se tomaria el mismo plan de accion. Cabe resaltar que
en los estudios de factibilidad no hay linealidad en los procesos y es comun tener que regresar
a etapas anteriores hasta que se configure una propuesta de valor que cumpla con todos los
requerimientos. Hasta este punto se cumplirian los requerimientos de marketing y de lo

estratégico.

3.7 Evaluacion de Riesgos y Flujo de Caja

Para comenzar con este apartado se debe definir el tipo de flujo de caja y el modelo de
evaluacion de riesgos. Para el flujo de caja, se recomienda definir uno que considere todos los
costos asociados, dividiéndolos en inversiones y costos operativos, tal y como se muestra en la
figura 22, donde se muestran algunos conceptos a tener en cuenta al detalle, también para los
ingresos. Por otro lado, para la evaluacion de riesgos recomendamos el modelo propuesto en
[11], en el que se clasifican los riesgos en 4 grupos y se tiene un detallado analisis en el que la

mitigacion de dichos riesgos es aplicada.

Flujo de Caja
Egresos
Ingresos . Costos Operativos
Inversiones
Fijos Variables
Equipos de red Sueldo de los
Cobro recurrente a auip Recursos de Nube
empleados

los clientes . .
Equipamiento para »
. . Instalacion en locales de
. los empleados Alquiler y servicios .
Venta de Activos clientes

del local
Aspectos legales de

Préstamos L, .,
la creacion de la | Pago del préstamo

Publicidad y Marketing

Bancarios i
empresa bancario

Figura 22: Aspectos incluidos en un flujo de caja

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a los indices de rentabilidad, recomendamos trabajar con una Tasa Interna de
Retorno de al menos entre 20 y 25% para un periodo de 3 afos, es decir, que se defina que un
proyecto es rentable si y solo si se alcanza ese valor. Esto se debe porque la Tasa de Descuento
es del 15% y en el rubro se da un constante cambio y actualizacion de precios, por lo que se
debe definir una diferencia notoria entre tasas. Finalmente, si se concluye que el proyecto es
rentable y la evaluacion de riesgos logra analizar y mitigar los potenciales riesgos tal y como
se muestra en 2.3.2, entonces se procede al plan de accion, que son todas las tareas por realizar

para implementar el disefio del servicio de Cloud Computing y lanzar la propuesta al mercado.
3.8 Analisis del Impacto Social: Consideraciones

Para el impacto social se deben tener en cuenta dos consideraciones: la primera tiene que ver
con los que estarian involucrados directamente con el proyecto del servicio de Cloud
Computing. En cambio, La segunda consideracion es en cuanto a los que estan involucrados
indirectamente. Es importante promover una cultura de empresarios y gestores de proyectos
comprometidos con el Estado y el pais, de modo que las expectativas financieras no sean el

unico beneficio del proyecto propuesto de un nuevo servicio.

Los del primer grupo serian principalmente los clientes y los proveedores. La pregunta seria
¢se estarian beneficiando por lo propuesto?;de qué manera el aporte de la empresa satisface
sus necesidades e influencia sus propios negocios? La idea en concreto es analizar desde la

perspectiva de ellos cuales son los beneficios que conlleva adquirir el servicio.

Por otro lado, entre los involucrados indirectamente, destacan aquellos individuos vy
organizaciones que aprovecharian la infraestructura desplegada en un futuro servicio o en
relacion con los trabajos de clientes y proveedores. Las consecuencias serian provechosas y es

un beneficio compartido.
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Conclusiones

En este trabajo de investigacion se presento el estado del arte de los estudios de factibilidad
aplicables para un servicio de Cloud Computing y se integrd un esquema de estudio de
factibilidad detallado para un nuevo servicio de Cloud Computing en el mercado peruano. Se
concluyo que el esquema recomendado consta de etapas progresivas y complementarias, donde
cada una representa un objetivo y un resultado que son necesarios para la etapa siguiente. Las
etapas propuestas en el capitulo 3 fueron explicadas en relacién con la revision del capitulo 2,
entendiendo que en el caso del mercado peruano hay una necesidad de adaptarse a un entorno

donde este tipo de aplicaciones y servicios no ha sido explotado como en otras realidades.

Ademas, se concluye que los estudios de factibilidad son fuertemente influenciados por la
innovacion, creatividad y motivacion de los responsables. Los recursos involucrados y las
técnicas, metodologias y herramientas dispuestos a este tipo de estudios dependen de la
situacion y necesidad de la empresa que solicita el estudio de factibilidad, incluso hay una
inmensa cantidad y enfoques que se pueden presentar. Finalmente, se insiste en la relevancia
que tienen los estudios de factibilidad; a lo largo de este trabajo se presentaron diversas
aplicaciones, experiencias y trabajos realizados en los que estos estudios tuvieron un rol
fundamental en el sector empresarial. Ahora bien, este trabajo esta listo para utilizarse como

insumo y guia para un estudio de factibilidad dentro del rubro de las Telecomunicaciones.
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