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. Resumen

El presente informe se abocara a realizar un trabajo profesional de aplicacién para formalizar
aspectos estratégicos a partir de la generacién de una idea de negocios, con el objetivo de facilitar
el desarrollo futuro de un plan de negocios y finalmente el start up del emprendimiento. Este trabajo
de aplicacion tiene como objetivo la evaluacion de un modelo de negocios de una plataforma
virtual, que serd el nexo entre dos tipos de clientes; cliente 1: los restaurantes y resto-bares de la
Ciudad de Cérdoba. Y cliente 2: los usuarios.

¢, Como se realizarq? A través de una pagina web en la que los restaurantes

Ofertaran sus mesas en el momento en que deseen con un menu promocional.

A través de la metodologia de Canvas, se capturara los aspectos estratégicosmas relevantes y la
interrelacion de los mismos, lo que servira de punto inicialpara determinar factores criticos de éxito.
Se analizara y definira las actividades y recursos claves, se definira los canales decomercializacion,
la estructura de costes, la relacion con los clientes dando lugaral Value Proposal.

Finalmente, se realizaran algunas recomendaciones para generar mayor valor almodelo de

negocios analizado.

Palabras claves: estrategia de negocios, modelo de negocios, Modelo

Canvas, restaurantes, bares, ocio, virtual, Cérdoba.

Il. Marco Teo6rico

El marco tedrico en el que se enmarca este trabajo es Estrategia y Politica deNegocios y;
Promocion de Ventas y Politicas de Precios. Se utilizard como herramienta de analisis estratégico
al lienzo de Modelo de Negocios desarrollado por Alexander Osterwalder (Modelo Canvas).Dentro
del marco de Estrategia y Politica deNegocios se encuentra un ampliodesarrollo bibliografico. Este
trabajo no pretende ser una revision bibliografica detodos los textos que desarrollan esta tematica,
por lo cual, se considerara comocolumna vertebral del presente trabajo de campo los siguientes
ensayos Y libros;Tesis de Alexander Osterwalder. La Ontologia del modelo de negocios. Una
propuesta en un enfoque de disefio de ciencia.

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

Serdn de apoyo otros ensayos Yy libros para ampliar los conceptos planteados por esta
herramienta.

Dentro del marco del Marketing con respecto a Politicas de Precios y Promocién de Ventas se
considerara como columna vertebral al libro de Marketing de Charles Lamb, Joseph F. Hair y Carl

McDaniel.
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lll. Metodologia

Para disefiar el modelo de negocios de una plataforma virtual se aplicara la metodologia de estudio
de casos, estrategia de investigacion dirigida a comprender las dinamicas en contextos singulares.
Como complemento, se utilizara la herramienta metodol6gica conocida como lienzo de modelo de
negocios (Canvas) propuesto por Osterwalder &Yves Pigneur (2011).

En la aplicacién de campo se realizaran los siguientes pasos:

Se analizaran brevemente caracteristicas del mercado de restaurantes y resto bares, y de la
competencia en Cordoba.

Se aplicara el marco metodolégico de modelo de negocios para plasmar la estrategia de
generacién de valor de una plataforma virtual.

Se resumird los principales puntos resultantes del desarrollo del trabajo, que podran ser utilizados
como base para el futuro desarrollo de un plan de negocios y el analisis de viabilidad econémica,

técnica y legal de la propuesta de valor desarrollada.

IV. Objetivos del trabajo

Los objetivos de este trabajo final de aplicacion son:

Generales:

Disefiar el modelo de negocios de una plataforma virtual para la Ciudad de Cérdoba; que sirva para
crear un sistema de promocioén de precios para los restaurantes y resto-bares de la Ciudad de
Cérdoba y a su vez facilitar el desarrollo futuro de un plan de negocios y finalmente el start up del

emprendimiento.

Especificos:

Generar un caso de aplicacion metodoldgica del desarrollo de una idea de negocio a través de la
metodologia de Canvas, aplicado a varios restaurantes para lograr el objetivo general.

Determinar aspectos claves relativos a la estrategia a través de los nueve planes propuestos en el

modelo de Osterwalder & Yves Pigneur.

Profesionales:
Utilizar la metodologia como una herramienta que facilite el start up y desarrollo del

emprendimiento.
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V. Limites o Alcance del trabajo

El alcance de este trabajo se circunscribe al disefio del modelo de negocios deuna plataforma

virtual de restaurantes y resto bares de la Ciudad de Cordoba.

VI. Organizacion del trabajo

El presente trabajo de aplicacion consta de X capitulos:

Capitulo 1: Definicion y Utilidad de un Modelo de Negocio. En el primer capitulo, se realiza una
introduccion al concepto de modelo de negocio y las ventajas de su aplicacion.

Capitulo 2:Vinculo entre Estrategia y Modelo de Negocios. En este punto, se explica brevemente la
esencia del posicionamiento estratégico y la conexion que existe entre este y los modelos de
negocios.

Capitulo 3: Componentes de un Modelo de Negocios. En esta unidad se desarrolla en detalle el
modelo de negocios desagregado en sus bloques.

Capitulo 4: Promocién de Ventas. En esta unidad se explica brevemente la esencia de este
componente del Marketing.

Capitulo 5: Caso de Aplicacién. En este apartado, se realiza un breve andlisis del mercado y la
competencia, para luego desarrollar en detalle los nueve pilares inherentes al modelo de negocios,
poniendo especial hincapié en el desarrollo de la propuesta de valor.

Capitulo 6:Conclusiones. Finalmente se realiza un resumen de los resultados obtenidos luego de

aplicar la herramienta elegida (Modelo Canvas) al caso de estudio.

VII. Introduccioén

El éxito de un negocio depende de un buen modelo de negocio, no obstante la definicion de
modelo de negocio aun es vaga, dados los ambitos en los que se maneja y los elementos que
incluye. En muchas empresas el éxito de sus modelos de negocio se da por la inclusion de
elementos diferenciadores, el creciente ritmo de cambio en la economia, provoca que la innovacién
en los modelos de negocio, se constituya en un elemento fundamental.

Son numerosos los factores que determinan el éxito de un negocio. En el intento por dar respuesta
a los requerimientos de clientes es cada vez mas exigentes las empresas se encuentran en
constantes cambios; en este contexto toma importancia el concepto demodelo de negocio.

El interes personal de la autora la ha llevado a emprender un proyecto personal y realizarlo de
forma profesional, aplicando su experiencia y profundizando sobre nuevas metodologias que

puedan disminuir los riesgos inherentes al start up.
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Después de analizar diferentes ideas, la autora se decidio a desarrollar un negocio orientado a la
gastronomia. Pero desde una forma no convencional sino a través del uso y de los innumerables
beneficios de Internet. Se detectd la oportunidad de desarrollar una plataforma web que no se
encuentra actualmente en el mercado.

El propésito de esta investigacion es poder delinear aspectos estratégicos claves que permitan
definir una propuesta de valor sustentable en el tiempo, a través de la definicién y construccién del
modelo de negocios. Los lineamientos estratégicos plasmados en el modelo de negocio, deben
servir de guia para comprenden la diferencia que existe entre lo que nunca debe cambiar y lo que
debe estar abierto al cambio y debe dar respuestas a los siguientes interrogantes: en qué area

podemos ser los mejores; cuél es la manera mas efectiva de generar una rentabilidad sostenida.
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Capitulo 1
1. Concepto y Utilidad de Un Modelo De Negocio

1.1 Surgimiento del concepto Modelo de Negocios

Peter Drucker fue el primero en introducir el concepto de estrategia al mundo de los negocios

cuando pertenecia al mundo militar. ( Drucker 1954 en Palacios Preciado 2011)

Aunque los modelos de negocio han sido parte integral de comportamiento comercial y
economico desde la época pre-clasica, el concepto de modelo de negocio se ha difundido con la
llegada de Internet a mediados de 1990 y fue tomando impulso desde entonces.

Varios autores han investigado acerca de los modelos de negocio y para tal fin, brindan sus
propias definiciones. A partir de la década de los noventa, se evidencia una preocupacion
constante por la definicion de modelo de negocio, medido por la amplia publicacién de articulos al
respecto. Se relacionan las definiciones mas destacadas y las mas recientes (ver Anexo 1).

Sin embargo, hay algunos elementos comunes que se pueden resumir en los siguientes puntos:

e Las principales areas de interés identificadas son las siguientes:

o E-businessy el uso de tecnologias de la informacion en las organizaciones

o Las cuestiones estratégicas, tales como la creacion de valor, ventaja competitiva y
desempenio de la empresa.

o Lainnovacién y gestion de la tecnologia.

e Existe un amplio reconocimiento que el modelo de negocio es una nueva unidad de
analisis, ademas de los productos, la firma, la industria, o las redes; se centran en una
organizacion focal, pero sus limites son mas abarcativos que los de la organizacion;

e Los modelos de negocio hacen énfasis en el sistema, desde una aproximacion holistica de
como las empresas hacen negocios;

e Las actividades de la organizaciébn juegan un papel importante en la diversas
conceptualizaciones de los modelos de negocio;

e Los modelos de negocios tratan de explicar tanto la creacion de valor, como la captura de
valor;

¢ Hay elementos coincidentes que sugieren que un modelo de negocio adecuado puede ser
de gran ayuda para el posicionamiento competitivo de una empresa;

e La innovacién es un componente fundamental en la construccion de los modelos de
negocio actuales, ya que se considera que la empresa s6lo generara valor si tiene un
elemento diferenciador dentro del mercado.

Luego de hacer una breve revision del surgimiento del término de un modelo de negocio y los
elementos comunes atribuibles al término, en el punto siguiente se profundiza sobre el concepto

propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011).
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1.2 Concepto y utilidad de un Modelo de Negocio

En su investigacion, Osterwalder comienza haciendo mencion a las definiciones del diccionario
de Cambridge (Cambridge Learner's Dictionary, Cambridge, 2003) (Lépez 1999 citando en Perez
2000) en su version online, donde no encuentra una respuesta combinada, pero define ambos
términos por separado:

Negocio: la actividad de compra y venta de bienes y servicios, 0 de una empresa particular que
hace esto para ganar dinero.

Modelo: una representacion de algo, como un objeto fisico, que es por lo general mas pequefio
gue el objeto real, 0 como una simple descripcién del objeto.

Si se combinan ambos términos se obtiene que, un modelo de negocio es una representacion
de cdmo una empresa compra y vende bienes y servicios y, como gana dinero con ello.

En general, el proposito de la creacion de un modelo es ayudar a comprender, describir o
predecir como funcionan las cosas en el mundo real mediante la exploracién de una representacion
simplificada de una entidad o fenémeno particular.

Un modelo de negocio tiene que ser entendido como un concepto mucho mas integral que
abarca todos los elementos tales como los mecanismos de fijacién de precios, relaciones con los
clientes, asociacion y participacion en los ingresos.

Alex Osterwalder (2004) define modelo de negocio como: “una representacion abstracta de la
l6gica del negocio de una empresa”, entendiendo por légica del negocio la forma en que la
empresa genera ingresos, es decir, qué ofrece, a quién lo ofrece y como puede cumplirlo.

De acuerdo al autor existen tres tipos distintos de modelos de negocio de acuerdo a su grado de
implementacion:

v" Modelo de negocio abstracto: Es un modelo genérico de elementos, componentes y
relaciones.

v Modelos de negocios operativos: Son los implementados o existentes en diferentes
compafias, en otras palabras, representan una instancia del modelo de negocio
genérico.

v" Modelos de negocios virtuales: Son modelos de negocios que no existen en el mundo
real, pero sirven a los propésitos de incentivar la innovaciéon, simular oportunidades o
actuar como una guia en el cambio organizacional. Representan una instancia virtual del

modelo de negocios genérico.

Maestria en Direccion de Negocios 2014 Pdgina - 6 -



1.2.1 Modelos de negocios en la empresa

En cuanto a cémo se sitia el modelo de negocio en la empresa, se puede mencionar que este
puede funcionar como un vinculo conceptual, formando un tridngulo entre la estrategia, la
organizacion empresarial y las TIC's (ver Grafico N° 1). Cabe destacar que el triangulo y el modelo
de negocio estan sujetos a fuerzas externas continuas que incluyen la competencia, cambios
legales, sociales o tecnoldgicos y cambios en la demanda. Es rol de la gerencia disefiar o adaptar
el modelo de negocio de la compafiia para responder a estas fuerzas externas. Esto se observa en
el grafico N° 1, en donde se presentan estas fuerzas. Dado que es necesario comprender la
relacion entre Modelos de Negocios, Estrategia de Negocios y Tics, a continuacién se explicaran
las relaciones entre estas.

Grafico N° 1. Entorno, Modelo de Negocio, Estrategia, Organizacion, Procesos y
Sistema de informacion

Fuerzas
Competitivas Demandas
Entorno de Cliente
Legal
Estrategia de
Negocios
Z_:’“‘/'_'Y&\
' ) i
Entorno - odelode Cambio
Social /, Negocios \'_,/ Tecnolégico
N
~a S \
Organizacidon
ganizact TIC's
de Negocios

Fuente: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.
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Capitulo 2

2. Vinculo entre Estrategia y Modelo de Negocios.

De acuerdo a Porter (1996) el posicionamiento estratégico intenta lograr una ventaja competitiva

sostenible en el tiempo a través de preservar lo distintivo de una empresa. Significa realizar

actividades diferentes a los rivales, o actividades similares en forma distinta. Para el autor, los

siguientes son principios fundamentales subyacentes en el posicionamiento estratégico:

La estrategia es la creacion de una Unica y valiosa posicién, que implica unconjunto diferente de

actividades. La esencia de la posicion estratégica es elegir actividades diferentes a los

rivales. La posicion estratégica surge de tres fuentes distintas:

Satisfaciendo pocas necesidades de muchos clientes: basada en la eleccién de una
variedad de productos o servicios mas que en unsegmento de mercado. Tiene sentido
cuando la empresa puede producir mejor un servicio o producto particular, utilizando un
conjunto de actividades distintivas.

Satisfaciendo necesidades amplias a pocos consumidores: se acercamas al tradicional
enfoque de segmento de consumidores. Surge cuando existe un grupo de consumidores
con necesidades diferentes y, un conjunto adaptado de actividades puede servir mejor a
esas necesidades.Una variante se origina cuando el mismo consumidor tiene diferentes
necesidades en ocasiones diferentes o en diferente tipo de transacciones.

Satisfaciendo necesidades amplias de muchos clientes en un mercado estrecho.
Requiere de un conjunto de actividades diferentes para satisfacer mejor a las

necesidades de un grupo de consumidores

La esencia de la estrategia esta en elegir actividades que sean diferentes a las de los rivales. Si

no existiera un trade-off' no se necesitaria elegir es mas no seria necesario tener una estrategia.

Cualquier buena idea, podria ser imitada rapidamente. El trade- off ocurre cuando existen

actividades incompatibles y surge por tres razones:

La primera es la inconsistencia en laimagen o en la reputacién. Una empresa conocida

por proveer un valor puede perder credibilidad y confundir a los consumidores si comienza a

proveer otro valor o intenta hacer dos cosas contradictorias.

E

| segundo y mas importante trade-off surge por las actividades en si mismas.

Paosiciones diferentes requieren configuraciones de productos distintas, equipos diferentes,

diferente comportamiento de los empleados y un sistema de gestién diferente. Muchas

actividades reflejan inflexibilidades en equipamientos, personas o sistemas.

! Trade-off: término inglés asimilable a costo de oportunidad
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e Finalmente, el tercer trade off surge por limites en los controles internos. Cuando se
elige competir en un sentido y no en otro, las prioridades organizacionales estan claramente

definidas, de otro modo, hay confusion en los empleados.

La estrategia consiste en crear un calce entre las actividades de una empresa. El éxito de una
estrategia depende de realizar bien muchas cosas —no s6lo unas pocas— e integrarlas entre si. Si
no existe esta integridad entre las actividades, no hay una estrategia distintiva ni mucha
sustentabilidad. Profundizar una posicién implica diferenciar aun mas las actividades de la
empresa, fortalecer el calce y comunicar mejor la estrategia a los clientes que deberian valorizarla 'y
los empleados necesitan una guia sobre cémo desarrollar una posicion estratégica. Claramente, la

estrategia y el liderazgo estan inexorablemente vinculados.

Ahora, ¢qué conexidon existe entre la estrategia de una empresa con el modelo de negocio? A
nivel conceptual existe una discusion sobre la diferencia de estrategia con modelo de negocios.
Una perspectiva establece la relacién donde “un modelo de negocios es la traduccion de la
estrategia de la empresa en un modelo de la I6gica de una empresa para ganar dinero” (Alex
Osterwalder, 2004, p.17).

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

diferentes capas organizacionales (ver Grafico N° 2)

Gréfico N° 2. Capa de Negocios.

Capa Estratégica

Nivel de Planificaciéon Vision, metas y objetivos

Nivel de Arquitectura Capa Modelo de Légica de ganar dinero
Negocios
Nivel de Implementacién Capa de Procesos | Organizacién y Flujo de trabajo

Fuente: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.
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Desde esta perspectiva se puede definir, como lo hace Alex Osterwalder en su disertacion
doctoral (2004), al modelo de negocios como:
¢ un modelo conceptual abstracto que representa la légica que sigue una
empresa para ganar dinero.
e una capa de negocio (que actlia como una especie de unién) entre la estrategia

y los procesos de negocios.

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

ingresos rentables y sostenibles.” (Osterwalder, 2004, p. 15).

Grafico N°3: Estrategia y Modelo de Negocios

e Visiondela e  Traducir la

compaiia
. ESTRATEGIA MODELO DE estrategia

e Diseno de o

ajuste con NEGOCIOS

FODA Modelo de
e  Posicionamie negocios

nto e  Evaluarsiel

modelo

e  Definicidn de
objetivos

Fuente: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science
Approach.
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3.

Capitulo 3
Componentes del Modelo de Negocios. Bloques en detalle

En lo subsiguiente se presenta la ontologia® del modelo de negocio, es decir, la especificacion

explicita del concepto antes desarrollado, lo cual permitirAd describir con precision el modelo de

negocio de una empresa.

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

esenciales en el modelo de negocio de una empresa:

1)

2)

3)

4)

Producto: responde al qué, es decir, en qué negocio se encuentra la empresa, qué
productos y qué propuesta de valor ofrece al mercado.

El Area Producto-Servicio comprende todos los aspectos que una empresa puede ofrecer a
sus clientes. No solo alcanza al conjunto de productos y servicios sino también a la manera
en la que se diferencia de sus competidores. Como se puede apreciar en el Grafico N° 5,
dicha area se encuentra compuesto por el elemento Propuesta de Valor que, a su vez, se
puede descomponer en un conjunto de subelementos llamados “ofrecimiento”.

Cliente: responde sobre quién es el consumidor objetivo, como se le ofrecen los productos
y servicios y como construir una sélida relacién con ellos.

La interfaz cliente incluye todos los aspectos relacionado a los clientes. Esta contiene la
eleccién del segmento objetivo, los canales por los cuales se pone en contacto con ellos y
el tipo de relaciéon que la compafiia quiere establecer con sus clientes. Esta area describe
cémo y a quién quiere entregar su propuesta de valor, que es el conjunto de productos y
servicios que la empresa ofrece.

Infraestructura: responde a como la empresa resuelve eficientemente temas sobre
logistica e infraestructura, con quién lo hace y qué tipo de redes empresariales requiere.
Este pilar explica como una empresa crea valor, para lo cual describe qué se necesita para
ofrecer la propuesta de valor y mantener la interfaz con el cliente. En otras palabras,
especifica las capacidades y recursos necesarios en el modelo de negocio, quiénes son los
propietarios y proveedores (si son propias o adquiridas en la red de asociados), quién
realiza cada actividad y cémo se relacionan entre ellas.

Aspectos Financieros: responde a cual es el flujo de ingreso del modelo, cuéles son los
costos de la estructura y la forma de sustentabilidad del modelo de negocios.

Este bloque es transversal porque todos los demas pilares lo influencian, es decir, es el

resultado de la configuracion de los demas elementos del modelo de negocio.

’Ontologia. Disciplina filoséfica que aborda la naturaleza y la organizacién de la realidad.

Maestria en Direccion de Negocios 2014 Pdgina - 11 -



Se encuentra compuesto por los elementos ingresos y estructura de costos, los que
conjuntamente determinan la légica de ganancia o pérdida de la empresa y, por lo tanto, su
capacidad para sobrevivir.
Estas cuatro areas pueden ser comparadas a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
de Kaplan y Norton (Kaplan y Norton, 1992) (ver Gréafico N°4).
A su vez, esas cuatro areas se subdividen en nueve pilares o elementos interrelacionados que

permiten concebir el modelo de negocios, estos son (ver Tabla N° 1):

Tabla 1: Nueve Mo6dulos del modelo de negocio

Areas Médulos Descripcion

Producto Propuesta de valor Hace referencia al
conjunto de productos
y servicios que posee la
empresa y que crean
valor para un segmento

de mercado especifico.

Cliente Segmentos de Define los diferentes
mercado grupos de personas o
entidades a los que se

dirige una empresa.

Canal de Explica el modo en que
Distribucién empresa se comunica

con los clientes

Relacién Describen los diferentes
con el cliente tipos de relaciones que
establece la empresa

con
Los clientes.
Infraestructura Configuracion de Define las acciones
valor mas importantes que

debe emprender una

empresa para crear valor
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para su cliente.

Describen los activos

mas importantes para
Capacidades que

un modelo de negocio

Funcione.

Describe las
Asociaciones asociaciones de

cooperacioén voluntarias

entre empresas para

Crear valor para el

cliente.
Aspectos Estructura de costos Es la representacion
Financieros en dinero de todos los

medios empleados por el

modelo.
Fuente de Describa la forma en
ingresos gue una empresa genera

dinero, a través de una
variedad de flujo de

ingresos.

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

“‘Mientras que las cuatro areas son una clasificacion aproximada, los nueve elementos son el
nucleo de la ontologia” (Osterwalder, 2004 p. 43). La relacion que existe entre los elementos antes

descriptos se presenta en la siguiente figura (Gréafico N° 4).
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Grafico N° 4. La ontologia del Modelo de Negocio

Asociaciones

INFRAESTRUCTURA PRODUCTO . CLIENTE

Configuracio Propuesta - Segmento

Capacidades n de Valor de mercado

Recursos

Ganancia Ingresos
ASPECTOS

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

Los nueve mddulos del modelo de negocio forman la base de una herramienta (til: el lienzo de
modelo de negocio. Esta herramienta es parecida al lienzo de un pintor, donde se pueden esbhozar
modelos de negocios nuevos o existentes. Se trata de una herramienta practica que fomenta la

compresion, el debate, la creatividad y el andlisis
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Grafico N°5. Lienzo de Modelo de Negocio

The Business Model Canvas
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Fuente: Osterwalder, A. &Pigneur, Y (2009). Generacion de modelos de Negocios.

Se excluyen de este modelo elementos relacionados con el entorno y la implementacion porque,
si bien se encuentra relacionado con el modelo de negocio, no forma parte de su interior
(Osterwalder, 2011).

Profundizando lo antes expuesto, se describen los nueve modulos basicos que reflejen la l6gica

gque sigue una empresa para conseguir ingresos.

3.1. PROPUESTAS DE VALOR?

Puede entenderse como el conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento
de mercado especifico. La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por
una u otra empresa,; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente.
Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de
un segmento de mercado determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie
de ventajas que una empresa ofrece a los clientes. Se pueden citar como elementos que

contribuyen a la creacion de valor: novedad, mejora del rendimiento, personalizacion, tercerizacion,

® Este apartado proviene de (Alex Osterwalder e Yves Pigneur, 2011).
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disefio, estatus, precio, reduccién de costes, reduccién de riesgos, accesibilidad, comodidad/
utilidad.

Realizar un analisis esquematico de la propuesta de valor permite a las empresas identificar y
mapear su propuesta de valor actual y compararlo con el de sus competidores, lo que facilita la
innovacioén en valor.

La relacién gque existe con los demas elementos del modelo de negocio (ver Grafico N° 4) es
que la propuesta de valor representa valor para un segmento de clientes objetivos y se basa en
una o varias capacidades. Esta puede ser descompuesta en un conjunto de ofrecimientos y es
caracterizada por sus atributos, como los son el razonamiento, nivel de valor, nivel de precio y ciclo
de vida.

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

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

propuesta de valor.

Los atributos de los elementos “ofrecidos” son:
¢ Razonamiento: captura las razones de por qué la empresa cree que su propuesta de valor
genera valor para su cliente. Las razones pueden ser,

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

o Reduccion del riesgo: pueden existir temores financieros o que el mismo bien o
servicio no funcione en la actualidad o en un futuro. Para ello la empresa puede
tener en cuenta numerosas acciones para disminuir los riesgos del cliente (por
ejemplo: seguro para el auto);

o Reduccion de esfuerzo, hacerle la vida mas facil al cliente, es decir, facilitar las
cosas 0 hacerlas méas préacticas. Esta reduccion de esfuerzo puede realizarse a
través de facilitar la busqueda y evaluacién para la adquisicion, como asi también
ofrecer mantenimiento, utilizaciéon y capacitacion, que sea mas facil y mas barato

adquirirlo (por ejemplo: comida delivery).
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o Nivel de valor (utilidad para el consumidor): capturando detalladamente la utilidad que
ofrece los componentes del bien o servicio para el cliente, permite a una empresa
compararse con sus competidores. Para ello, se presenta una escala de valores

cualitativos:

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

bajo.

Imitacion innovadora, se observa cuando una empresa imita una propuesta de valor pero la

mejora, agregando un elemento o atributo innovador.

Excelencia, el valor se encuentra en su extremo maximo, son ejemplo de esto aquellos
productos o servicios de alta gama.

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

una tecnologia superior 0 se generaliza. Esto se denomina disrupcién innovadora.

Nivel de precio: a través de este atributo se compara el nivel de precio de la empresa y el de su
competidor. Los niveles pueden ser:

Gratis; son aquellas propuestas de valor por las cuales la empresa no pide compensacion
econdmica, ya que su modelo de negocio se basa en otras fuentes de ingreso, las cuales pueden
ser la publicidad y anuncios, o la venta de informacion sobre sus clientes.

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

De mercado, significa que la empresa ofrece un precio similar al de mercado, es decir, no se
diferencia por este factor

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

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

La creacién de valor (requerimientos), las mejoras en la produccion y la ayuda de las TIC's
permiten que las empresas puedan incorporar a sus clientes en el proceso de creacion de valor y
crear, asi, valor adicional.

La compra de valor (adquisicién), el valor también puede crearse durante la fase de
adquisicion, a través de mejorar y facilitar la experiencia de compra del cliente. El primer paso es
simplificar la operacion en si misma, el segundo es mejorar su cumplimiento.

El valor de uso (posesién), es el valor que proviene del consumo real de los productos o
servicios, generalmente esta etapa de ciclo de vida del valor es la parte dominante.

La renovacion, en algunos casos se requiere renovar el valor, esto puede suceder cuando el
valor se agota, caduca, es obsoleto o disfuncional. A veces se puede deber a la adicion de nuevas
caracteristicas de una propuesta de valor existente (por ejemplo nuevos juegos para una consola
de juegos). También puede significar una actualizacién gradual del valor, como sucede con nuevas
versiones de software.

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

Como se menciond anteriormente, “una propuesta de valor crea valor para un segmento de
mercado gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho
segmento. Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o cualitativos
(disefio, experiencia del cliente, etc.)” (Alex Osterwalder e Yves Pigneur, 2011 p. 23).

Ademads, de los elementos mencionados anteriormente que contribuyen a generar valor, existen

otras variables que puede lograr el mismo objetivo, se puede destacar:

La novedad: existen propuestas de valor que satisfacen nuevas necesidades que los clientes
no reconocian porque no habia ninguna oferta similar o porque simplemente no existia la
necesidad. Por lo general, aunque no siempre, este tipo de valor esta relacionado con la
tecnologia.

La mejora del rendimiento: el aumento o mejora del rendimiento de un producto o servicio
pude generar valor para el cliente.

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

personalizacibn masiva y creacion compartida han cobrado auge.
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«El trabajo, hecho»: se puede crear valor ayudando al cliente a realizar determinados trabajos,
para que este se dedique a realizar el trabajo que forma parte de su corebusiness.

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

La marcal/estatus: para algunos clientes utilizar y mostrar una marca especifica puede generar
valor.

Lareduccién de costes: ayudar a los clientes a reducir costos puede generar valor para estos.

La accesibilidad: el poner a disposicién de los clientes productos o servicios a los que estos
antes no tenian acceso genera valor para ellos. Esto puede ser posible por una innovacion en los

modelos de negocio, una tecnologia nueva o una combinacién de ambas.

3.2. Segmentos de Mercados

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

sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes rentables.

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

canal quiere llegar a sus clientes (Osterwalder, 2004).

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

pueden ser grandes o pequefios.

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

pueden ser de caracter geografico o socio-demograficas.

Las empresas, entonces, deben realizar una seleccion fundamentada de los segmentos a los
gue se va a dirigir y los que no atenderan. Tomada esa decision se puede disefiar el modelo de

negocio basado en el conocimiento detallado de las necesidades especificas del cliente objetivo.

Segun lo define Alex Osterwalder e Yves Pigneur (2011), los grupos de clientes corresponden a

diferentes segmentos cuando:
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Sus necesidades demandan vy justifican una oferta diferente se requieren diferentes canales de
distribucién para llegar a ellos, buscan un tipo de relacion diferente, el indice de rentabilidad difiere

y pagan por diferentes aspectos de la oferta.

Existen varios segmentos de mercado. Entre los ejemplos que mencionan los autores antes
referidos se pueden destacar:

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

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

Mercado segmentado: esta categorizacion se observa cuando el modelo de negocios distingue
varios segmentos con necesidades y problemas diferentes, a los cuales se les ofrece una
propuesta de valor diferente y se observan implicancias en los demas modulos del modelo como
los canales de distribucion y la relacion con el cliente.

Mercado diversificado: son aquellos modelos que atienden 2 segmentos de mercados que no
estan relacionados y que, por lo tanto, presentan necesidades y problemas diferentes. Por ejemplo,
el caso de Amazon.com que ofrecia venta al por menor y en el 2006 comenz6 a ofrecer servicios
de “computacion en la nube” (almacenamiento en linea y uso del servidor). De esta manera,
comenz6 a atender a un segmento de mercado diferente con una propuesta de valor
completamente distinta; esto fue posible debido a la potente infraestructura informéatica con la que
contaba.

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

segmento para captar a los usuarios del otro lado de la plataforma.

3.3. Canal de Distribucién

El canal de distribucién describe como la empresa entrega la propuesta de valor al

segmento de cliente objetivo, es decir, es un conector entre ambos elementos.
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Los canales de comunicacion, distribucién y venta establecen el contacto entre la empresa y los
clientes y tienen, entre otras, las siguientes funciones:
v Dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
v" Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa;
v' Permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;
v" Proporcionar a los clientes una propuesta de valor;
v Ofrecer a los clientes un servicio de atencion personalizada.

Se puede distinguir entre canales propios pueden ser directos, con su equipo de venta o por
internet; o indirecto, a través de intermediarios como los son los revendedores. Los canales de
socios comerciales, son indirectos y abarcan un gran abanico de opciones como, por ejemplo, la
distribucién al por mayor, la venta al por menor o sitios web de socios (Alex Osterwalder e Yves
Pigneur, 2011).

En los udltimos afios hubo una explosion en la aparicion de nuevos canales y se proyecta que se
abrirdan muchos mas, debido a los avances en las TIC's. Estos cambios representan una
oportunidad para alcanzar nuevos mercados y lograr una ventaja competitiva. Por otro lado,
también incrementan la complejidad y, por lo tanto, la necesidad de tener un enfoque integrado
respecto al disefio y gerenciamiento de los canales (Osterwalder, 2004)

Los canales de distribucion permiten entregar valor a sus clientes, y se pueden utilizar canales
propios, de socios comerciales o0 ambos a la vez. Los canales propios pueden ser directos, con
su equipo de venta o por internet; o indirecto, a través de intermediarios como los son los
revendedores. Los canales de socios comerciales, son indirectos y abarcan un gran espectro de
opciones como, por ejemplo, la distribucién al por mayor, la venta al por menor o sitios web de
socios. Los canales de socios ofrecen menos margenes de beneficios, pero permiten a las
empresas aumentar su ambito de actuacién y aprovechar los puntos fuertes de cada uno de ellos.
En los canales propios, especialmente en los directos, los margenes de beneficios son mayores,

pero el costo de su puesta en marcha y gestion puede ser elevado.

Debido a ello, y por los avances provenientes de las TIC's, particularmente el internet, es
importante proyectar la combinacién exacta de canales para tener un contacto adecuado con el
cliente de forma que este disfrute de una experiencia Unica y que los ingresos aumenten lo maximo
posible.

Vender simultaneamente en diferentes canales puede llegar a causar conflictos, en especial
cuando se compite por alcanzar el mismo grupo de clientes; por lo tanto, un punto importante a
tener en cuenta en lo que respecta a la estrategia de canales es saber manejar el conflicto de
canales. Analizar y evaluar la compensacion entre conflictos de canal, canibalizacion e introduccion

de nuevos canales es una tarea dificil.
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3.3.1 Subelementos del canal de distribucion (links o conectores)

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

Los links o conectores describen las partes del canal de distribucion y muestran las tareas
especificas de marketing, con lo cual, un conjunto de links construyen un canal. Los links de
diferentes canales algunas veces se encuentran interrelacionados con la intencién de lograr
sinergias entre canales (Osterwalder, 2004).

En resumen, la relacién que existe entre un link o conector y los demés elementos del modelo
de negocio es que son parte de un canal y describe un rol especifico del mismo, y a su vez, este
puede ser parte de la propuesta de valor o estar relacionado con otro link (Osterwalder, 2004).

Ademas de la funcién tradicional de simplemente entregar valor, los canales modernos y sus
links o conectores tienen, a su vez, un potencial de creacion de valor y, por lo tanto, contribuyen a
la propuesta de valor de la empresa. Es asi como, los links o conectores poseen las mismas
caracteristicas que el subelemento “ofrecimiento” de la propuesta de valor porque son, al mismo
tiempo, parte del canal y elementos de creacién de valor para la empresa, es decir, forman parte de
la propuesta de valor (Osterwalder, 2004).

Los atributos del elemento “link” o conector, con los cuales, puede contribuir a genera valor, son:

Razonamiento, al igual que en el elemento “ofrecido” de la Propuesta de Valor, se pueden
detectar tres formas:

Uso: el link puede crear valor si coincide con las necesidades del cliente y si se integra en la
propuesta de valor de la empresa. Por ejemplo, las webs corporativas generan un canal de
comunicacion no solo como fuente de informacion sino también como medio para resolver
problemas en linea u ofrecer servicios de postventa.

Riesgo: se puede crear valor por la reducciéon de un riesgo, como por ejemplo integrando al
consumidor en el proceso de personalizacion del producto.

Esfuerzo: las mejoras originadas por las TIC's en los canales y la creacion de valor tuvieron su
mayor impacto en la reduccion del esfuerzo de los consumidores. Si bien la venta por internet
aplicada por muchas tiendas de consumo no fueron exitosas (debido a que olvidaron otras partes

del modelo de negocio), muchas empresas mejoraron su servicio de postventa con el uso de de
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canales virtuales, a través de la solucion de problemas en lineas, manuales, FAQs4 y conexiones
directas con los ingenieros de productos.

Ciclo de compra del cliente: el objetivo de este atributo es identificar que funciones del ciclo de
compra del cliente cumplimenta el link o enlace.

El ciclo de compra refleja todos los posibles puntos de contacto que existen entre el proveedor y
el consumidor en el contexto de adquisicion, tenencia y venta del bien o servicio. Este se divide en
cuatro fases:

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

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

Compra: esta fase incluye negociacién, la toma de decision, contrato, pedido y seguimiento,
facturacion y pago y el cumplimiento.

La negociacion, toma de decisién y el contrato son muy importantes

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

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

En la Tabla 2 se pueden observar tareas especificas que pueden encontrarse en un canal

siendo agrupadas segun el ciclo de compra del cliente.

* Abreviacion del Inglés de Frequently Asked Questions (FAQs), cuya traduccion al castellano es “Preguntas
Frecuentes”.
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Tabla N° 2. Posibles tareas de un canal segun el ciclo de compra del cliente.

Conocimiento

*Publicidad

*Promociones

*Relaciones Publicas

*Asociaciones

Evaluacion

*Informacion de la
empresa

*Catalogos de productos
*Consejos (requisitos)
*Especificacion
*Comunidad

*Pruebas

Compra

*Oferta
*Negociacion
*Decision
*Contrato
*Pedidos y seguimiento
*Facturacion y pago

*Cumplimiento y entrega

Servicio post venta
*Implementacion y uso
*Formacion
*Monitoreo
*Mantenimiento / Servicio

*Resolucion de
problemas - soporte

*Logistica inversa
(eliminacion)

Comunidad

*Gestion de ciclo de vida
del producto.

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

Approach.

Luego de haber descripto los elementos del canal de distribucién y sus relaciones, se puede

obtener una herramienta gerencial que consiste en una matriz que posee en uno de sus ejes al

ciclo de compra del cliente y en el otro a los diferentes canales que posee la empresa. Para

construir esta matriz se agrega al ciclo de compra una fase que se desprende de la etapa de

compra, la cual se denomina “entrega”
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Tabla N° 3. Matriz de canales de distribucién

1. Informacion 2. Evaluacion 3.Compra 4. Entrega

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

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

encuentran conectados entre si dentro del mismo canal y a través de los diferentes canales.

3.4 Relacion con los clientes
El elemento de relacion con el cliente se refiere a la forma en que una empresa va al mercado,

cémo llega a sus clientes y cémo interactta con ellos.

La relacion que existe con otros elementos del modelo de negocio es que este elemento
describe la relacién que la empresa establece con el segmento de mercado objetivo. La relacién se
basa en el valor del cliente y puede ser descompuesta en diferentes mecanismos de relacion
(Osterwalder, 2004).

Todas las interacciones existentes entre una empresa y sus clientes afectan a la fuerza de la
relacibn que una empresa construye con sus clientes. Debido a que estas tienen un costo
determinado, las empresas deben elegir cuidadosamente que tipo de relaciones quieren entablar y
con qué tipo de consumidores; ya que poder beneficiarse de esas relaciones es muy importante

para cualquier modelo de negocio (Osterwalder, 2004).
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Los beneficios que se pueden obtener de las relaciones establecidas pueden lograrse a través
de la adquisicion de nuevos clientes, la mejora de la rentabilidad de los clientes existentes y la

extension de la duracion de la relacion con los clientes actuales (Osterwalder, 2004).

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

Por otro lado, los avances de las TIC s permitieron generar nuevas y mas complejas relaciones,
por lo cual las TIC s son de gran ayuda e influencian la forma en que una empresa organiza esa

relacion, pero no constituye en si el factor de relacion con el cliente.

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

Captacion de clientes: debido a que la adquisicién de clientes es muy costosa y qué la relacion
desarrollada durante esta fase influye fuertemente en la retencion y en la estimulacion de venta
posterior, esta tiene que ser controlada y evaluada cuidadosamente.

Fidelizacién de clientes: el objetivo de la retencién de clientes es aprovechar las inversiones
realizadas en la fase de adquisicion. Debido a que la adquisicién de clientes es generalmente mas
cara que la retencion, es importante encontrar formas y mecanismos para extender la duracién de
la relacion entre la empresa y el cliente. El foco debe estar principalmente en los clientes mas
rentables.

Existen diferentes factores que afectan la retencién de los clientes, entre los cuales se
pueden mencionar programas de Fidelizacion, programas de desercion de clientes o costo de
cambio.

Estimulacién de las ventas (venta sugestiva), es la actividad asociada con la venta de
productos o servicios adicionales a los actuales clientes, donde estos productos pueden o no estar
relacionados entre si. Un ejemplo de ello son las empresas de telecomunicaciones y operadores de
telefonia mévil que aumentan sus ingresos mediante la venta de servicios de datos adicionales a

sus clientes actuales.

La relacion con el cliente se puede subdividir en mecanismos de relacion; los cuales describen
la funcion que cumple entre la empresa y sus clientes, donde también puede ser considerado un

canal de enlace o una propuesta de valor.

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

una empresa y pueden contribuir, a:

Maestria en Direccion de Negocios 2014 Pdgina - 26 -



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

Sin embargo, la personalizacion no significa necesariamente un contacto de uno a uno, ya que
esta puede realizarse, también, por grupos de clientes. La eleccidon de estas alternativas depende
de la relacion que quiere mantener la empresa y el factor costo.

Se debe realizar una distincién entre personalizaciébn en masa y personalizacion; la primera se
refiere a productos relacionados y se vincula a la adaptacién de la produccién en masa a los
deseos del cliente, en cambio, la personalizacién en si misma se refiere a la personalizacién del
marketing, los servicios y ofertas complementarias a la propuesta de valor.

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

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

La creacion de la marca es muy importante para la construccion de la relacion con el cliente y
permite diferenciarse de otras empresas.

En el disefio de un modelo de negocio es importante tener una identidad de marca clara para
gue aquellos que disefian e implementan los programas de comunicacidon no envien mensajes
contradictorios o confusos al cliente.

La marca se ve influenciada por cada interaccién que la empresa posee con el cliente, esto incluye
operaciones, marketing, relaciones publicas y en general el comportamiento en la sociedad.

Los mecanismos de relacién también pueden evaluarse segun:

v' Elrazonamiento (uso, riesgo y disminucién de esfuerzo);

v' el ciclo de compra el cliente, en este caso si el mecanismo es, a su vez el canal,
hereda los atributos que este posee;

v el ciclo de vida, cuando el mecanismo, es a su vez, parte de la propuesta de valor
hereda los atributos de esta;

v' nivel de valory
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v" nivel de precio.

Otra clasificacion fundamental con los clientes (Osterwalder 2004,2011) hace referencia a la
relacion propiamente dicha, a como el cliente se contacta con el proveedor para obtener
informacién, asistencias y acceder a la propuesta de valor, entre otras funciones.

Se mencionan a continuacién las mas importantes:

Asistencia personal. Esta se basa en la interaccion humana, en donde el cliente se puede
comunicar con un representante real del servicio de atencion al cliente para que lo ayude durante el
proceso de venta o posteriormente.

Asistencia personal exclusiva. En este tipo de relacién, un representante del servicio de
atencion al cliente se dedica especificamente a un cliente determinado. Se trata de la relacion mas
intima y profunda con el cliente y suele prolongarse durante un largo periodo de tiempo.

Autoservicio. En este caso, la empresa no mantiene una relacion directa con los clientes, sino
gue se limita a proporcionar todos los medios necesarios para que los clientes se puedan servir
ellos mismos.

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

Comunidades. Son utilizadas para profundizar la relacién con los clientes, o posibles clientes, y
facilitar el contacto entre miembros de la comunidad. Ademas, las comunidades ayudan a las
empresas a conocer mejor a sus clientes.

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

para el consumo publico.

3.5 Actividades Claves

En este bloque se muestran las acciones mas importantes que debe emprender una empresa
para que su negocio funcione. Las actividades claves son las necesarias para crear y ofrecer una
propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con los clientes y percibir ingresos.
También varian en funcion del Modelo de Negocio. Estas actividades clave se pueden dividir en las

siguientes categorias:

®> LEGO Group es una empresa privada fabricante de juguetes con sede en Billund (Dinamarca). Fuente: Antorini Y., Mu-
iz A. y Askildsen T (2012). Juego de Grandes. Revista Wobi, Volumen 17, 60-66.
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Produccién: Relacionadas con el disefio, fabricaciéon, y la entrega de un producto en
grandes cantidades o con una calidad superior. Esta actividad es la predominante en los
Modelos de Negocios de las empresas de fabricacion.

Resolucion de Problemas: Implica la blisqueda de soluciones nuevas a los problemas
individuales de cada cliente. Este tipo de actividad se encuentra fuertemente asociada al
trabajo de consultorias, hospitales y otros tipos de empresas. Los negocios de estas
compaiiias exigen actividades como la gestién de la informacién y la formacién continua.
Plataforma/Red: Las redes, las plataformas de contactos, el software e incluso las
marcas pueden funcionar como una plataforma. Los Modelos de Negocios disefiados
con una plataforma como recurso clave estdn subordinados a las actividades clave
relacionadas con la plataforma o la red. Entre las actividades clave de esta categoria se
encuentran la gestion de plataformas, la prestacion de servicios y la promocién de la

plataforma.

Osterwalder (2004) define que las actividades son el corazén de lo que hace un negocio. Son

acciones gque la compaiiia lleva adelante para crear y mantener el valor del negocio para de esta

manera generar ganancias. El autor establece una distincion entre las actividades principales y de

soporte que realiza una organizacion. Las primeras estan comprendidas principalmente por las

actividades que se encuentran involucradas en la creacion de la propuesta de valor, asi como su

promocion y entrega. Las actividades de soporte son el fundamento que se encuentra por detras de

las primarias, que permiten que estas puedan realizarse, se incluyen entre otras la infraestructura

de la firma, gerencia de recursos humanos, desarrollo y mantenimiento de tecnologia, etc. A

continuacién se detallan las actividades claves que componen las categorias mencionadas

anteriormente, a saber:

O

O

Produccion:

Logistica entrante: Actividades asociadas con recibir, almacenar y diseminar los inputs
en el potencial producto.

Operaciones: Actividades asociadas con la transformacion de las materias primas en el
producto final. o Logistica de salida: Actividades asociadas con tomar, almacenar y
distribuir fisicamente el producto a los compradores.

Marketing y ventas: Actividades asociadas con proveer medios por los cuales los
compradores pueden comprar el producto e inducirlos a realizarlo.

Servicio: Actividades asociadas con proveer servicio para mejorar o mantener el valor
del producto.

Resolucién de problemas:

Busqueda y adquisicibn del problema: Actividades asociadas con la revision,
formulacién y obtencién del problema a ser resulto eligiendo el enfoque general para el

mismo
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o Resolucion del problema: Actividades asociadas con generar y evaluar soluciones

alternativas.

o Eleccion: Actividades asociadas con generar y evaluar soluciones alternativas.

o Ejecucion: Actividades asociadas con comunicar, organizar e implementar la solucion
elegida.

o Control y evaluacion: Actividades asociadas con la medicion y evaluacion para entender

en que magnitud el problema original fue resuelto.

e Plataforma/Red

o Promocion de la red y manejo de contratos: Consiste de actividades asociadas con
invitar a los potenciales clientes a unirse a la red, seleccionar los clientes que se
pueden unir y a la creacion, gestion y finalizacion de contratos que gobiernen la
provision y cobro del servicio.

o Provisién del Servicio: Consiste de actividades asociadas con establecer, mantener y
terminar los enlaces con los clientes y cobrar por el valor recibido. Los enlaces pueden
ser sincrénicos como por ejemplo en un servicio telefonico o asincrénico como el correo
electrénico o servicio bancario. El cobro requiere medir el uso de la red por parte de los
clientes en volumen y tiempo.

o Operacion de la infraestructura de la red: Consiste de actividades asociadas con
mantener y correr una operacion fisica y de infraestructura. Las actividades mantienen

la red en estado de alerta, lista para recibir solicitudes de servicio de clientes.

3.6 Recursos Claves

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

bienes o recursos que posean las empresas 0 sus socios.

Por lo tanto, los recursos son insumos en el proceso de creacion de valor y, a su vez, fuente de
capacidades que una empresa necesita para proporcionar sus propuestas de valor.

Es asi como todos los modelos de negocio requieren recursos claves que permitan a las
empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con
segmentos de mercado y percibir ingresos (Alex Osterwalder e Yves Pigneur, 2011).

Cada modelo requiere recursos claves diferentes y estos se pueden clasificar en tangibles,
intangibles; humanos y econémicos. Estos a su vez, pueden ser de propiedad de la empresa,

alquilados u obtenidos de sus socios.
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Los recursos claves pueden ser:

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

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

Recursos Humanos, son las personas que la empresa requiere para crear valor con los
recursos tangibles e intangibles, en algunos modelos de negocio las personas son mas importantes
gue en otros, pero todos requieren este recurso. En los &mbitos creativos y aquellos que requieren
un alto nivel de conocimientos, los recursos humanos son vitales.

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

negocios requieren para contratar a empleados clave.

3.7 Asociaciones Claves

Histéricamente han existido asociaciones y alianzas entre empresas con diferentes objetivos,
actualmente estas se han convertido, en general, en un componente esencial de las estrategias
implementadas en la mayoria de ellas. Estas alianzas pueden optimizar el modelo de negocio,
reducir riesgos o adquirir recursos.

“Una asociaciéon es un acuerdo de cooperacién voluntaria conformada por 2 o0 mas empresas
independientes con el objetivo de realizar un proyecto o una actividad especifica en forma conjunta
coordinando los recursos y actividades necesarios” (Osterwalder, 2004 p.89).

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

e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
e Competicidn, asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
e Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

e Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.
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Para formalizar una asociacion deben existir acuerdos previos; estos son subelementos que

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

empresas partes.

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

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

empresa y se integra a través de una asociacién. Los acuerdos entonces especifican el

funcionamiento, los términos y condiciones de la asociacion con un “actor”.

Las motivaciones, para establecer asociaciones pueden ser:

Optimizacién y economia de escala, es la forma mas basica de asociacién y tiene
como objetivo optimizar la asignacion de recursos y actividades, para que las empresas
se focalicen en sus competencias centrales y confien en sus socios las competencias no
béasicas.

Este tipo de asociaciones suelen establecerse para reducir costos y generalmente
implican una contratacion externa o compartir recursos. Con este tipo de asociaciones la
empresa se puede beneficiar de la economia de escala que posee su socio o el

conocimiento especializado que no podria alcanzar por si mismo.

Reduccion de riesgos e incertidumbre. En un entorno competitivo caracterizado por la
incertidumbre, las asociaciones pueden servir para reducir riesgos. Realizar
experimentos costosos en el mercado se ha vuelto demasiado caro para las empresas,
por lo cual prefieren participar en alianzas temporales con sus competidores. Es asi
como actualmente es frecuente observar empresas celebrando alianzas estratégicas en
un areay, a la vez, compitiendo en otra.

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

patentes y tecnologia que la empresa no posee.

3.8 Fuentes de Ingresos

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

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

sus clientes, en dinero y flujos de ingresos.
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El modelo de ingresos puede estar compuesto por diferentes fuentes de ingresos y, a su vez,
cada uno puede tener diferentes mecanismos de fijacion de precios.

La fuente de ingreso y la estimacion de precios describen como es la corriente de dinero
obtenida por la empresa en contra prestacién de la propuesta de valor. Ademas, establece qué
mecanismos utilizar para determinar el precio de ese valor ofrecido y se caracterizan por los
métodos para estimar precios y los atributos del tipo de ingreso.

Las fuentes de ingresos que la empresa pueda captar por la propuesta de valor que ofrece son
fundamentales para su supervivencia. En general las TIC’s y, en particular internet, han ayudado a
las empresas a diversificar sus fuentes de ingresos y han facilitado la adopcién de mecanismos de
fijacion de precios mas precisos, lo cual permite maximizar los ingresos.

Un ejemplo de cdmo internet ha tenido un fuerte impacto sobre los precios es que ha permitido
comparar los precios mas facilmente, lo que ha provocado que los clientes pasen a ser de simples
tomadores de precios a ser posibles formadores de precios; lo cual también condujo a que las
empresas dejaran de utilizar precios fijos o comparables.

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

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

los modelos de negocios pueden manejar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:

e Ingresos por transacciones provenientes de pagos puntuales de clientes.
e Ingresos recurrentes derivados de pagos periédicos realizados a cambio del suministro

de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencién al cliente.

El tipo de flujo describe el tipo de actividad econémica con la que una empresa genera un flujo

de ingresos A su vez, las formas para generar las fuentes de ingresos pueden ser varias:

e Venta de activos: es la fuente de ingresos mas conocida y consiste en la venta de la
propiedad de un bien fisico a cambio de dinero.

e Cuota por uso: esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio determinado
gue mientras mas se utiliza mas paga el cliente. Como ejemplo podemos citar a las

empresas de telefonia que cobran a sus clientes por los minutos de aire utilizados.
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e Cuota de suscripcion: los ingresos se generan por una tarifa plana que se paga en
contraprestacion a la utilizacion de un producto o servicio; es el caso del World of
Warcraft Online, un juego en linea que permite a los usuarios jugar a cambio de una
cuota mensual.

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

comprar el bien, es el ejemplo de las empresas de alquiler de autos.

e Concesion de licencias: consiste en la concesion de un permiso oficial para utilizar o
tener una propiedad intelectual a cambio del pago de una licencia; esta propiedad genera
ingresos ilimitados para los titulares de los derechos de propiedad sin tener que fabricar
productos ni comercializar servicios. Como ejemplo se puede citar a la industria
multimedia donde los propietarios del contenido conservan los derechos de autor y
venden las licencias de uso a terceros.

e Gastos de corretaje: surgen de los servicios de intermediacién realizados en nombre de
dos 0 mas partes donde bienes o servicios son intercambiado por dinero. Como ejemplo
se puede citar a las tarjetas de crédito que reciben un porcentaje de cada transaccion de
venta realizada por un cliente en un comercio que acepta el pago de esa tarjeta.

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

organizadores de eventos confian en la publicidad como fuente de ingresos.

Como se mencioné anteriormente, cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de
fijacion de precios diferente, lo que determina cuantitativamente los ingresos generados. Estos se
pueden dividir en dos grandes categorias (ver Tabla N° 4):

Fijos. Este tipo de mecanismo establece precios predefinidos que se basan en variables
estéticas. Los principales mecanismos de esta categoria son el pago por uso, suscripcion y precios

de lista.
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Estos dltimos se destacan por el precio fijo que se encuentra en una lista o catalogo, y se
utilizan en relacion a los términos definidos en cada lista.

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

comparacion por parte del cliente.

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

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

Precios por volumen. Establece una diferenciacién de precios en funcién al volumen de
compra, por lo cual, le da al cliente un importante papel en el proceso de fijacién de precios por que
el precio final dependera en gran medida del andlisis que hace este de la compra.

Dinamicos: este mecanismo de fijacion de precios establece precios basados en condiciones
del mercado. Los principales mecanismos de esta categoria son la negociacion, la gestion de la
rentabilidad, las subastas, y mercados dindmicos, por ejemplo, los mercados de valores.

Negociacién: ha existido por afios, aunque para las negociaciones en grandes mercado e
impersonal se ha vuelvo menos eficiente y, por lo tanto, comenz6 a desaparecer. A pesar de ello, el
avance de las TIC’s ha permitido, en algunos casos, que la negociacién vuelva a ser una opcién
eficiente. Por otro lado, se debe subrayar que el precio obtenido de la negociacién depende en
gran medida del poder que cada una de las partes negociantes posea.

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

La gestién de rentabilidad es una técnica econdmica para calcular el mejor precio y asi optimizar
las ganancias basado en un modelado en tiempo real y predicciones del comportamiento de la
demanda.

Subastas: en la tradicional el mejor postor es el que gana el derecho a comprar el articulo y de
esta manera se fija el precio.

Mercados dindmicos: produce precios que son el reflejo de las condiciones de mercado en

tiempo real y cercano al 6ptimo, es decir, el precio es el resultado de gran nimero de compradores
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y vendedores que han indicado su precio de referencia y, por lo tanto, ninguno es capaz de

influenciar el precio individualmente.

Tabla N° 4. Mecanismos de Fijacion de precios

Mecanismos de fijacion de precios

Lista de precios fijos Negociacion El precio se negocia entre
dos partes 0 mas socios y
depende de las
habilidades y el poder de

negociacion

Precios fijos para productos,
servicios y otras propuestas
de valor individuales

Segun las caracteristicas Gestioén de la rentabilidad

del producto

El precio depende de la
cantidad o calidad de la
propuesta de valor

El precio depende del
inventario y del momento
de la compra (suele
utilizarse en recursos
perecederos, como
habitaciones de hotel o
plazas de avion

Segun segmentos del El precio depende del tipo y Mercado en tiempo real El precio se establece

mercado

las caracteristicas de un
segmento de mercado

dindmicamente en funcién
de la oferta y la demanda

Segun volumen

El precio depende de la
cantidad adquirida

Subastas

El precio se determina en
una licitacion

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

3.9 Estructura de Costes

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

Actualmente, las empresas se enfocan en desempefiar sus competencias y actividades
centrales, y delegan en la red de asociaciones las competencias y actividades no centrales; esto

puede provocar un ahorro importante de costos en el proceso de creacién de valor.
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Si bien los costos son faciles de calcular una vez que se definen los recursos, actividades y
asociaciones claves, cada modelo de negocio es diferente y, por lo tanto, algunos erogan mas
costos que otros, aunque en todos los casos deben lograr minimizarse.

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

embargo, es posible distinguir dos extremos, los basados:

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

Costos variables: varian en funcion al volumen de bienes o servicios producidos; por ejemplo,
la energia eléctrica o el combustible.

Adicionalmente existe lo que se denominan economias de escala. Las que refieren a las
ventajas de costos que se obtiene a medida que una empresa incrementa su produccion; por
ejemplo, los descuentos en precios por compras de grandes volumenes.

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

escalas por la envergadura que alcanzan.
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Capitulo 4

4. Promocion de Ventas.

En esta unidad se explica brevemente la esencia de este componente del Marketing.

La promocion de ventas son las actividades de comunicacion de marketing, distintas a la
publicidad, la venta personal y las relaciones publicas, en las cuales un incentivo a corto plazo
motiva a los consumidores o miembros de canal de distribucién a comprar un producto o servicio

de inmediato, ya sea al disminuir el precio o agregarle valor.

La publicidad ofrece al consumidor una razén para comprar; la promocién de ventas brinda un
incentivo para comprar. Ambas son valiosas, pero la promocion de ventas suele ser mas
econdémica que la publicidad y més facil de medir. Una importante campafia publicitaria en
television nacional implica con frecuencia un costo de mas de cinco millones de dolares para crear,
producir y colocar. En contraste, las campafas promocionales que utilizan Internet o los métodos
de marketing directos pueden valer menos de la mitad de esa cantidad. También es muy dificil
determinar cuantas personas compran un producto o servicio como resultado de anuncios de radio
0 de televisién. Pero con la promocién de ventas, los mercaddlogos saben cual es el niumero

preciso de cupones redimidos o el nimero de entradas a un concurso.

La promocion de ventas por lo general esta enfocada a uno de dos mercados distintos. La
promocion de ventas de consumo esta orientada al mercado del consumidor final. La promocionde
ventas comerciales estd dirigida a los miembros de canal de marketing, como mayoristasy
minoristas. La promocién de ventas se ha convertido en un elemento esencial para unprograma de
comunicacion integral de marketing de una empresa. Los gastos dela promocién de ventas se han
incrementado de manera constante durante los ultimos afioscomo resultado de una creciente
competencia, el conjunto siempre en expansion de alternativasde medios disponibles,
consumidores y minoristas que exigen mas ofertas de los fabricantesy la continua confianza en las
estrategias de marketing confiables y mensurables. Ademas,las empresas de bienes y servicios
que por tradicion han ignorado las actividades de promociénde ventas, como las empresas de

energia y los restaurantes, han descubierto el poder de marketingde la promocién de ventas.
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Pocos productos o servicios, sin importar lo bien que se hayan desarrollado, fijado sus precios o
distribuido, pueden sobrevivir en el mercado sin una promocién eficaz: la comunicacion por parte
de las empresas informa, persuade y les recuerda a los compradores potenciales acerca de un

producto, con el fin de influir en su opinién u obtener una respuesta.

La estrategia promocional es un plan para el uso Optimo de los elementos de la mezcla
promocional: publicidad, relaciones publicas, venta personal y promocion de ventas. El gerente de
marketing determina los objetivos de la estrategia promocional de la empresa con base en los
objetivos generales para una mezcla de marketing, producto, plaza (distribucién), promaocién y
precio. Este plan promocional define la estrategia promocional, que después se convierte en una
parte integral de la estrategia general de marketing para llegar al mercado meta. La funcion
principal de la estrategia promocional de una empresa es convencer a los clientes de que los

productos y servicios ofrecidos proporcionan una ventaja competitiva.

4.1 Los objetivos de la Promocidn de Ventas.

La promocion de ventas suele tener mayor efecto en el comportamiento que en las actitudes. La
compra inmediata es el objetivo de la promocién de ventas, sin importar la forma que adopte.

Por tanto, parece tener mas ldgica cuando se planea una campafia de promocion de ventas
para enfocarse en clientes con base en su comportamiento general. Por ejemplo, ¢ el consumidor
es leal a su producto, o al de sus competidores? ¢ Cambia de marcas facilmente a favor de una

mejor oferta? ¢ El consumidor compra solo el producto menos costoso, sin considerar mas?
¢ El consumidor adquiere por lo menos algun producto en la categoria de usted?

Los objetivos de una promocion dependen del comportamiento general de los consumidores
meta. Por ejemplo, las empresas que se enfocan en los usuarios leales de su producto en realidad
no pretenden modificar su comportamiento. En vez de ello, necesitan reforzar el comportamiento
existente o aumentar el uso del producto. Una herramienta eficaz para fortalecer la lealtad a la
marca es el programa de compradorfrecuente, el cual recompensa a los consumidores por las
compras repetidas. Otro tipo de promociones son mas eficaces con clientes propensos al cambio
de marcas o con quienes son leales a un producto de la competencia. Un cupén de descuento, una
muestra gratis o una exhibiciéon atrayente en una tienda seduciran a los compradores para probar
una marca nueva. Los consumidores que no emplean el producto pueden sentirse atraidos a

intentarlo por medio de la distribucion de las muestras gratis.

Una vez que las empresas entienden la dinamica que ocurre dentro de su categoria de producto
y cuando han determinado los clientes en particular y las conductas de los consumidores en

quienes quieren influir, pueden elegir las herramientas promocionales para alcanzar estas metas.
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4.2 Herramientas para la promocién de ventas de consumo.®

Las herramientas populares para la promocién de ventas de consumo son los cupones Yy las

rebajas, obsequios, programas de marketing de lealtad, concursos y sorteos, muestreo y

promocién en el punto de venta. Las herramientas de promocion de ventas de consumo también se

transfieren con facilidad a versiones en linea para atraer a los usuarios de Internet para visitar los

sitios, comprar productos o utilizar servicios en la Web.

Cupones y rebajas; Un cupdon es un certificado que concede el derecho a los
consumidores a una reduccion de precio inmediata cuando compren el producto. Los
cupones son una forma particularmente eficaz de alentar las pruebas de producto y las
compras reiteradas. También es probable que aumenten la cantidad de productos
adquiridos.La distribucién de cupones en linea y en tienda también ha ido en aumento.
Estas tendencias son el resultado de la intensa competencia en la categoria de productos
empacados para el consumo y a la presentaciéon de mas de 1 200 nuevos productos cada
afio, asi como de la recesién econémica. Aunque los cupones con frecuencia son objeto de
criticas por llegar a clientes que no muestran interés en el producto o servicio, o por alentar
las compras reiteradas de los usuarios regulares, los estudios indican que los cupones
promueven el uso de nuevos productos y tienen la probabilidad de estimular las compras. El
uso de coloridas inserciones independientes (FSI, por sus siglas en inglés) en su mayoria
en los periédicos dominicales, sigue creciendo a pesar de la declinacion de la lectura de los
periddicos. Los FSI son la forma mas frecuente en que las empresas distribuyen cupones
(88.1%), seguida de los volantes (4.7%), el correo directo (2.2%), las revistas (2.1%) e
Internet  (0.4%).Pero los sitios de distribucion de cupones en linea como
www.coolsavings.com y www.valpak.com estan surgiendo como importantes agencias
de distribucién de cupones. Por desgracia, las tasas de redencidbn de cupones con
frecuencia son de 2% o menos.5 Para superar las bajas tasas de redencién de cupones, las
empresas utilizan nuevas estrategias. Por ejemplo, al reducir el tiempo durante el cual
pueden redimirse los cupones o al reducir el requerimiento de multiples compras, algunas
empresas han aumentado la tasa de redencion al crear un mayor sentido de urgencia para
hacerlo. Algunas empresas estan restando importancia al uso de cupones en favor de los
precios bajos todos los dias, mientras que otras distribuyen cupones sencillos de multiples

propésitos que se puedan redimir para varias marcas.

Los cupones en tienda se han vuelto populares porque implican mayor probabilidad de

influir en las decisiones de compra de los clientes. Los cupones instantdneos sobre los

® Este apartado proviene Lamb, Charles W., Joseph F. Hair, Jr. y Carl McDaniel, (2011)
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paquetes de productos, los cupones distribuidos de las maquinas dispensadoras de

cupones en los anaqueles y los cupones electronicos emitidos en los mostradores de salida

Alcanzan tasas de redencién mucho mas altas. De hecho, los cupones instantaneos se
redimen 15 veces mas gue los cupones tradicionales del periddico, lo que sugiere que los

consumidores toman mas decisiones de compra en la tienda.

A medida que las tacticas de marketing se vuelven mas sofisticadas, los cupones ya no se
consideran una tactica aislada, sino un componente integral de una campafa promocional

mayor.

Las rebajas son similares a los cupones en cuanto a que brindan al comprador una
reduccién de precio; sin embargo, ya que el comprador debe enviar por correo un formato
de rebaja y, por lo general, alguna prueba de compra, la recompensa no es tan inmediata.
Los fabricantes prefieren las rebajas por varias razones. Las rebajas permiten a los
fabricantes ofrecer en forma directa reducciones de precios a los consumidores. Los
fabricantes ejercen mayor control sobre las promociones de las rebajas porque pueden
emitirse y retirarse de la circulacion en forma rapida. Ain mas, ya que los compradores
deben llenar formatos con sus nombres, domicilios y otros datos, los fabricantes utilizan los
programas de rebajas para crear bases de datos de clientes. Tal vez la mejor razén de
todas para ofrecer rebajas es que, aunque éstas son particularmente efectivas para inducir
las compras, la mayoria de los consumidores nunca se molesta en utilizarlas. Los estudios
demuestran que s6lo alrededor de la mitad de los clientes que son elegibles para las rebajas
en realidad las cobran.

e Programas de marketing de lealtad; Los programas de marketing de lealtad, o programas
de comprador frecuente, recompensan a los clientes leales por hacer compras multiples. El
gasto promocional relacionado con los programas de lealtad se ha incrementado casi 4%, a
$ 2 100 millones. Popularizado por la industria de las aerolineas por medio de los
programas de viajero recuente, el marketing de lealtad permite a las empresas invertir en
forma estratégica sus dolares de promocién en actividades disefladas para capturar
mayores utilidades de los clientes leales al producto o a la empresa. Esto es crucial, ya que
los estudios muestran que la lealtad de los clientes va a la baja. Forrester Research’
encontré6 que el porcentaje de los consumidores que evallan el precio como mas
trascendente que la marca aumentd de 41% a 47% en un periodo de tres afios. Con base
en la investigacion realizada por Gardner, mas de 75% de los consumidores maneja mas de

una tarjeta de lealtad que los recompense con puntos redimibles.

" FR: compafifa dedicada a la Investigacién de Mercado que ofrece asesoramiento sobre el impacto de la tecnologia.
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El objetivo de los programas de marketing de lealtad es crear relaciones a largo plazo que
sean benéficas tanto para la empresa como para sus clientes clave. Por medio de los
programas de lealtad, los compradores reciben descuentos, alertas sobre nuevos productos
y otras atractivas ofertas. A cambio, los minoristas pueden crear bases de datos de clientes

gue contribuyan a entender mejor sus preferencias.

Las empresas estan utilizando cada vez mas Internet para crear la lealtad de los clientes
por medio del correo electrdnico y los blogs. Mas de 80% de las cadenas de supermercados
emplea el correo electrénico para registrar a los clientes en sus programas de lealtad y

atraerlos con cupones, volantes y campafas de promocion.

Los blogs se estan convirtiendo en un componente crucial de los programas de marketing
de lealtad de algunas empresas. La tecnologia de blogs permite a las empresas crear una
comunidad de consumidores que tengan sentimientos positivos acerca de la marca de la
empresa y crear relaciones mas estrechas con ellos. “Es una nueva forma completa de
hacer marketing”, sefiala Hopper. “Las personas proporcionan en forma voluntaria todo tipo
de informacion demografica en los blogs”, que las empresas pueden utilizar para orientarse

a ellos en forma mas eficaz.

e Concursos y sorteos; Los concursos y sorteos suelen estar disefiados para crear interés
en un bien o servicio, a menudo para estimular el cambio de marcas. Los concursos son
promociones con las cuales los participantes utilizan cierta habilidad o capacidad para
competir por los premios. 0s concursos y los sorteos pueden atraer un interés y una
publicidad considerables, con frecuencia no son herramientas efectivas para generar ventas
a largo plazo. Para aumentar su eficacia, los gerentes de promocion de ventas deben

asegurarse de que el premio sea atractivo para el mercado meta.

e Muestreo; Los consumidores perciben una cierta cantidad de riesgo al probar nuevos
productos. Muchos temen probar algo que no les guste (como un nuevo producto
alimenticio) o gastar demasiado dinero y obtener muy poca recompensa. El muestreo
permite al cliente probar un producto sin riesgos. Los muestreos pueden aumentar las
ventas a detalle en mas de 40%. Por tanto, no es de sorprender que el muestreo de
productos sea el método predominante en las tiendas cuando se trata de influir en las

decisiones de compra de los consumidores.®

e Promocioén en el punto de venta; La promocién en el punto de venta (POP, por sus siglas

en inglés) incluye cualquier exhibicion promocional establecida en la ubicacién del minorista

8 . . . .
22. www.marketresearch.com/product/display.asp?productid=1278351&g=1, bloggybiz.com/business-news/use-product-samples-to-boostyour-
Business-in-2008/, accessed February2009. Tim Parry, “Sampling—Teaching Tools,”PROMO Magazine, www.promomagazine.com,accessed January
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para crear trafico, anunciar el producto o inducir las compras de impulso. Las promociones
en el punto de venta incluyen los “parlantes” (sefiales anexas a los anaqueles de las
tiendas) extensores de anaqueles (anexos que amplian los anaqueles para que los
productos sobresalgan) anuncios en carritos y bolsas de abarrotes, exhibidores al final del
pasillo y a nivel de piso, monitores de televisibn en los mostradores de salida de los
supermercados, mensajes de audio en tienda y exhibiciones audiovisuales. Una gran
ventaja de la promocion POP es que ofrece a los fabricantes un publico cautivo en las

tiendas minoristas

Promocién de ventas en linea; Las promociones de ventas en linea se han ampliado en
forma sorprendente en afios recientes.Las promociones de ventas en linea han demostrado
ser efectivas, asi como su costo y generan tasas de respuesta de tres a cinco veces mas
altas que las de sus contrapartes fuera de linea. Los tipos més eficaces de promociones de
ventas en linea son mercancia promocional, sorteos, envios sin costo con las compras y
cupones. Ansiosos por impulsar el trafico, los minoristas en Internet estan ocupados en
ofrecer servicios 0 equipo gratuitos, como computadoras personales y viajes para atraer a
los clientes no s6lo a sus propios sitios web sino a Internet en general. Otro objetivo es

agregar clientes potenciales a sus bases de datos.
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Capitulo 5

5. Caso de Aplicacion

En base a la metodologia planteada en los capitulos anteriores, se desarrollara una propuesta
de modelo de negocios para una plataforma virtual destinada a la venta online de mesas de
restaurantes y resto bares de la ciudad de Cordoba.

Antes de comenzar con el desarrollo de los nueve pilares propuestos por Osterwalder, se expondra
en forma resumida aspectos relevantes inherentes a los comportamientos y tendencias de las
nuevas formas de comercio y se analizara brevemente caracteristicas del mercado de restaurantes

y resto bares, y de la competencia en Cérdoba.

5.1. El avance del Comercio Electrénico.’

Hoy en dia el avance de las tecnologias, las nuevas herramientas de competitividad y la rapidez
para concretar negocios han impulsado el desarrollo del comercio electrénico, el cual ha cambiado
la forma de vender un producto o servicio por medio de la red Internet y otras redes de
computadoras, mas alla de la utilizacion de las plataformas de comunicacién como el radio, la
prensa y la television u otros medios tradicionales alternativos tales como catalogos, rotulacion,
monitores en el interior de vehiculos de transporte y vallas, entre otros.

El Comercio electrénico es el proceso de compra, venta o intercambiode bienes, servicios e
informacién a través de la red (Internet). Representa una gran variedad de posibilidades para
adquirir bienes o servicios ofrecidos por proveedores en diversas partes del mundo. Las compras
de articulos y servicios por internet o en linea pueden resultar atractivas por la facilidad y
comodidad para realizarlas. Consiste en la transmision electronica de datos, incluidos texto,
imagenes y videos; comprende actividades muy diversas, como comercio electrénico de bienes y
servicios, suministro en linea de contenidos digitales, subastas, entre otros. EI Comercio electrénico
consiste en realizar electronicamente transacciones comerciales; es cualquier actividad en la que
las empresas y los consumidores interactian y hacen negocios entre si por medio de los medios
electronicos.

La historia del Comercio electréonico es bastante similar a la de la Internet, se suelen considerar
en 4 generaciones. Respecto a la primera generacion en el afio de 1993 las grandes empresas
perciben la importancia ycomienzan a crear sus sitios web, primero de una manera en la que
solohablan de su negocio, posteriormente empezaron a realizar catalogos en la red,las paginas son
estéticas y el modo de comunicacién consistia en un formularioque contactaba a través del correo
electronico. En la segunda generacion, las empresas vieron la posibilidad de emplear paginas web

°En este apartado se basa en Torres Castafieda y Guerra Zavala (2012)
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para sus negocios; surgen las tiendas virtuales. En cuanto al medio de pago se realizaba a través
de tarjetas electrénicas las cuales consisten en transferencias de dinero a través de una tarjeta
bancaria en la red. (Seone 2005 citado en Torres Castafieda y Guerra Zavala, 2012)

La Tercera Generacién pretende automatizar el proceso de seleccion y el envio de datos acerca
de los productos comprados, surgen las primeras implementaciones de bases de datos junto con
aplicaciones web dinamicas y de facil interaccion con el usuario, surge la publicidad “el marketing
en la red”; aparecen los primeros protocolos de pago seguro a través de las tarjetas electronicas.
En la cuarta Generacién el contenido ya es completamente dinamico generado a partir de una
aplicacion web a partir de datos suministrados por un sistema de base de datos, se cuida el disefio
y aspecto del sitio empleando disefiadores graficos especializados en su creacion e informéticos
para la programacion del sitio web, se mejora la seguridad en el sitio y se implementan diversos

nuevos mecanismos de seguridad. (Torres Castafieda y Guerra Zavala, 2012)

5.2 Modelos de Negocios en comercio electrénico.

Encontramos los siguientes modelos en el comercio electrénico;

e Modelo Negocio a Negocio B2B (Business to Business); en esta modalidad de negocio
a negocio, se considera toda la gama de acciones que se puedan ocurrir en dos
organizaciones, como por ejemplo las compras, la administracion de proveedores,
administracion de pagos, abastecimientos, y tareas como servicio y soporte. Esta modalidad
representa el 80% del comercio electrénico en los ultimos afios. Buscando ventajas del e-
commerce, se han llevado a cabo asociaciones entre compradores y vendedores, mediante
esquemas electrénicos, a este modelo también se le conoce como e-marketplaces, que
también son considerados como un tipo de B2B. Algunas de sus ventajas son la reduccién
de costos por transaccion, y la reduccién de tiempo, es decir, la eficiencia en las

operaciones puede aumentar, ademas de la gama de fuentes de suministro.

e Modelo Negocio a Consumidor B2C (Business to Consumer); Esta modalidad de
negocio a consumidor, se refiere al intercambio entre empresas y consumidores finales, es
decir, el comercio tradicional a través de medios electrénicos. Esta modalidad fue la de
mayor desarrollo inicial, en la cual se utiliza el correo electrénico para sustituir la venta por
catélogo, por lo que hay una reduccién de costos, ya que el vendedor se ahorra el costo de

producir, imprimir y enviar sus catalogos.

Hay dos razones principales para que se dé un éxito en estas ventas: una es la reduccién

de costos, y otra es que toda persona que tenga computadora con acceso a Internet, pueda
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ser tentado a realizar compras. Hay mayores posibilidades en que se realicen compras de

software, video, fotos, y muasica.

e Modelo Negocio a Consumidor C2C (Costumer to Consumer); El comercio electronico
Costumer to Costumber incluye aquellas transacciones en las que tanto como el vendedor y
el comprador, son consumidores finales. Por lo tanto en el comercio electrénico C2C los
consumidores actian tanto como compradores y vendedores a través de una plataforma de

intercambio. (Torres Castafieda y Guerra Zavala, 2012)

Segun el Estudio Anual de la Cadmara de Comercio Electronico de 2013 el comercio electrénico
en 2013 ha alcanzado ventas por 24.800 millones de pesos (sin IVA), de los cuales 23.000 millones
son bajo la modalidad empresa a consumidor final (Business to Consumer o B2B) y 1.8000
millones en operaciones entre consumidores (Consumer to Consumer o C2C). Dentro de las
operaciones B2B se considera, ademas de las operaciones realizadas sobre internet; a la fijacion
de precios y condiciones a través de plataformas de electronic data interchange (EDI) incluso mail

order, sin importar la realizacion o no del pago on-line.

Esta cifra de ventas representa un crecimiento en pesos del 48,5% respecto del afio anterior (la
cifra del total de ventas de 2012 fue de 16.700 millones de pesos). Dentro del impacto de las
ventas online podemos sumar otras actividades econdémicas sectoriales que han crecido junto a las
ventas y es el marketing y el posicionamiento digital, los clasificados en linea, asi como las
comisiones de los medios de pago y las ventas de plataformas, hosting, disefio y mantenimiento de

sitios de venta.

Un fuerte impacto que se ha detectado de esta actividad es la reduccion de los costos de
transaccion en las compras en linea, el menor tiempo destinado a compras o busquedas de
informacién sobre productos o servicios, la amplia mejora en las mismas y en la comparacion

eficiente de productos y servicios, y de sus cualidades, precios, descuentos, bonificaciones, etc.

Varios elementos se han conjugado los dltimos afios para el fuerte crecimiento del comercio

electronico. Podemos detallar los siguientes;
v' El continuo crecimiento del nimero total de usuarios de internet en el pais

v' Fuerte incremento de la variedad de rubros, productos servicios ofrecidos, y asimismo

incrementos en la cantidad de articulos comercializados en linea.

v' Importante aumento de las conexiones de internet: de 130 mil conexiones en 2001 a 6,6

millones de banda ancha fija paga en 2012.
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v' La mejora en la confianza y percepcién de seguridad de las transacciones por parte de
los usuarios de internet; asi como la satisfaccion con las operaciones realizadas bajo

esta modalidad de compra.

v' La mejora en la seguridad implementada por los sitios de la oferta sectorial pero sobre

todo se ha incrementado la confianza de los usuarios en esta seguridad.

v' La movilidad. Un impresionante incremento de los dispositivos moviles (tablets y
Smartphones) y de la banda ancha y conectividad movil que amplia los lugares y

momentos de uso de internet y de las aplicaciones.
v Se consolida el efecto de las innovaciones en los servicios de medio de pago.

Mas alla de estos factores, el crecimiento neto del comercio online dependera cada vez mas de la
“micro”. De la calidad de la oferta y sus productos, precios y servicios; y del incremento del uso de

esta modalidad de compra por parte de los usuarios actuales.

5.3. Caracteristicas del mercado gastronémico en Argentina.

Desde el afio 2002 hasta la actualidad, Argentina sufri6 un periodo de cambio, donde la
economia del pais se vio altamente influenciada por la devaluacion de la moneda. En este
escenario, algunos sectores de la industria sufrieron drasticas pérdidas, pero otros se vieron
favorecidos por la depreciacion de la moneda. Este fue el caso del sector turistico, ya que la
llegada de extranjeros al pais se incrementé notablemente asi como el consumo que dicha
actividad trae aparejado, entre ellos en el sector gastronémico.

La actividad gastronémica es sumamente relevante en aquellas areas donde se desarrolla la
mayor parte de las actividades econdmicas y financieras en el PBI total del pais. Esto significa que
en las provincias mas importantes, econémicamente hablando, como la Capital Federal, Cérdoba y
Santa Fe, la actividad gastrondmica representa mas del 70% de la actividad. La importante
inversion corporativa en los ultimos afios del sector, continda siendo por la fuerte presencia de las
Pymes, muchas de ellas en proceso de modernizacion.

La construccibn de complejos turisticos y ampliacion de establecimientos hoteleros (con
propuesta gastrondmica incluida), asi como la apertura de nuevos locales gastronémicos es
constante en los Ultimos afios.

Sumado al crecimiento turistico, algunas caracteristicas de los argentinos ejemplifican el por qué
de esta creciente demanda. Los argentinos pasamos mucho tiempo en los bares; ya sea para
reuniones de negocios o simplemente conversar con amigos; lo que conjuntamente con la llegada
del estruendoso Starbucks ha ocasionado la apertura, profesionalizaciéon y actualizacién de los

cafés o bares, asi como la diversificacion e innovacién en sus productos. Por otra parte, al
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argentino, le gusta pasar buenos momentos en lugares agradables, y la salida a cenar, se ha
convertido en uno de los entretenimientos elegidos por un amplio sector. Si bien la eleccién en
materia de comidas del argentino es bastante tradicional, en los ultimos afios se ha diversificado
debido a la incursion de la gastronomia tematica en el mercado. No hace falta mas que dar un
paseo por los polos gastronémicos de Argentina , para ver que oferta es muy amplia y podemos
encontrar desde sushi, comida arabe, restaurantes griegos, pasando por propuestas tematicas de
espacios ambientados con elementos de polo o comida erética, hasta nuestras tipicas parrillas, o
restaurantes de pastas, y las populares pizzerias.

Podemos concluir que el sector se ha construido en un area de creciente competitividad y de un
vertiginoso desarrollo de nuevos negocios y en donde los competidores actuales, incrementan su
oferta de bienes y servicios. Lo que consecuentemente torna vital tomar medidas para generar
propuestas innovadoras y competitivas, para lograr la estabilidad de las empresas en el mercado.

Dentro de este contexto, es fundamental desarrollar estrategias de marketing para, por una
parte, aprovechar este despertar a los placeres culinarios, asi como para asegurar la continuidad
del negocio y la sostenibilidad de la rentabilidad.

Hace no tantos afios que el marketing ha adquirido un papel privilegiado dentro del area de la
restauracion. En Europa, se inicié el desarrollo del marketing en este sector, desde que el
restaurador comprendio la necesidad de fijarse objetivos en términos de beneficio, y de asociarlos

a la satisfaccion de cliente que se ha logrado.

En palabras del célebre Rochat (2000): EI marketing es el arte de hacer converger las acciones
de la empresa de cara a satisfacer mejor las necesidades de su clientela, en el marco de politicas
coherentes que buscan optimizar la eficacia global de la empresa de cara a su mercado. (Rochat,
2000, p. 92)

Por otra parte, Cooper, B., Floody, B. & Mc Neill, G. (2003), nos dicen "el marketing requiere de
una comprension adecuada, de quienes son sus clientes, de donde vienen, por qué estan alli y qué

es lo que esperan de su restaurante" (Cooper, Floody, & Mc Neill, 2003, p.178).

Hoy en dia todo negocio o emprendimiento gastronémico ha comprendido la necesidad de
prestar atencion al desarrollo de una estrategia de marketing, ha comprobado que el concepto del
negocio, asi como una adecuada comunicacion del mismo, es tan importante como el producto en
si.Esto trajo aparejado la necesidad de profesionalizar actividades que antes eran realizadas por el
mismo emprendedor sin tener ayuda profesional. Es asi como al modo de ver de Rochat (2000),
hay tres aspectos fundamentales a gestionar para lograr la continuidad en un negocio

gastronémico:

Maestria en Direccion de Negocios 2014 Pdgina - 48 -



e Conocer y manejar los costos: no s6lo los de las materias primas, sino todos los inherentes
a la operacion, tal es el caso de los recursos humanos, luz, gas, etc.
e Abordar el aprendizaje de un comportamiento profesional

e Laaparicién de un nuevo tipo de consumidor

5.4. Andlisis de la competencia.
En la ciudad de Cdérdoba, existen dos populares sitios de Internet que te permiten ahorrar. Los

lugares mejor posicionados en el mercado son Groupon y ClickOn.

Ambos tienen un modelo de comercio online creado para ofrecerte lo mejor de cada ciudad con
precios imbatibles de manera sencilla, segura y divertida. Con clickOn y Groupon podes
beneficiarte con ofertas exclusivas que van desde 50% hasta 90% de descuento en los mejores
establecimientos. Todos los dias un servicio diferenciado, negocios tentadores y precios
irresistibles. Dos detalles solamente: algunas horas para comprar y el desafio que la oferta sélo es
liberada cuando el numero minimo es alcanzado. El cupén queda disponible para impresion por
24hs en tu cuenta, contadas a partir de la fecha de finalizacién de la oferta que podes utilizarla en
un periodo predeterminado. Para recibir las ofertas diariamente sin perder ninguna promocion, los

consumidores se registran en las respectivas paginas seleccionando una ciudad.

Los comercios y tiendas que trabajan con estas compafias usan estos sitios como una
herramienta de publicidad y mercadeo, por lo que ofrecen descuentos sobre sus precios regulares

con la esperanza de que vuelvas y los visites de nuevo.
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Grafico N° 6. Lienzo de Canvas de la competencia
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5.5. Desarrollo del Metodoldgico, aplicado al caso.

En esta seccién se aplicara la metodologia de Osterwalder para disefiar el modelo de negocios
de una plataforma web para la ciudad de Coérdoba. A continuacién se desarrollan los nueve pilares

del lienzo de modelo de negocios.
5.5.1 Propuesta de Valor

Puede entenderse como el conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento
de mercado especifico. La finalidad de la propuesta de valor, es solucionar un problema o
satisfacer una necesidad del cliente.

La idea de este modelo de negocios surge de dos problemas a solucionar:
¢ Del cliente restaurante como ocupa su capacidad instalada al 100%;

e Del cliente consumidor, a donde y que puede comer hoy;
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La propuesta de valor de la plataforma para restaurantes y resto bares, al que llamaremos “Go out”

consiste en ofrecer un canal de comercializacion a los restaurantes que les permita;

v' La posibilidad de asegurarse la ocupacién plena de su local ofertando los mends que

pongan a disponibilidad con un minimo del 10% del precio de lista
v Gestion del tipo de oferta, precio y momento para lanzarla y retirarla de la plataforma
v' Publicidad sin lanzar una oferta (anuncios al margen)
v" Una base de datos que le permita conocer los menus mas pedidos y el perfil del consumidor
La propuesta de valor de este modelo para los comensales es;
v" Almorzar o cenar en el lugar que quiera sin planificacion previa.
v Evitar largas colas y espera en los locales de comida.
v Personalizacién de las alertas de ofertas evitando avisos invasivos y no deseados.

A continuacioén, se aplicaran los atributos a la propuesta de valor planteada para analizar en

detalle el valor que este genera para sus clientes:

¢ Razonamiento: este atributo captura el razonamiento de por qué la empresa cree que
su propuesta de valor genera valor para su cliente. En el caso de estudio las razones
son:

o el uso: el valor deriva del uso en si del producto, ya que es el mismo cliente quien
busca una solucién a su necesidad, por lo cual, al desarrollar un producto adaptado a
las necesidades del consumidor estas se ven cubiertas.

o Lareduccion del riesgo; uno de los principales riesgos que tiene el E-commerce es
la seguridad es las transacciones, por eso es fundamental reducir al maximo los
errores de la plataforma brindando una confianza en la transacciones con un soporte
técnico las 24 horas

o Hacerle la vida més facil a los clientes a través de la reduccion de sus esfuerzos.
Go Out lograra que los restaurantes vendan sus mesas con el menor esfuerzo y de la
manera mas rapida posible.

Y logrando que los comensales obtengan una mesa de su preferencia sin

planificacion previa y evitando largas esperas en los restaurantes y bares.

e Nivel de valor (imitacién innovadora); la propuesta de valor integra servicios del

mercado, agregando como elemento diferenciador la compra online y el pago de la mesa

Maestria en Direccion de Negocios 2014 Pdgina - 51 -



elegida disfrutando en ese momento, o con un lapso de tres horas de validez la compra

realizada.

¢ Nivel de precios; el precio que exhibe esta plataforma es el tipo econémico; se refiere a
la gama baja en la escala de precios, es decir, Go Out ofrece un producto a un precio
mas atractivo que la mayoria de sus competidores, a través de la promocién de precios y
remates que ofrecen los restaurantes y resto bares de sus mesas.

e Ciclo devida;

o La posesion, el valor se genera en el consumo en el consumo de los servicios que
ofrece la plataforma.

o Renovacién, se puede agregar valor con nuevas actualizaciones del software, reformas

en la plataforma, actualizaciones de la base de datos.

Ademas existen otras variables que generan valor entre ellas se pueden destacar:
e Mejora del rendimiento; a través de la utilizacién de la plataforma el restaurante puede
obtener una mejora en el rendimiento de su negocio.
e La accesibilidad; al poner a disposicién de los clientes productos o servicios que antes
no tenian acceso genera valor para ellos. Esto puede ser posible por una innovacién en

los modelos de negocios, en tecnologia nueva o una combinaciéon de ambas.

5.5.2 Segmento de Mercado

La primera segmentacion que se observa es la vinculacién o segmento business-to-Consumer
(B2C), es decir, se establece una relacibn de empresa a cliente. Adicionalmente se puede
considerar que la oferta puede enmarcarse dentro de lo que Osterwalder (2011) caracteriza como
plataformas multilaterales, es decir, cuando la oferta se dirige a dos o mas grupos de clientes
distintos pero interdependientes. La gama de servicios propuesta por Go Out, esta dirigida a dos

grupos de consumidores.

Cliente objetivo 1: Restaurantes y Resto bares.

Restaurantes y resto bares asi como también los nuevos en el mercado que buscan publicitarse

y estan conectados a las redes sociales. Que buscan optimizar su capacidad instalada.

Cliente objetivo 2: Comensales.

Personas extrovertidas, familiarizadas con la tecnologia, redes sociales. Que se caracterizan por

ser buscadores de ofertas.
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5.5.3 Canal de distribucién

Go Out ofrecera su propuesta de valor a través de los siguientes canales directos de
distribucion:

Canal de distribucion 1: Web/Redes sociales.

Descripcion: la pagina y la presencia en redes sociales jugara un rol importante en la
promocion, ya que se utilizard como canal de comunicacién para compartir informacién relevante
sobre productos y servicios y, conocer las necesidades de los clientes. Y ser& el Gnico canal de
ventas.

Razonamiento:

Uso. En la web y las redes sociales los clientes podran informarse sobre los distintas
promociones, remates de mesas, publicidades de los restaurantes y resto bares adheridos.

Esfuerzo. A través de la web y las redes sociales, podran gestionar reservas para eventos, etc.

Nivel de valor:

Me too. El sitio sera similar a la competencia

Nivel de precio:
Free: los comensales podran acceder de forma gratuita a los servicios que brinda la pagina. Se
apuntard a migrar hacia un modelo freemium*en el que los mismos se puedan suscribir para recibir

informacién relevante sobre la informacion gastronémica de la ciudad de Cérdoba.

Links:
e Gestion de reservas
e Informacién sobre eventos

e Difusion de contenidos

Canal de distribucién 2: Tienda online

Descripcion: en la tienda online los clientes podran acceder a todos los productos y servicios

disponibles y también a promociones vigentes.

Razonamiento:

Uso: los clientes pueden informarse y escoger los distintos servicios y productos a través de la
tienda online.

Orreemium: se ofrecen servicios gratuitos al ptblico en general y se cobra por servicios Premium a quienes elijan
obtener un mejor servicio.
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Esfuerzo: los comensales compran los servicios online y pueden acceder a ellos hasta en un
lapso de tiempo méximo de tres horas de realizada la transaccién. En tanto los restaurantes una
vez cerrada la operacion pueden publicar y promocionar sus mesas, sus ofertas y demas sin limites

y administrando ellos mismos la pagina web y tienda online.

Nivel de valor:

Me too. El sitio sera similar a la competencia

Nivel de precio:

Free: en el caso de los comensales que adquieran los productos, sélo deberan pagar por el
costo de en

Links:

Compra de productos (mesas/remates de mesas, menues promocionales, etc.)

Ademas de los canales directos, también existiran canales indirectos de distribucion entre los
gue pueden mencionarse: clientes que a través de recomendaciones comparten la propuesta de
valor con sus familiares y amigos. Mas adelante se profundizara sobre el rol de los socios para el
modelo de negocio.

A modo de resumen, se presenta la tabla 5 que relaciona los tipos de canales con los ciclos de

compra del cliente.
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Tabla 5: Canales y Ciclos de Compra del Cliente

Tipo de Canal Informacio Evaluacion Compr Post Venta
n a
Web/Redes Informacion y Trayectoria de
Sociales promociones. | los restaurantes
Listados de | Recomendaciones
restaurantes | de los clientes.
y resto bares
Tienda Online Precios y A través Monitorear el
promociones de la | pago realizado a
de los plataforma | través de la web
O
3 productos web y su
m .
@) correspondiente
_.|
O acreditacion.
Resolucién
de problemas
técnicos con un
soporte técnico
las 24 hs.
Z | Recomendacion de los | Descuentos
O
T | clientes especiales
n
O
_|
(@)
wn

Fuente: Elaboracion propia.

5.5.4 Relacion con los clientes

Go Out mantiene esencialmente dos tipos de relaciones estratégicas:

Relaciéon 1: Restaurantes y resto bares.

Go Out prestara especial atencién a la relacion con los restaurantes y resto bares asociados.
Brindando servicios especiales de soporte técnico y descuentos para publicidad para aquellos con
los que Go Out mantenga convenio. Los profesionales de la plataforma estaran en permanente

contacto con los comercios.

Maestria en Direccion de Negocios 2014 Pdgina - 55 -



Relacion 2: Consumidores finales.

Todos los servicios estaran orientados a suplir los deseos y requerimientos de los comensales.

La relacién que la plataforma establecera con los clientes estard basada en la personalizacion
para lo cual se recopilara informacion de los perfiles de clientes, de modo de ofrecerles productos y
servicios adecuados para cada uno.

Asi mismo se buscara construir redes sociales, donde los consumidores puedan compartir
intereses, interrogantes, fotos de los momentos compartiendo los servicios adquiridos. Sera
esencial lograr la identificacion de los clientes con los valores de la marca. En relacion a esto, se
trabajara para que los valores sean el eje transversal de todos los servicios y productos ofrecidos,

de modo de lograr coherencia y fortalecer la imagen de marca.

5.5.5 Actividades Clave
Para que la propuesta de valor sea posible la plataforma debe contar esencialmente con las

siguientes capacidades:

Seleccionar y retener a los mejores restaurantes y bares: para lograr un servicio de
excelencia, es esencial atraer a restaurantes y resto bares que compartan los valores y la filosofia
de Go Out, ademas por el tipo de relacién con los clientes es importante lograr el desarrollo y la

permanencia del equipo de trabajo.

Go Out funciona basicamente como una red de valor, que conecta restaurantes con
comensales. La creacion de valor de descansa en la mediacion y puede dividirse en tres tipos de

actividades principales:
e Red de promocién y gestién de contratos:

o Actividad 1: seleccionar y comercializar con los mejores restaurantes de la ciudad de
Cérdoba. Esta actividad es clave dada la importancia de la calidad de los servicios
ofrecidos y la alineacién de estos con los valores de la empresa en pos de desarrollar la

propuesta de valor.

o Actividad 2: gestionar la base de datos. Analizar y administrar los perfiles de los
comensales, que sera fundamental para la captacion y fidelizacion de nuevos comercios

para satsfacer estrategicamente la demanda.

»1l

o Actividad 3: desarrollar contenido y crear “engagement”™ en redes sociales. Como

complemento a las actividades ofrecidas en Go Out, es importante brindar satisfaccion

1 Engagement es el grado que el consumidor interactda con la marca
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de expectativas y dar seguridad de una rapida solucion frente a posibles problemas con

la plataforma o el sistema de pagos.

o Actividad 4: Disefio y actualizacion de la plataforma web. La gestién de soporte técnico
tanto a la plataforma como al sistema de implicara la tercerizacion del servicio.
Contratando un servicio que este las 24 horas para resolver eficientemente los incidentes
gue puedan ocurrir 'y para prevenir que estos ocurran, y dandoles confianza a ambos
clientes de sus respectivas transacciones que realicen.

o Actividad 5: gestibn de las ofertas. Los comensales podran programar el periodo,
horario y tipo de promociones que deseen recibir, ya sea por mensaje de texto o mail.
Personalizando las alertas de ofertas evitando avisos invasivos y no deseados.

o Actividad 6: gestion administrativa. Para la prestacion de servicios de calidad es
fundamental la gestion de compras y la administracion econdémica-financiera de los
recursos, para lo cual se contara con personal especializado.

o Actividad 7: Integracion de herramientas de administracion y gestion. Una plataforma
debe contar con herramientas propias de administracién y gestion de todos los recursos
gue en dicho sistema se integran. Entre las herramientas y funcionalidades mas basicas
y esenciales se encuentra el proceso de inscripcién a la plataforma, la integracion de
sistemas de pago online, la asignacién de usuarios y perfiles de acceso, niveles de

seguridad, seguimientos de los accesos, control de tiempos, etc.

5.5.6 Recursos Claves
e Recursos humanos
o Go Out conformara un equipo de trabajo compuesto por:

Profesionales; ingenieros en sistemas, programadores, y expertos ejecutivos de cuentas.

e Recursos Intelectuales: este recurso es el mas importante. Entre ellos se incluye como
principal la red de contacto de los socios, ademas del conocimiento técnico, el conocimiento
del negocio y la cartera de clientes.

e Recursos Fisicos: la infraestructura con la que debe contar es con hardware relacionados

con infraestructura en general, como lo son los elementos de conectividad™?

12 Aquellos equipos que hacen al funcionamiento de una red de datos, swich, routers, cableado, up
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5.5.7 Asociaciones Claves

En Go Out el tipo de alianzas que se presenta son del tipo de relacion cliente-proveedor para

garantizar la fiabilidad de los suministros.

Dentro del tipo de relacion cliente-proveedor, se pueden observar las siguientes alianzas:

Relacion con bancos y con la plataforma de pagos: esta alianza es la mas importante
gue posee la empresa, ya que se requiere tener un buen socio que permita realizar todas
las cobranzas de manera segura. Ya que es fundamental la confianza y percepcion de
seguridad de las transacciones por parte de los comensales y los restaurantes y resto-
bares, logrando la satisfaccién de las operaciones realizadas bajo esta modalidad.
Mercado Pago es una plataforma de pagos segura utilizada por los competidores para
recibir los datos de su tarjeta de crédito y efectuar de manera efectiva el pago en
efectivo. La plataforma permite contacto directo con las operadoras de tarjetas de crédito
y bancos haciendo que las transacciones sean realizadas en Mercado Pago con total
seguridad. Si hay algun problema con Mercado Pago durante la compra de una oferta se
dispondra de un teléfono 0800 para problemas de esta indole.

Por lo cual, lo que motiva dicha alianza se puede enmarcar en una optimizacion, ya que
de esta forma Go Out se puede focalizar en sus competencias centrales y confiar en el
proveedor de gestion de cobranzas que realice aquellas competencias no basicas.
Relacion con empresas proveedoras de conexion a Internet: esta asociacion es
requerida por la necesidad de trasmision de datos, Go Out no puede seguir trabajando si
no se posee internet, por lo cual, la trasmisién de datos es critica.

Los proveedores generalmente son servicios que se pueden contratar sin mayores
problemas. Algunos proveedores ofrecen prestaciones adicionales vy, tal vez, son mas
fiables, pero, en contraposicion son mas costosos, por lo cual, se debe realizar un
analisis de costo-beneficio.

La solucién a esta necesidad se obtiene contratando el servicio a dos proveedores pues
si uno no funciona o se cae la red de suministro, se utiliza el otro. Este proceder es mas
econOmico que contratar o asociarse con proveedores especiales de conectividad, y se
obtiene un beneficio similar.

Relacion con profesionales: Conformar y mantener un equipo de profesionales, es
fundamental para la plataforma. Por lo que se realizardn asociaciones atractivas para
ambas partes. En cuanto al grado de integracion es alto ya que lo profesionales formaran
parte del staff de la empresa y no sera facil sustituir recursos capacitados y que

compartan los valores de Go Out.
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5.5.8 Estructura de Ingresos
Ingresos
Recurrentes
Por venta de Servicios
Por las ventas concretadas por el comensal. Un porcentaje sobra la venta.
Por cada click realizado en anuncios de empresas que no oferten sus mesas (delivery,
happy hour, etc.) un monto fijo.
Otro Ingresos
Por venta de base de datos a restaurante de los menues mas consumidos y de los perfiles de

los comensales.

5.5.9 Estructura de Costos

Por ultimo se detallan en forma simplificada la estructura de costos lo que en conjunto con la
proyeccion de ingresos posibilitara el dimensionamiento y evaluacion de la rentabilidad de la
propuesta de valor desarrollada.

Costos

Directos

Honorarios/sueldos de profesionales asociados

Comisiones de tarjetas y bancos

Comisiones de sistema de cobranzas

Indirectos

Comisiones por ventas

Gastos Comerciales
Mantenimiento web y redes sociales
Publicidad

Gastos Operativos
Servicios e impuestos

Gastos varios
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5.5.10. Redefinicidn del Lienzo del Modelo de Negocios

Analizados los bloques en detalle segun la metodologia de modelo de negocios, se amplio y

profundiz6 el lienzo de Modelo de Negocio capturado inicialmente, como se puede observar en el

grafico N°7.
Grafico N°7: Redefinicion del Lienzo del Modelo de Negocios
SOCIOS | ACTIVIDAD | P.VALOR RCI SEGMENTO
Proveedores de Seleccionar y ‘
internet comercializar con
los mejores |igntiﬁcﬂ¢'-'5"‘"
restaurantes conla oy ca
Almorzar o
cenar en el
 I— lugar preferido EANAL
s by redss O
:erlsonalli:ta:;i?in extrovertidas
e las ale e o
P | Tienda
\ online
Infraestructura Familiarizadas
edilicia y con la
tecnoldgica .
adecuada tecnologia
COSTOS —
Comisiones de tarjetas y INGRESO 3
Sueldos bancos
Hownorarios
profesionales
Venta de base de datos

Fuente: Elaboracién propia

Si bien la esencia del modelo de negocios estaba plasmada desde el inicio, la aplicacion de la
metodologia resultdé de gran utilidad para comprender la interrelacion entre los distintos bloques,
como asi también para capturar y conocer los puntos criticos en pos de lograr el éxito del modelo
planteado.

A modo de sintesis se puede concluir que el factor critico de éxito del modelo de negocio radica
en poder generar un vinculo de confianza e identidad de los clientes con la marca. La confianza se
construira a través de lograr que los valores y con ello la identidad hacia Go Out, atraviesen todos
los procesos claves a través de los cuales se captura y entrega valor al publico objetivo. Entre los

puntos centrales para crear y mantener el vinculo con los clientes, se deberan considerar:
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La calidad de las ofertas ofrecidas por los restaurantes y bares, para lograr la continuidad
en el negocio gastronémico.

La gestion y administracion de riesgos inherentes a la actividad, dada la importancia del
atributo de seguridad en temas relacionados con las transacciones on line.

El modelo desarrollado constituye de esta manera, la base fundamental sobre la cual se
podré evaluar la factibilidad econdémica, técnica y legal para concretar el emprendimiento,
cumpliendo de esta manera con el principal objetivo planteado en este trabajo. Para ello
es necesario realizar una evaluacion de proyecto de inversion, que se bien se encuentra
fuera del alcance de este trabajo, es necesario analizar tanto la viabilidad técnica que
busca determinar que sea posible realizar el proyecto. Incluso este estudio puede incluir
la evaluacién de la capacidad técnica y el nivel de motivaciéon del personal de la
empresa.

También se debera realizar el estudio de viabilidad legal, se refiere a la necesidad de
determinar la inexistencia de trabas legales para la instalaciéon y operacion normal del
proyecto. A través de la viabilidad economica se buscara definir mediante la comparacion
de los beneficios y costos estimados si es rentable el proyecto. ( Sapag Chain, 2001)

Y a través del estudio de viabilidad de gestién se analizara si existen las capacidades
gerenciales internas en la empresa para lograr la correcta implementacion y una eficiente

administracién del negocio. ( Sapag Chain, 2001)
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Capitulo 6

6. Conclusiones

En atencion al objetivo propuesto para el logro del presente trabajo y tomando en consideracion
los aportes teéricos utilizados como marco conceptual para el analisis y disefio de los
planteamientos propuestos, se presentan a continuacion las conclusiones mas importantes a las
que se arrib6 al culminar el trabajo de aplicacion.

La utilizacién del Modelo Canvas permitié capturar y conocer los puntos criticos del modelo de
negocio en estudio, lo que ayud6 a generar recomendaciones y sugerencias para obtener un
modelo de negocio alin mas rentable y que agregue mayor valor.

Del estudio realizado se pudo conocer que el modelo actualmente es rentable, posee una
ecuacion econdémica que funciona, crea, distribuye y aflade valor para el cliente, pero existen al
mismo tiempo aspectos que pueden ser objeto de mejora para obtener un modelo més fuerte y
sustentable en el tiempo.

Como punto inicial para determinar lineamientos estratégicos, se realiz6 un breve andlisis del
mercado y la competencia, a través del cual se pudo conocer como en el Ultimo tiempo ha crecido
el comercio electronico, como asi también podemos sumar otras actividades econdmicas
sectoriales que han crecido junto a las ventas y es el marketing y el posicionamiento digital, los
clasificados en linea, asi como las comisiones de los medios de pago y las ventas de plataformas,
hosting, disefio y mantenimiento de sitios de ventas .

Mediante un andlisis global de la competencia en el mercado local, se pudo observar que hay
pocas ofertas asimilables a la propuesta de valor planteada en este trabajo, siendo la gran
diferenciacion con la competencia es ofrecer promociones para ser consumidas en el momento, no
con fechas diferidas. Mostrando la disponibilidad del lugar on line y asegurandolo. La principal
diferenciacién y a través de la cual la plataforma intentara captar el publico objetivo sera la
personalizacion del servicio, caracteristica que no se observa en los competidores directos.

Por altimo, como se resumié en el punto anterior, el desarrollo de la metodologia de Canvas
resulté de gran utilidad para comprender la esencia del modelo, las interrelaciones necesarias entre
los bloques y los factores criticos de éxito. A través de los bloques propuestos por la metodologia
se logré capturar y plasmar la estrategia de forma detallada, dotando de mayor solidez conceptual
a la idea de negocio presentada.

Una frase conocida de Peter Drucker enuncia que “los planes son solamente buenas intenciones
a menos que degeneren inmediatamente en trabajo duro”, por lo cual, no hay férmulas magicas
gue garanticen que un negocio sera siempre exitoso. Pero manteniendo una vision global del
negocio, el esfuerzo y la buena planeacién es posible generar pasos seguros para que el modelo

de negocio se mantenga rentable y vigente en el tiempo.
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El modelo desarrollado constituye de esta manera, la base fundamental sobre la cual se podra
evaluar la factibilidad econémica, técnica y legal para concretar el emprendimiento, cumpliendo de

esta manera con el principal objetivo planteado en este trabajo.
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8. ANEXOS

Anexo 1: Resumen de definiciones predominantes

AUTOR DEFINICION
Brandenburger y Un modelo de negocio esta orientado a la
creacion de valor total para todas las

Stuart, 1996
partes

Implicadas. Sienta las bases para capturar
valor por la empresa focal, al codefinir
(juntocon los productos y servicios de la
empresa) el tamafio total de “la tarta”, o el
valor totalcreado en las transacciones, que
se puede considerar como el limite
superior para la captura de valor de la
empresa.

Timmers, 1998 ‘“Un modelo de negocio es una
arquitectura de productos, servicios y
flujos de informacion incluyendo una
descripcién de varios actores del negocio
y sus roles, una descripcion de los
beneficios potenciales de diferentes
actores del negocio y la descripcion de

las fuentes de ingreso”. (pag. 2).

Chesbrough&Rosenbloom, Un modelo de negocio es "la l6gica
2002 heuristica que conecta el potencial
técnico con la realizacibn de valor

econdémico "(p .529)

Demil y Lecocq, “Combinacion de recursos y
2009 competencias, organizacion de las
actividades y proposicion de valor,
introducimos la dindmica mostrando
coémo distintos cambios deseados o
emergentes alteran de forma positiva o

negativa su consistencia”. (p.87)
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Salas, “Unidad de analisis que da forma a
2009 una manera genuina e innovadora de
conseguir atraer la confianza de los
clientes, generar ingresos con los que
cubrir los costes y mantenerse viables en

el mercado”.( p.122)
Ricart, “Un modelo de negocio consiste en el
2009 conjunto de elecciones hechas por la

empresa y el conjunto de consecuencias
que se derivan de dichas elecciones”. (p
14)

Osterwalder y Pigneur,
2009

‘Un modelo de negocio describe la
l6gica de como una organizacion crea,

entrega, y captura valor” (p 14)

Svejenova, “Conjunto de actividades,
2010 organizacion y recursos estratégicos que
transforman la orientacion establecida
por la empresa en una proposicion de
valor distintiva, permitiendo a la misma

crear y capturar valor”. (p 409)
Wikstrém, El modelo de negocio se utiliza para
2010 describir o disefiar las actividades que

necesita o busca la organizacion, para
crear valor para los consumidores y otras

partes interesadas en el entorno.

Casadesus-Masanell y Ricart,
2010

Un modelo de negocio consiste en un
conjunto de elecciones y un conjunto de
consecuencias derivadas de dichas
elecciones. Hay tres tipos de elecciones:
recursos, politicas, y la gestion de
activos y politicas. Las consecuencias,
pueden ser clasificadas como flexibles o

rigidas (intrinsecamente dinamica).
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George y Bock, Disefio de la estructura organizacional
2011 que representa una  oportunidad

comercial.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de Dialnet
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