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A. PRESENTACION DEL PROYECTO

El presente trabajo busca, en primer lugar, proponer una propuesta de valor y un modelo
de negocios para aplicar en una start-up de logistica colaborativa, a partir de un estudio de
formatos similares y un analisis del contexto local. La start-up busca brindar una soluciéon de
envio alternativa para las transacciones de e-commerce y envios de paqueteria entre
individuos, uniendo a los compradores y enviadores con personas comunes, dispuestas a
hacer el envio por ellos. En segundo lugar, y a partir de esa propuesta de valor y modelo de
negocio desarrollados, se plantearan hipotesis y supuestos a validar, para descubrir si el
proyecto es viable. En base a estas, se plantearan estrategias para comprobar o refutar estas
hipdtesis y, con esa informacidn, poder concluir si es 0 no conveniente desarrollar este
emprendimiento.

I. Contexto

Segun el informe de la Cdmara Argentina de Comercio Electrénico (CACE, 2017) nueve de
cada diez argentinos han realizado alguna compra on line en su vida, y la mitad de ellos ha
realizado al menos una en los Ultimos seis meses. El E-commerce en nuestro pais es cada vez
mas regular y cotidiano, segun el mismo estudio, el 11% de los habitantes de nuestro pais ya
compran al menos una vez por semana.

Todos los estudios indican que el crecimiento de este canal de compraventa se mantendra
en el tiempo. Para darnos una idea, el crecimiento de la facturacion del e-commerce entre el
2015y el 2016 fue del 51% (de 68 mil millones a 102 mil millones), mientras que entre el 2016
y el 2017 fue nuevamente del 52% (alcanzando los 156 mil millones). Sin embargo, todavia
hay muchos factores que impiden que ese crecimiento sea aln mas pronunciado, dificultando
que el comun de los habitantes de nuestro pais realice cada vez mas compras a través de este
medio. Entre las principales causas de este fendmeno, las estadisticas y encuestas coinciden
en los siguientes factores (de mayor a menor importancia):

e Elevado costo del envio.

e Demorasy complicaciones en la logistica.

e Falta de confianza en el sistemay el proceso de compra (seguridad de la transaccion).
e Imposibilidad de ver el producto antes de comprarlo.

Il. Definicion del problema

Si bien vemos un crecimiento exponencial del comercio on line, no podemos negar que
todavia el mismo posee grandes complicaciones y desventajas que dificultan su experiencia,



lo que se traduce en menos transacciones. Esta situacion nos lleva a hacernos las siguientes
preguntas:

éPor qué, si el comercio on line tiene tantos beneficios, tanta oferta de productos y tantas
facilidades para el comprador, todavia no vemos una adopcidon masiva y completa de este
canal? éPor qué, el comprador, sigue prefiriendo tomarse la molestia de ir hasta el lugar
donde esta el vendedor a buscar su producto, teniendo varias opciones de envio? ¢ Por qué el
cliente no esta dispuesto a pagar los costos del envio, si evitarse la logistica podria facilitarle
sus operaciones y darle mas tiempo para dedicar a otras cuestiones?

Vemos dos problemas fundamentales que, en el contexto actual y con las opciones y
posibilidades que existen, dificultan la adopcidon masiva del ecommerce.

En primer lugar, el elevado costo de los envios. Existe en nuestro pais, una alta relacién
entre el precio del producto y el costo del envio, lo que significa que el envio es muy caro
todavia para la mayoria de los productos. Como el comprador no esta dispuesto a pagar tanto
por el mismo, prefiere dedicar sutiempo e ir personalmente a conseguir el productoy evitarse
ese gasto. La compra no se realiza.

Pero hay un segundo problema, aun peor. Imaginemos que la compra si se realiza, ahora
debemos lidiar con una mala logistica que carece de flexibilidad y tiene muchos problemas de
demoras. Nuestro producto tarda dias en cruzar la ciudad, no podemos saber dénde esta ni a
qué hora va a llegar. Apenas podemos dar una direccion y esperar estar ahi para recibirlo. Las
demoras y la falta de flexibilidad entonces llevan a pérdidas de tiempo. La misma pérdida de
tiempo que tratabamos de evitar con la compra online.

Podemos definir el problema entonces de la siguiente manera:
Los elevados costos de envio no justifican una logistica del e-commerce con pocas

opciones, fallas y demoras, lo que, en ultima instancia, complica las compras on line e
impiden una mayor adopcion de este medio.

lll. Oportunidad
Todo indica entonces que, si lograramos de alguna manera inteligente e innovadora

modificar alguno de las siguientes condiciones, la adopcién de este medio o canal de compras
se dispararia:

e Reducciodn de los costos de envio para justificar una logistica lenta.
e Mejora de los procesos logisticos (en tiempos, seguimiento y simpleza) y su
confiabilidad para justificar altos costos de envio.

¢Qué pasaria, entonces, si mejoraramos ambos?



¢Hay alguna manera de mejorar la logistica para que el comprador online sienta justificado
el dinero que invierte en el envio del producto? ¢ Existe una manera de controlar esos costos
de envioy llevarlos a lo que el cliente cree conveniente y esta dispuesto a pagar? ¢Hay alguna
manera alternativa de enviar y recibir las compras online que justifique los costos de envio?
¢Existe una mejor manera?

¢Qué sucederia si, en vez de tener que enviar nuestros productos a través de empresas
logisticas o correos que tardan dias y son costosas, pudiéramos coordinar con alguna persona
gue estuviera cerca para que lo traiga? ¢Qué sucederia si pudiéramos conectarnos con la
gente que vive cerca de donde tenemos que retirar el paquete para que lo traigan de camino?
¢Cuanto estariamos dispuestos a pagar por un producto que llega en el dia que lo compramos,
traido por alguien de confianza, con el que coordinamos el horario y lugar de la recepcion?
éEstariamos dispuestos a pagarle mas que a la empresa de logistica? ¢ Podriamos buscar dos
o tres paquetes por los alrededores de nuestro lugar de trabajo, para llevar a diferentes
compradores que viven en nuestro barrio, y asi hacer una diferencia econémica? ¢ Cudn dificil
seria interconectar a ambos extremos de la ecuacion?

Como podemos empezar a ver, la oportunidad sobre la que se basa este emprendimiento
tiene tres pilares.

e En primer lugar, tenemos al cliente e-commerce, insatisfecho con las demoras, falta
de flexibilidad y altos costos de sus compras on-line. Probablemente dispuesto a pagar
en la medida de que el sistema sea simple, confiable y las entregas sean flexibles y
lleguen a tiempo.

e Ensegundo lugar, tenemos una marea de gente moviéndose todos los dias de barrio
en barrio, de ciudad en ciudad. Gente que va al trabajo, gente que vuelve a su casa,
gente que hace varios viajes durante el dia, que podria traer consigo las compras de
otro, para hacerse con el dinero que de otra manera iria a empresas logisticas
ineficientes y costosas.

e El ultimo pilar es la interconectividad. Hoy todos estos actores se encuentran a un
simple click de distancia. Piden taxis on line, ordenan comida por delivery, hacen los
tramites del banco on line, pagan multas on line, invierten en la bosa, conocen a su
préxima pareja, reservan cabaias, piezas de hoteles, viajes, etc.

El reto (y objetivo de este trabajo final) es entonces encontrar una manera de utilizar esa
interconectividad, uniendo ambos clientes y generando un negocio a partir de ello: al cliente
e-commerce insatisfecho, con el ciudadano comun que esta de camino y puede acercarle el
producto que comprd. Analizaremos casos similares de empresas de logisticas que basan su
mercado en aplicaciones e interconectividad para ver de qué manera podriamos generar una
propuesta de valor que satisfaga a ambas partes.



IV. Objetivos del trabajo

Los objetivos de este trabajo final de aplicacion seran:

e Analizar el problema existente, la oportunidad que este genera y proponer una idea
de negocio.

e Buscar e investigar codmo otros emprendimientos similares (en Arg. o el exterior)
aprovecharon la misma problematica.

e Proponer, a partir del andlisis, una propuesta de valor tentativa en el marco de un
modelo de negocio sustentable.

e Definir, de la propuesta de valor, las principales hipotesis y definiciones en las que se
sustenta y proponer estrategias de validacion para las hipdtesis en las que se
fundamenta la Propuesta de Valor.

e Desarrollar la validacion de hipdtesis para obtener informacidn que nos permita
concluir si la propuesta y el modelo tiene mercado y puede ser sustentables.

V. Definicion del Marco Teorico del Trabajo Final y Alcance del trabajo Final

Definir un modelo de negocio a partir de una propuesta de valor implica desarrollar una
estrategia. Una estrategia entendida como algo global, en donde todos los componentes del
sistema se coordinen y complementen para lograr el objetivo ultimo de que nuestro producto
agregue valory, por ende, sea adoptado por nuestro cliente objetivo. Nuestra estrategia, por
lo tanto, debe tener en cuenta todas las aristas de nuestro negocio: desde cudl es nuestra
propuesta, hasta por qué canales la comunicamos y de qué manera generamos beneficios.
Por eso analizaremos la teoria de la generacion de modelos de negocios actualmente en uso,
tanto para analizar los casos testigos como para proponer el de nuestro startup.

Pero antes de definir el modelo de negocios de nuestro startup, debemos realizar un
analisis profundo de la propuesta de valor en la que se va a sustentar.

La teoria relacionada al desarrollo y planteo de nuevos servicios es importante, para este
trabajo nos basaremos en los planteos de la administracién de servicios, usando como
referencia las definiciones de Lovelock, en su “Marketing de Servicios” (Lovelock, 2007). Para
el desarrollo puntual de nuestra Propuesta de Valor y Modelo de negocio, utilizaremos las
herramientas propuestas en “Generacion de Modelos de Negocio” (Osterwalder & Yves,
Generacidn de Modelos de Negocio, 2010) y “Disefiando la Propuesta de Valor” (Osterwalder,
Generacion de la Propuesta de Valor, 2013). Repasaremos los pilares de su trabajo y
aplicaremos las herramientas que este propone: el lienzo o canvas de modelos de negocio,
por un lado, y de propuesta de valor, por otro.
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La segunda parte de nuestro trabajo propone estudiar y analizar la propuesta de valor de
nuestro startup, concentrandonos especificamente en definir nuestros clientes objetivo, sus
necesidades, actividades, frustraciones y deseos, para asi poder definir qué tipo de propuesta
de valor debemos desarrollar para él, o ellos. El output de esta etapa del trabajo sera un lienzo
de propuesta de valor formal, del que se definiran las hipdtesis principales a validar.
Complementariamente, presentaremos una propuesta de lienzo de modelo de negocio para
la misma.

En una tercera etapa, tomaremos las hipodtesis fundamentales definidas en nuestra
propuesta de valor a la luz de la teoria de validacion de hipétesis Lean Startup o Metodologias
Agiles (Ries, 2011) y plantearemos maneras de validarlas para saber si lo que planteamos
tiene asidero real en nuestro contexto. Por eso, desarrollaremos también los principios
fundamentales del trabajo de Eric Ries, enfocandonos en los procesos y mecanicas de
validacion, para poder después aplicarlas a nuestro trabajo.

VI. Metodologia

A partir del marco tedrico planteado, entonces, utilizaremos como metodologia para la
primera parte de este trabajo, el estudio de casos testigo para orientar nuestra investigacion
y poder desarrollar luego una propuesta de valor y modelo de negocio aplicable a nuestro
contexto.

En segunda instancia usaremos como metodologia la técnica de generacion de propuesta
de valor para desarrollar una (o varias) para nuestro startup, desagregando cada parte de la
mismay fundamentando sus particularidades, y definiendo las hipotesis fundamentales sobre
las que se basa.

En tercer lugar, analizaremos esas mismas hipdtesis a la luz de las metodologias agiles de
gestion, para proponer estrategias de validacion de las mismas, describiendo la estrategia de
validacion, las métricas de andlisis y las conclusiones esperadas.

Nuestro trabajo de campo consistira en definir cudles hipdtesis hacen falta validarse en el
mercado, y aplicar las estrategias desarrolladas en el paso previo para obtener informacién
gue nos permita llegar a conclusiones validas sobre nuestra propuesta.

VII. Paso a Paso de la Aplicacion de la Metodologia

1. Analisis del contexto y casos testigos.

2. Estudioy captura de modelos de negocio y propuesta de valor de casos testigo.
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3. Desarrollo de una propuesta de valor para un startup de logistica colaborativa a partir
de la teoria de Osterwalder.

4. Presentaciony analisis de las hipdtesis fundamentales de la propuesta de valor.
5. Validacion de hipodtesis a través de la metodologia de aprendizaje validado.

6. Obtencidn de informacion y desarrollo de conclusiones sobre la propuesta de valor.

VIIl. Definicion de los Limites o Alcance del trabajo

Los limites de este trabajo se circunscriben al estudio de diferentes casos testigos, captura

de sus modelos de negocio, desarrollo del Canvas de Propuesta de Valor para la Startup de

logistica colaborativa, planteo de hipotesis a validar, propuesta de estrategias de validacion

para algunas de ellas y realizaciéon de un testeo para extraer conclusiones y evaluar la

veracidad de alguna de las mismas. Este trabajo, por la extension que ello implicaria, no se

propone analizar ni desarrollar todo el modelo de negocio, ni validar cada una de sus partes,

sino que se enfocara en el desarrollo de una propuesta de valor y en formas de validarla, para

obtener conclusiones sobre la misma.

IX. Organizacion del trabajo

El Desarrollo del presente trabajo final de aplicacidn consta de X capitulos:
Capitulo 1: Administracion de Servicios.

Capitulo 2: Generacion de Modelos de Negocio.

Capitulo 3: Disefio de la Propuesta de Valor.

Capitulo 4: Lean Startup o metodologias agiles de gestion de emprendimientos.
Capitulo 5: Unidad de Andlisis.

Capitulo 6: Desarrollo de la Propuesta de Valor para una Startup de Logistica Colaborativa.
Capitulo 7: Desarrollo del Modelo de Negocio.

Capitulo 8: Presentacion de Hipotesis y Estrategias de Validacion.

Capitulo 9: Ejecucidon del Experimento de Validacidon e Informe de Resultados.
Capitulo 10: Analisis de Resultados

Capitulo 11: Andlisis de Hipodtesis y Desarrollo de los Segmentos Claves del Canvas de

Modelo de Negocio.
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B. DESARROLLO DEL TRABAJO FINAL DE APLICACION

Capitulo 1 Administracion de Servicios

En su libro Marketing de Servicios (Lovelock, 2007), Cristopher Lovelock destaca la
importancia de crear una proposiciéon de valor significativa, un paquete especifico de
beneficios y soluciones que resalten los puntos fundamentales de diferencia con relacién a
las alternativas de la competencia. Esta proposicién de valor debe abordar e integrar dos
componentes: la creacion de un concepto de servicio y la entrega de sus distintos elementos
a través de canales fisicos y electrénicos.

Comprension de las necesidades, toma de decisiones y comportamiento
de los clientes en los encuentros de servicio

Construccién del modelo de servicio

La proposicion de valor

Desarrollo del concepto de servicio: Seleccién de canales fisicos y electrénicos

1 bisicos y compl tarios para la entrega del servicio

N 7

Intercambio de valor

t

Fijar precios con respecto a los costos,
la competenciay el valor

El modelo de negocios /
Educar alos clientes y promocionar Posicionar la proposicién de valor
la proposicién de valor en contra de los competidores

(Parte II: capitulos 3-7)

Administracién de la interaccién con el cliente

Diseno y manejo de los procesos de servicio

Equilibrio de la demanda con respecto a la capacidad productiva
Planeacién del entorno de servicio

Administracién de los empleados de servicio para una ventaja competitiva

Implementacion de estrategias de servicio redituables

e Establecimiento de las relaciones con el cliente y creacion de lealtad

® Planeacion de recuperacion del servicio y creacion de sistemas de
retroalimentacion del cliente

® Mejora continua de la calidad del servicio y de la productividad

® Organizacién del manejo del cambio y liderazgo de servicio

Fig. 1 - Construccion del modelo de servicio (Lovelock, 2007).
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El siguiente paso para construir un modelo de servicios, consiste en desarrollar un modelo de
negocios para recuperar todos los costos (ademas de un margen de ganancia) a través de
estrategias de fijacion de precios realistas. Para asegurarse de que los clientes meta

perciben que los beneficios de este intercambio de valor exceden los costos econdmicos,
el tiempo y el esfuerzo que ellos invierten, la proposicién de valor debe comunicarse de tal
forma que ayude a los consumidores a tomar buenas decisiones y a utilizar el servicio para su
mayor beneficio. Por ultimo, la estrategia debe mantener una posicion distintiva y defendible
en el mercado en contra de los competidores.

La creacion de un concepto de servicio es el paso inicial para la construccién de un modelo de
servicio general. Esta tarea enfoca nuestra atencion en los elementos del producto. Todas las
empresas de servicios enfrentan opciones con respecto a los tipos de productos que pueden
ofrecer y la manera de entregarlos a los clientes. Para entender mejor la naturaleza de los
servicios, es util distinguir entre el producto basico y los elementos complementarios que
facilitan su uso y aumentan su valor para los clientes.

¢A qué nos referimos con un “producto” de servicio? Un producto de servicio se compone
de todos los elementos de la prestacién del mismo, tanto tangibles como intangibles, pero
que crean valor para los clientes.

La entrega de este producto basico suele ir acompafada de una variedad de otras
actividades relacionadas con el servicio, a las que denominamos servicios complementarios,
los cuales facilitan el uso del producto basico y afiaden valor y diferenciacion a la experiencia
general del cliente. La combinacién del producto basico y los servicios complementarios
representan el concepto de servicio.

Diseio de un concepto de servicio

¢Como se debe disefiar un concepto de servicio? Los mercaddlogos experimentados
reconocen la necesidad de adoptar una perspectiva holistica del desempefio completo que
desean que los clientes perciban, destacando las dimensiones especificas en las que la
empresa planea competir. La proposicién de valor debe abordar e integrar tres componentes:
el producto basico, los servicios complementarios y los procesos de entrega.

Producto basico

El producto basico es el componente central que proporciona las principales soluciones a
los problemas que el cliente desea resolver. Asi pues, el transporte resuelve la necesidad de
trasladar a una persona u objeto fisico de un lugar a otro; la consultoria de direccion de
empresas debe producir un consejo experto sobre las medidas que debe tomar un cliente, y
los servicios de reparacidn restablecen el buen funcionamiento de una maquina dafiada o
descompuesta.
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Servicios complementarios

Los servicios complementarios amplian el producto basico, facilitando su uso y
aumentando su valor y atractivo. La magnitud y el nivel de los servicios complementarios
suelen afectar la diferenciacion y posicionamiento del producto bdsico, con respecto a los
servicios de la competencia. La afadidura de elementos complementarios o el incremento
del nivel del desempeiio deben realizarse en formas que aumenten el valor del producto que
perciben los clientes potenciales y de tal forma que permitan al proveedor de servicios cobrar
un precio mas alto.

Procesos de entrega

El tercer componente se refiere a los procesos que se utilizan para entregar tanto el
producto basico como cada uno de los servicios complementarios. El disefio de la oferta de
servicios debe abordar los siguientes aspectos:

e La manera en que los distintos componentes del servicio se entregan al cliente.
e La naturaleza del papel del cliente en dichos procesos.

e Laduracidon de la entrega.

e Elnivel y estilo de servicios prescritos que se ofertaran.

Planeacién de la secuencia de la entrega del servicio a través del tiempo

La siguiente tarea, en el disefio de un concepto de servicio, consiste en organizar la
secuencia en la que los clientes utilizaran cada uno de los servicios basicos y
complementarios, asi como determinar el tiempo aproximado que se requiere en cada caso.
Esta informacion, la cual debe reflejarse en una buena comprensién de las necesidades,
habitos y expectativas de los clientes, no solo se requiere para el marketing, sino también
para la planeacion de instalaciones, la administracion de operaciones y la asignacion del
personal.

Un aspecto importante, de la planeacion de servicios, es la determinacion de la cantidad
de tiempo que los clientes pueden pasar en los diferentes elementos del servicio. En algunos
casos, la investigacion demuestra que los clientes de un segmento dado esperan dedicar una
cantidad especifica de tiempo a cierta actividad que es valiosa para ellos y que no desean que
se les apresure (por ejemplo, ocho horas de suefio, una hora y media para una cena de
negocios, 20 minutos para un desayuno). En otros casos, como al hacer una reservacion,
registrar la llegada y la salida o esperar a que el valet del estacionamiento les entregue su
automovil, es probable que los clientes deseen disminuir al maximo el tiempo dedicado a lo
que ellos consideran actividades no productivas. éLas expectativas de los clientes cambian
durante el transcurso de la prestacion del servicio debido a la calidad percibida de cada
encuentro secuencial? En muchos casos la respuesta es si. De manera ideal, las empresas de
servicios deberian proporcionar un buen desempefio en cada paso; en la realidad, muchos
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desempefiios de servicios son inconsistentes. Un principio que se aplica a los servicios de bajo
y alto contacto es el sostener que es mds importante terminar bien que iniciar bien. Muchos
sitios web comerciales estan disefiados con paginas principales que crean altas expectativas,
pero se vuelven menos atractivas e incluso dificiles de usar conforme los clientes llegan al
final de una compra. Esta situacidon puede provocar que los consumidores abandonen sus
carritos de compras electronicas a la mitad de una transaccion. La elaboracion de un diagrama
de flujo para un servicio especifico es especialmente util para diferenciar los pasos que siguen
los clientes al utilizar el servicio basico de aquellos que incluyen elementos de servicios que
lo complementan.

Los servicios complementarios cumplen uno de dos papeles. Los servicios
complementarios de facilitacidn se requieren para la prestacién del servicio o auxilian en el
uso del producto bdsico. Los servicios complementarios de mejora afiaden valor para los
clientes. La estrategia de posicionamiento de mercado de una empresa ayuda a determinar
cudles servicios complementarios deben incluirse. Una estrategia que busca agregar
beneficios para aumentar la percepcién de calidad de los clientes probablemente requerira
mas servicios complementarios (y también un mayor nivel de desempeiio en todos los
elementos) que una estrategia de competencia con precios bajos. Las compafias que ofrecen
distintos niveles de servicio —como primera clase, clase ejecutiva y clase turista en una
aerolinea— suelen diferenciarlos a través de una mayor cantidad de servicios
complementarios por cada servicio de mayor jerarquia.

Desarrollo de nuevos servicios

La intensidad de la competencia y las expectativas de los clientes se estan incrementando
en casi todas las industrias. De esta manera, el éxito no solo reside en lograr una buena
prestacion de los servicios existentes, sino en crear nuevos métodos de atencion.

Existen muchas formas en las que un proveedor de servicios puede ser innovador. A
continuacion, identificamos siete categorias de servicios nuevos, que van desde innovaciones
importantes hasta simples cambios de estilo.

1. Las innovaciones importantes en los servicios son productos basicos nuevos para
mercados que no han sido definidos con anterioridad, y generalmente incluyen
novedosas caracteristicas de servicios y procesos.

2. Las innovaciones importantes de procesos consisten en el uso de procedimientos
nuevos para la entrega novedosa de productos basicos existentes y con beneficios
adicionales.

3. Las extensiones de lineas de productos consisten en la ampliacion de las lineas
actuales de productos, realizadas por empresas existentes.
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4. Las extensiones de linea de procesos son menos innovadoras que las innovaciones de
procesos, pero a menudo representan otra forma de entregar servicios existentes, ya
sea con la intencidon de ofrecer una mayor conveniencia y una experiencia distinta a
sus clientes, o de atraer consumidores nuevos a quienes el enfoque tradicional les
resulta poco atractivo.

5. Lasinnovaciones de servicios complementarios consisten en afiadir nuevos elementos
de facilitacién o de mejora a un producto basico, o mejorar de manera significativa un
servicio complementario existente.

6. Las mejoras de servicios son las innovaciones mas comunes, e implican cambios
minimos en el desempefio de los productos actuales, incluyendo mejoras al producto
basico o a los servicios complementarios existentes.

7. Los cambios de estilo representan la clase de innovacidn mas sencilla, que por lo
general no implica cambios en los procesos ni en el desempefio. Sin embargo, son muy
visibles, crean entusiasmo y sirven para motivar a los empleados.

Lograr el éxito en el desarrollo de nuevos servicios

Podemos concluir que, para el desarrollo de nuevos servicios, el producto basico no es tan
importante. El aspecto crucial es la calidad de la oferta total del servicio, asi como el apoyo
de marketing que lo acompafia. El éxito en estas areas reside en los conocimientos del
mercado: sin la comprensién del mercado, conocimiento sobre los clientes y sobre los
competidores, es muy poco probable que un producto nuevo tenga éxito.

Los nuevos servicios deben definirse en términos de la magnitud del cambio requerido en
el sistema existente, con relacidn a las interacciones entre los participantes (personas), los
procesos y los elementos fisicos (por ejemplo, instalaciones y equipo).

En conclusion

Un concepto de servicio consiste en un producto basico, combinado con una variedad de
elementos de servicios complementarios. El producto basico responde a la necesidad del
cliente de tener beneficio fundamental, como transportarse a un lugar especifico, resolver un
problema de salud o reparar un equipo descompuesto. Los servicios complementarios son los
elementos que facilitan y mejoran el uso del servicio basico, y abarcan la provisién de
informacidén y consejo necesarios

El disefio de un concepto de servicio es una tarea compleja que exige comprender la
manera en que los servicios basicos y complementarios deben combinarse, secuenciarse,
entregarse y planearse, para crear una proposicion de valor que cubra las necesidades de los
segmentos del mercado meta. Los diagramas de flujo, que son una técnica para mostrar la
naturaleza y secuencia de los distintos pasos involucrados en la prestacién del servicio a los
clientes, ofrecen una forma para entender la totalidad de la experiencia de servicio del cliente.
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Los distintos tipos de productos basicos a menudo comparten el uso de elementos
complementarios similares. El concepto de la “flor del servicio” clasifica a los servicios
complementarios en ocho grupos (cada uno representado como un pétalo alrededor del
centro). Los ocho grupos son la informacién, consulta, toma de pedidos, hospitalidad,
cuidado, excepciones, facturacion y pago. La analogia de la flor puede ayudarnos a entender
la necesidad de tener desempefio consistente en todos los elementos complementarios, de
modo que un elemento débil no dafie la impresion general. Debido a que los elementos
complementarios generalmente son comunes a varias industrias, los gerentes deben estudiar
otros negocios fuera de su propia industria, en busqueda de los “mejores” proveedores de
servicios complementarios especificos.

A pesar de que la innovacion es fundamental para lograr un marketing eficaz, las grandes
innovaciones de servicios son relativamente raras. Es mas comun el uso de nuevas
tecnologias, como Internet, para entregar de manera novedosa los servicios existentes. En las
industrias maduras, donde el servicio bdsico se puede convertir en un producto de primera
necesidad, la busqueda de ventajas competitivas a menudo se centra en la creacion de nuevos
servicios complementarios o en la mejora del desempeiio de los ya existentes. Las
probabilidades de éxito de un nuevo concepto de servicio se incrementan cuando éste se
adecua a la experiencia, recursos e imagen de la empresa, cuando es mas ventajosa que los
servicios de la competencia en términos de la satisfaccién de las necesidades de los clientes,
y cuando estd bien apoyada por los esfuerzos coordinados de las diferentes areas funcionales.
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Capitulo 2 Generacion de Modelos de Negocios.

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que la empresa crea, proporciona y
capta valor”.

- Definicion de Modelo de Negocio (Osterwalder & Yves, Generacion de Modelos de
Negocio, 2010).

Osterwalder, en su libro, sostiene que la mejor manera de describir un modelo de negocio
es dividiéndolo en nueve médulos basicos que reflejen la logica que sigue una empresa para
conseguir ingresos. Estos nueve médulos cubren las cuatro areas principales de un negocio:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica. El modelo de negocio es una especie
de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de
una empresa.

1 SEGMENTOS DE Una empresa atiende a uno o varios segmentos de mercado.
MERCADO
5 PROPUESTAS DE Su objetivo es solucionar los problemas de los clientes y
VALOR satisfacer sus necesidades mediante propuestas de valor.
3 CANALES Las propuestas dt? va'I?r Ilfaga'n a.I’os clientes a través de
canales de comunicacién, distribuciéon y venta
. RELACIONES CON ]Ic_as relaqc;nes cc;r'\ Iots cllentels se Z§:ablei:en y mantlinen ge
CLIENTES orma independiente en los diferentes segmentos de
mercado.
5 FUENTES DE Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes
INGRESOS adquieren las propuestas de valor ofrecidas.

Los recursos clave son los activos necesarios para ofrecer y

6 RECURSOS CLAVE . .
proporcionar los elementos antes descritos...

ACTIVIDADES
CLAVE

ASOCIACIONES
CLAVE

ESTRUCTURA DE
COSTES

... mediante una serie de actividades clave.

Algunas actividades se externalizan y determinados recursos
se adquieren fuera de la empresa.

Los diferentes elementos del modelo de negocio conforman la
estructura de costes.

Fig. 2 Nueve mddulos bdsicos de los modelos de negocios.

(Osterwalder & Yves, Generacion de Modelos de Negocio, 2010)
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1. Segmentos de Mercado

En este moddulo se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se
dirige una empresa.

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede
sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar la
satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios segmentos con necesidades,
comportamientos y atributos comunes. Un modelo de negocio puede definir uno o varios
segmentos de mercado, ya sean grandes o pequefios. Las empresas deben seleccionar, con
una decision fundamentada, los segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los
que no tendran en cuenta. Una vez que se ha tomado esta decision, ya se puede disefiar un
modelo de negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas del
cliente objetivo.

Los grupos de clientes pertenecen a segmentos diferentes si:

e sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente

® son necesarios diferentes canales de distribucion para llegar a ellos
e requieren un tipo de relacion diferente

e su indice de rentabilidad es muy diferente

e estdn dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta

Existen varios segmentos de mercado. A continuacidn, se presentan algunos ejemplos.

Mercado de masas

Los modelos de negocio que se centran en el publico general no distinguen segmentos
de mercado. Tanto las propuestas de valor como los canales de distribucion y las
relaciones con los clientes se centran en un gran grupo de clientes que tienen
necesidades y problemas similares. Este tipo de modelo de negocio es bastante habitual
en el sector de la electrdnica de gran consumo.
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Nicho de mercado

Los modelos de negocio orientados a nichos de mercado atienden a segmentos
especificos y especializados. Las propuestas de valor, los canales de distribucién y las
relaciones con los clientes se adaptan a los requisitos especificos de una fraccién del
mercado. Estos modelos de negocio son frecuentes en las relaciones proveedor-cliente.
Es el caso, por ejemplo, de muchos fabricantes de piezas de vehiculos, que dependen en
gran medida de los principales fabricantes de automoviles.

Mercado segmentado

Algunos modelos de negocio distinguen varios segmentos de mercado con
necesidades y problemas ligeramente diferentes. El departamento comercial de un
banco como Credit Suisse, por ejemplo, puede realizar distinciones entre un gran grupo
de clientes cuyos activos alcanzan los cien mil délares y un grupo mas pequefio de
clientes con un patrimonio neto superior a los quinientos mil délares. Ambos segmentos
tienen necesidades y problemas similares, aunque fluctuantes. Esta situacion tiene
implicaciones para los demas médulos del modelo de negocio de Credit Suisse, como la
propuesta de valor, los canales de distribucién, las relaciones con los clientes y las
fuentes de ingresos. Este es también el caso de Micro Precision Systems, una empresa
especializada en soluciones externas de fabricacion y micromecdanica que atiende a tres
segmentos de mercado diferentes: la industria relojera, la industria médica y el sector
de la automocidn industrial, a los que ofrece una propuesta de valor diferente.

Mercado diversificado

Una empresa que tenga un modelo de negocio diversificado atiende a dos segmentos
de mercado que no estdn relacionados y que presentan necesidades y problemas muy
diferentes. Es el caso de amazon.com que, en 2006, decidié diversificar el comercio al
por menor con la oferta de servicios de «computacién en la nube» (cloud computing):
espacio de almacenamiento en linea y uso del servidor a peticion. Asi, amazon.com
empez6 a prestar servicio a un segmento de mercado totalmente diferente (las empresas
web) con una propuesta de valor totalmente distinta. El fundamento estratégico de esta
diversificacion se encuentra en la potente infraestructura informatica de amazon.com,
que hace posible su uso compartido para las operaciones de venta al por menor y el
nuevo servicio de cloud computing.

Plataformas multilaterales (o mercados multilaterales)

Algunas empresas se dirigen a dos o mds segmentos de mercado independientes. Una
empresa de tarjetas de crédito, por ejemplo, necesita una gran base de clientes y una
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gran base de comercios que acepten sus tarjetas. Del mismo modo, una empresa que
ofrezca un periddico gratuito necesita un gran nimero de lectores para atraer a los
anunciantes, a los que necesita para financiar la produccién y distribucidn del diario.
Ambas partes son necesarias para que el modelo de negocio funcione.

2. Propuesta de Valor

En este mddulo se describe 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.

Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o
rompedora, mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna
caracteristica o atributo adicional.

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.). Los elementos de la lista siguiente, que no pretende ser completa, pueden
contribuir a la creacion de valor para el cliente.

Novedad

Algunas propuestas de valor satisfacen necesidades hasta entonces inexistentes y que
los clientes no percibian porque no habia ninguna oferta similar. Por lo general, aunque
no siempre, este tipo de valor estd relacionado con la tecnologia. Los teléfonos moviles,
por ejemplo, han creado una industria completamente nueva alrededor de las
telecomunicaciones moviles. Otros ejemplos, como los fondos de inversidn éticos, tienen
poco que ver con las nuevas tecnologias.

Mejora del rendimiento

El aumento del rendimiento de un producto o servicio solia ser una forma habitual de
crear valor. El sector informatico utilizd esta técnica durante mucho tiempo,
comercializando equipos cada vez mas potentes. Sin embargo, el mayor rendimiento
tiene sus limites. En los ultimos afios, un PC mas rapido, un mayor espacio de
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almacenamiento en disco o unos graficos mejores ya no generan un crecimiento
proporcional en la demanda del mercado.

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, los
conceptos de personalizacion masiva y de creacién compartida han cobrado relevancia.
Este enfoque da cabida a los productos y servicios personalizados al tiempo que
aprovecha las economias de escala.

«El trabajo, hecho»

También se puede crear valor ayudando al cliente a realizar determinados trabajos.
Rolls-Royce comprende este concepto a la perfeccidn: sus clientes del sector aeronautico
confian totalmente en Rolls-Royce para la fabricacidon y el mantenimiento de sus
motores de reaccion. Su acuerdo permite a los clientes centrarse en la direccion de sus
aerolineas, que pagan a Rolls-Royce una cuota por cada hora de funcionamiento del
motor.

Diseio
El disefio es un factor importante, aunque dificil de medir. Un producto puede

destacar por la superior calidad de su disefio. En los campos de la moda y la electrénica
de consumo, el disefio puede constituir una parte esencial de la propuesta de valor.

Marca/estatus

Algunos clientes pueden encontrar valor en el sencillo hecho de utilizar y mostrar una
marca especifica. Llevar un Rolex, por ejemplo, indica riqueza. En el otro extremo del
espectro, los skaters utilizan marcas alternativas para demostrar que van a la ultima.

Precio

Ofrecer un valor similar a un precio inferior es una practica comun para satisfacer las
necesidades de los segmentos del mercado que se rigen por el precio. No obstante, las
propuestas de valor de bajo precio tienen implicaciones importantes para los demas
aspectos de un modelo de negocio. Las compafiias aéreas de bajo coste, como
Southwest, easylet o Ryanair, han disefiado modelos de negocio completos y especificos
para permitir los viajes a bajo coste. Otro ejemplo de propuesta de valor basada en el
precio es Nano, un coche nuevo disefiado y fabricado por el grupo industrial indio Tata.
Su precio, increiblemente bajo, pone el automavil al alcance del bolsillo de un segmento
totalmente nuevo de la poblacion india. Cada vez son mas las ofertas de productos
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gratuitos que penetran en los diferentes sectores. Los productos gratuitos pueden ser
tanto periédicos como cuentas de correo electrénico o servicios de telefonia mévil, entre
otros.

Reduccion de costes

Otra forma de crear valor es ayudar a los clientes a reducir costes. Salesforce.com,
por ejemplo, vende una aplicacidon de gestidon de relaciones con los clientes (CRM)
alojada en la nube. De este modo, sus clientes no tienen que invertir el dineroy el tiempo
que implica comprar, instalar y gestionar ellos mismos el software CRM.

Reduccion de riesgos

Para los clientes es importante reducir el riesgo que representa la adquisicién de
productos o servicios. Para el comprador de un coche de segunda mano, una garantia de
servicio de un afio reduce el riesgo de las reparaciones y averias tras la compra. Una
garantia de nivel de servicio reduce en parte el riesgo que asume el comprador de
servicios de Tl externalizados.

Accesibilidad

También se puede crear valor poniendo productos y servicios a disposicién de clientes
gue antes no tenian acceso a ellos. Esto se puede hacer con una innovacién en los
modelos de negocio, una tecnologia nueva o una combinacion de ambas. Netlets, por
ejemplo, popularizé el concepto de propiedad fraccionada de avién privado, ya que la
compafia recurrié a un modelo de negocio innovador para poner un servicio de avién
privado al alcance de personas y empresas que antes no se lo podian permitir. Los fondos
de inversidn son otro ejemplo de creacidn de valor gracias a una mayor accesibilidad:
este innovador producto financiero permite que inversores con un capital modesto
puedan crear carteras de inversion diversificadas.

Comodidad/utilidad

Facilitar las cosas o hacerlas mas practicas también puede ser una fuente de valor. El
iPod y el iTunes, de Apple, ofrecieron a los clientes una comodidad sin precedentes para
buscar, comprar, descargar y escuchar musica digital. Ahora, Apple domina este sector
del mercado.

3. Canales

En el siguiente mddulo se explica el modo en que una empresa se comunica con los

diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de

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

e dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
e ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa;
e permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

e proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

e ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.

Los canales tienen cinco fases distintas, aunque no siempre las abarcan todas. Podemos
distinguir entre canales directos y canales indirectos, asi como entre canales propios vy
canales de socios comerciales.

1. Informaciéon | 2. Evaluacion 3. Compra 4. Entrega 5. Posventa
éComo damos | ¢Como ¢Como pueden | ¢Como ¢Qué servicio
a conocer los ayudamos a los | comprar los entregamos a de atencidn
productos y clientes a clientes los clientes posventa
servicios de evaluar nuestra | nuestros pro- nuestra ofrecemos?
nuestra propuesta de ductosy propuesta de

empresa? valor? servicios? valor?

Fig. 3 Fases de la Comunicacion entre la Empresa y el cliente (Osterwalder & Yves, Generacién de Modelos de Negocio,
2010).

4. Relaciones con clientes

En este mdédulo se describen los diferentes tipos de relaciones que establece una
empresa con determinados segmentos de mercado.

Las empresas deben definir el tipo de relacién que desean establecer con cada segmento
de mercado. La relacidon puede ser personal o automatizada. Las relaciones con los clientes
pueden estar basadas en los fundamentos siguientes:

e Captacion de clientes.
e Fidelizacion de clientes.
e Estimulacion de las ventas (venta sugestiva).

En sus inicios, las relaciones con clientes de los operadores de redes moviles se basaban
en agresivas estrategias de captacion, como los teléfonos moviles gratuitos. Cuando el
mercado se saturo, los operadores cambiaron de estrategia: se centraron en la fidelizacién de
clientes y el aumento del promedio de beneficios por cliente.
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El tipo de relacion que exige el modelo de negocio de una empresa repercute en gran
medida en la experiencia global del cliente. Existen varias categorias de relaciones con
clientes que pueden coexistir en las relaciones que una empresa mantiene con un segmento
de mercado determinado:

Asistencia personal

Esta relacion se basa en la interaccion humana. El cliente puede comunicarse con un
representante real del servicio de atencion al cliente para que le ayude durante el
proceso de venta o posteriormente. Este tipo de relacién se establece, por ejemplo, en
los puntos de venta, en los centros de Ilamada, por correo electrénico, etc.

Asistencia personal exclusiva

En este tipo de relacién, un representante del servicio de atencién al cliente se dedica
especificamente a un cliente determinado. Se trata de la relaciéon mas intima y profunda
con el cliente y suele prolongarse durante un largo periodo de tiempo. En la banca
privada, por ejemplo, los banqueros personales atienden a clientes con una renta muy
elevada. También es posible encontrar relaciones similares en otros negocios; es el caso,
por ejemplo, de los ejecutivos de cuentas, que se relacionan con los clientes importantes.

Autoservicio

En este tipo de relacidn, la empresa no mantiene una relacion directa con los clientes,
sino que se limita a proporcionar todos los medios necesarios para que los clientes
puedan servirse ellos mismos.

Servicios automaticos

Este tipo de relacion combina una forma mas sofisticada de autoservicio con procesos
automaticos. Un ejemplo de este tipo de relacion son los perfiles personales en linea que
proporcionan a los clientes acceso a servicios personalizados. Los servicios automaticos
reconocen a los diferentes clientes y sus caracteristicas para ofrecerles informacion
relativa a sus pedidos o transacciones. Los mejores servicios automaticos pueden simular
una relacién personal (por ejemplo, recomendando un libro o una pelicula).

Comunidades

Cada vez es mas frecuente que las empresas utilicen las comunidades de usuarios para
profundizar en la relacion con sus clientes, o posibles clientes, y facilitar el contacto entre
miembros de la comunidad. Muchas empresas tienen comunidades en linea que
permiten a los usuarios intercambiar conocimientos y solucionar los problemas de otros.
Ademas, las comunidades ayudan a las empresas a conocer mejor a sus clientes.
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El gigante farmacéutico GlaxoSmithKline creé una comunidad en linea privada cuando
comercializéd Alli, un nuevo producto de adelgazamiento que se vende sin receta.
GlaxoSmithKline queria comprender mejor los retos a los que se enfrentan los adultos
con sobrepeso y, de esta manera, mejorar la gestion de sus expectativas.

Creacion colectiva

Son muchas las empresas que van mas alla de las relaciones tradicionales y recurren
a la colaboracién de los clientes para crear valor. amazon.com invita a los clientes a que
escriban comentarios, creando asi valor para otros amantes de los libros; otras empresas
animan a los clientes a que colaboren en el disefio de productos nuevos e innovadores;
y otras, como youtube.com, piden a los clientes que creen contenido para el consumo
publico.

5. Fuentes de Ingresos

El presente mddulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos de mercado (para calcular los beneficios, es necesario restar los gastos a los
ingresos).

Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingresos son
sus arterias. Las empresas deben preguntarse lo siguiente: épor qué valor esta dispuesto a
pagar cada segmento de mercado? Si responde correctamente a esta pregunta, la empresa
podra crear una o varias fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. Cada fuente de
ingresos puede tener un mecanismo de fijacion de precios diferente: lista de precios fijos,
negociaciones, subastas, segun mercado, segun volumen o gestion de la rentabilidad.

Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:
1. Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.

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

Existen varias formas de generar fuentes de ingresos:

Venta de activos

La fuente de ingresos mds conocida es la venta de los derechos de propiedad sobre
un producto fisico. amazon.com vende libros, musica, productos electrénicos de
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consumo, etc. en internet. Fiat vende vehiculos que los compradores pueden conducir,
revender o incluso destruir.

Cuota por uso

Esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio determinado. Cuanto mas se
utiliza un servicio, mas paga el cliente. Un operador de telecomunicaciones puede
facturar a los clientes los minutos que pasan al teléfono. Los hoteles cobran a los clientes
el numero de noches que duermen en sus instalaciones. Un servicio de mensajeria cobra
a los clientes por el transporte de un paquete de una ubicacion a otra.

Cuota de suscripcion

El acceso ininterrumpido a un servicio genera este tipo de fuente de ingresos. Los
gimnasios venden a sus miembros suscripciones mensuales o anuales a cambio del
acceso a sus instalaciones deportivas. World of Warcraft Online, un juego en linea,
permite a los usuarios jugar en linea a cambio de una cuota mensual. El servicio Comes
with Music de Nokia proporciona a los usuarios acceso a una biblioteca musical a cambio
de una cuota de suscripcion.

Préstamo/alquiler/leasing

Esta fuente de ingresos surge de la concesién temporal, a cambio de una tarifa, de un
derecho exclusivo para utilizar un activo determinado durante un periodo de tiempo
establecido. Para el prestamista, la ventaja de este tipo de negocio es que genera
ingresos recurrentes. A su vez, los que disfrutan del servicio pagan Unicamente por un
tiempo limitado, no tienen que asumir el coste integro

de su propiedad. Zipcar.com es un buen ejemplo: esta empresa permite a los clientes
alquilar un coche por horas en varias ciudades de Estados Unidos. El servicio de
zipcar.com ha hecho que muchas personas opten por alquilar un coche en vez de
comprarlo.

Concesion de licencias

La concesidn de permiso para utilizar una propiedad intelectual a cambio del pago de
una licencia también representa una fuente de ingresos. La propiedad genera ingresos
para los titulares de los derechos de propiedad, que no tienen que fabricar productos ni
comercializar servicios. La concesion de licencias es habitual en la industria multimedia,
donde los propietarios del contenido conservan los derechos de autor y venden las
licencias de uso a terceros. Lo mismo sucede en la industria tecnolégica: los propietarios
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de las patentes conceden a otras empresas el derecho de uso de una tecnologia
patentada a cambio del pago de una licencia.

Gastos de corretaje

Los gastos de corretaje se derivan de los servicios de intermediacién realizados en
nombre de dos o mas partes. Los proveedores de tarjetas de crédito, por ejemplo,
reciben un porcentaje de cada transaccion de venta realizada por un cliente en un
comercio que acepta el pago con tarjeta. Los corredores y agentes inmobiliarios obtienen
una comision cada vez que consiguen una venta.

Publicidad

Esta fuente de ingresos es el resultado de las cuotas por publicidad de un producto,
servicio o marca determinado. Es sabido que la industria multimedia y los organizadores
de eventos dependen sobre todo de los ingresos generados por la publicidad. En los
ultimos afios, otros sectores, como la industria de software y el sector de servicios se han
incorporado también a los ingresos por publicidad.

6. Recursos Clave

En este mddulo se describen los activos mas importantes para que un modelo de negocio
funcione.

Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear
y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos
de mercado y percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere recursos clave diferentes.
Un fabricante de microchips necesita instalaciones de produccién con un capital elevado,
mientras que un disefador de microchips depende mas de los recursos humanos.

Los recursos clave pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas, la
empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

Fisicos

En esta categoria se incluyen los activos fisicos, como instalaciones de fabricacidn,
edificios, vehiculos, maquinas, sistemas, puntos de venta y redes de distribucion. Los
minoristas como Wal-Mart y amazon.com dependen en gran medida de los recursos
fisicos, que a menudo requieren un capital elevado. Wal-Mart cuenta con una extensa
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red global de tiendas e infraestructuras logisticas, mientras que amazon.com tiene una
vasta infraestructura de Tl, de almacenamiento y de logistica.

Intelectuales

Los recursos intelectuales, como marcas, informacion privada, patentes, derechos de
autor, asociaciones y bases de datos de clientes, son elementos cada vez mas
importantes en un modelo de negocio sélido. Los recursos intelectuales son dificiles de
desarrollar, pero cuando se consiguen pueden ofrecen un valor considerable. El recurso
clave mds importante para las empresas de bienes de consumo (como Nike y Sony) es el
nombre de marca. Microsoft y SAP dependen del software y la propiedad intelectual
asociada que desarrollaron a lo largo de los afios. Qualcomm, una empresa de disefio y
suministro de chipsets para dispositivos moéviles de banda ancha, desarrollé un modelo
de negocio basado en disefios patentados de microchips que le proporcionan
importantes ingresos en concepto de concesion de licencias.

Humanos

Todas las empresas necesitan recursos humanos, aunque en algunos modelos de
negocio las personas son mas importantes que en otros. En los ambitos creativos y que
requieren un alto nivel de conocimientos, los recursos humanos son vitales. Para una
empresa farmacéutica como Novartis, por ejemplo, los recursos humanos son
indispensables: su modelo de negocio se basa en un ejército de cientificos expertos y un
gran equipo comercial con agentes experimentados.

Econdmicos

Algunos modelos de negocio requieren recursos o garantias econémicos, como dinero
en efectivo, lineas de crédito o una cartera de opciones sobre acciones, para contratar a
empleados clave. El fabricante de telecomunicaciones Ericsson ofrece un ejemplo de
optimizacién de recursos econdmicos en un modelo de negocio. Esta empresa tiene la
opcion de solicitar fondos a los bancos y mercados de capitales para después utilizar una
parte de los ingresos netos para ofrecer financiacion a los compradores de equipos,
garantizando asi que los clientes hagan sus pedidos a Ericsson en vez de a la
competencia.

7. Actividades Clave

En el presente mddulo se describen las acciones mds importantes que debe emprender

una empresa para que su modelo de negocio funcione.
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Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades clave. Estas actividades
son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa para tener éxito, y al
igual que los recursos clave, son necesarias para creary ofrecer una propuesta de valor, llegar
a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades
también varian en funcién del modelo de negocio.

La actividad clave del fabricante de software Microsoft es el desarrollo de software,
mientras que la del fabricante de ordenadores Dell es la gestion de la cadena de suministro.
A suvez, una de las actividades clave de la consultora McKinsey es la resolucién de problemas.
Las actividades clave se pueden dividir en las siguientes categorias:

Produccion

Estas actividades estan
relacionadas con el disefo,
la fabricacion y la entrega
de un producto en grandes
cantidades o una
calidad La

actividad de produccién es

con
superior.
la predominante en los
modelos de negocio de las
empresas de fabricacidn.

Resolucion de problemas

Este tipo de actividades
implica la busqueda de
soluciones nuevas a los
problemas individuales de
cada cliente. El trabajo de
consultorias, hospitales y
otras empresas de servicios
suele estar supeditado a la
solucion de problemas. Sus
modelos de negocio exigen
actividades como la gestion
de la informacién y Ia

formacidén continua.

Plataforma/red

Los modelos de negocio

disefados con una
plataforma como recurso
clave estan subordinados a
clave

las actividades

relacionadas con la
plataforma o la red. Las
redes, las plataformas de
contactos, el software e
incluso las marcas pueden
funcionar como una
plataforma. El modelo de

negocio de eBay requiere

gue la empresa desarrolle y
mantenga su plataforma

constantemente: el sitio

web eBay.com

8. Asociaciones Clave

En este mdédulo se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al

funcionamiento de un modelo de negocio.

Las empresas se asocian por multiples motivos y estas asociaciones son cada vez mas
importantes para muchos modelos de negocio. Las empresas crean alianzas para optimizar
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de asociaciones:

sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro tipos

1. Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

2. Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

3. Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

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

Puede resultar util distinguir entre tres motivaciones para establecer asociaciones:

Optimizacién y economia
de escala

La forma mas basica de
asociacion o} relacién
cliente-proveedor tiene
como objetivo optimizar la
asignacién de recursos y

actividades; no es légico

gue una empresa sea
propietaria de todos los
recursos

o realice todas las
actividades. Las

asociaciones movidas por la
optimizacién y la economia
de
establecerse para reducir

escala suelen
costes y es habitual que
impliquen una
de

externalizacion o recursos

infraestructura

compartidos.

Reduccion de riesgos e

incertidumbre

Las asociaciones también
pueden servir para reducir
entorno

riesgos en un

competitivo donde prima la

incertidumbre. Es frecuente
gue los competidores creen
alianzas estratégicas en un
area a la vez que compiten
en otra. Blu-ray, por
ejemplo, es un formato de
disco Optico desarrollado
conjuntamente por un
grupo constituido por los
principales fabricantes de
electrénica de consumo,
ordenadores personales y
de

todo el mundo. El grupo

soportes multimedia

colaboréd en la
comercializacion de Ia
tecnologia Blu-Ray, pero

todos los miembros venden
sus productos Blu-ray por
separado.

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. Por lo general,
las empresas recurren a
otras organizaciones para
obtener determinados
recursos o realizar ciertas
actividades y aumentar asi
su capacidad. Estas
asociaciones pueden tener
su fundamento en |la
de
licencias o
Un

teléfonos

necesidad obtener
informacion,
clientes.
de
por

puede adquirir la licencia de

acceso a
fabricante
moviles, ejemplo,
un sistema operativo para
sus auriculares, en vez de
desarrollar un sistema

propio.
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9. Estructura de Costes

En este ultimo médulo se describen todos los costes que implica la puesta en marcha de
un modelo de negocio.

En este mddulo se describen los principales costes en los que se incurre al trabajar con un
modelo de negocio determinado. Tanto la creacidon y la entrega de valor como el
mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacion de ingresos tienen un coste.
Estos costes son relativamente faciles de calcular una vez que se han definido los recursos
clave, las actividades clave y las asociaciones clave. No obstante, algunos modelos de negocio
implican mas costes que otros. Las compaiiias aéreas de bajo coste, por ejemplo, han
desarrollado modelos de negocio completamente centrados en estructuras de costes
reducidos.

Puede resultar de utilidad distinguir entre dos amplias clases de estructuras de costes:
segln costes y segun valor (muchos modelos de negocio se encuentran entre estos dos
extremos).

Segun costes

El objetivo de los modelos de negocio
basados en los costes es recortar gastos en
donde sea posible. Este enfoque pretende
crear y mantener una estructura de costes
lo mds reducida posible, con propuestas de
valor de bajo precio, el maximo uso posible
de sistemas automadticos y un elevado
grado de externalizacidén. Las compafiias
aéreas de bajo coste, como Southwest,
easylet y Ryanair, son un claro ejemplo de
este modelo de negocio basado en costes.

Caracteristicas de las estructuras de costos:

Costes fijos

Segun valor

Algunas empresas no consideran que los
costes de un modelo de negocio sean una
prioridad, sino que prefieren centrarse en
la creacion de valor. Normalmente, las
los

propuestas de valor premium vy

servicios  personalizados son  rasgos
caracteristicos de los modelos de negocio
basados en el valor. Los hoteles de lujo, con
sus fastuosas instalaciones y exclusivos

servicios, pertenecen a esta categoria.

Este tipo de costes no varia en funcién del volumen de bienes o servicios producidos.

Es el caso, por ejemplo, de los sueldos, los alquileres y las instalaciones de fabricacidn.
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Algunos negocios, como las empresas de fabricacion, se caracterizan por contar con un
elevado porcentaje de costes fijos.

Costes variables

Este tipo de costes varia en proporcién directa al volumen de bienes o servicios
producidos. Algunos negocios, como los festivales de musica, se caracterizan por contar
con un elevado porcentaje de costes variables.

Economias de escala

Este término se refiere a las ventajas de costes que obtiene una empresa a medida
que crece su produccion. Las empresas grandes, por ejemplo, disfrutan de precios
reducidos de compra al por mayor. Este factor, entre otros, hace que el coste medio por
unidad disminuya a medida que aumenta la produccion.

Economias de campo

Este término se refiere a las ventajas de costes que obtiene una empresa a medida
que amplia su ambito de actuacién. En una empresa grande, por ejemplo, las mismas
actividades de marketing o canales de distribucion sirven para diversos productos.
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GRAFICO DE CANVAS DE MODELO DE NEGOCIO

Los nueve mddulos del modelo de negocio forman la base de una herramienta atil: el lienzo
de modelo de negocio. Esta herramienta es parecida al lienzo de un pintor (con los nueve
modulos ya definidos), donde se pueden esbozar modelos de negocio nuevos o existentes. Se
trata de una herramienta practica que fomenta la comprension, el debate, la creatividad y el

s s
analisis.
Asociaciones ra73 | Actividades & Propuestas Ak Relaciones ) Segmentos I
clave -ty | clave by | devalor L .'I con clientes N demercado ”
Recursos & Canales
clave (‘{f[’
N
N
Estructura Fuentes
de costes de ingresos

Fig. 4 Canvas de Modelos de Negocio (Osterwalder & Yves, Generacion de Modelos de Negocio, 2010).

PROCESO DE DISENO DE MODELOS DE NEGOCIO

Los proyectos de diseio son Unicos y, como tales, entrafian diferentes desafios, obstaculos
y factores de éxito. Cada empresa empieza en un punto distinto y tiene un contexto y unos
objetivos especificos a la hora de abordar un tema tan fundamental como su modelo de
negocio. Algunas empresas pueden hacerlo como respuesta a una situacion de crisis; otras,
porgue buscan nuevas vias de crecimiento; otras, porque estan en modo startup, y otras,
porque quieren comercializar un nuevo producto o una tecnologia nueva.

El proceso que describimos aqui ofrece un punto de partida que casi cualquier empresa
puede hacer suyo y personalizar. Este proceso tiene cinco fases: movilizacién, comprension,
disefo, aplicacidn y gestidon. Primero, se ofrece una descripcién general de cada una de las
fases, que después se estudian desde la perspectiva de la empresa consolidada, ya que la

35



innovacion en modelos de negocio en empresas que ya tienen uno o varios modelos de
negocio en marcha esta sujeta a mas factores.

La innovacién en modelos de negocio puede tener cuatro objetivos: satisfacer necesidades
desatendidas del mercado; comercializar nuevas tecnologias, productos o servicios; mejorar,
desbaratar o transformar un mercado existente con un modelo de negocio mejor, y crear un
mercado totalmente nuevo.

CINCO FASES

El proceso de disefio de modelos de negocio que proponemos tiene cinco fases:
movilizacidon, comprension, disefio, aplicacidn y gestién. Como ya hemos dicho, la progresion
a través de estas fases no suele ser tan lineal como se indica en la tabla de la derecha. En
concreto, las fases de comprensién y disefo suelen discurrir en paralelo: puedes empezar a
crear prototipos de modelos de negocio, a modo de ideas preliminares para el modelo de
negocio, en la fase de comprension. Asimismo, la creacidon de prototipos durante la fase de
disefio puede generar ideas nuevas que requieran una investigacidon adicional o un repaso de
la fase de comprensién. Para terminar, la Ultima fase (gestion) consiste en la administraciéon
constante del modelo de negocio.

MOVILIZACION COMPRENSION DISENO APLICACION GESTION
Preparacion de Investigaciény  Adaptaciony Aplicacién Adaptaciény
un proyectode  analisis de los modificacion efectiva del modificacion
disefio de elementos del modelo de prototipo de del modelo de
modelo de necesarios para negocio segun modelo de negocio segun
negocio de el disefiodel  la respuesta del negocio la reaccion del
éxito. modelo de mercado mercado
negocio

Fig. 5 Fases del Disefio de Modelos de Negocio (Osterwalder & Yves, Generacion de Modelos de Negocio, 2010) .

MOVILIZACION

ACTIVIDADES: ° Definicion de los objetivos del proyecto
° Comprobacion de las ideas preliminares para el negocio
° Planificacion
° Formacidon de un equipo

FACTORES CLAVE PRINCIPALES PELIGROS

Personas, experiencia y conocimientos Sobrevaloracién de las ideas iniciales
adecuados
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Las principales actividades de esta primera fase son la definicion de los objetivos del
proyecto, la comprobacion de las ideas preliminares, la planificacion del proyecto y la
formacion de un equipo.

Fig. 6 Fase 1, Movilizacion.

COMPRENSION

ACTIVIDADES: e  Andlisis del entorno
° Estudio de los clientes potenciales
° Entrevistas con expertos
° Estudio de los intentos anteriores (ejemplos de fracasos y sus
motivos)
° Recopilacién de ideas y opiniones

FACTORES CLAVE PRINCIPALES PELIGROS
° Conocimiento exhaustivo de los e Alejamiento de los objetivos a
posibles mercados causa de una investigacion excesiva
° Superacién de las barreras e Investigacién sesgada debido a un

tradicionales que definen los mercados vinculo previo con unaidea de negocio

objetivo
En esta segunda fase se profundiza en la comprensidn del contexto en que se aplicara el
modelo de negocio. El analisis del entorno de modelo de negocio es una combinacion de
actividades que van desde estudios de mercado hasta el estudio y la participaciéon de
clientes, entrevistas con expertos en el campo o el esbozo de modelos de negocio rivales.
El equipo del proyecto deberia sumergirse en los materiales y las actividades necesarios
para conocer en profundidad el espacio de disefo del modelo de negocio.

Fig. 7 Fase 2, Comprension.

DISENO

ACTIVIDADES: e  Sesion de brainstorming
e  Creacion de prototipos
e  Pruebas
e  Seleccidn

FACTORES CLAVE PRINCIPALES PELIGROS

o Colaboracién con personas detodala e Atenuacion o rechazo de las ideas
empresa atrevidas

o Capacidad para ver mas alla del status o Enamorarse de las ideas demasiado
quo rapido
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o Exploracion de varias ideas de
modelo de negocio

Los principales desafios de la fase de disefo son la generacién y adopcion de modelos
nuevos Yy atrevidos. Aqui, la clave del éxito es un pensamiento expansionista. Durante la
fase de ideacion, los miembros del equipo deben desarrollar la capacidad de ignorar el
statu quo (modelos de negocio y patrones actuales) para asi poder generar ideas
rompedoras. También es esencial adoptar una actitud de disefio orientada al andlisis. Los
equipos deben tomarse el tiempo necesario para explorar varias ideas, ya que asi
aumentaran las posibilidades de encontrar alternativas mejores.

Fig. 8 Fase 3, Disefio.

APLICACION
ACTIVIDADES: e  Comunicacion e Implicacién
° Ejecucion
FACTORES CLAVE PRINCIPALES PELIGROS

o Aplicacidn de las buenas practicasen e Aceleracidon débil o ausente
gestién de proyectos

° Capacidad y voluntad para adaptar el

modelo de negocio con rapidez

° Organizacion de los modelos de

negocio antiguos y huevos

Una vez que tengas el diseno final del modelo de negocio, es el momento de ponerlo en
marcha. Para ello, tendras que definir todos los proyectos relacionados, especificar los
objetivos, organizar la estructura legal, preparar un presupuesto y una planificacion
detallados, etc. La fase de aplicacion suele formar parte del plan de negocio y redactarse
en un documento de gestion de proyectos. En esta fase, presta especial atencién a la
gestién de los puntos de incertidumbre: compara las previsiones de riesgos y recompensas
con los resultados reales. También deberias desarrollar mecanismos que te permitan
adaptar el modelo de negocio rdpidamente en funcién de la respuesta del mercado.
Fig. 9 Fase 4, Aplicacion.

GESTION

ACTIVIDADES: Andlisis del entorno

e  Evaluacion constante del modelo

e de negocio

e  Rejuvenecimiento o replanteamiento del modelo

e Coordinacién de los modelos de negocio dentro de la empresa
e  Gestion de las sinergias o conflictos entre modelos
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FACTORES CLAVE PRINCIPALES PELIGROS

° Perspectiva a largo plazo ° Convertirse en una victima del
° Proactividad éxito, no adaptarse
° Control de modelos de negocio

Para muchas empresas de éxito, la creacion de un modelo de negocio nuevo o el
replanteamiento del actual no son tareas puntuales, sino una actividad que debe persistir
tras la aplicacion del modelo. La fase de gestion incluye la evaluacidn continua del modelo
y el entorno con el fin de discernir el impacto que podrian tener los factores externos a
largo plazo. Deberia existir al menos una persona en el equipo de estrategias empresariales
(o un equipo nuevo) que se haga cargo de los modelos de negocio y su evolucién a largo
plazo.
Fig. 10 Fase 5, Gestion.

Capitulo 3 Diseio de la Propuesta de Valor.

El lienzo de la propuesta de valor

El lienzo de la propuesta de valor es un método de representacion visual que se compone
de tres partes: el perfil del cliente, donde se describen las caracteristicas de un determinado
grupo de personas, y el mapa de valor, donde se especifica cdmo se pretende crear valor para
ese determinado segmento de clientes. Se consigue el encaje, el tercer elemento del modelo,
cuando ambas partes coinciden.

El perfil del cliente agrupa de la manera mas estructurada y detallada posible las tareas,
frustraciones y alegrias de un segmento de clientes:

1. Tareas: aquello que los clientes intentan resolver en su vida personal o laboral.

2. Frustraciones: son los riesgos u obstaculos a los que se enfrentan los clientes cuando
realizan esas tareas.

3. Alegrias: son los resultados que quieren conseguir los clientes o los beneficios concretos
gue buscan.

Por su parte, el mapa de valor describe las caracteristicas de una propuesta de valor
especifica de un modelo de negocio. Estd compuesto por productos y servicios, aliviadores de
frustraciones y creadores de alegrias:

1. Productos y servicios: es una lista alrededor de la cual se construye una propuesta de
valor.

2. Aliviadores de frustraciones: describen cémo los productos y servicios aplacan las
frustraciones del cliente.
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3. Creadores de alegrias: es una descripcion de como los productos y servicios crean
alegrias al cliente.

El encaje del modelo se consigue cuando el mapa de valor coincide con el perfil del cliente,
cuando los productos y servicios generan aliviadores de frustraciones y creadores de alegrias
gue coinciden con alguna de las tareas, frustraciones y alegrias importantes para el cliente.

Las propuestas de valor pueden involucrar a varias personas en la busqueda, evaluacion,
compra y uso del producto o servicio. Por lo tanto, tiene sentido esbozar un lienzo de
propuesta de valor para cada parte interesada.

Analiza también cdmo se vende un producto o servicio. Si se hace a través de un
intermediario se necesita, en realidad, complacer a dos clientes: al final y al propio
intermediario. Sin una clara propuesta de valor al intermediario, puede que la oferta no llegue
al cliente final o, al menos, no con el mismo impacto.

Este es el lienzo de la propuesta de valor en blanco:

El lienzo de la propuesta de valor

B

Propuesta de valor Segmento de mercado

Creadores de alegrias Alegrias
M .
v/
Productos Trabajo(s)
y servicios _ del cliente
1118 - =
— O —
Aliviadores de frustraciones Frustraciones

® =

Fig. 11 Lienzo de la Propuesta de Valor (Osterwalder, Generacion de la Propuesta de Valor, 2013)

El lienzo de la propuesta de valor es un complemento dellienzo de modelo
negocio descrito en el libro Generacion de modelos de negocio. El lienzo de modelo de
negocio es una herramienta que sirve para descubrir como crea, ofrece y captura valor una
empresa. El lienzo de la propuesta de valor es un subsistema del anterior y permite ampliar
los detalles de cdmo se crea valor para los clientes. Esta seria su representacion grafica:
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ACTIVIDADES ASOCIACIONES PROPUESTAS RELACIONES SEGMENTOS

CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO
.| e &% v @
j == | ]

RECURSOS
CLAVE

\ CANALES
v

™ | ESTRUCTURA DE COSTES FUENTES DE INGRESOS q
ille b

Fig. 12 El lienzo de la propuesta de Valor en el Lienzo del modelo de Negocio (Osterwalder,

Generacion de la Propuesta de Valor, 2013).

A continuacidén, entraremos en mas detalle en cada uno de los componentes del lienzo de
la propuesta de valor para poder sacar el maximo partido a este modelo de analisis.

1. Perfil del cliente

Tareas del cliente. Las tareas describen aquellas actividades que
tus clientes intentan resolver en su vida laboral o personal. Podrian
ser los trabajos que quieren terminar, los problemas que quieren
solucionar o las necesidades que intentan satisfacer. Debemos

adoptar la perspectiva del cliente cuando investiguemos las tareas

Fig. 13 Alegrias,

porquelo que desde nuestro punto de vista consideremos [ ocionesy Trabajos
importante puede que no sea lo que el cliente realmente intenta del Cliente

resolver.

No todas las tareas implican lo mismo. Distinguir entre los tres tipos siguientes ayuda a
definir un mejor perfil de nuestros clientes:

e Tareas funcionales: tareas en las que los clientes intentan realizar algo especifico o, dicho
de forma mads general, solucionar un problema.

e Tareas sociales: son aquellas en las que tus clientes quieren quedar bien, ganar poder o
estatus. Son tareas relacionadas con cémo quieren que los perciban los demas.
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e Tareas personales o emocionales: son las tareas en las que tus clientes buscan alcanzar
un estado emocional especifico, como mejorar su calidad de vida, estar tranquilos con
las inversiones que realizan o tener la sensacién de seguridad en su puesto de trabajo.

No debemos caer en el error de concentrarnos Unicamente en las tareas funcionales. A
veces las sociales o emocionales son mds importantes que las tareas funcionales visibles.

Las tareas del cliente suelen depender del contexto especifico en el que se realizan, que
puede imponer determinadas restricciones o limitaciones. Por otra parte, es importante
reconocer que no todas las tareas tienen la misma importancia para tu cliente. Hay algunas
que son mas importantes en su vida, ya que no resolverlas podria acarrear graves
consecuencias. Otras son insignificantes, porque al cliente le importan mas otras cosas. A
veces considerara crucial una tarea porque ocurre con frecuencia o porque dara como
resultado algo deseado o algo no deseado.

Frustraciones del cliente. Las frustraciones describen todo aquello que molesta a nuestros
clientes antes, durante y después de intentar resolver una tarea o, simplemente, lo que les
impide resolverla. También estan relacionadas con los riesgos, es decir, los potenciales
resultados negativos que podrian presentarse si se resuelve mal una tarea o directamente no
se resuelve.

Hay que tratar de identificar tres tipos de frustraciones de clientes y lo severas que pueden
ser:

e Caracteristicas, problemas y resultados no deseados. Las frustraciones son
funcionales (puede ocurrir que un producto o servicio no funcione, lo haga mal o
tenga efectos secundarios negativos), sociales (“Quedo mal si hago esto”) o
secundarias (“Es un fastidio tener que ir a la tienda a comprar esto”). También
pueden conllevar sensaciones no deseadas.

e Obstdculos. Los elementos que impiden que los clientes empiecen una tarea o que
los hacen ir mas lentos.

e Riesgos (resultados potenciales no deseados). Lo que podria salir mal y tener
importantes consecuencias negativas.

Para el cliente, una frustracién puede ser extrema o moderada, de modo similar a que las
tareas pueden ser importantes o insignificantes.

Alegrias del cliente. Las alegrias describen los resultados y beneficios que quieren los
clientes. Algunas son necesarias, esperadas, deseadas, y otras serian para ellos una sorpresa:

Alegrias necesarias. Se trata de alegrias sin las cuales un producto o servicio no funcionaria.

Alegrias esperadas. Son alegrias relativamente basicas que esperamos de una solucion,
incluso cuando podria funcionar sin ellas. Por ejemplo, un buen disefo.

42



Alegrias deseadas. Son las que van mas alla de lo que esperamos de una solucién, pero
gue nos encantaria tener si pudiéramos. Suelen ser alegrias que los clientes mencionarian si
les preguntaras.

Alegrias inesperadas. Aquellas que van mas alla de las expectativas y deseos de los clientes.
Lo mas probable es que ni siquiera las mencionaran si les preguntaras.

Una alegria puede resultar esencial o agradable para el cliente, del mismo modo en que
las frustraciones pueden ser extremas o moderadas.

2. Mapa de valor

Productos y servicios. Se trata sencillamente de una lista de lo
gue ofrecemos. Podemos pensar en ello como todos los articulos
gue los clientes podrian ver en un escaparate. Esta enumeracion de

todos los productos sobre los que se construye la propuesta de valor

Fig. 14 Mapa de

va a ayudar a nuestros clientes a realizar tareas funcionales, sociales
. . . , . Valor.
o emocionales, o a satisfacer sus necesidades basicas. Es
fundamental que tengamos en cuenta que los productos y servicios no crean valor por si
mismos, sino en relacién con un segmento de clientes especifico y sus tareas, frustraciones y

alegrias.

Probablemente tu propuesta de valor se compondra de varios tipos de productos y
servicios:

e Fisicos y tangibles. Los bienes, como los productos manufacturados.
e Intangibles. Productos como los derechos de autor o servicios como el de posventa.

e Digitales. Productos como las descargas musicales o servicios como las
recomendaciones online.

e Financieros. Productos como fondos de inversion, o seguros o servicios como la
financiacion de una compra.

Es importante tener en cuenta que para los clientes no todos los productos y servicios
tienen la misma relevancia. Algunos son esenciales para tu propuesta de valor, otros son
simplemente agradables.

Aliviadores de frustraciones. Los aliviadores de frustraciones describen como nuestros
productos y servicios alivian las frustraciones especificas de nuestros clientes.

No hace falta que aportar un aliviador para cada frustracion que identificada. Las mejores
propuestas de valor se centran en pocas frustraciones, pero logran aliviarlas
excepcionalmente bien.
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Un aliviador de frustraciones puede resultar mas o menos valioso para el cliente. Asegurate
de diferenciar entre esenciales y agradables. Los primeros aplacan cuestiones extremas,
normalmente de manera radical, y crean mucho valor. Los segundos simplemente mitigan
frustraciones moderadas.

Creadores de alegrias. Los creadores de alegrias describen cémo nuestros productos y
servicios crean alegrias para el cliente. Resumen de manera explicita cdmo pretendemos
producir los resultados y beneficios que nuestros clientes esperan, desean o con los que se
sorprenderian.

Igual que los aliviadores de frustraciones, los creadores de alegrias no necesitan abordar
cada alegria identificada en el perfil del cliente.

3. Encaje

Al encaje se llega cuando los clientes se ilusionan con tu propuesta de valor, algo que
ocurre cuando abordamos tareas importantes, aliviamos frustraciones extremas y creamos
alegrias esenciales para ellos. Es dificil llegar a conseguirlo y también mantenerlo. Esforzarse
por alcanzar ese objetivo es la esencia del disefio de la propuesta de valor.

Los clientes esperan y desean muchas cosas de los productos y servicios, aunque también
saben que no pueden tenerlo todo. Debemos concentrarnos en las alegrias que les importan
mas y marcar la diferencia.

Asimismo, los clientes tienen un montdn de frustraciones y ninguna empresa puede
encargarse de todas ellas de manera razonable. Debemos concentrarnos en los quebraderos
de cabeza que sean mas importantes y que la competencia no haya abordado
suficientemente.

En tu propuesta de valor tus clientes representan al juez, jurado y verdugo. Si no consigues
el encaje, seran despiadados.

Si un aliviador de frustraciones o un creador de alegrias no encaja con nada, puede que no
esté creando valor para el cliente.

El encaje tiene lugar en tres etapas. La primera se da cuando identificamos tareas,
frustraciones y alegrias relevantes del cliente que podemos abordar con nuestra propuesta
de valor. La segunda ocurre cuando los clientes reaccionan de manera positiva a nuestra
propuesta de valor y esta encuentra traccién en el mercado. Entre los emprendedores, a esto
se le llama encaje problema-solucion y encaje producto-mercado, respectivamente. La
tercera sucede cuando encontramos un modelo de negocio escalable y rentable.

En la fase de encaje problema-solucion, aun no tenemos pruebas de que realmente a los
clientes les importe nuestra propuesta de valor. Este es el momento en el que debemos
esforzarnos por identificar las tareas, frustraciones y alegrias mas relevantes para los clientes,
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y disefiar propuestas de valor de acuerdo con ellas. Debemos realizar prototipos de multiples
propuestas de valor alternativas para elegir las que produzcan el mejor encaje. El encaje aun
no esta demostrado y principalmente existe sobre el papel. Tenemos que aportar pruebas de
gue a los clientes les interesa nuestra propuesta de valor o empezar a disefar una nueva de
cero.

En la fase de encaje producto-mercado tenemos pruebas de que nuestros productos y
servicios, los aliviadores de frustraciones y los creadores de alegrias realmente crean valor
para el cliente y encuentran tracciéon en el mercado.

Durante esta segunda fase, te esfuerzas por validar o invalidar las suposiciones relativas a
tu propuesta de valor. De modo inevitable, descubriremos que muchas de nuestras ideas del
principio no crean valor para el cliente (por ejemplo, a los clientes no les importa). Tendremos
gue disenar propuestas de valor nuevas. Encontrar este segundo tipo de encaje es un proceso
largo y repetitivo, no ocurre de la noche a la mafiana.

Por ultimo, el encaje de modelo de negocio tiene lugar cuando obtenemos pruebas de que
la propuesta de valor puede comercializarse con un modelo de negocio rentable y escalable.

Una gran propuesta de valor sin un gran modelo de negocio puede suponer un éxito
financiero por debajo de lo esperado o incluso conducir al fracaso. Ninguna propuesta de
valor, por buena que sea, puede sobrevivir sin un modelo de negocio seguro.

Conclusion

El objetivo que hay detras del modelo descrito es probar ideas lo mas rapido posible para
aprender, crear disefios mejores y volver a probar.
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Capitulo 4 Teoria de Lean Startup o Metodologias Agiles de Gestién.

El Método Lean Startup (Ries, 2011) es un conjunto de practicas pensadas para ayudar a
los emprendedores a incrementar las probabilidades de crear un startup con éxito. No es una
formula matematica infalible, sino una filosofia empresarial innovadora que ayuda a los
emprendedores a escapar de las trampas del pensamiento empresarial tradicional.

Las bases del método Lean Startup

El método Lean Startup esta disefiado para ensefiar a conducir a un startup a través de la
experimentacién. En lugar de hacer planes complejos basados en muchas asunciones, se
pueden hacer ajustes constantes con un volante llamado circuito de feedback de Crear-
Medir-Aprender, que es el nucleo central de este método. A través de este proceso de
direccion, podemos aprender cdmo saber si ha llegado el momento de hacer un giro drastico
llamado pivote o si debemos perseverar en nuestra trayectoria actual. Cuando tenemos el
motor revolucionado, el método Lean Startup ofrece mecanismos para que el negocio se
amplie y crezca a la maxima velocidad.

Las Startup también tienen un objetivo, un destino en mente: crear un negocio préspero
que cambie el mundo. Este objetivo es la vision del startup. Para llevar a buen término esta
mision, las Startup emplean una estrategia, que incluye un modelo de negocio, un mapa de
productos, un enfoque relativo a los socios y los competidores e ideas sobre quiénes seran
los consumidores.

El producto es el resultado final de esta estrategia. Los productos cambian constantemente
a través del proceso de optimizacién. De vez en cuando, la estrategia debe cambiar (pivote).
Sin embargo, la visién general no suele modificarse. Los emprendedores lo dan todo con tal
de ver cémo su startup llega a la meta. Cada contratiempo es una oportunidad para aprender
como llegar al punto donde quieren ir, a lo que llamamos conocimiento validado.

El método Lean Startup redefine los esfuerzos de un startup como experimentos que
prueban sus estrategias para ver qué partes son brillantes y cuales, descabelladas. Un
experimento de verdad sigue el método cientifico. Empieza con una hipdtesis que hace
predicciones sobre lo que supuestamente pasa. Entonces prueba empiricamente estas
predicciones. Del mismo modo que la experimentacién cientifica se basa en la teoria, la
experimentacion de la startup se guia por su vision. El objetivo de cada experimento de la
startup es descubrir cdmo crear un negocio sostenible a partir de esa vision.

El aprendizaje es la unidad esencial para medir el progreso de una startup. Aquel esfuerzo
gue no es necesario para saber qué quieren los consumidores puede eliminarse. Es
conocimiento validado, porque siempre se puede demostrar a través de mejoras en los
principales indicadores de la startup. Como se ha visto, es facil engafiarse a uno mismo sobre
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gué quieren los consumidores. También es facil aprender cosas totalmente irrelevantes. Por
lo tanto, el aprendizaje validado se basa en datos empiricos que se obtienen de consumidores

reales.
Aprender rapido Crear rapido
- Pivotar o perseverar S S ../ - Producto minimo viable
- Experimentacion propia 3 . A~ ~AA 1 - Hipétesis de creacion de valor
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et o - Indicadores accionables vs. vanidosos
- Aprendizaje vs. optimizacion
- Lotes pequerios
Fig. 15 El Ciclo de Aprendizaje, Creacion y Medicion del Método Lean Startup (Ries, 2011).
1. Crear

Cada plan de negocio empieza con un conjunto de asunciones. Traza una estrategia que
asume estas asunciones y prosigue para mostrar cémo alcanzar la visién de la empresa. Como
no se ha demostrado que las asunciones sean ciertas (son asunciones, al fin y al cabo) y a
menudo son errdneas, el objetivo de los primeros esfuerzos de la startup deberia ser
probarlas tan rapido como sea posible.

Sin embargo, en las primeras etapas de una startup, no hay suficientes datos para hacer
una conjetura solida sobre cémo debe ser este modelo. Los primeros planes estratégicos
probablemente se basan en corazonadas o intuiciones, y esto es algo bueno. Para traducir
estos instintos en datos, los emprendedores deben “salir a la calle” y empezar a aprender.
Para ello deben poner en marcha lo que llamaremos el producto minimo viable con el
objetivo de confirmar que sus preguntas de acto de fe (¢mi idea de producto interesa a la
gente y podré ganar dinero con ello?) se basan en la realidad.

El objetivo de este primer contacto con los consumidores a través del producto minimo
viable no es obtener respuestas definitivas. En lugar de eso, lo que se pretende es aclarar a
un nivel basico, burdo, si entendemos a nuestro cliente potencial y los problemas que tiene.
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Cuando los emprendedores llevan a cabo investigaciones de mercado y hablan con los
consumidores hay dos peligros siempre presentes. Los seguidores de la escuela del
“simplemente hazlo” estan impacientes por empezar y no quieren perder tiempo analizando
su estrategia. Prefieren empezar a crear inmediatamente, a menudo después de algunas
conversaciones superficiales con los consumidores. Desgraciadamente, como los
consumidores no saben qué quieren realmente, para estos emprendedores es facil enganarse
a si mismos diciéndose que estan siguiendo el camino correcto.

Otros emprendedores pueden ser victimas de la pardlisis del analisis, refinando
constantemente sus planes, en este caso hablando con los consumidores, leyendo informes
y desarrollando estrategias tedricas que también son inutiles o estan erradas.

Si demasiado analisis es peligroso, pero ninguno puede llevar al fracaso, écdmo saben los
emprendedores cuando dejar de analizar y empezar a crear? La respuesta es el producto
minimo viable.

La légica detras del concepto de producto minimo viable.

Un producto minimo viable (PMV) ayuda a los emprendedores a empezar con el proceso
de aprendizaje lo mas rapidamente posible. No es necesariamente el producto mas pequeno
que se pueda imaginar; es la forma mas rapida de entrar en el circuito de feedback de Crear-
Medir-Aprender con el minimo esfuerzo.

Al contrario que con el tradicional desarrollo de productos —que normalmente requiere
un periodo de incubacion y de reflexién largo, y se esmera en alcanzar la perfeccion del
producto—, el objetivo del PMV es empezar el proceso de aprendizaje, no acabarlo. A
diferencia de un prototipo tradicional o una prueba de concepto, un PMV no solo esta
disefiado para responder las cuestiones técnicas y de disefio: su objetivo es probar las
hipétesis fundamentales del negocio.

Los PMV a veces parecen ser de baja calidad para los consumidores. Si es asi, deberiamos
usar esto como oportunidad para aprender cudles son los atributos que les importan.

El producto minimo viable varia en cuanto a su complejidad, desde pruebas de “humo”
extremadamente simples (poco mds que un anuncio) a primeros prototipos completos con
problemas y pocos elementos. Decidir el nivel de complejidad del PMV es algo que no se
puede hacer a partir de una formula. Requiere emitir algun juicio. Afortunadamente, este
juicio no es dificil de desarrollar: la mayoria de los emprendedores y equipos de desarrollo de
producto sobrestiman la cantidad de elementos que requiere un PMV. Cuando se dude, hay
que simplificar.

Un resultado comin de un PMV es la invalidacion del modelo de crecimiento propuesto
por la empresa, dejando claro que se necesita otro enfoque. Esto puede pasar incluso si el
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PMV es rentable para la empresa. Sin un modelo de crecimiento formal, muchas empresas
caen en la trampa de satisfacerse con un pequeiio negocio rentable cuando un pivote (un
cambio en la estrategia) podria llevar a un crecimiento significativo. La Unica manera de
saberlo es haber probado sistematicamente el modelo de crecimiento con clientes reales.

La leccidon que debemos extraer del PMV es que cualquier trabajo adicional mas alla del
gue se requiere para empezar a aprender es un despilfarro, independientemente de lo
importante que pareciera en ese momento.

2. Medir

Los directivos que manejan una startup se enfrentan a un problema todavia mas dificil: si
los planes y proyecciones que hacen estan llenos de incertidumbre, écdmo se puede
reivindicar el éxito cuando se ha fracasado al intentar alcanzar los resultados que se habian
prometido? Dicho de otra manera, écomo puede saber el director financiero o el capitalista
de riesgo que hemos fracasado porque hemos aprendido algo crucial y no porque estabamos
haciendo el tonto o ibamos totalmente desencaminados?

La solucidn a este problema reside en el centro del modelo del método Lean Startup.
Necesitamos un enfoque disciplinado y sistematico para saber si estamos progresando y
descubrir si estamos obteniendo aprendizaje validado. Este sistema es la contabilidad de la
innovacidn, una alternativa a la contabilidad tradicional. Desgraciadamente, la contabilidad
estandar no sirve para evaluar a los emprendedores. Las Startup son demasiado imprevisibles
para que las previsiones financieras y los hitos contables sean precisos.

La contabilidad de la innovacién funciona en tres etapas.

1- Establecer el punto de partida. Un PMV permite a una startup obtener datos reales
sobre el punto de partida de su modelo de crecimiento, tasas de conversion, tasas de
suscripcion y prueba, el valor medio que aporta un cliente a las arcas de la empresa, etc., y
esto es valioso como base para el aprendizaje sobre los consumidores y sus reacciones al
producto incluso aunque empiece con unas noticias extremadamente malas.

Cuando uno escoge entre las muchas asunciones de un plan de negocio, tiene sentido
probar primero las mas arriesgadas. Si no puede mitigar estos riesgos para llegar al ideal que
se requiere para un negocio sostenible, no tiene sentido probar lo demas.

2- Poner el motor a punto. Cuando se ha establecido el punto de salida, la startup puede
trabajar para alcanzar el segundo hito de aprendizaje: poner el motor a punto. Cada iniciativa
de desarrollo de producto, de marketing o de cualquier otra actividad que lleve a cabo
una startup deberia tener el objetivo de mejorar uno de los factores clave del modelo de
crecimiento. Por ejemplo, una empresa puede dedicar tiempo a mejorar el disefio de su
pagina web para que sea mas facil de usar por parte de los consumidores. Esto presupone
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que la tasa de utilizacion de la web es un factor clave del crecimiento y que su punto de
partida es inferior del que a la empresa le gustaria. Para demostrar el aprendizaje validado,
los cambios en el disefio deberian mejorar dicha tasa de utilizacidn. Si no lo hace, el nuevo
disefio deberia juzgarse como un fracaso.

3- Pivotar o perseverar. Con el tiempo, un equipo que estd aprendiendo cual es su camino
hacia un negocio sostenible vera que las cifras de su modelo aumentan desde los niveles
horribles del punto de partida establecido por el PMV y convergen hacia algo similar al ideal
del plan de negocio. Una startup que fracasa en este aspecto vera que el ideal se aleja cada
vez mas. Cuando esto se hace bien, ni siquiera el campo de distorsién de la realidad mas
poderoso sera capaz de cubrir este hecho: si no se cambian los factores clave de crecimiento
del modelo de negocio, no se progresara. Es un signo de que ha llegado el momento de
pivotar.

Optimizacidn versus aprendizaje. Ingenieros, disefiadores y comerciales estan entrenados
para optimizar. Los ingenieros estan preparados para mejorar el rendimiento del producto,
igual que los disefiadores son buenos en facilitar su uso. Todas estas actividades, en una
organizacion tradicional bien gestionada, ofrecen un aumento del beneficio por un aumento
en el esfuerzo. Siempre que se ejecute correctamente el plan, el trabajo duro aporta
resultados.

Sin embargo, estas herramientas para mejorar el producto no funcionan de la misma
manera en las Startup. Si se esta construyendo algo equivocado, optimizar el producto o su
comercializacién no obtendra resultados significativos. Una startup debe medir su progreso
con un liston mas alto: si algunas caracteristicas no tienen impacto alguno en el
comportamiento de los consumidores, es probable que se estén despilfarrando tiempo y
recursos.

Los hitos de aprendizaje evitan esta espiral negativa y el esquema de la contabilidad de la
innovacion deja claro cuando la empresa esta atascada y necesita un cambio de direccién.

3. Aprender

Todo lo que hemos visto hasta ahora es un preludio de una pregunta aparentemente
simple: éestamos haciendo progresos suficientes como para creer que nuestra hipdtesis
estratégica inicial es correcta o debemos hacer un cambio importante? Este cambio se
llama pivote: una correccidn estructurada disefiada para probar una nueva hipétesis basica
sobre el producto, la estrategia y el motor de crecimiento.

No hay mayor destruccion del potencial creativo que la decisidon errénea de perseverar.
Las empresas que no pueden pivotar hacia una nueva direccién a partir del feedback recibido
del mercado se pueden quedar atascadas en la tierra de los muertos vivientes, sin crecer lo
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suficiente ni morir, consumiendo los recursos y el compromiso de los empleados y accionistas,
pero sin avanzar.

La productividad de la startup no consiste en automatizar mas aparatos o elementos.
Consiste en alinear los esfuerzos con un negocio y producto que funcionen para crear valory
dirigir el crecimiento. En otras palabras, los pivotes exitosos nos situan en una senda que nos
permite desarrollar un negocio sostenible.

Los pivotes requieren coraje. Es dificil llegar a la decision de pivotar, y la misma suele llegar
tarde. Esto se explica porque:

En primer lugar, los indicadores vanidosos pueden hacer que los emprendedores lleguen
a falsas conclusiones.

En segundo lugar, cuando un emprendedor no tiene una hipoétesis clara es casi imposible
experimentar un fracaso total, y sin fracaso no suele existir el impulso necesario para
embarcarse en el cambio radical que requiere un pivote.

Por ultimo, muchos emprendedores tienen miedo. Reconocer el fracaso puede llevar a una
moral peligrosamente baja. Irénicamente, este miedo eleva el riesgo porque el proceso de
prueba no tiene lugar hasta que la visidon no estd totalmente realizada. Sin embargo, en ese
momento suele ser demasiado tarde para pivotar, puesto que se estan acabando los fondos.

Conclusion

Desgraciadamente, el trabajo real que determina el éxito de las Startup es el trabajo
valiente que se mide con la contabilidad de la innovacion: las decisiones de priorizacion de
producto, quiénes seran los consumidores objetivo, el coraje para someter la gran visién a la
constante prueba y el feedback.

Y una decisidn destaca por encima de las demas en cuanto a dificultad, requerimiento de
tiempo y principal fuente de despilfarro para la mayoria de Startup: decidir cuando pivotar y
cuando perseverar.
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Capitulo 5 Unidad de Analisis

Analisis de Casos Testigo: Grabr, Dolly, Roadie.

Una vez desarrollado el marco tedrico de nuestro trabajo, nos proponemos, a partir de
nuestra idea, salir a buscar al mercado local e internacional modelos de negocios similares. A
partir del analisis de los mismos, esperamos terminar de definir una propuesta inicial para
nuestro modelo de negocio. A partir de alli, deberemos definir las hipdtesis principales sobre
las que se sostiene nuestro modelo, y encontrar maneras de probar su validez.

Origen: San Francisco, USA.
\_/ Aio: 2015

G ra b r Nombre: GRABR
o o

Opera en: Todo el mundo.

Grabr es una plataforma on line que busca “conectar compradores y viajeros de alrededor
del mundo” segun su pagina web.

La misma permite a compradores de productos, ponerse en contacto con viajeros que se
trasladen de cualquier lugar del mundo hacia sus ciudades, para comprar productos
especificos y traerlos con ellos.

Para Compradores

”J Dinos lo que quieres comprar

- 2 Recibiras una oferta de entrega de un Viajero
Eg) Grabr de camino a tu ciudad

Create order

Introduce el pago seguro por tu articulo

3

4 iConsigue tu articulo!

Fig. 16 Paso a Paso de la Gestion (Web GRABR, s.f.).
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1. Elcomprador crea un pedido por el producto que desea (debe generar un link a alguna
tienda online), indica donde lo puede encontrar el viajero y agrega el valor del
producto. De esta manera generara una publicacién dentro de la plataforma que
podran ver todos los viajeros que hagan ese viaje.

2. La publicacion se comparte y los viajeros pueden comenzar a ofertar por cuanto
dinero estarian dispuestos a hacer la gestion, el traslado y la entrega personal en el
pais del comprador.

3. GRABR calcula tasas e impuestos, aplica su comisidon y suma al valor la comision
establecida por el comprador al viajero. El dinero se debita de la cuenta del comprador
y se mantiene en espera hasta la entrega.

4. El comprador coordina con el viajero el lugar y horario de entrega y, una vez que esta
se realiza, confirma la recepcién. Dias después, el viajero recibe el pago de su comision
en su cuenta.

Para Viajeros

’l Haz una oferta a un Comprador

Make offers

: Hl

Fig. 17 Paso a Paso de la Gestion (Web GRABR, s.f.).

1. Elviajeroentraalaplataforma, y a partir del viaje que va a realizar, busca pedidos que
estd en condiciones de realizar. Hace una oferta y establece con el comprador una
recompensa.

2. A través del servicio de mensajeria de la plataforma, coordina con el comprador los
detalles del producto que debe comprar.

3. Compra el articulo con su propio dinero, asi sabe qué es lo que va a transportar. Debe
comprarlo on line.
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4. Una vez que arriba al pais del comprador, coordina el horario y lugar de entrega.
Realizada la misma, el comprador confirma el pago y, en unos dias, el dinero de la
recompensa se acredita en la cuenta del viajero.

Algunas Consideraciones

Grabr monetiza su modelo de negocio a través del cobro de fees y service charges que
hace a ambos clientes de su plataforma, tanto viajeros como compradores.

Como ejemplo, al intentar “comprar” a través de su plataforma tuvimos estos resultados:

Kindle E-reader - Black, 6" Al valor del producto, que era

Glare-Free Touchscreen Display, | d€ 80 dolares, se agregaron casi
Wi-Fi, ... 7 ddlares de impuestos vy

alrededor de 37 ddlares de

Desde E 1 ..
esde Estados Unidos servicio y recompensa para el

Entregar a Buenos Aires, AR

Entregar antes del Sin especificar ViaJero. Este valor todavia no es

definitivo, porque del mismo

Debajo encontraras el precio total aproximado para la entrega dependera’ la oferta que nos
de tu pedido. L
haga nuestro viajero. Pero la
Precio del producto uss 7900 | plataforma estima cuanto puede
Impuestos de USA ® US$ 6,40 ”egar a ser en base a
Tasa de entrega internacional @ US$ 36,88 |nformaC|on hIStorlca' Vemos un
. 154% final en el valor de la
Total estimado ® US$ 123,27 ., .
operacion, con respecto al precio
Fig. 18 Check Out de un pedido (Web GRABR, s.f.) . del producto online.

En el caso de los vendedores, Grabr también aplica un “service fee” y “travelers fee” al

monto de la recompensa, y los deduce antes de depositarla en la cuenta del viajero.

Nombre: DOLLY

do 1 1 Origen: Seattle, USA.
_'_y Ano: 2013

Opera en: Algunas ciudades de USA.

Dolly is your go-to source for finding local moving and delivery help. We connect
vetted pick-up truck owners with people who need help moving large, heavy, or bulky
items. Dolly is a fast, easy, and affordable way to get help moving furniture between
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apartments, pick up that exercise gear on Craigslist or to get stuff home from stores
like Lowe’s, Crate & Barrel & IKEA (DOLLY, s.f.).

Dolly es una plataforma online que conecta “Helpers”, personas que tienen o no una
camioneta o camidn para mover, traer o llevar cualquier clase de objetos. Esta
definitivamente orientado a objetos pesados, y cubre un amplio abanico de servicios y
productos que pueden transportarse. Por ejemplo, alguien que contrata un “helper” de Dolly,
puede trasladar:

e Pequefias mudanzas y muebles e Donaciones

pesados e Depdsitos y retiro de basura

e Movimientos intra depto. e Compras e intercambios de retail
e Movimientos pesados (puede online e e-commerce

contratar “helpers” solamente por su
mano de obra).

Para retail y negocios

Dolly cuenta con un servicio pensado para realizar el transporte de elementos y productos
pesados e incomodos comercializados online, tanto para ser contratado como partner de
comercios y negocios, como también para que los clientes contraten helpers para que traigan
esos productos.

Compradores Helpers
1. Eligen una ventana temporal para Son contratados independientemente. La
la entrega de su producto, en horario idea es que usen su camioneta y tiempo
laboral, los 365 dias del afio, con 90 libre para hacer dinero ayudando a
minutos minimos de entrega. trasladar los productos que los clientes
2. Reciben un precio por el envio deseen trasladar o hayan comprado.

antes de realizar el mismo, definido
por Dolly en base calculos de
distancia, helpers y tipo de servicio y
producto. Usualmente desde 35 USS.

3. El comprador se comunica con los
helpers por medio de la app, y puede
hacer el seguimiento del traslado por
GPS.

4. El sistema prima la seguridad y
confianza e cada uno de sus helpers,
aplicando una garantia por dafios a los
productos que se trasladan.

. Con vehiculo para mover
productos, un helper puede ganar
desde 35 USS la hora.

o Sin vehiculo (pero con
movilidad), prestando su fuerza de
trabajo para mover productos, un
helper puede ganar desde 15 USS la
hora.

Todos los pagos son semanales y por
depdsito directo.
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El precio del traslado es calculado antes de cerrar la
operacion por la plataforma de DOLLY, es personalizado
y se realiza en base a factores como la distancia de
envio, la cantidad de helpers necesarios, el peso y
cantidad de productos a mover, y el nivel de servicio
solicitado.

Nivel de servicio se refiere a que el producto puede
dejarse, tanto en la vereda, como dentro de la
habitacion del comprador, obviamente a otro precio.

Se puede dejar propina para los helpers, pero la
misma debe pagarse a través de la pagina de DOLLY,
presumiblemente para controlar las mismas, utilizarlas
para poder recomendar o mejorar las calificaciones de
los helpers y para evitar situaciones incomodas con
los clientes.

STEP #1
Enter Your Details

Tell us when, where, and what you
need help with.

STEP #2
Get Your Price

Select one or two Helpers and get an
instant, guaranteed price.

STEP #3
Book Your Dolly

Get connected to and scheduled with a
Helper in minutes.

Fig. 19 Cémo contratar un Dolly (DOLLY,
s.f.).
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Nombre: ROADIE
Origen: Atlanta, USA.
Ano: 2015

Opera en: Todo USA

“Get it there without the hassle of getting it there.”

(LIévalo a donde quieras sin las complicaciones de llevarlo a donde quieras).

Roadie es una startup que pone a trabajar el espacio no utilizado en los vehiculos,
conectando a gente con items que enviar, con conductores que van en la direccién apropiada.

é¢Como funciona? Para compradores.

. . 1. Definimos el tamano que tiene
G‘} Gatimator nuestro “Gig” (o envio) y a dénde debe
et aiesiata ser enviado. Inmediatamente, ROADIE
calcula un presupuesto.

Como dice en la pagina, podemos
enviar desde  cupcakes  hasta
colchones.

En la misma, también nos dice un
tiempo estimado de arribo, en funcion

a cuantos conductores hay operando
Send it for $38 en la zona.

Sunday, Apr. 22

Atlanta, GA v

Brookhaven, GA

GIG INFORMATION 2. Sumamos a nuestra publicacién
- e informacién mas precisa de nuestro
) envio, como el valor y el tamafio.

—a‘ ‘7:

También definimos a dénde va, quién
lo recibe, en que direccion, con qué
o indicaciones, etc.

Asimismo, debemos sacar una foto
del objeto para darle una idea de su
tamariio a la persona que lova a llevar.

Fig. 20 Capturas de Pantalla de la interfaz de usuarios en
Roadie (ROADIE, s.f.).
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ROADIE 3. El sistema publica nuestro Gig y

pronto, recibiremos ofertas de parte de

conductores que hagan el viaje que

necesitamos y esten dispuestos a llevat o

traer nuestro producto.

Podemos ver el perfil del conductor, su

experiencia, rating.

A _— Roadie los obliga a mantener un rating de
o Deoo cuatro estrellas sobre cinco de puntuacién
&

| para poder operar.

®
@
¢
a

®
¢
a

4. Podemos seguir nuestro envio en
tiemo real, y recibiremos fotos de nuestro
producto tanto en el pick up, como en el
delivery para ver el estado en que llegd y
asegurarnos que estd donde lo pedimos.

Asimismo, ROADIE tiene la posibilidad de
confirmar la recepcidn via firma digital.

Fig. 21 Capturas de pantalla de la interfaz de
usuario en Roadie (ROADIE, s.f.).

TRACKING INFORMATION

PICKUP

Atlanta, GA

DELIVERY

Brookhaven, GA

DELIVERY DEADLINE
4/22/2018

Para Conductores

1. Los conductores, en funcion de su agenda y tiempo libre, elijen deliveries que les
gueden comodos y les convengan. Antes de ofertar por el viaje, tienen toda la
informacién que necesitan sobre el producto y el envio, y saben de antemano cuanto
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van a cobrar por hacerlo. También posee la ventaja de que pueden elegir en su perfil
gué tipo de objetos desean mover y cudles no.

2. Basandose en su ruta (punto de inicio y final, en tal o cual horario), reciben
notificaciones sobre envios que coinciden con los mismos. La idea es que los mismos
puedan monetizar su viaje, sumar multiples envios y recibir constantemente
notificaciones personalizadas.

3. Tienen la posibilidad de cargar cualquier viaje que hagan, desde el commute diario
desde y hacia el trabajo, como viajes Unicos a lugares especificos.

4. Unavezrealizado el envio, y confirmada la recepcidn, el pago se acredita en la cuenta
de los conductores dentro de la semana. Usualmente, las tarifas varian entre 60 USS
para traslados locales, hasta 650 USS para otros a lugares mas distantes, con
productos mas grandes.

Garantia y seguro — partnership con UPS

ROADIE tiene una garantia gratis de 500 USS$ para dafios en cualquier producto. Asimismo,
cuenta con una alianza comercial con UPS Capitals, que es el servicio de cobertura de Supply
Chain de UPS en todo el mundo, con lo cual ofrece paquetes para asegurar productos
enviados hasta por 10 mil USS.

Precio: seglin una entrevista con el CEO de ROADIE, Marc J. Gorling, alrededor del 80% del
precio que paga el comprador se acredita a la cuenta del conductor (WXYZ Detroit. Scripps
Media, 2018).
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Informacion del mercado: Estudio del mercado logistico en
Cdrdoba.

Al estudiar casos testigo, que hayan abordado la problematica que enfrentamos de maneras
novedosas, incluso si fueron aplicados en otros lugares del mundo, inevitablemente vamos
entendiendo de qué manera se mueve el mercado, cuales son los factores y cuestiones que
valoran los clientes, y cdmo intentan responder estos emprendimientos a esas necesidades,
creando propuestas de valor que las satisfagan.

Es en este momento que nos damos cuenta de que, para poder abordar el tema que nos
compete de manera local, nos resulta imprescindible, antes de arriesgar un modelo de
negocio para nuestra startup, analizar cuales son las opciones y soluciones que existen hoy
de manera local.

Sabiendo los parametros que se manejan, los precios y ofertas, los actores que hay dando
vuelta, podremos detectar los vacios y oscuros que estas ofertas poseen, y a partir de alli,

crear nuestra propuesta.

Tipo Descripcion Precios Ventajas Desventajas
Mensajeria  Servicio de Van entre 80 y e Velocidad e Limitaciones de
(MensaCad, mensajeria y 240 pesos e Flexibilidad peso.

2018) transporte de dependiendo de e econdmicas e Alto valor del
paquetes y cuantas zonas de envio.
tramites en la ciudad e Pocos horarios
motos o atraviesen. disponibles.
vehiculos Entre 500 y 1000
utilitarios. pesos si hace
falta trasladar
cargas pesadas
de hasta 2500 kg.
Correo Hasta 20 kg, por Entre 225 y 500 e Entregaen eEntre 3y 6 dias
Argentino envios pesos. domicilio Entrega (o mas)
Paqueteria  regionales. Seguimiento e Hasta 20 kg
Clasica de tipo postal  eHasta 150cm
(Correo con cédigo. e Solo se entrega
Argentino, Adicionales de con firma del
2018) Aviso de receptor
entrega, e No tiene
Reembolso y flexibilidad
Valor horaria
declarado. e Un solo intento

de entrega,
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después en

sucursal.

e Debe estar
empaquetado
previamente.

Glovo, Servicio de Tarifa base de e Flexible e Poco peso
Rappi, mensajeria  en $35 por 2.5km o e Rapido e Relativamente
Pedidos Ya. bicicleta y/o 35 minutos confiable
moto. e Cobertura
reducida
UPS Envio express y Tarifa base de 30 e Envios diarios e Alto costo
Argentina premium usD e Velocidad de e Retiros por
envio sucursales
e Seguridad
e Envios

internacionales

Fig. 22 Informacién tomada de las pdginas web de Correo Argentino, Mensacad, Glovo, Rappi, PedidosYA y UPS

Argentina.

Aplicacidén Practica

Para tener una mejor nocién del desempefio real de la opcidn mas generalizada a la hora
de enviar y recibir paquetes y encomiendas, el Correo Argentino, “salimos a la calle” a
probarla para obtener resultados de primera mano. Los resultados del testeo fueron los

siguientes:
“Envios Exclusivos” de Correo Argentino
El servicio para PYMES de “Encomienda de Correo Prioritaria” de
C RE Correo Argentino es un servicio premium para la entrega de
ARGENTINO documentos y mercaderias. El envio se puede realizar desde

cualquier sucursal de Correo y se entrega en el domicilio bajo
firma del receptor.

Caracteristicas

El servicio ofrece una entrega de entre 1y 3 dias, para paquetes de hasta 20kg, en domicilio
y con la posibilidad de realizar seguimiento a través del sistema Track&Trace.

La Metodologia

Realizamos dos compras on line de dos productos simples y faciles de transportar desde la
ciudad de Buenos Aires, para que sea enviado a la Ciudad de Cérdoba, y poder ver qué
tiempos y pasos implica el proceso completo. Las compras se hicieron en dos instancias
separadas, con diferentes caracteristicas. El primer envio fue “normal”, en el segundo se
pago un adicional para que el envio fuera “express”. Veamos los resultados.

1ra Compra
Empresa: NETSHOES
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Producto: ZAPATILLAS NIKE HOMBRE
Método de envio: Envio “gratis” a través de Correo Argentino. Entrega entre 5 a 6 dias
habiles.

Producto vendido y entregado por Netshoes
Entrega de 5 a 6 dias habiles después de la confirmacién de pago

1 - Zapatillas Nike Free RN 2

$2.019,00
Cor: Negro . .
Tamanho: 41.5 1. El Pedido fue confirmado el 30
de Julio.
Envio: Envio Gratis
Total: $2.019,00
Forma de pago: Tarjeta de crédito: 3

iTu pedido ya fue despachado!

Te informamos que tu pedido n® 10011685 ya fue despachado.
Va a llegar a la direccién de entrega que especificaste, dentro del plazo que se te indic6 en
el sitio cuando hiciste la compra.

2. Fue despachado el 1 agosto (dos
Producto vendido y entregado por Netshoes

Entrega de 5 a 6 dias habiles después de la confirmacién de pago dias deSpUéS)

1 - Zapatillas Nike Free RN 2

\ Status: Propuesto para el transportista

ﬁ
e e ETOES Y
w.n}'!& Y} m‘,_'rsﬁoEs %

WETSHOES 48

— W

3. El pedido arribd a destino,
recibido por la misma persona que
1 lo compré on line, el 3 de agosto
NETSHOES ok i a (cinco dias habiles después).
,(mwcla(df{g:,,. =y - —>

-JDES-

AElDeporte ﬂ

Contacto Netshoes A. Recibidos Pedido despachado! - entregado por Netshoes Entrega de 5 a 6 dias ha... 1 ago.
Contacto Netshoes A. Recibidos Pago Confirmado! - entregado por Netshoes Entrega de 5 a 6 dias habil... 30 jul.
Contacto Netshoes A. Recibidos Pedido Realizado - entregado por Netshoes Entrega de 5 a 6 dias habil... 30 jul.

Arriba podemos ver los mails enviados por la Empresa para la compra, aviso de
confirmacién y de despacho.
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En total, desde el pedido hasta su recepcién, pasaron cinco dias habiles, por lo que
podemos decir que se respeto el compromiso de la empresa en cuanto a plazos.

La experiencia fue buena, simple y eficiente.

El servicio Track and Trace de Correo Argentino (al que se accede siguiendo el link en el
botdén “Siga la Entrega” del mail). Permite saber en qué estado del envio se encuentra el
producto. No es un servicio de seguimiento en tiempo real, sino simplemente detalla si fue
entregado al transportista o si no pudo ser entregado a destino.

2da Compra

Empresa: NETSHOES

Producto: ZAPATILLAS NIKE MUJER

Método de envio: Envio “express” con entrega en 3 dias habiles.

Producto vendido y entregado por Netshoes
Entrega de 3 a 3 dias habiles después de la confirmacién de pago

1 - Zapatillas Nike Lunar Apparent

( - $2.299,00
7 Cor: Salmé . .
5>, or samen 1. El Pedido fue confirmado el
‘ Tamanho: 37.5 .
— jueves 16 de agosto.
Envio: $ 153,00
Total: $2.452,00
Forma de pago: Tarjeta de debito: 1

iTu pedido ya fue despachado!

Te informamos que tu pedido n® 10795587 ya fue despachado.
Va a llegar a la direccién de entrega que especificaste, dentro del plazo que se te indicé en
el sitio cuando hiciste la compra.

2. Fue despachado el 22 de agosto
Producto vendido y entregado por Netshoes , ,
Entrega de 3 a 3 dias habiles después de la confirmacién de pago (6 dIaS despUES) .

1 - Zapatillas Nike Lunar Apparent

| =
\‘

Y

W

Status: Propuesto para el transportista
— Siga la entrega

Resultados de la consulta para la pieza: &Sy 2IES

. - s - 3. Vemos que hubo dos intentos de
290820181035  CLOGCORDOBA  INTENTO DE ENTREGA AVISO DE RECIBO ENTREGADO AL REMITENTE entrega realizados el mismo dia,
24-08-2018 16:30 CDP CORDOBA INTENTO DE ENTREGA ENTREGADO cuando |a entrega se concreto’ el
’
24-08-20180747  CDPCORDOBA  ENPODER DELCARTERO , ,
29 de agosto (13 dias después de
realizado el pedido).

23-08-2018 15:21 CLOG CORDOBA INGRESO AL CORREO

Cantidad de movimientos Imprimir
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Contacto Netshoes A. Recibidos Pedido despachado! - entregado por Netshoes Entrega de 3 a 3 dias ha... 22 ago.
Contacto .. Comunic. 3 Recibidos Pago Confirmado! - : Contacto Netshoes Argentina > Date: vie., 17 ago. ... 17 ago.

Contacto Netshoes A. Recibidos Pedido Realizado - entregado por Netshoes Entrega de 3 a 3 dias habil... 16 ago.

En los mails de pedido, confirmacién y despacho vemos que, curiosamente y a pesar de
haber pagado un envio “express”, el despacho/envio tardoé seis dias habiles en llegar desde
el momento de la confirmacién.

El sistema no demuestra tener una constancia, los pasos son varios y sencillos, pero no
aseguran un servicio eficiente.

Fig. 23 Aplicacion prdctica de envios de Correo Argentino.

Podemos sacar algunas conclusiones de este sistema (Compra online + Envio por Correo):

e El proceso parece ser simple (para comprar) pero tiene muchos pasos.

e Una vez que la compra fue realizada, el cliente no tiene control sobre su paquete.

e Elsistema de seguimiento es muy bdsico, no permite seguimiento en tiempo real.

e No hay flexibilidad en la entrega. O uno se encuentra o no se encuentra en el lugar de
destino para recibirlo, sin saber a ciencia cierta qué dia y a qué hora el paquete va a
llegar.

e Las opciones para diferenciarlo (que sea express en 3 dias o normal en 6) no parecen
cumplir su cometido. Este podria ser un caso aislado o la norma.

e Por otro lado, las comunicaciones via mail para confirmar cada momento del proceso
funcionan de manera excelente, calmando la ansiedad del comprador y mostrando
“avances” en el paso mas dificil del proceso, el envio.

Siguiendo por la misma linea, probamos una de las nuevas metodologias de delivery,
totalmente aplicable en un futuro a envios y encomiendas. Este caso es especialmente
aplicable a nuestra idea de negocio, porque de alguna manera incorpora un montén de
caracteristicas de lo que queremos lograr: una plataforma que une dos clientes, un producto
gue se envia de un lugar a otro, aprovechamiento de la logistica del ciudadano, seguimiento
en tiempo real, etc.

PedidosYa (servicio de delivery)
Salvando las diferencias con nuestro modelo, la misma es una
aplicacion de servicio on demand que compra, recoge y
entrega comida a domicilio. Los envios y entregas son
'rf' PedidosYa realizadas por couriers independientes, puede descargarse
desde Android y I0S y permite pedir cualquier plato de los
negocios clientes que pueda ser llevado en una bicicleta o
moto. Otros servicios como Glovo y Rappi, todavia no muy
desarrollados, cuentan también con la posibilidad de enviar
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y recibir otro tipo de elementos, lo que se acercaria ain mas
al modelo que planteamos para nuestra startup.
La Metodologia
La idea es probar este nuevo servicio de delivery, para sacar conclusiones que nos permitan
entender qué tipo de problematicas y ventajas asociadas tiene este modelo de negocio,
especialmente desde el punto de vista del usuario y la interfaz de la aplicacién. Para lograrlo,
bajamos la aplicacion, nos suscribimos y realizamos un pedido.

il AR PERSONAL LTE 17:09 0 86 % mm) il AR PERSONAL LTE 17:09 9 86 % mm)

g Cabello 3743 v g -

@@= )
Q

25 Filtros

Cabello 3743 v g

Q

=25 Filtros

1. Entramos a la App,
definimos nuestra
direccion de  envio,
cargamos nuestros datos
de tarjeta y elegimos
nuestro pedido.

Empanadas (135) Cambiar
Comidas Ver todas

B@® <

Pizzas Empanadas Menu Pollo
deldia

% Almacén de Pizza... O m

£ Delivery por Pedi...
30-45 min.« $35 envio

100k LaFarolade Smal... © m
Productos Destacados foes 15% de descuento h...

45-60 min . $20 envio

@ Pizza Yerman Cor... © m

20% de descuento h...
O 0de 9 sellos

a1l AR PERSONAL LTE 17:10 0 85 % mm) ol AR PERSONAL LTE 17:11 9 85% @)

iUltimo paso!

N v <
o e SN ’ Total $195
\ |
\J

2. A continuacién nos
pide que definamos el

Empanada de carne $40

Cantidad 4

Aiadir aclaraciones

Agregar a mi pedido ($160)

Detalles de entrega

Direccion

Editar
Cabello 3743-7B
Forma de pago

Editar
Efectivo
Horario

Editar

Entrega inmediata

Enviar pedido

método de pago (nos da
la posibilidad de hacerlo
en efectivo) y
procedemos al check out.
Revisamos nuestro
pedido y lo aceptamos.
Finalmente, realizamos el
seguimiento del envio
hasta que recibimos el
producto.

Fig. 24 Aplicacion prdctica de un pedido en la plataforma de PedidosYa.
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Podemos sacar algunas conclusiones de este sistema:

e Desde el punto de vista del cliente, el proceso para darse de alta es simple e intuitivo.
Guiado por la misma aplicacion, no es dificil en absoluto hacerse de una suscripcién y
empezar a pedir productos.

e Es extremadamente sencillo cargar la direccion y el pedido. Lo que es aun mejor, es el
hecho de que se pueden agregar notas y agregados escritos para aclarar aln mas nuestra
direccion (agregar cédigos, entre calles, color de la puerta, etc.) como asi también para
el pedido en si (por ejemplo, si queremos que la ensalada venga sin cebolla). Este tipo de
detalle nos da la pauta de que del otro lado existe una persona leyéndonos, lo que implica
un servicio casi personalizado, lo que le agrega valor al cliente.

e El sistema de seguimiento, en el caso de que el que nos traiga el delivery sea parte del
equipo de PedidosYa (todavia los ciclistas no llegan a todos lados) es bastante bueno. Hoy
en dia la aplicacidn nos avisa que nuestro pedido ya comenzo a realizarse, y una vez que
estd en camino hasta nos muestra donde se encuentra el ciclista o motoquero que lo
trae.

e El precio para el cliente final, que encarga comida es el valor del pedido mas un valor fijo
por pedido para el ciclista o motoquero que lleva el delivery. A los negocios, la empresa
les cobra entre un 25y 30% del valor del pedido por el servicio de delivery.

e El pedido y entrega es un proceso inmediato, pero que a veces tiene demoras y
problemas asociados a la duplicacion de pedidos, la distancia del envio y las
problematicas de cobro, que a veces complican la entrega en tiempo y forma.

Teniendo en cuenta la naturaleza de nuestra idea de negocio, podemos tomar a esta
plataforma como un ejemplo valido para el disefio de la experiencia de usuario, la guia
durante el proceso de compray el sistema de seguimiento del pedido.
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Investigacion de mercado: Estudio de las interacciones de los

clientes en las Redes Sociales

Para continuar con el anadlisis de las
problematicas asociadas al uso de cada
uno de estos productos logisticos, nos
dirigimos a las redes sociales con la
hipdtesis de que, buscando en las paginas
y usuarios de las empresas en Twitter,
Facebook e Instagram, podriamos
encontrar las quejas y comentarios que los
clientes insatisfechos o con consultas dejan

para obtener una respuesta.

CORREO

ARGENTINO

Descripcion de la problematica
Demoras en la entrega del paquete o envio nunca llegd
Tiene un problema y no logra comunicarse con la empresa
El envio no pudo ser recibido y se derivé a una sucursal

mauro ramos @madrian6186 - Oct 20 v
@CorreoOficialSA hace mas de 20 dias habiles que espero un producto. Es
normal o se les extravio??

@ Translate Tweet

Q 1 n &

Correo Argentino
@c

SorreoOficialSA

Ve ~
\ Follow ] v
\ J

D

ying to @madrian6186

Buenas tardes Mauro por tu consulta te
pedimos que nos envies el nUmero de envio
por MP de facebook. Saludos

& Trar

1:43 PM - 22 Oct 2018
Fig. 25 Captura de pantalla de la cuenta de Twitter de

Correo Argentino, queja de un cliente, respuesta

automatizada.

Consultas y quejas realizadas por usuarios entre el 12 y el 26
de octubre de 2018 al Twitter de la empresa.

Cant. Consultas
24
19
13

No se puede realizar el seguimiento del paquete

Otros
Total

63

Fig. 26 Andlisis del Twitter de la Empresa Correo Argentino.

Entre el 12 y el 26 de octubre de 2018
(quince dias) el area de atencién al cliente en
Twitter de Correo Argentino respondio a 63
etiqguetados u “arrobados” de diferentes
clientes insatisfechos o con problemas de
servicio. Por lo analizado, cuando los
usuarios del correo tienen alguna consulta o
duda,

operador de atencidn al cliente, no pudiendo

intentan comunicarse con algln

lograrlo en la mayoria de los casos. Es ahi
cuando recurren a las redes, generalmente
ya molestos, intentando establecer algun

Vivi.§ @Ve V. S - Oct 27 v

2CorreoOficialSA buenas tardes. Estuve esperando un producto que no llegé.
Hice el seguimiento del mismo y dice que pasaron por mi domicilio hoy (22/10)
alas 12 hs. y dice "destinatario no encontrado". IMPOSIBLE. yo estaba y nadie
vino

[+
1

Correo Argentino
Col A

Follow ) v
oOficialSA /

CRMANQ

Buenos dias Vivi por tu consulta te pedimos
que te comuniques al 0810-777-7787 o por
MP de facebook. Saludos

ST

Oct 2018

Fig. 27 Captura de pantalla del Twitter de la

Empresa.
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contacto y resolver su problemdtica. Como vemos mas arriba, de las 63 quejas, en casi 20
casos denunciaron que era imposible comunicarse telefénicamente con algun operador del
correo. En todos los casos, el correo les sugiere enviar un mensaje privado por Facebook o
por mail, para recibir una respuesta precisa y personalizada.

Del andlisis de casos, si bien cada uno
rrdiaz19 Oct 22 v

, Ricardo Diaz 75 - ( . . .
& CorreoOficialSA consulta , puede ser que tarde tanto tiempo un envio desde t|ene SuUs partlcularldades, vemaos C]Ue Ia

Bs As hasta Cérdoba ?

Saludos mayor parte de las quejas se suscitan por

&1

tres razones principales:

e Laprimeraesla demora en la entrega de
los paquetes o envios, en algunos casos
llegando a meses de espera.

- e En segundo lugar, muchos clientes se
Correo Argentino @CorreoOf

SOmEe  Buenos dias Ricardo, el plazo de e;;;rega dé I‘os envio depende del servicio q ueJa n de q ue eI correo ”pa SC’)" ( mu chos

contratado. Saludos

v

® Transate T clientes denuncian incluso que algunos

avisos de visita son falsos) a dejar el paquete
, Ricardo Diaz @rrdiaz197 Oct 23 v
& Es clasico , pero me cobran mas del 50% del valor del producto encima la y no habl’a nad|e para FECIbIr|O, por IO que eI

comicion de @ML_Argentina ... es como que no me cierran los nimeros ..
0+

mismo se derivd a una sucursal. En general,
Fig. 28 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa. las consultas via Twitter en esos casos
buscan saber a qué sucursal fue derivado el
paquete, o para quejarse porque no pueden
comunicarse con nadie para recordinar la entrega.
e Una porcion importante de las quejas va dirigida a la dificultad y/o vaguedad de la
informacién de la pagina de seguimiento, en muchos casos sin novedades, otras con
informacidn errénea, y en otros casos sin informacion alguna sobre el envio.

Si bien esta herramienta no es total ni definitiva, nos da una buena imagen de cudles son
las principales fallas de este producto, y qué desearia poder conseguir la gente para aliviar
sus frustraciones, o estar contenta con el servicio. Podemos resumirlo en:

e Grandes demoras no programadas

e Falta de comunicacidén y respuesta rapida para resolver problemas

e Falta de flexibilidad en la entrega, lo que resulta en mdas demoras y
complicaciones

Podemos aplicar la misma metodologia con las empresas RAPPl y GLOVO, de modelo
y aplicacidon similar a PEDIDOSYA. Analizando las quejas o comentarios de los usuarios de
ambas plataformas en Twitter, podremos llevarnos una clara imagen de cuales son las
principales fallas y preocupaciones de los clientes de las mismas.
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RAPPI

| Qué rappi Hijo de Puta % 2

Esta empresa, al igual que PEDIDOSYA, a c il
conecta a comercios con compradores a L

través de una plataforma y de corredores
. . . Rappi Argentina
en bicicleta o motocicleta, que llevan los RappiArgent

productos que los clientes compran a e
jHola Cami! = queremos ayudarte con este

incidente, por favor envianos por MD tu

con la otra plataforma es que incorporan la correo electrénico y numero de teléfono
asociados a la plataforma para verificar lo

sucedido y encontrar una solucién. &
amplia de productos, no solo gastronomia. ¢

través de la misma. La principal diferencia
posibilidad de pedir una gama mucho mas

Aunque incipiente, se puede pedir “Rappi
n ’
Favores” como mandar a buscar algun Fig. 29 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa.
objeto olvidado, hacer las compras del
super, comprar en el kiosko, etc.

Consultas y quejas realizadas por usuarios entre el 26 de
octubre y el 1 de noviembre de 2018 al Twitter de la empresa.

Descripcion de la problematica c:z:::l‘tja:e
Los corredores de la empresa todavia no cubren el destino.
El pedido demora mas que el tiempo estimado por el cliente
Nunca llego el pedido

Problemas con el pago en la plataforma

El pedido esta equivocado

U ~r BN P P

Quejas por abuso de marketing digital
Twitts positivos de la gente hacia el producto 50
Otros

Total 64
Fig. 30 Andlisis del Twitter de la Empresa Rappi.

En este caso, poca es la informacidon que podemos sacar del andlisis del Twitter de RAPPI.
Evidentemente, la gente tiene una excelente relacion con sus clientes, y ha logrado que los
mismos, a través de las redes “le hablen” a la empresa, casi como si fuera una persona,
agradeciéndole cuando cumplen con su servicio e manera satisfactoria. Parte de esa
estrategia debe explicarse por la agresiva y misteriosa financiacion que la empresa hace a sus
clientes, regalandoles “Rappi Créditos” para que puedan pedir comida gratis. La catarata de
twitts positivos van escondiendo de a poco las quejas, que sin embargo se suceden de cuando
en cuando. Estas estan principalmente dirigidas a problemas de pago y, en menor medida, a
problemas en el servicio final. La empresa pareceria estar haciendo la tarea
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concienzudamente y logrando su cometido: pocas quejas, un publico contento, una
plataforma simple e intuitiva. Podemos tomar como ensefianzas:

® Una plataforma intuitiva dirigida a un segmento que la entiende (los jéovenes).
® Un crecimiento controlado que evita perder clientes por mal servicio.
® Una cuidado servicio de atencidn al cliente y sus problemas.

LaOpinologa @usatucabeza - Aug 1 v
Hola r los precios de zona Norte en la app estan todos
desactualizados.

GLOVO & Transia

D1 0 D 4 &
Al igual que RAPPI, Glovo es una
plataforma que, a través de sus
corredores, unen a clientes vy
comercios para enviarles sus pedidos. Hola, Si tienes alguna consulta al respecto,
También suman otro tipo de nos puedes contactar a través de nuestro
formulario por la web de Glovo (Ingresando a

contacto) y te informaremos lo antes posible.
ST t

o Glovo Argentina

Glovo_ar

productos, no solo gastronémicos.

10:02 PM - 1 Aug 2018

Fig. 31 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa.

G I OV O Consultas y quejas realizadas por usuarios entre Julio y

noviembre de 2018 al Twitter de la empresa.
Ya vamos nosotros.

Cantidad

Descripcion de la problematica
P P de Consultas

Los corredores de la empresa todavia no cubren el destino. 2
El pedido demora mas que el tiempo estimado por el cliente 1
Nunca llego el pedido 5
Problemas con el pago en la plataforma 11

Mala atencion al cliente
Twitts positivos de la gente hacia el producto
Otros =

Total 23
Fig. 32 Andlisis del Twitter de la Empresa Glovo.

El caso de GLOVO es diametralmente opuesto al de RAPPI. Absolutamente todas las
respuestas en Twitter de esta empresa son a quejas y reclamos de clientes. Daria laimpresién
de que todo lo que hacen, lo hacen mal y con problemas. Evidentemente GLOVO tiene
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problemas con su plataforma, porque gran parte de las quejas se refieren a problemas con el
pago y cobro de pedidos.

Por otro lado, se nota de que no hay un esfuerzo (al menos en Twitter) de responder o
solucionar la problematica de los clientes. Las respuestas automaticas a los mismos, en la gran
mayoria de los casos, nada tienen que ver con el planteo realizado, lo que frustra aun mas a
los clientes.

Finalmente, pareceria ser que tampoco cumplen acabadamente con su propdsito final,
siendo que muchos también se quejan de demoras o entregas nunca realizadas.

Como aprendizaje del analisis de ambos casos podemos concluir que, en modelos de
negocio que tratan clientes a través de sus plataformas, con algo tan sensible como envios o
logistica, en donde los usuarios pagan antes de recibir nada y esperan todo con inmediatez,
es muy importante un buen servicio y atencion a problemas de los clientes.

Las vicisitudes y problematicas se pueden dar por muchos flancos, desde el pago en la
plataforma, el tiempo de demora, la integridad del paquete o producto o un seguimiento
deficiente, y en todos los casos es importante la gestidon de los mismos para asegurarnos que
el cliente no se frustre o se enoje con nuestro producto, y lo deje de usar, o peor, migre a la
competencia.

Porlo tanto, en estos casos, no sirven las maquinas o respuestas automaticas a los planteos
o quejas del cliente, que es lo mismo que no haya nada.

Debe ser muy claro para el cliente cudl es el procedimiento que debe emplear en el caso
de que tenga un problema vy, por lo menos, la primera respuesta deberia ser personalizada y
ayudarnos a dar tiempo para resolver o para calmar la ansiedad de nuestro usuario frustrado.

Veamos la diferencia de trato y respuesta en tres twits diferentes de estas tres empresas:

rodrigo ferme @rodriferme - 13t o
5 josya buen dia. Solicite sus servicios para un restaurante y no tuve

respuesta. Si pueden comunicarse seria de gran ayuda
¢

e PedidosYa @ ) . Trato personalizado y directo, con un
yedidos'
llamado a la accidn claro, en el mismo

plying to @r

Hola Rodri! Te pido que me contactes por dia.

md para poder mandarte la informacién
&7 C €
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Mauri @mauripodversich - Oct 30 v
? 50 problemas le gire a rappi... No fue capaz de solucionarme ni uno. ni yamila,
v Lucia, Julieta, y la mismisima concha de la Lora te solucionan un problema. Te
contestan cuando quieren y no te brindan ni una pista de solucion en los
mensajes que te tira

¢

D 2 0 1

Rappi Argentina v Trato personalizado, respetuoso y
directo. No brinda la solucién, pero da al
iHola Mauri! No queremos que te lleves una cliente un camino claro a seguir y gana
mala experiencia, por favor envianos un MD tiempo para la empresa

con tu numero de teléfono y correo asociado
a nuestra plataforma y revisamos lo

sucedido.
T t
M - 30 Oct 201
@ :‘er:i':or HLJ‘na hora’(‘j‘espués me dicen que el restoran esta ” RespueSta que eVidentemente es
hore b it dspues,qu o po o  r GRATIS. 15 cenpute me automatica, con errores de redaccion y
l\l}ama‘n para decirme que finalmente no iban a entregar nada. un "amado a Ia accién para el Cliente
2 e engorroso (llenar un formulario versus

mandar un mensaje directo). Esta
B respuesta impersonal y de “copia y
” 3 “ AT A

Lamentamos mucho lo que nos comentas :( pegue” no genera ninguna “conexion™ ni
Si tuviste algun incidente, nos puede empatia con el cliente. Finalmente, la
contactar a tr‘aves de nuestro formulario por respuesta se dio un dia después.
la web form.jotformeu.com/glovoapp/es-li
... con tu nimero de pedido y revisaremos Tengamos en cuenta que todos los
lo ocurrido lo antes posible. Gracias pedidos deben cumplirse
&7

inmediatamente, a diferencia del correo,

gue uno espera que llegue en varios dias.

0 Glovo Argentina
v Glovo_ar

Fig. 33 Capturas de pantalla del Twitter de la empresa.

De la misma manera, podemos volver a la empresa que estamos tomando casi como
modelo, por haber desarrollado la logistica colaborativa en los EEUU, con buenos resultados,
tratando de buscar algunas claves de lo que cuestionan sus propios clientes, o de las quejas
gue presentan en las redes. Como ya dijimos, esto es solo una herramienta para tener una
imagen un poco mas clara de qué valoran o qué problematicas estan encontrando los clientes
con el sistema propuesto.
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Consultas y quejas realizadas por usuarios entre Julio y
noviembre de 2018 al Twitter de la empresa.

Cantidad de

Descripcion de la problematica
P P Consultas

Publicaron un aviso para enviar paquete algo en la plataforma y no 1
recibieron oferta de ningun viajante

No encontraron viajante para sus necesidades
El paquete no llegd a destino o no se encuentra
Gente no entiende el servicio o sistema

o NN

Problemas o dudas con la plataforma y su servicio
Otros

Total 11
Fig. 34 Andlisis del Twitter de la Empresa Roadie.

Revisar el Twitter de ROADIE realmente demostré como manejar este tipo de servicios a
través de las plataformas. Dos o tres cuestiones a tener en cuenta:

Los Aliados: Si hiciéramos el Canvas de Foadie @ GRoadie - Sep 27 -
. -R Get DIY done faster! has teamed up with Roadie to bring same-
m Ode I (0] de negOCIO de esta em p resa, day delivery to over 250 stores nationwide (and growing!). Read more about our
partnership in Bloomberg :
definitivamente deberiamos incluir varios 4
R

puntos en “Aliados Estratégicos”. La Pt}
Empresa ha desarrollado alianzas con tres . -
grandes empresas, UPS, DELTA AIRLINES y
HOME DEPOQT. Esto le genera dos ventajas
competitivas:  primero y  principal:

Res pa IdO . Que este tl pO de em p resas Home Depot Expands Same-Day Delivery to Keep Up With Shoppers
As part of an ongoing $1.2 billion supply-chain upgrade, Home Depot Inc.
co nfl'e n en t u S|Ste ma ”i nfo rma I" y has started same-day delivery across the U.S. to help it stay relevant with ...
ﬂ AP, et v Fig. 36 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa.
Thank you for always doing the right “ . ,
thing and having outstanding customer colaborativo” para resolver sus problemas de envios es
service!

para comunicar y mostrar a potenciales clientes por la
confianza que eso genera. Puede ser que el movimiento
de “soluciones colaborativas” como Uber, Amazon, Zip
Car esté creciendo y sea el futuro, pero todavia queda
mucha gente que tiene sus resquemores o dudas de la

confiabilidad del sistema, y todavia prefieren tratar con
Fig. 35 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa.
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una empresa comun y tradicional, a la que pueden (creen que pueden) hacer cargo de

cualquier problema que tuvieran. Un tema de confianza. Es por eso que este tipo de alianzas

son ventajosas para el modelo, porque son una prueba para gente que puede todavia dudar
de la seriedad y confiabilidad de este tipo de propuestas. En segundo lugar, este tipo de
alianzas le genera un flujo continuo de nuevos clientes, valiosos clientes, que probablemente

no hubieran tenido contacto con la empresa y el sistema si no fuera porque estas grandes

empresas los derivaron a ellas.

UPS Capital provee servicios de seguros para los elementos que se envian a través de

ROADIE, asi como linkea a la compaiiia con pequeiias empresas que pueden sacar provecho

del sistema de envios colaborativo. Delta
Airlines utiliza ROADIE para resolver los
envios de las valijas que se extravian en sus
vuelos, aprovechando a personas que ya
estdn en el aeropuerto para entregdrsela a
la gente que las perdié en la ciudad. Por
ultimo, Home Depot utiliza el sistema de
ROADIE para hacer el delivery de los
productos que venden en su tienda online,
aprovechando los viajes de sus propios
clientes en la tienda.

11 Roadie Re

sted

UPS Capital @UPSCapital - Oct 11 o

@ Here's another way UPS Capital supports small businesses. Roadie, Inc., the
uber-like startup, moves and delivers all kinds of items for individuals. With help
from UPS Capital, has raised $25 million. Read their story here.

s

UPS Capital®

L

o1 u1 02 9

Fig. 37 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa.

cliente activo,
que brinda
soluciones reales. A diferencia de las

Un servicio al
personalizado vy
empresas anteriores (Correo
Argentino, Glovo, y en menor

medida Rappi y Pedidos Ya), ROADIE

Roadie & @Roadie - Jul 21

Hey Tracy, I've reached out to the team directly, so you should hear from them
shortly. Could you also please send us the ticket number you received for the
luggage delivery?

O 1 0 Q &

Tracy@PelvicGuru.com @PelvicGurul - Jul 21 v

What ticket number? | got a link in a text.

This? 0005a3f30fb01059 or Delta number?

utiliza activamente su Twitter como O 2 (= Y% &
un lugar para recibir quejas vy -n Roadie @
. @Roadie
problemas de sus clientes, y mostrar
Replying to

gestién. En todos los casos, cada
gueja o reclamo publicado por
usuarios en su Twitter, que dicho sea

de paso son pocos, es tomado por

algun representante y resuelto de

Our team just let me know that they spoke
with you and that your bag is at your hotel.
Thank you for being patient with us as we
worked through this.

5:03 PM - 21 .lul 2018

v

manera activa. Mientras que las

Fig. 38 Captura de pantalla del Twitter de la Empresa.
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otras empresas que revisamos usualmente solo responden a un reclamo tratando de derivar
al cliente a que envie su queja por mensaje privado, o que Ilame al centro de atencién al
cliente, siempre con un mensaje automatico, ROADIE da una respuesta personalizada y
resuelve el problema casi en el mismo feed de Twitter, lo que da una imagen de gestion
impecable, y demuestra que tiene un equipo profesional resolviendo cada problematica para
gue el sistema funcione, y no se pierda un cliente por la mala gestién, o un obstaculo. La
empresa entiende que hay que educar al cliente y que, aunque el sistema pueda funcionar
bien, muchas veces existen errores humanos que hay que destrabar, porque inevitablemente
el cliente siempre va a hacer cargo del error a la plataforma.
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Capitulo 6 Desarrollo de la Propuesta de Valor para una Startup de
logistica Colaborativa.

Habiendo analizado casos testigos, tanto en el exterior como en nuestro pais, pudimos
darnos una idea base de qué tipo de oferta de valor podemos ofrecer para nuestra start-up.
Todos los casos analizados se dedican a ofrecer soluciones en envios y traslados de productos,
comprados online, uniendo compradores con clientes.

En segundo lugar, el analisis de las ofertas actuales del mercado nos permitié darnos una
idea mas acabada de los “dolores” y “frustraciones” que tienen los usuarios que realizan este
tipo de compras, hoy en dia. Asi, nos vamos dando una idea de quién puede llegar a ser
nuestro potencial cliente y sus caracteristicas y deseos.

Llegamos al momento de sentarnos a analizar nuestra idea, a la vista de las evidencias
detectadas en este doble analisis preliminar, para poder desarrollar un primer esbozo de
propuesta de valor para nuestra start-up.

Para eso utilizaremos la herramienta detallada en el Capitulo 2, de Generacidon de
Propuesta de Valor, buscando desarrollar paso a paso esta propuesta, a partir de la
informacion hallada.

El paso siguiente sera definir las primeras hipotesis a testear en la siguiente etapa de este
trabajo.

SEGMENTOS Y PERFILES DE CLIENTES PARA EL DESARROLLO DE LA
PROPUESTA DE VALOR

El primer paso es definir los posibles
segmentos que serdn objetivo de nuestro

®

producto. Como este es un modelo de x’
L . . ¥
negocio tipo Plataforma, necesariamente Cliente E-Commerce &

tiene que tener dos diferentes tipos de Ve
&_/ VIAJANTE

clientes, puesto que la plataforma hace de

®

intermediario entre ambos. Por un lado, la
. . - ENVIADOR
gente que quiere enviar y recibir paquetes y
por el otro la gente que quiere o pUEde Fig. 39 Segmentos de clientes tentativos.

llevarlos y traerlos a cambio de dinero.

Sin embargo, de un lado de esta plataforma encontramos que puede haber incluso mas de
un segmento: durante el proceso de elaboracion y definicion de nuestra idea, cuando se
comenzé con el estudio de las ofertas logisticas actuales, se definieron dos diferentes tipos
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de clientes posible de este modelo. O sea, dos segmentos potencialmente distintos que

podrian aprovechar los servicios de gente dispuesta a llevar y traer sus paquetes a cambio de

su dinero: los clientes e-commerce, que desean recibir los paquetes que compran de una

manera simple, y los clientes que quieren enviar y recibir encomiendas (“Enviadores”), o sea

una operacion logistica simple, entre dos personas.

En resumen, estos son los tres posibles segmentos de clientes para nuestro producto:

&

Su paquete.
Cliente E-Commerce

&

encomiendas.

Comprador e-commerce que quiere que le envien

Gente que quiere enviar o recibir paquetes o

ENVIADOR
[ 4
@x Commuter o viajante que quiere hacer dinero extra
aprovechando su potencial logistico.
VIAJANTE

Fig. 40 Segmentos de Clientes definidos.

Una vez definidos los segmentos o perfiles de
clientes sobre los que vamos a trabajar, siempre segin
la metodologia de la Generacion de Propuestas de
Valor, comenzamos con la descripcion de necesidades,
actividades y tareas de los mismos.

Una vez descripto el perfil, nos va a permitir realizar
el paso siguiente de esta metodologia: la descripcion
de tareas, alegrias y frustraciones (el area marcada del
Canvas de Propuesta de Valor).

LY

B

l

®

Frustraciones y Trabajos del Segmento.

Fig. 41 Analisis de Alegrias,

COMPRADOR O CLIENTE E-COMMERCE QUE QUIERE RECIBIR SU
PAQUETE.
DESCRIPCION DEL PERFIL

e Es una persona conectada - on line. Confia en las operaciones online.

Tiene redes, compra productos e-commerce.

Trabaja, es profesional.

Viaja y conoce otras formas de hacer las cosas.
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e Valora su tiempo, piensa que el mismo no le alcanza.

e Compara precios y hace valer su dinero.

e Hace deporte, compra indumentaria, accesorios, tecnologia, regalos a través de
e-commerce

e Trae tecnologia de afuera.

e Esinnovador, le gusta probar aplicaciones nuevas.

e Valora la flexibilidad, la adaptabilidad y los sistemas intuitivos.

e Valora el servicio, la eficiencia y la amigabilidad del producto.

Fig. 42 Descripcion del Segmento de Cliente.

Lo que sigue es definir las tareas que este perfil, con sus caracteristicas, realiza en funcién

a el producto que nosotros queremos ofrecerle, en este caso, cudles son los pasos y

situaciones que se encuentra ante una compra on line, y su posterior envio, lo que después

nos va a permitir descubrir sus alegrias y frustraciones.

éCuales son sus tareas funcionales con relacion a nuestro producto/idea?

ik wnN e

o

10.
11.
12.
13.

Realiza una compra on line, desde su PC o Celular.

Elige el método de pago y envio

Consulta precios y las modalidades de envio

Compara precios de las opciones que tiene disponibles

Compara los tiempos de demora con las necesidades que él tiene, su ansiedad y lo
que le parece razonable segun el precio.

Carga sus datos, direccion, piensay elije en funcion de donde va a estar para recibirlo.
Por ahi decide buscarlo él, por lo que se pone en contacto con el vendedor para
coordinar horarios y lugar especifico.

Espera el paquete. Si puede, realiza el seguimiento de este para saber cuando llega 'y
donde esta. También para saber si ya llegd y él no se encontraba para recibirlo.
Revisa la aplicacidn, la pagina de e-commerce o Ilama al despachante o empresa de
envios para saber su situacion.

Recibe el paquete, revisa que esté bien, avisa que llego bien.

Plantea quejas en el caso de que haya tenido problemas. Puntua al vendedor.

Rara vez devuelve el producto, le parece engorroso.

Completa cuestionarios porque siente que asi puede mejorar el sistema o servicio.

DEFINICION DE TAREAS, ALEGRIAS Y FRUSTRACIONES

Este trabajo fue realizado segun define la metodologia de Generacién de Propuestas de

Valor, con la flexibilidad y el fluir de ideas que implica desarrollar estas ideas, sobre una

presentacion PowerPoint, anexa a este trabajo.
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POSIBLES PROPUESTAS DE VALOR POR SEGMENTO m

¢CUALES SON SUS NECESIDADES A RESOLVER?

QUE LA OPERACION

7
¥ FLEUBLE QUE SE
PUEDA. Qe SEAN

Importancia

CUALES SON SUS FRUSTRACIONES?

Importancia

Fig. 43 Capturas de Pantalla del trabajo de desarrollo de la Propuesta de Valor anexo a este trabajo.

Importancia

A continuacion, detallamos las conclusiones a las que arribamos para este perfil de cliente:

TAREAS Y NECESIDADES QUE RESOLVER

e Que la operacion sea lo mas sencilla, barata, instantdnea y flexible que se pueda.
e Poder comparary elegir métodos de envio

e Que el paquete llegue en el tiempo previsto y cuando él estd presente.

e Recibir el paquete en buen estado.

e Compra online sencilla e intuitiva

e Poder hacer un seguimiento real

e Poder comunicarse rapido con el enviador.

e Confiar ciegamente en el vendedor y despachante.
e Poder dar referencias y mostrar las suyas, que sean confiables.

e Sencillo cargar datos y publicar.

e Ver el paquete armado antes del envio.

A continuacidn, y en base a las necesidades y tareas que definimos o creemos que este

perfil debe cumplir, elaboramos las alegrias y frustraciones que se nos ocurren mas

apropiadas.
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FRUSTRACIONES Y ALEGRIAS

La logistica del envio requiere de su intervencidn activa

El envio es muy caro, con relacion al producto o a la demora.
Ninguna opciodn le sirve, no puede acceder a otras opciones.

NO encuentra como adaptarse a los horarios/lugar de envio/entrega
La demora minima no esta dentro de sus necesidades

Elegir las opciones de envid es complicado, el sistema no es intuitivo

e No se encuentra para recibirlo.
e Elenvio no llega hasta donde el esta
El paquete se pierde

[ ]
e No puede comunicarse con el despachante, no puede coordinar.
e No puede realizar el seguimiento del paquete.

e Paga adelantado y todavia no tiene seguridad de recibir el paquete

e Elsistema de devolucidon es muy complicado

e Demora mas de lo previsto.

e Nollega en el tiempo previsto.
e El paquete llega roto.

e No puede recibir el paguete otra persona en su lugar.

ALEGRIAS

e Suintervencion en el envio es minima

e Elservicio es sencillo e intuitivo, rapido

e Ahorra tiempo y dinero

e Tiene varios métodos de envio para elegir.

e El precio del envio es razonable en funcién al precio y servicio
e Lademora minima es razonable y se adapta a sus necesidades
e Sino est3, lo puede recibir otra persona

e Sipaga mads, tiene mejor servicio

e Se encuentra dentro del alcance del envio

e Elenvio se adapta a sus horarios y localizacion

e Paga cuando recibe el envio



e Confia en el despachante y en la integridad del envio
e Puede comunicarse en tiempo real con el despachante
e Puede seguir el envio en tiempo real

e Elsistema de devolucidn es simple y a cargo del enviador

e Recibe respuesta en caso de problemas

e Recibe informacién precisa del paquete durante el envio sin pedirla

GENTE QUE QUIERE ENVIAR O RECIBIR PAQUETES O
ENCOMIENDAS.
DESCRIPCION DEL PERFIL

e Usualmente hace envios y necesita enviar un paquete con urgencia a una ciudad
cerca o lejos.

e Tiene familia 0 amigos en otros barrios o ciudades. Frecuentemente debe enviar
cosas.

e Tiene un negocio y también debe enviar paquetes de varios tamafios.

Tiene poco tiempo y no le gusta perderlo.

Busca las opciones mas baratas y compara.

Puede pagar un poco mas por asegurarse que el paquete llegue.
Interviene activamente para asegurarse que el paquete llegue.

e Estd conectado, hace compras online y confia cada vez mas en las soluciones
colaborativas.

e Esinnovador y valora la posibilidad de un servicio rapido y eficiente.
Fig. 44 Descripcidn del Segmento de Cliente.

¢éCudles son sus tareas funcionales con relacion a nuestro producto/idea?

1. Realiza una venta, promete un envio, desea enviar o recibir algo de parte de alguien.
Averigua las opciones de envio que tiene en funcién de las caracteristicas del envio.

3. Compara distancias, servicio, precio, seguridad, rapidez, flexibilidad, seguimiento y

decide por un servicio.

Coordina con el receptor/emisor lugar, horarios, servicio o modo de envio.

Empaqueta el envio para evitar roturas y porque asi se lo exigen.

Lleva el paquete a donde haga falta o contrata un servicio que lo pase a buscar.

Paga el servicio y se asegura las condiciones del mismo. Deja el paquete.

S

Avisa al receptor que el paquete ya estd en camino. Pasa el nimero de seguimiento.
(puede enviar una foto)

81



9. Realiza el seguimiento del paquete en el caso de que se pueda. Avisa al receptor donde

esta.

10. Si recibe, trata de ponerse en contacto o estar presente cuando este llegue.

11. Averigua donde va a estar el paquete para poder retirarlo. Lo retira, avisa al emisor

(puede enviar una foto)

12. Se queja en el caso de que algo haya salido mal. Siempre trata por tel. Rastrea el

paquete.

TAREAS Y NECESIDADES QUE RESOLVER

Encontrar servicios de envio/retiro disponibles y contactables

Gran cantidad de opciones de envio/retiro

Flexibilidad en el servicio que se adapte a su situacion

Respuesta rapida a sus dudas y consultas

Ver los precios claros para poder compararlos

Que el lugar de despacho esté cerca y atienda en todo horario

Que retiren el paquete por su locacién cuando este lo desee

Un precio acorde al paquete, el servicio y la distancia

Poder contactarse con el receptor/despachante para coordinar el envio
Que el envio sea los. Mas inmediato posible

Que el lugar donde haya que ir a buscar el paquete sea claro, accesible y atienda
a cualquier hora

Que el despachante se adapte y sea flexible en la entrega, de acuerdo a las
necesidades del que recibe

Confiar en la seriedad y el compromiso del despachante

Poder realizar un seguimiento del paquete

Que el despachante vaya informando del estado del paquete

Empaquetar el envio para cuidarlo o segun las indicaciones del despachante

Informar al despachante de los datos de envio y los datos de contacto o
caracteristicas del receptor

Ponerse en contacto con el despachante directamente

Estar disponible para cuando llegue el paquete, saber exactamente la hora de
arribo, coordinarla

Contactarse con el enviador e informar que el paquete llego

Pagar/ agradecer/ puntuar al despachante
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A continuacidn, y en base a las necesidades y tareas que definimos o creemos que este

perfil debe cumplir, elaboramos las alegrias y frustraciones que se nos ocurren mas

apropiadas.

FRUSTRACIONES Y ALEGRIAS

NO encontrar la informacién y las opciones logisticas y su informacion facilmente

No encontrar una opcién que se adapte a sus necesidades
Que el precio sea muy elevado en funcién a sus necesidades

Tener que ir a dejar el paquete a un lugar inaccesible y con horarios

inconvenientes

e NO confiar en el despachante
e Que el envio se demore mas de la cuenta

Que el paquete se pierda o sea robado

NO poder realizar un seguimiento util del paquete

El horario de entrega es un misterio impreciso e inflexible

Que el despachante no esté en contacto con el receptor, no pueden coordinar

No poder estar en contacto con el despachante

ALEGRIAS

Que el precio sea razonable en funcién al envio
Flexibilidad en las opciones
Encontrar rapidamente la opcidn justa

Contacto simple y respuesta rapida a sus consultas

Que pasen a buscar el paquete a donde él esta y cuando él quiere

Que el paquete viaje seguro y llegue en buen estado
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e Envioinmediato o lo mds rdpido posible

e Que la fecha y horario de recepcion sea precisa, se respete y sea de comun
acuerdo

e Que el despachante se comunique y coordine con el receptor
e Que el despachante vaya informando activamente
e Poder saber en todo momento donde esta el paquete (seguimiento tiempo real)

e Recibir la confirmacién de que el paquete llegd

e Que no haya necesidad de empaquetar

e Poder influir con mis referencias o quejas en el proceso o servicio
e Precios negociables

e Pagar cuando el envio se concreté

COMMUTER O VIAJANTE QUE QUIERE HACER DINERO EXTRA.
DESCRIPCION DEL PERFIL
Commuter: Del inglés, persona que viaja a diario entre su
VIAJANTE hogar y el trabajo. (ref.: Word Reference).

Es profesional joven o estudiante.

Esta en sus primeros afios de trabajo y ganando sus primeros sueldos.

Quiere hacer una diferencia con su tiempo, busca otras opciones laborales. Estd
ahorrando.

Todos los dias se mueve por la ciudad, va y viene al trabajo e invierte una parte
importante de su dia en ello.

Usualmente se mueve entre ciudades o tiene viajes programados al interior u otras
ciudades.

Es usuario de redes, compra on line, vive conectado y confia y le gusta probar las
nuevas tendencias.

Tiene interés por hacer plata de una manera sencilla e informal, aprovechando sus
tiempos muertos, sus recursos no invertidos.

Esta dispuesto a desviarse de su rutina diaria y aprovechar sus viajes y movimientos
por la ciudad, y el espacio libre que lleva para hacerse de un ingreso extra que le
ayude a cubrir ciertas deudas, pagar viajes o ahorrar dinero.

Realiza viajes diarios al trabajo, a la facultad o a algun lugar comun.

Se despierta, desayuna y revisa sus redes.

Saca la bici, moto o auto o se dirige a la parada del bondi.

Viaja por lo menos durante media hora al trabajo en otra zona de la ciudad.
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Llega temprano, es responsable, trabaja durante ocho o nueve horas hasta el
horario de salida.

Es freelance, tiene varios trabajos y se mueve mucho por la ciudad para ver sus
clientes.

Cuando sale, usualmente tiene tiempos libres que invierte de diferentes maneras,
como hacer deportes o hacer tramites.

Realiza viajes esporddicos pero reiterados a su pueblo natal o a alguna localidad, ya

sea por familia, trabajo o estudio. Tiene un viaje programado a otra ciudad.
Fig. 45 Descripcion del Segmento de Cliente.

éCuales son sus tareas funcionales en relacion a nuestro producto/idea?

1.

L 0 N o

Revisa la App y descubre que hay alguien interesado en recolectar un paquete cerca
de su trabajo para traerlo a su barrio.

Se pone en contacto con esa persona y le hace una oferta por traer el paquete. Se
ponen de acuerdo en el precio y el interesado le brinda las coordenadas y descripcion
del producto.

Coordinan cdmo va a retirar después el interesado: lo va a pasar a buscar por su casa,
gue queda a dos cuadras o lo debe llevar a la casa del interesado.

Se despierta, desayuna y revisa sus redes. Descubre que hay un mensaje del
interesado, que ya coordind con el lugar donde hay que retirar el paquete y esta todo
listo.

Saca la bici, moto o auto o se dirige a la parada del bondi para ir a su trabajo habitual.
Trabaja y chequea la direccién del lugar de retiro. Estd a cuatro cuadras. Puede
comunicarse con el que tiene el paquete.

Sale del trabajo y retira el paquete.

Le escribe al interesado y le manda una foto del paquete.

Lo guarda y regresa a su casa.

Esa noche el interesado le escribe y pasa por su casa a levantar el paquete.

10. Confirman la entrega y se deposita el dinero pactado en su cuenta.

TAREAS Y NECESIDADES QUE RESOLVER

Monetizar sus tiempos muertos

Realizar viajes programados o comunes y querer monetizarlos
Que el dinero que le paguen justifique la molestia y su tiempo
Poder contactarse con potenciales envios

Poder ofertar por un pedido o mostrar su cuota base
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e Mostrar sus referencias y mostrarse confiable
e Poder mostrar su viaje programado para que lo contacten
e Poder ver los pedidos que la gente necesita que retiren con suficiente detalle

e Que las caracteristicas del paquete estén dentro de sus posibilidades (conocerlas
de antemano)

e Seguridad de recibir el pago una vez que entrego el paquete

e Recibir el pago y una referencia positiva

e Realizar la entrega del paquete, cerca y seguro.

e Poder comunicarse con el lugar de retiro, que el mismo sea simple.

e Contactarse nuevamente con el interesado para coordinar la entrega

A continuacidn, y en base a las necesidades y tareas que definimos o creemos que este
perfil debe cumplir, elaboramos las alegrias y frustraciones que se nos ocurren mas
apropiadas.

FRUSTRACIONES Y ALEGRIAS

e El proceso para darse de alta es complicado

e Elenvio no le paga lo suficiente

e El pedido esta muy lejos
e El proceso de retirar el paquete le insume mucho tiempo

e No puede mostrar sus referencias

e No se puede comunicar con potenciales clientes

e No puede negociar

e Cobrar muy tarde

e No hay suficientes pedidos para que valga la pena
Lo hacen ir a buscar o entregar a lugares peligrosos

e No saber que transporta

e No se puede coordinar con el lugar de retiro

e No se pone de acuerdo con el receptor

e NO le pagan una vez que realiza la gestion

e Rompe el paquete y debe pagarlo

e El paquete es muy pesado lo sorprende para mal



ALEGRIAS

e Eldinero que le pagan vale la pena el esfuerzo

e Elretiroy la entrega estan cerca de el

e No pierde tiempo valioso de su dia

e Darse de alta y ofrecer sus servicios es simple

e Que el sistema le avise de posibles matches, no pierde tiempo

e Todas las coordinaciones ya estan hechas, el solo mueve el paquete
e Encuentra muchas ofertas para elegir

e Puede negociar los acuerdos

e La comunicacion con todos los actores es simple y rapida

e Puede mostrar buenas referencias

e la plataforma es intuitiva y requiere poco tiempo para entender

e Le pagan una suma considerable a fin de mes
e Lepaganenelacto
e Hace la entrega a un cliente feliz

e Sabe el tamafio del paquete y que es de antemano

e No interfieren con su rutina o su vida

Una vez definidas las tareas, frustraciones y alegrias de los diferentes estilos y perfiles de
clientes potenciales, la metodologia nos obliga a pasar al siguiente nivel: el desarrollo de
productos o servicios con aliviadores de frustraciones y generadores de valor que trabajen
sobre estas tareas, frustraciones y alegrias definidas, y nos permitan desarrollar una
Propuesta de Valor preliminar para cada perfil.

DESARROLLO DE LAS PROPUESTAS DE VALOR

Para el trabajo de elaboracidn de las mismas, utilizamos la misma metodologia, esta nos
permitio visualizar el conjunto de tareas, frustraciones y alegrias de cada perfil, para poder
comenzar a definir cudles deberian ser las caracteristicas de nuestro producto que
conformaran nuestra Propuesta de Valor. Ya vimos que, como este es un modelo de
Plataforma, cuenta por lo menos con dos perfiles de clientes, ambos necesarios para que el
producto sea posible.
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Durante esta parte del trabajo, sin

embargo, se percibié que las

caracteristicas, frustraciones y alegras
de nuestros dos perfiles de clientes
de
commerce y el cliente que quiere

“enviadores”, el cliente e-

enviar y recibir encomiendas vy

paquetes, manejan parametros vy

ks

necesidades muy similares, por lo que
se podrian englobar en una sola
propuesta de valor, que satisfaga a
ambos. Basicamente, se entendié que
no constituyen perfiles de clientes
distintos.

Valor, 2013).

Fig. 46 Analisis de Aliviadores de frustraciones, Creadores de valor

y Propuesta de Valor (Osterwalder, Generacion de la Propuesta de

A continuacidn, se muestra las plantillas del archivo PowerPoint sobre las que se realizé el

ejercicio para lograr entender las necesidades del cliente, y poder desarrollar la Propuesta de

Valor.

En primer lugar, veamos la de los clientes e-commerce y los clientes que quieren enviary

recibir paquetes:

I 1 - COMPRADOR E-COMMERCE

o\
PLATAFORMA WEB Y APP
PARACOMUNICAR
ENVIADORES CON
VIAJANTES
-
PLATAFORMA PARA
PUBLICAR SUS PEDIDO!  MAPAS Y WAYPOINTS E M
- 1 INTEGRADOS Y
PLATAFORMAPARA  DESCRIPTIVOS PARA
ENCONTRAR VIAJANTES ENVIOS
- (a0
SISTEMA DE SISTEMA DE =
REFERENCIAS NOTIFICAIONES Y
-, RECORDATORIOS PERMITE REDUCIR TIEMPOS DE
SISTEMA DE MENSAJERIA 18111 amm ) ENVIO AL ENCONTRAR
- 1 — SOLUCIONES INMEDIATAS
APP INTUITIVA Y GUIADA 1
SISTEMA DE
SEGUIMIENTO PERMITE UNA LOGISTICA AHORRO TIEMPO
PERSONALIZADO FLEXIBLE PORQUE PORQUE ENCUENTRO
- EERSONALIZADO) UNA SOLUCION A
SEGUIMIENTO EN TIEMPO - MEDIDA
TENGO COMUNICACION SIENTO UN
- DIRECTA PARA SERVICIO EN CASO DE UN
CALENDARIOPARA  ~ COORDINAR Y RESOLVER PERSONALIZADO, MAL SERVICIO
COORDINACION CUALQUIER PROBLEMA CUIDADO Y PUEDO CASTIGAR
EFICIENTE EFICIENTE CON UNA MALA
PLATAFORMA INTUITIVA Y REFERENCIA
GUIDAD PARA FACILITAR 4

EL USO

R ENVIADOR
BUEN/MAL SERVICIO
REPORTES SITUACION COORDINACION DE
ACTORES
FLEXIBILIDAD ENCONTRAR
SOLUCIONES
CERO INTERVENCION RAPIDO
OPCIONES PARA
ELeaiR L sweie R
LAMEIOR  COMUNICARSE
AHORRA DINERO OPCION MAS 23,”:,',;2
BARATA
AHORRA TIEMPO
SEGUIMIENTO
NALZADO  COORDINAR
DEMORAS DE MAS FLEXIBILIDAD EN
DE DOS DIAS R LA ENTREGA
MUY CARO REFERENCIAS DEL
ENVIADOR CARGARISU
NO SABER PEDIDO Y HACER
HORARIOS NO
SITUACION PAQUETE MATCH
NO SABER PUNTUALIDAD
SITUACION PAQUETE PERDER TIEMPO PAGAR SEGURO

SIN COMUNICACION
CON ACTORES

LOGISTICA
REQUIERE

INTERVENCION
SIN REFERENCIAS -
CASTIGO
COMPLICADO

Fig. 47 Diapositiva donde se analizé la propuesta de valor para el comprador e-commerce que envia productos o los

recibe “enviador”.
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LEPAGOAUN PERMITE CONTACTO
DIRECTO CON EL

ENVIADOR A TRAVES NO EMPAQUETAR REFERENCIAR PAGAR CUANDO SE
DE mu'r; A(:)H;T BUEN/MAL SERVICIO HAGA EL SERVICIO
PLATAFORMA WEB Y APP

PARA COMUNICAR REPORTES SITUACION COORDINACION DE
ENVIADORES CON COMO NOS ACTORES

s : o v
- 1 DEL PRODUCTO Y DIRECTAMENTE ES SOLUCIONES
PLATAFORMA PARA FEELEEs Y o RAPIDO
PUBLICAR SUS PEDIDOS  MAPAS Y WAYPOINTS CON UN AMIGO OPCIONES PARA
- INTEGRADOS Y ELEGIR SIMPLE s&ehoﬂumn comlc'.gs:
PLATAFORMA PARA DESCRIPTIVOS PARA| ES BLEP OPCION MAS ACTORES
e B co
- AN D
SISTEMA DE SISTEMA DE SEGUIMIENTO  COORDINAR FACIL
REFERENCIAS NOTIFICAIONES Y +— PERSONALIZADO
- 1 RECORDATORIOS PERMITE REDUCIR TIEMPOS DE "~ FLEXIBILIDAD EN
SISTEMA DE MENSAJERIA  1B1N | ENVIO AL ENCONTRAR REVISAR EL RETIRO
- —Y / SOLUCIONES INMEDIATAS O MUY CARO REFERENCIAS DEL
= APP INTUITIVA Y GUIADA 1 HEBCSIDUS ENVIADOR CARGAR SU
SEGUIMIENTO EECMIEURAL OGieTICA AHORRO TIEMPO HORARIOS / LOG PEDIDO Y HACER
PERSONALIZADO FLEXIBLE PORQUE PORQUE ENCUENTRO NO SABER NO FLEXIBLES PUNTUALI
PERSONALIZADO
- UNA SOLUCION A SITUACION PAQUETE RAPIDEZ
PR EIOEIETD - MEDIDA 25 PAGAR SEGURO
REAL TENGO COMUNICACION SIENTO UN 1 — 7
- DIRECTA PARA SERVICIO EN CASO DE UN SIN COMUNICACION LOGISTICA CUIDADO PAQUETE
CALENDARIOPARA  ~ COORDINAR Y RESOLVER PERSONALIZADO, MAL SERVICIO CON ACTORES REQUIERE
INTERVENCION

COORDINACION CUALQUIER PROBLEMA CUIDADO Y PUEDO CASTIGAR
EFICIENTE EFICIENTE CON MALA SIN REFERENCIAS -
Rﬂgl:km FERDERPAQUETE CASTIGO COMPLICADO
| : PLATAFORMA INTUITIVA Y
GUIDAD nu;mufm NO ENCONTRAR
ORCIONES ENVIADOR

Fig. 48 Diapositiva donde se analizé la propuesta de valor para el usuario de encomiendas o correos.

Fue en esta instancia, donde se detectd lo similares de las necesidades y requerimientos a
satisfacer entre estos dos perfiles., por lo que a partir de ahora en el proceso solamente se
avanzo con el cliente que quiere enviar y recibir paquetes, en representacion de los dos
segmentos.

Veamos a continuacion los aliviadores de frustraciones, creadores de valor y productos y
servicios que definimos como posibles para nuestra Propuesta de Valor.

A partir de las alegrias, frustraciones y trabajos de este segmento de cliente se definieron
las siguientes:

PRODUCTOS

Plataforma web y App
para comunicar
enviadores con viajantes

ALIVIADORES DE
FRUSTRACIONES

Plataforma para publicar
sus pedidos

Plataforma para encontrar
viajantes

Vo]



Sistema de referencias

Sistema de mensajeria

Sistema de seguimiento
personalizado

Seguimiento en tiempo
real

Calendario para
coordinacion eficiente
Mapas y waypoints
integrados y descriptivos
para envios
Sistema de notificaciones
y recordatorios

App intuitiva y guiada

del producto y atencién
inmediata

Al haber mds opciones
podemos encontrar
precios mas competitivos
o reales

Permite contacto directo
con el enviador a través
de un chat privado

Como nos comunicamos
directamente es flexible,
€COmMO con un amigo

Es confiable porque nos
obliga a referenciary
describir la experiencia

Tengo comunicacion
directa para coordinary
resolver cualquier
problema

Siento un servicio
personalizado, cuidado
y eficiente

En caso de un mal
servicio puedo castigar
con una mala referencia

Plataforma intuitiva y

guiado para facilitar el
uso

Wika

Fig. 49 Tareas, Alegrias y frustraciones para el enviador.

A partir de este trabajo, entendemos que para poder agregarle valor a este cliente le

deberiamos ofrecer un producto que le permita publicar sus pedidos, ponerse en contacto
con viajantes, confiar en los mismos a partir de un sistema de referencias para sentirse
seguros, y con un servicio de mensajeria directa con los mismos para poder estar al tanto de
la situacion del paquete y recibir un servicio personalizado, adaptable y efectivo.
Paralelamente, vemos que se destaca la idea de estar ayudando a “alguien” (los viajantes)
con nuestra plataforma, lo que lo haria sentirse bien, y que es imperativo que la plataforma
sea simple e intuitiva si queremos que la misma sea utilizada.

Vemos otro tipo de productos y servicios en esta lista, pero tenemos que tener en cuenta
que la misma metodologia nos recomienda concentrarnos en pocos aliviadores y creadores
de valor, y ser buenos en los mismos, como veremos mas adelante.
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COMUNICACION EFECTIVA

MOSTRARSE CONFIABLE VIAJANTE

N

PERMITE PONERSE
EN CONTACTO CON

COMUNICARSE CON AYUDA A ALGUIEN

PLATAFORMA WEB Y APP / P p——— COORDINACIONES
PARACOMUNICAR | rvecevesocen | iens
ENVIADORES CON SIENTO QUE AYUDADO A NO SE COMPLICA XQ M\
VIAJANTES ALGUIEN Y A SENTIRSE PUEDE VER RECORRIDOS SENTIRSE EFICIENTE SE DESVIA POCO DARSE DE ALTA SIMPLE

Y TAMANOS Y ELEGIR T

- o o
PUEDE ELEGIR PARA ENCUENTRA CLIENTES OFERTAR SUS SERVICIOS
PLATAFORMA PARA TGS — .
PUBLICAR SUS VIAJES  \MAPAS Y WAYPOINTS SISTEMA SIMPLE LA PLATA HACE UNA COMUNICACION
- 1 INTEGRADOS Y DIFERENCIA
PLATAFORMAPARA  DESCRIPTIVOS PARA TS NODESZARSE MucHo DE
ELEGIR SERVICIOS ENVIOS LE PERMITE MOSTRAR QUE TIEMPOS MUERTOS
- 1 ES CONFIABLE Y EFICIENTE ENVIO FACTIBLE
SISTEMA DE SISTEMA DE CON REFERENCIAS MONETIZAR SUS TIEMPOS
REFERENCIAS NOTIFICAIONES Y MUERTOS
- 1 RECORDATORIOS I MUY DIFICIL DARSE SEGURIDAD
ssrm:s Mim.wsnu - A pobemos P DEALTA NO ENCUENTRA QUELAPAGAJUSTIFIQUE LA |
CLIENTES
SEGUIMIENTO EN TIEMPO MOLESTIA
SISTEMA DE e CLIENTES QUE AYUDAR A ALGUIEN
SEGUIMIENTO HAGAN EL MISMO NO CONFIAN EN EL MUY POCA PLATA
7 VIAJE MOSTRAR REFERENCIAS

- APP INTUITIVA Y GUIADA

PERSONALIZADO \
MUCHO ENCONTRAR CLIENTES
CALENDARIO PARA / S SEGURIDAD T

COORDINACION NOS NOS PERMITE - COORDINACION
EFICIENTE EERMITE GUADAFAGIEDE MOSTRAR NO PUEDE CON EL
'COMUNICARNOS DARSE DE ALTAY REFERENCIAS PARA PAQUETE COMPLICA SU
CON NUESTRO OPERAR MOSTRARNOS RUTINA
ECENE

CONFIABLES MALA
I COMUNICACION
COORDINACION

Fig. 50 Diapositiva deonde se realizé el andlisis de la propuesta de valor para el "viajante".

En cuanto al otro tipo de cliente de nuestra plataforma, el que quiere aprovechar sus viajes
para hacer dinero extra aprovechando su potencial logistico desaprovechado, la lista de

productos y servicios, aliviadores de frustraciones y creadores de valor que responden a sus

trabajos, alegrias y frustraciones, se ve de esta manera:

PRODUCTOS

Plataforma web y
aplicacién para
comunicar enviadores
con viajantes

Plataforma para
publicar sus viajes

Plataforma para elegir
servicios

Sistema de referencias

Sistema de mensajeria

Ne]
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Sistema de seguimiento Puede elegir para
personalizado adaptarse a sus tiempos

Le permite mostrar que
es confiable y eficiente
con referencias

Calendario para
coordinacion eficiente

Mapas y waypoints
integrados y
descriptivos para envios

Sistema de
notificaciones y
recordatorios

ks \ﬁ

Seguimiento en tiempo
real

App intuitiva y guiada

Fig. 51 Tareas, alegrias y frustraciones para el "enviador".

En el caso de los clientes “Viajantes” que desearian hacer un dinero extra llevando y
trayendo los paquetes y encomiendas de los “Enviadores”, a partir de este ejercicio
entendemos que deberiamos construir un producto que les permita publicar sus recorridos,
ser encontrados y encontrar viajantes, ser simple e intuitivo para anotarse y probar, y
finalmente, poder hacer con el mismo el suficiente dinero para que valga la molestia.

Es esencial que el producto cuente con un sistema fuerte de referencias, la posibilidad de
ver previamente los pedidos y de poder elegir cual se adapta mejor a su rutina, y todo el
proceso deberia hacerlo sentir que ayudd a alguien con el mismo, de una manera
personalizada, para satisfacer las necesidades sociales de los mismos, el “factor humano”.

A continuacion, definiremos el modelo de negocio preliminar que surge del desarrollo de

esta propuesta de valor, con el objetivo de pasar luego a definir las hipdtesis fundamentales
sobre las que se basa este startup.
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Capitulo 7 Desarrollo del Modelo de Negocio.

Partiendo de la base de la Propuesta de Valor y las conclusiones a las que llegamos, es que
continuamos con el desarrollo del mismo tipo de ejercicio para poder definir nuestro Modelo
de Negocio preliminar, sobre el cual definir mas adelante nuestras hipdtesis, para validarlas
con diversos mecanismos que ya describiremos.

Tal como vimos mas arriba, Osterwalder, en su libro, sostiene que la mejor manera de
describir un modelo de negocio es dividiéndolo en nueve médulos bdsicos que reflejen la
I6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos.

=

Lienzo de Modelo de

Negocios

Fig. 52 Lienzo de Modelo de Negocio

Estos nueve médulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econdmica. El modelo de negocio es una especie de anteproyecto
de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa.

Tal como vimos mas arriba, nuestro modelo de negocio cuenta con dos diferentes clientes
y propuestas de valor, puesto que se trata de una plataforma de interaccidn entre ambos.

[ ]
AR
% VIAJANTE

)
. ' ENVIADOR

Fig. 53 Lienzo de modelo de negocio de plataformas con clientes multiples. Requieren varios analisis de segmentos y

diferentes propuestas de valor.
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Segun Osterwalder:

Las Plataformas solo funcionan cuando interactuan dos o mds actores y extraen valor
dentro del mismo modelo de negocio interdependiente (...). Una Plataforma existe unicamente
cuando todas las caras estdn presentes en el modelo.

Airbnb es un ejemplo de plataforma de doble cara. Es una pdgina web que conecta
residentes locales que tienen espacio extra disponible para alquilar con viajeros que buscan

alternativas a hoteles como lugares de alojamiento. El modelo de negocio necesita dos

propuestas de valor: una para los residentes (llamados anfitriones) y otra para los viajeros.

(Osterwalder, Generacion de la Propuesta de Valor, 2013)

Desarrollando entonces nuestro Canvas de Modelo de Negocio llegamos a un resultado

preliminar que se ve de la siguiente manera:

NUESTRO CANVAS DE MODELO DE NEGOCIO PRELIMINAR

Key Partners 09 GESTION DE Value Propositions imi Customer Relationships ' Customer Segments ’
CONTINGENCIAS
CREACION Y
MANTENIMIENTO DE LA CAPTACION
SERVICIOS FINANCIEROS PLATAFORMA Y APP PLATAFORMA Y APP PARA VIAJANTES
DR QUEECCUIENTE ENCONTRAR GENTE PRUEBA Y FIDELIZACION QUE BUSQUEN, TRASLADEN
PUEDA RETIRAR LA PLATA PROMOCION DE LA DISPUESTA A ENVIAR Y ENTREGUEN PAQUETES,
PLATAFORMA PARA NUESTROS PAQUETES D B SR g
VIAJANTES Y ENVIADORES
BANCOS PARA PRESTACION DE SERVICIOS
TRANSFERENCIAS
Key Resources .-‘ Channels .B
-
COMPANIA DE SEGUROS PLATAFORMAY APP DE TR DR QUEErT:(I:g?rﬁSUNA
INTERACCION ENCONTRAR CLIENTES QUE REDES SOCIALES S on LoaSTea
QUIERAN ENVIAR/ RECIBIR
s Ep— PERSONALIZADA
APP EN CELULAR
Cost Structure 6 Revenue Streams e
COSTOS DE LA PLATAFORMA % DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON ENVIADORES
PERSONAL DE SISTEMAS Y % DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON VIAJANTES
PROMOCION
COSTOS FINANCIEROS INGRESOS POR GESTION Y COLOCACION

FINANCIERA

Fig. 54 Nuestro Canvas de Modelo de Negocio Preliminar

Si repasamos cada uno de los segmentos, vemos que desarrollar una propuesta de valor

concienzuda, nos permitié elaborar un modelo de negocio preliminar sobre el que luego

validar cada hipoétesis que lo sostiene.

94




En el médulo de Segmentos de Clientes encontramos a los dos ya descriptos, necesarios
para que el negocio funcione: los “Enviadores” que necesitan una opcion logistica
personalizada y los “Viajantes” que pueden buscar y trasladar esos paquetes, aprovechando
sus movimientos y su potencial logistico sobrante.

En el médulo de Propuesta de Valor encontramos dos propuestas, representadas por la
plataforma que unird a ambos segmentos de clientes y les permitird encontrarse, y que le
ofrece a cada segmento distintos agregados de valor.

Luego tenemos el mddulo de Relaciones con Clientes, en donde definimos que las
principales acciones van a estar orientadas, en primera instancia, a dar a conocer nuestro
producto con ambos segmentos, en segundo lugar, a lograr que los mismos prueben nuestro
producto y finalmente, a que se fidelicen y lo tengan en cuenta constantemente, ya sea para
resolver sus problemas como para hacer dinero extra. Asimismo, y para que la plataforma sea
lo mas intuitiva posible, el canvas prevé el guiado y los consejos de uso dentro de la
plataforma, con el objetivo de hacer mas simple e intuitiva la utilizacion de la misma, tratando
de aliviar esa frustracion surgida durante la etapa de generacion de la propuesta de valor.

En ese sentido, definimos en el mddulo de Canales, dos canales principales de
comunicacion con nuestros clientes y potenciales clientes: las redes sociales para la
promocién y la misma plataforma para el guiado y la fidelizacion.

En cuanto a los mdédulos de Actividades y Recursos Clave, entendemos a la Plataforma
como el recurso clave y la Promocién de la misma, la Prestacion de Servicios y el Desarrollo
y Mantenimiento de la Plataforma como las actividades mas importantes.

Otra actividad clave va a ser la Gestidn de Contingencias, debido a los problemas legales
gue puede llegar a implicar la facturacidon continua a ambos segmentos de clientes de la
plataforma. Se debera tratar el tema y decidir si es viable o desarrollar el modelo en vista de
los vacios legales existentes.

En cuanto al flujo de Ingresos modelo, definimos como principales al porcentaje de los
valores definidos o negociados por cada una de las partes en sus transacciones, a diferencia
de un modelo de suscripcion. En segundo lugar y como propuesta preliminar, se desarrollé la
idea de depositar el dinero de las transacciones a fin de mes, para poder utilizar el dinero para
colocarlo financieramente y hacer una pequefia diferencia con esas inversiones.

En cuanto a los costos, definimos tres factores de flujo: los costos operativos de la
plataforma, el dinero invertido en promocion y los costos financieros de las colocaciones.

Este esquema de flujos de ingresos y costos, sumado a la idea de utilizar ese dinero
financieramente, nos obliga a tener como aliados principales a los bancos que sostengan
nuestro modelo de transferencias y depdsitos y colocaciones financieras.
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Por ultimo, cabe la posibilidad de poder ofrecer seguros bdsicos para los productos que
envian nuestros clientes, con el objeto de aliviar la posible sensacion de desproteccion y
perdida que los mismos pueden tener, asi como posicionarnos como una opcién igual de
segura que el resto de las empresas de envios estandarizados. Para eso seria esencial contar
con un aliado dentro de las compaiiias de seguros, que nos acompafie, idealmente
asegurando todos los productos, o pudiendo ofrecer paquetes de seguro a medida.

Segun la metodologia de Generacidon de Propuestas de Valor y desarrollo de Modelos de
Negocio, lo que sigue es la definicion de hipotesis que sustentarian la viabilidad de desarrollar
este producto, probando, en el caso de que se confirmen, que existe un mercado y que son
ciertas las premisas fundamentales sobre los mismos y el modelo, para que valga la pena
comenzar a construir e invertir en este startup.
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Capitulo 8 Presentacion de Hipoétesis y Estrategias de Validacion

Segun la metodologia que estamos utilizando, una vez que definimos nuestros Canvas
preliminares, tanto de Propuesta de Valor como de Modelo de Negocios, lo que sigue es
preguntarse:

¢Qué debe ser cierto para que funcione tu idea?

Nos invita entonces a utilizar ambos lienzos para identificar qué probar antes de “salir a la
calle”, definiendo qué debe ser cierto y qué factores deben cumplirse para que funcione
nuestra idea.

T “Aquello que debe ser cierto para que tu idea funcione de

Hipdtesis de : . : ”

Negocio manera parcial o total, pero que aun no se ha validado”.
g (Osterwalder, Generacion de la Propuesta de Valor, 2013)

Para desarrollar este proceso, en primer lugar, definimos las hipdtesis que debian ser
ciertas para las Propuestas de Valor. Tal como dijimos mas arriba, desarrollamos de manera
conjunta las hipdtesis de los compradores e-commerce y los clientes que desean enviar o
recibir encomiendas, por considerarlas similares. En segundo lugar, hicimos lo mismo para los
viajantes, en teoria dispuestos a llevar y traer los paquetes de estos ultimos, a cambio de

dinero.

LOS ENVIADORES LES
GUSTARIA SENTIR QUE e APt LOS ENVIADORES
AYUDAN A UNA PERSONA VALORAN RECIBIR FOTOS
VALORAN ESTAR EN EMPAQUETAR LOS Y ESTADOS DE SITUACION
LOS ENVIADORES VLD AL e COMUNICACION CON SU PRODUCTOS PAQUETE EN TIEMPO
QUIEREN VER EL UNA EMPRESA ENAGOR DEL PAQUI
PAQUETE EN TODO GEZD
MOMENTO Y RECIBIR
INFORMACION DEL Los v NMIADOR
MISMO H H
. e e orones
N = MAS INMEDIATAS Y
'ENVIADORES CON
LOS ENVIADORES ESTAN N . e oonme
DISPUESTOS A CARGAR PLATAFORVAPARA w00
SUINFC YLADE : eisywhron [Zad BT ccome  cawmovs: LOS ENVIADORES
IAREOR
SISTEMA DE. ! SISTEMA DE | wosaneveo | secUMENTO  COORDINARFAGL
'NOTIFICAIONES Y PERSONALIZADO
LOS ENVIADORES [mte— - v — DO BT DESION REVISAR =
VALORAN PODER INFLUIR somme | APNTUTAYOwA e Lo ) CEIECT
EN EL SERIVICIO DANDO SEGUIMIENTO PERMITE UNA LOGISTICA AHORRO TIEMPO. HORARIOS / LOG PEDDOY HICER EXISTE GENTE
REFERENCIAS e elros) e "ORUEBCENTO D O T NECESITA ENVIAR O
BUENAS/MALAS e - eDon [ mawseao RECIBIR PAQUETES
=, o e ”‘:'”""‘am oo — oy croRopUETE SUFICIENTES PARA
‘CALENDARSO PARA PEE0) MALSERVICO — REQUERE 'SOSTENER EL MODELO
IR iy o Samwon conco I oo |
L e = LOS ENVIADORES
LOS ENVIADORES croomm) CONFIAN EN LA GENTE
PAGARIAN MAS POR UN BIEN REFERENCIADA
A RS EHADDREe ngkoﬂiﬂPAE:uTE?E‘?
FLEXIBLE, QUE RESUELVA nmv UN SERVICIO
SU PROBLEMA COMPLICADO Y DE
ADAPTABILIDAD POR
SOBRELA MUCHA INTERVENCION
ESTANDARIZACION

Fig. 55 Diapositiva de las hipdtesis pensadas para el segmento de cliente "enviador".

97



— A

LOS VIAJANTES
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REPORTES DEL PAQUETE vl o R NI = scmoD LOS VIAJANTES SE
ssmasciosE o - . . ANTES SE
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PERMITA MOSTRARSE NSO o PToCe e A
CONFIABLES o oot
E LOS VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A BRINDAR
INFORMACION BASICA DE
ESTAN DISPUESTOS A
DARSE DE ALTA EN UNA ESTAN DISPUESTOS A LOS VIAJANTES TEMEN SUS MOVIMIENTOS
APP Y BRINDAR SUS DARSEDEATTANEN QUE EL COMPROMISO LOS VIAJANTES TEMEN
DATOS PARA ARMAR EEENBRADARISUS, LES COMPLIQUE SU NO GANAR LO SUFICIENTE
PUBLICACIONES O A RUTINA DIARIA POR EL ESFUERZO DEL

Fig. 56 Diapositiva de las hipdtesis pensadas para el segmento de cliente "Viajante".

Para realizar el ejercicio, se observaron uno por uno los trabajos, alegrias y frustraciones
de los segmentos de clientes, y por otro lado las productos y servicios propuestos, los
aliviadores de frustraciones y creadores de valor, para relacionarlas, encontrar similitudes y
coincidencias, y pensar qué deberia ser cierto para que las mismas se confirmen.

En el archivo PPT donde se realizé el trabajo, las hipdtesis A LA GENTE LA INTERESA
que fueron surgiendo aparecen en color gris, alrededor del UNA OPCION LOGISTICA
canvas de propuesta de valor, como vemos en este ejemplo. FLEXIBLEY

) PERSONALIZADA
De ambas Propuestas de valor, se extrajeron entonces las

Hipotesis fundamentales, y se ordenaron por prioridad e importancia. Mdas adelante las
veremos en detalle.
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Hipotesis del proyecto g @

VIAJANTE

momm
SUFICIENTES PARA.

LAGENTEBEN
REFERENCIADA
e
LOS ENVIADORES NECESITAN PERDER EL PAQUETE O UN
Y
FLEXIBLES MUCHA INTERVENCION
Y
Y FLEXBLE, PAQUETE EN
QUE
M VEREL ENTODO
- ADAPTABILIDAD POR SOBRE (ENTOY RECR
INFORMACION DEL MISMO
INFORMACION Y LA DE SU 'SERIVICIO DANDO'
ENVIO EN UNA APP PARA REFERENCIAS
OPCIONES
- LOS ENVIADORES VALORAN
AYUDAN A UNA PERSONAY NO
R LOS ENVIADORES VALORAN
EMERERA NO EMPAQUETAR LOS
PRODUCTOS

Fig. 57 Diapositiva que muestra el ordenamiento de las hipdtesis por importancia

LOS VIAJANTES BUSCAN
MOENTIZAR SUS TIEMPOS
DE VIAJE/ MUERTOS

VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A LLEVAR
LOS PAQUETES Y ENVIOS
DE OTRA GENTE POR
DINERO

LOS VIAJANTES LES
GUSTARIA HACER UNA
DIFERENCIA MENSUAL

DETERMINADA PARA QUE
VALGA LA PENA

LOS VIAJANTES SE

DESVIARIAN DE SU

RUTINA S| FUERA|
NECESARIO

ESTAN DISPUESTOS A
DARSE DE ALTA EN UNA-
APPY BRINDAR SUS
DATOS PARA ARMAR
PUBLICACIONES

ALOS VIAJANTES LES
(GUSTARIA SENTIR QUE
AYUDAN A OTRA PESONA

LOS VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A BRINDAR
INFORMACION BASICA DE
SUS MOVIMIENTOS

LOS VIAJANTES VALORAN
TENER UN SISTEMA DE
REFERENCIAS QUE LES
PERMITA MOSTRARSE
CONFIABLES

El mismo trabajo se desarrollé entonces con nuestro Canvas de Modelo de Negocio

Preliminar, con mismo objetivo: Detectar qué premisas fundamentales debemos corroborar
antes de empezar a construir e invertir en nuestro startup

Hipotesis del proyecto

PODEMOS CAPTAR AL &_’/
LA GENTE ENCONTRARA PUBLICO Y LOGRAR QUE ENVIADOR
DECARROLCAR NUESTRA PLATAFORMA PRUEBEN NUESTRO
Y SOSTENER UNA e LA GENTE DESEA
PLATAFORMA CAPITALIZAR SUS
TIEMPOS MUERTOS
LOS BANCOS CONFIARAN | ey artners & GesTONDE Vi Propositons i | customeroatonsnips W | customer segments @)
EN NUESTRO MODELO Y CONTRGENCUS PODEMOS HACER QUE LA
NOS PRESTARAN wwoony cencon GENTE SE ENTEREY
Ecoe s PLATAFORMAY APP PLATAFORMA Y APP PARA PRUEBE NUESTRO
ENCONTRAR PRUEBA Y FIDELIZACION
MEBREAARA | ruocouoeis SSrUESTA GaAR qessaovmeooy | PRODUCTARETR GANAR
'VIAANTES Y ENVIADORES
[BANCOS | SERVICIOS
on eSO on ALA GENTE LA INTERESA
e ARG ey Resources - J— [ LOGISTICA
FLEXIBLE Y
ASEGURE LOS ENVIOS noe J——
INTERACCION
'SOLUCION LOGISTICA:
QUIERAN ENVIAR/ RECIBIR P 'PERSONALZADA
PODEMOS
APE BN R POSICIONARNOS COMO
UNA OPCION LOGISTICA
MAS
LA ESTRUCTURA Cost struet @ | Revenve streams [
COSTOS SE MANTIENE COSTOS DE LA PLATAFORMA X0
CON LOS INGRESOS PERSONAL DE SISTEMAS Y %DEL LA GENTE PAGAR[A UN %
PROMOCION DEL ENVIO POR USAR
COSTOS FINANGIEROS e e L) NUESTRO PRODUCTO
LOS VIAJANTES
PODEMOS COLOCAR EL ACEPTAR'AN RECIBIR SOSTENER EL
DINERO Y PAGAR A FIN DE TODO EL DINERO A FIN DE MODELO SIN COBRARLE A
MES SIN PROBLEMAS s

Fig. 58 Diapositiva que muestra las hipdtesis pensadas para nuestro canvas de modelo de negocio

A continuacion, se reunieron todas las hipdtesis, se ordenaron por importancia, y se
definieron (en naranja) cudles deberian ser las primeras en ser validadas
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Hipotesis del proyecto O,

MODELO DE NEGOCIO -
HIPOTESIS

+ EXISTE GENTE INECESITA VIAJANTES BUSCAN
ENVAR ORECIIR Los EN o e e, LOSVIAANTES ESTAN e ALA GENTE LA INTERESA
SUFICIENTES PARA SOSTENER LA GENTE BIEN DE VIAJE/ MUERTOS B I L L UNA OPCION LOGISTICA
EL MODELO REFERENCIADA E/ INFORMACION BASICA DE TIEMPOS MUERTOS FLEXIBLEY
SUSHOVIIENTOS PERSONALIZADA
LOS ENVIADORES NECESITAN LOS ENVIADORES TEMEN VIAJANTES ESTAN PODEMOS HACER QUE LA
y e PAQUETEOUN DISPUESTOS A LLEVAR GENTE SE ENTERE Y
ESTAN DISPUESTOS A PODEMOS
FLEXIBLES SERVICIO COMPLICADO Y DE Lﬁpmgéﬁyw PONERSE AL CONTACTO Y PRUEBE NUESTRO POSICIONARNOS COMO
UCHAINTERVENGIO OTRA GENTE EN ACTITUD SERVICIAL PRODUCTO PARAGANAR  ;yp OPCION LOGISTICA
LOS ENVIADORES PAGARIAN DINERO DINERO
s 108 VALORAN CON EL CLIENTE MAS
PERSONALIZADOY FLEXIBLE,  RECIBIR FOTOS Y ESTADOS DE
QUE RESUELVA SU PROBLEMA SITUACION DEL PAQUETE EN LOS VIAJANTES LES LOS VIAJANTES ESTAN PPODEMOS CAPTAR AL PODEMOS DESARROLLAR
TIEMPO REAL GUSTARIA HACER UNA PUBLICO Y LOGRAR QUE
DISPUESTOS A SACAR Y SOSTENER UNA
LOS ENVIADORES VALORAN LA DIFERENCIA MENSUAL T A PRUEBEN NUESTRO ETAAEORNA
FLEXIBILIDAD Y Los Q CE PARAQUE REpORTES DEL PAQUETE ERODUCTO)
- 'ADAPTABILIDAD POR SOBRE 'VER EL PAQUETE EN TODO VALGA LA PENA LA GENTE PAGARA POR
LA ESTANDARIZACION MOMENTO Y RECIBIR LA GENTE ENCONTRARA
INFORMACION DEL MISMO LOS VIAJANTES SE AN ES IEMEN NUESTRA PLATAFORMA USER NUESTRO
LOS ENVIADORES ESTAN B rRNEeeT NO GANAR LO SUFICIENTE PRODUCTO
CARGAR SU LOS ENVIADORES VALORAN RUTINA S| FUERA POR EL ESFUERZO DEL PODEMOS SOSTENER EL
INFORMACION Y LA DE SU PODER INFLUIR EN EL ENVIO LOS VIAJANTES
ENVIO EN UNAAPP PARA SERIVICIO DANDO NECESARIO R ERIE E TR ACEPTARAN RECIBIR
CONSEGUIR MEJORES REFERENCUS LOS VIAJANTES
OPCIONES BUENAS/MALAS ESTAN DISPUESTOS A LOS VIAJANTES TEMEN TODOE.DI::OAFINDE
DARSE DE ALTA EN UNA QUE EL COMPROMISO PODEMOS COLOCAR EL
eusrmsmnna I;rmmooum'wm ARYBRINDAR SUS Lﬁmmfksu DINERO Y P AFIN DE LA ESTRUCTURA DE
AUDANAUNA PETSGRA YO CON'SU ENVIADOR T s MES SIN PROBLEMAS COSTOS SE MANTIENE
EMPRESA LOS ENVIADORES VALORAN e LOS BANCOS CONFIARAN  CONLOSINGRESOS
INO EMPAQUETAR LOS A LOS VIAJANTES LES SISTEMA EN NUESTRO MODELO Y
PRODUCTOS GUSTARIA SENTIR QUE fEme NOS PRESTARAN ou' e
AYUDAN A OTRA PESONA OONHABMOSLESIWE SERVICI0S ASEGURE LOS ENVIOS

Fig. 59 Diapositiva que muestra el orden de las hipdtesis y la seleccion de las mds importantes a validar.

Algunas de las hipétesis definidas fueron:

Existe gente que necesita enviar o recibir paquetes suficientes para sostener el modelo.
Los enviadores necesitan opciones mas inmediatas y flexibles.
Los enviadores pagarian mas por un servicio personalizado y flexible, que resuelva su
problema.
Los enviadores valoran la flexibilidad y adaptabilidad por sobre la estandarizacién.
Los enviadores les gustaria sentir que ayudan a una persona y no que le pagan a una
empresa.
Los enviadores temen perder el paquete o un servicio complicado y de mucha
intervencion.
S VIAANTES
Los viajantes buscan monetizar sus tiempos de viaje/ muertos.
Viajantes estan dispuestos a llevar los paquetes y envios de otra gente por dinero.
Los viajantes les gustaria hacer una diferencia mensual determinada para que valga la
pena.
Los viajantes se desviarian de su rutina si fuera necesario.
A los viajantes les gustaria sentir que ayudan a otra persona.
Estan dispuestos a ponerse al contacto y en actitud servicial con el cliente.
MODELO DE NEGOCIOS
La gente desea capitalizar sus tiempos muertos.
Podemos captar al publico y lograr que prueben nuestro producto.
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A la gente la interesa una opcion logistica flexible y personalizada.
Podemos posicionarnos como una opcién logistica mas.

La gente pagara por usar nuestro producto.

Los viajantes aceptaran recibir todo el dinero a fin de mes.

Podemos colocar el dinero y pagar a fin de mes sin problemas.
Fig. 60 Hipdtesis definidas.

Habiendo definido todas las hipétesis, pasamos en limpio las que se consideran mas
importantes para validar en una primera instancia, y que invalidan todo el modelo en el caso
de que no se corroboren. Independientemente de si salen de la Propuesta de Valor o del
modelo de negocio, las dividimos a modo practico, en hipdtesis del “Enviador” y del
“Viajante”, tal como nos referimos a nuestros dos segmentos principales.

ENVIADOR

Fig. 61 Filtrado de hipdtesis definidas a las mds importantes.

A continuacién, describiremos las Hipdtesis destacadas, para comenzar a entender qué
implicancia tienen en la validacién de nuestro modelo de negocios.

Presentacion de hipotesis

Nuestro producto no tiene ninguna chance si no existe un
segmento de clientes importantes que valorarian una opcion
logistica “hecha a medida”, con un alto grado de
personalizacidn y flexibilidad que se adapte a sus necesidades,
representada por la orientacién de servicio que debemos
fomentar en los viajantes que lleven y traigan paquetes.

[EEN
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De ese grupo, que tedricamente aprecia el servicio
personalizado y flexible, existe un numero suficiente de
potenciales clientes, que estén disponibles y que sean utiles
para lanzar nuestro producto.

No tiene sentido desarrollar este producto si no encontramos
mercado dispuesto a pagarnos por hacer de intermediarios
con los viajeros que lleven y traigan sus productos.

Una hipdtesis interesante sobre la que se basa nuestro
producto es la supuesta preferencia que tiene la gente en
pagarle su dinero a una persona o individuo tangible, por
sobre una empresa o comercio.

Nuestro producto no tiene sentido si no se comprueba
tangiblemente, que existe un mercado importante de
personas buscando maneras de capitalizar sus tiempos
muertos, especificamente sus viajes y movimientos por la
ciudad o el pais.

Debemos validar que, en su afan de capitalizar y hacer
dinero extra, este mercado se tomaria la molestia de desviarse
de su rutina e invertir cierto tiempo y esfuerzo a cambio de
dinero. Un segundo paso de este testeo seria averiguar por
cuanto dinero estarian dispuestos a hacer el esfuerzo, y cual
seria el umbral del esfuerzo.

Una posibilidad de nuestro modelo de negocio, que nos
permitiria aumentar nuestros ingresos, radica en la posibilidad
de depositar el dinero de los viajantes, producto de sus
gestiones logisticas, a fin de mes. Esto nos permitiria a
nosotros colocar financieramente el dinero y, ademas,
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ayudaria a que se haga mads tangible y valorable la paga
producto de las transacciones. No es lo mismo recibir 300
pesos cada semana por las gestiones, que esperar a fin de mes

y recibir 1200 por cuatro.

A igual que con los enviadores, creemos que un factor
importante para esforzarse en cumplir y brindar un buen
servicio es la posibilidad de sentir que ayudamos a alguieny le
facilitamos la vida de alguna manera, aunque sea remunerado.
El factor humano.

Estrategia de validacion de hipdtesis

Si bien la metodologia de desarrollo de Propuestas de valor y Modelos de Negocio
demanda que desarrollemos y evaluemos todas las Hipdtesis del proyecto, para determinar
si los supuestos se corroborany tiene sentido comenzar a trabajar en el proyecto, a los efectos
de la realizacién de este Trabajo de Seminario Final
y las limitaciones de tiempo de que disponemos, = Test Card ©strategyzer
decidimos concentrarnos en una de las hipétesis
para desarrollar una estrategia de validacién vy

STEP 1: HYPOTHESIS

comenzar a recolectar datos. We believe that

En esta idea de buscar unir y ser intermediarios
de la gente que quiere enviar y recibir paquetes, con | seeaest
. . To verify that, we will
el ciudadano comun que puede aprovechar sus

viajes para hacer dinero extra, entendemos que lo e

mas novedoso de la idea es la suposicion o hipotesis = swers:ueme

, . And measure
de que la gente estaria realmente interesada y
dispuesta a invertir su tiempo y sus viajes en ganar
algo de plata, por tomarse la molestia de enviar 0 = sees carenn

. We are right if
buscar un paquete ajeno.

Este es un pais grande, con mucha gente
constantemente moviéndose, amable y con ganas = T mm——
de ayudar, y siempre en busqueda de ganar algo

mas de dinero extra. Por lo que la primera impresion

Fig. 62 Tarjeta de Testeo para Validacion de
Hipdtesis (Osterwalder, Generacion de la Propuesta

de Valor, 2013).
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seria que si hay algun lugar para desarrollar este negocio seria este, pero hace falta probarlo,
y esa es la tarea que nos propusimos.

Siguiendo la herramienta de Osterwalder, planteamos entonces el experimento a realizar
en la forma de una “ficha de testeo”, recurso pensado para dejar bien planteado sus objetivos
y caracteristicas.

Nombre del Testeo Test A-01

Fechade 4 noviembre de 2018
Publicacion

Para verificarlo, construiremos una landing Page que explica el
proyecto y crearemos una publicaciéon en diferentes grupos de

Test: , .
Facebook de compraventa y busqueda de empleos de la ciudad de
cordoba.

. Y mediremos la cantidad de gente que le resulta interesante el
Meétrica:

anuncio e ingresa a nuestra pagina o nos pide mas informacion.

Estaremos en lo correcto si logramos una cantidad x de clicks y de
Criterio: pedidos de informacidn, lo que comprobaria que existe interés en la
idea.

Entre 1 y 2 dias, dado que luego de ello las publicaciones

Tiempo del testeo: .
desaparecen para los usuarios, tapadas por otras nuevas.

SO — el test no tiene costo alguno, mas que el tiempo invertido en

Costo del testeo: .
desarrollar el mismo.

La informacién recolectada es de alta calidad, puesto que la
publicacidn sélo funcionaria si el interés que despierta la idea es

real.
Fig. 63 Ficha de testeo completa para el experimento de validacion.

Confianza de la
informacion:
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Capitulo 9 Ejecucion de Experimento de Validacion e Informe de
Resultados

Para poder verificar, entonces, que nosotros creemos [ . = . o

cierta la hipdtesis de que la gente esta interesada v | Llamada a la accién
dispuesta a llevar y traer los paquetes y envios de otras | Provoca que un individuo
realice una accién. Se usa en

] ] ] ) o ) un experimento para probar
que ellos mismos pudieran decirlo, sin ningun tipo de | yna o mas hipétesis.

personas por dinero, pensamos que lo mejor seria lograr

encuesta o pregunta que orienta su respuesta.

Fig. 64 Llamada a la Accion

Por lo tanto, se disend un test que fuese de contacto
(Osterwalder, Generacion de la

indirecto con los potenciales clientes de nuestra plataforma,

. . Propuesta de Valor, 2013).
buscando que ellos mismos se mostraran interesados por la
idea, se involucren y realicen una accion puntual. Esto nos permitiria generar datos mas

solidos que se basen en lo que ellos hacen y no en lo que dicen.

Claramente, podriamos haber seleccionado varias personas del target que buscamos, para
hacerle un par de preguntas, y finalmente plantearles nuestra idea. Hubiésemos conseguido
informacidn valiosa, pero que consideramos ya se encuentra respondida en muchos lugares,
solo hay que buscarla. Plantear de esa manera nuestra idea, probablemente hubiese
significado respuestas del estilo “si, jsu idea es muy buena!”, pero nada que realmente nos
demostrara que la gente estaba interesada en la misma, al menos inicialmente. En cambio, si
de alguna manera pudiéramos simular que la misma ya se esta comercializando, y lograramos
publicarla en el lugar adecuado, quizds podriamos conseguir interés genuino, con gente real
haciendo preguntas motu proprio, una llamada a la accién. Tal y como nos dice la herramienta
de generacion de la propuesta de valor en su “Biblioteca de Experimentos”.

“Cuanto mds tenga un cliente que invertir para llevar a cabo una llamada a la
accidon, mds sédlidos serdn los datos de que estd interesado. Hacer click en un
boton, responder a una encuesta, ofrecer una direccion de correo electréonico

personal o realizar una precompra son distintos niveles de inversion. Selecciona
tus experimentos en consecuencia. Los llamados a la accion con un nivel de
inversion bajo son apropiados al principio del disefio de la propuesta de valor. Las
que exigen un alto nivel de inversion tienen mds sentido mds adelante en el
proyecto. (Osterwalder, Generacion de la Propuesta de Valor, 2013)”
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Habia que buscar entonces, una manera de

mostrar un proyecto en marcha (ya sea con

una pagina web, mailing, un folleto o un perfil empresarial en redes) y un lugar donde

mostrarlo, preferentemente donde estuviera el segmento al que apuntabamos.

¢COomo mostrar el proyecto?

Para mostrar el proyecto nos decidimos por

Landing Page o “Pagina de Inicio” para describir el mismo
a potenciales clientes, y detallar las caracteristicas del

crear una

mailchimp

mismo. Era condicidn necesaria que el servicio que eligiéramos para armar la pagina de inicio

tuviera un contador de clicks y algin método de suscripcién, para lograr recuperar

informacién que validara nuestra hipotesis. Para armar la Landing Page elegimos el servicio

de Mail Chimp, un servicio de email marketing y una plataforma de automatizacién de

marketing digital fundada en EEUU en el afio

2001. Entre sus servicios se encuentran la

creacion sencilla de campanfas, mailings, postcards, anuncios via Google y Facebook y landing

=¥ 3\[e}S VECINOS

Suscribite a nuestro————"
listado de mails

para recibir mas informacion,
iO segui leyendo!

Email Address

Fig. 65 Captura de Pantalla de la Web de BUENOS
VECINOS. (Blanco, 2018)

pages, el recurso que nosotros vamos a

utilizar.

Sin ningun tipo de experiencia previa,
entre el 1y el 4 de noviembre se desarrollé
un Nombre y Logo para la plataforma, una
estética para la misma, fotografias y graficos
para explicar el sistema y una forma de
dirigirnos a nuestros potenciales clientes.

Apelando al costado colaborativo y mas
sensible de nuestros clientes, que nosotros
pensamos que prefieren ayudar a un vecino
antes que a una empresa (luego de nuestro
de y
definimos como nombre preliminar del
emprendimiento “BUENOS VECINOS”.

analisis alegrias frustraciones),
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Sin embargo, en la

pagina lo que

inmediatamente llama la

atencion  (mas  fuerte
visualmente), es la
explicacién inicial y

objetivo del modelo de

negocio: Construir una

Si vivis en la ciudad, y te movés
frecuentemente, podemos ponerte en
contacto con gente que necesita enviar
paquetes donde vos vas,
iY que te paguen por eso!

nueva manera de enviar y
recibir.

Si queres enviar o recibir algun paquete, te
ponemos en contacto con gente que va a
donde vos lo necesitas, para que lo lleven o
lo busquen por vos.
iSimple!

Finalmente, en esta
primera parte de la pagina
tenemos el llamado a la

Fig. 66 Captura de Pantalla de la Web de BUENOS VECINOS (Blanco, 2018).

accion: suscribite a nuestro listado de mails o segui leyendo si necesitdas mas informacion.

Bajando un poco mas en la pagina es que ampliamos un poco la informacién, y dejamos

presentadas las dos partes de este negocio.

La promesa es clara: a la gente que se mueve por la ciudad, la podemos poner en contacto

con gente que necesita enviar y recibir paquetes, y que le paguen por ello, y viceversa.

Luego de decir qué hacemos (poner las partes en contacto), explicamos cémo lo hacemos,

¢Como funciona? iAsi de Simple!

e? o
of: T bl

Alguien tiene algun paquete para enviar o
retirar en algun punto de la ciudad.

Alguien va todos los dias para ese lado, y lo
puede llevar o traer por vos.

® @ T \‘n’lnll
II | @
Se contactan a través de nuestra plataforma,

se ponen de acuerdo en un precio por la
gestion, iY voilal..

Sin empresas, sin demoras, totalmente
personalizado. iLogistica de vecinos!

con cuatro graficos simples.

No teniendo mucho mas por
el momento, y considerando
gue es suficiente para este
testeo inicial, cerramos con un
nuevo llamado a la accion luego
de un pdrrafo que describe
nuestra vision y wuna frase
grande de cierre que invita a
para
guien tenga dudas, dejamos un

sumarse. Finalmente,

botdn para hacer consultas a
través de un email.

Fig. 67 Captura de Pantalla de la Web de
BUENOS VECINOS (Blanco, 2018).
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é¢Dénde mostrar el proyecto?

Habiendo construido la Landing Page, lo que seguia era buscar el mejor lugar donde
exponer la idea, y conseguir gente interesada por la misma.

Naturalmente, el segmento al que apunta este emprendimiento es netamente digital, est3
conectado y usa las redes sociales. Por lo que resultaba seguro que el lugar indicado estaria
en las mismas.

La mayor parte del esfuerzo del marketing digital, hoy en dia, estad destinado a construir
contenido genuino e interesante, para que sea el propio publico el que lo viralice a través de
sus redes, que cada vez son mas privadas y cuidadas.

Sin embargo, sigue existiendo un lugar donde la gente de intereses y caracteristicas
similares se reline para ver una especie de “cartelera” donde compartir o publicar cuestiones
de su interés: los grupos de Facebook.

La metodologia para
compartir 'y viralizar Ia
Landing Page que creamos se

ESTO ES LOGISTICA
COLABORATIVA

podia dar de dos maneras: o
compartiendo el link a la

Queremos ser la revolucion logistica,
pero a la vuelta de casa. Bucamos gente
que le guste ayudar, y que a la vez que
quiera superarse y aprovechar las
oportunidades que tiene a solo unas }
cuadras de distancia.

Nosotros somos solo el vinculo entre
buenos vecinos.

misma a través de WhatsApp
o un Mail, o “pegdndolo”
como una publicacién en una
cartelera digital: los grupos
de Facebook.

El siguiente paso era ver
qué tipo de grupos reunian a

la gente a la que estabamos
apuntando, a saber:

CREZCAMOS JUNTOS,

o - e (Que estuviera conectada

SOMOS UN MAR DE 1 y usara las redes,
POSIBILIDADES. " "4/ s/  [UITE R R

o ‘\m 4 S - “ { £.2 necesidad econdmica a
m w8 L. fp resolver,

Fig. 68 Captura de Pantalla de la Web de BUENOS VECINOS (Blanco, 2018). ® Que viviera y se moviera
frecuentemente por la

ciudad.
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Inmediatamente se vienen a la cabeza los grupos | @ cwees

“Barriales”, donde los vecinos publican ofertas de Barrio General Paz | Cordoba (Arg.) | v Eres miembro

bro

productos, avisos de interés general, pedidos de trabajo,
busqueda de mascotas perdidas y reclamos en general.
Usualmente grupos grandes, donde podemos encontrar | &
hasta 10 mil miembros, donde los vecinos publican vy an

iARRL oo
NERAL P/ 4 ‘

# M 56mim \ di mw” K Au‘:k e ‘\

s no leida: mbro desd!

consultan activamente, casi todos los dias. Un paso mas alla | o oo

seria ir por los grupos de compraventa y oferta de trabajo # 4 2 it

de la ciudad entera, donde podemos encontrar hasta 150
mil miembros, pero con reglas de publicacién de contenido

foba

Barrio General paz vende + Eres miembro

Barrio General Paz, Cérdoba + Eres miembro

mucho mas estrictas, con las cuales no seria tan facil

cumplir.

Miguel Blanco compartié un enlace.

4 de noviembre a las 17:27
jAtento General Paz! ;Querés hacer plata extra?
Buscamos gente para enviar y recibir paquetes en la ciudad que
quieran aprovechar sus movimientos diarios:
Si te movés frecuentemente por la ciudad, te podemos poner en
contacto con gente que necesita enviar algo para donde vos vas, y
que te paguen por el envio. jAprovecha tus viajes!
iMas info en nuestra pagina web!

MAILCHI.MP
BUENOS VECINOS - La nueva Logistica de Vecinos

Qs 6 comentarios
[C) Me gusta C] Comentar

Denis Abad Info

Me gusta - Responder - 2 d

Rodrigo Cara Marzolier Info

Me gusta - Responder - 2 d

Ezequiel Grillo Info

Me gusta - Responder - 2 d

Maria Eugenia Caceres Info

Me gusta - Responder - 1d

Diego Mass Info

Me gusta - Responder - 1d

Cholo Cab Info

290 GBSO

Me gusta - Responder - 1d

La siguiente publicacién, entonces, se
subié al grupo “Barrio general Paz Vende”
el 4 de noviembre, el mismo contaba a la
fecha con mads de 27 mil miembros.

La publicacidn, a la vez que reflejaba la
oferta real de nuestro emprendimiento
(para valer como prueba), debia también
ser lo suficientemente atrayente para que
generara interés en los miembros del
grupo, y los animara a hacer click en el
enlace a nuestra Landing page. Por otro
lado, no teniamos mucho tiempo para
generar ese interés, dado que las
publicaciones en estos grupos
rdpidamente quedan tapadas por
publicaciones nuevas.

Por lo tanto, en esta primera instancia
de prueba, la sola evidencia de interés a
través de pedidos de informacion y clicks
sobre la pagina seria, para nosotros,

Fig. 69 Captura de Pantalla de los diferentes

grupos de Facebook del Barrio General Paz.

Fig. 70 Captura de pantalla de nuestra publicacién en

uno de los grupos de Facebook de Barrio General Paz. En la

misma se aprecia el interés generado por la misma en

varios integrantes del grupo.
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prueba suficiente para comenzar a validar nuestra hipoétesis, como luego los resultados nos
confirmaron.

Capitulo 10 Analisis de Resultados

Tomamos las consecuencias e interacciones que generd nuestra publicacion en estos
grupos como resultados de nuestro testeo. Los mismos se dieron de tres diferentes maneras:
en forma de “me gusta” y pedidos de informacién concretos, mensajes privados a través de
Facebook por pedidos de informacion, y “clicks” a nuestro enlace en la pdgina del grupo.

En el (aproximadamente) dia que nuestra publicacion estuvo activa en el muro del grupo
(luego de lo cual, deja de ser relevante porque otras publicaciones la “tapan”), contabilizamos
las siguientes interacciones:

Clicks al enlace e ingresos a la pagina 62
Comentarios pidiendo mas informacion

Mensajes directos via Facebook

Suscripciones al listado de mails de la pagina

Otros (me gusta) 10
Total 920

Fig. 71 Interacciones logradas por la accién de comunicacion para la validacion.

El grafico que brinda el reporte de Mail Chimp es bastante explicativo en cuanto a la “vida”
de la publicacién:

Overview

Visits M Clicks

25

20

0 or—0
11/01/2018 11/02/2018

5
0 Clicks /_\ﬂ
)
11/03/2018

11/04/2018 11/05/2018 11/06/2018

Fig. 72 Grafico de resultados de Buenos Vecinos, por MailChimp (Blanco, 2018).

El “momento cero” ocurre el 3 de noviembre a la noche, cuando la publicacion se efectiviza
en el grupo y, como vemos, la cantidad de clicks crece hasta tarde el 4 de noviembre que
comienza a bajar porque el posteo comienza a perderse dado que deja de tener relevancia.
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En cuanto a los “clicks” a la pagina, siendo estos 62 en total, no podemos sacar otra
conclusion mds que, ante la forma en que expusimos nuestra idea y en un lugar que parece
el adecuado, logramos generarinterés y curiosidad en mucha gente. Sin saber en un comienzo
gué esperar, nos sorprendimos ante la cantidad para nada desdefiable de ingresos a la
Landing Page, con solo un aviso que explicaba de manera muy escueta nuestra propuesta de
valor para el viajante.

Mas aun sorprendieron los mensajes por privado y las suscripciones a nuestra lista de
mails, prueba de que incluso algunas personas estaban dispuestas a ir un poco mas alla con
nuestra propuesta.

BUENOS VECINOS Published 62 12 6
Landing page - List: Envio Facil Visits Clicks Subscribes
https://mailchi.mp/d918eeb680da/buenos-vec...

Edited vie., noviembre 2nd 9:45 a. m. by you

Fig. 73 Reporte de resultados de MailChimp para Buenos Vecinos (Blanco, 2018).

Arriba vemos una captura del reporte de rendimiento de la Landing Page en la pdgina de
usuario de Mail Chimp, donde vemos la cantidad de visitas, los “clicks” dentro de la pagina
(ya sea para suscribirse o enviar un mail) y la cantidad de gente que, habiendo entrado a la
pagina y leido nuestra propuesta de valor, se anotd de manera voluntaria para recibir mas
informacioén.

La otra interaccion que no podemos dejar de analizar es la que nos permitié tener contacto
directo con los interesados por nuestra propuesta de valor, gente que voluntariamente nos
escribio por mensaje directo a nuestro Facebook para obtener mas informacién de primera
mano.

Esto motivé la necesidad de desarrollar una herramienta que vaya un paso mas alla, no
prevista originalmente: preguntas para hacerle a los interesados.

Ante la falta de experiencia en este tipo de testeos, no se me ocurrié inicialmente, que
hubiera gente tan dispuesta a consultar y a responder. Como ensefianza para acciones
futuras, podemos anotar que siempre hace falta pensar en las potenciales respuestas que
estas acciones pueden generar y a estar preparados con herramientas que nos permitan
responder de manera acorde, y quizas ganar mas informacién de la que pensdabamos que la
accién en si nos pudiera dar. Por ejemplo, tener una encuesta preparada, o un formulario
para enviar a los primeros suscriptos, o quizas incluir ambas herramientas directamente en la
Landing Page o el envio de mailing.
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Ante este escenario, preparé un mensaje
directo modelo de Facebook que envié a los
suscriptos, a los que pidieron
informacién en la publicacién, a los que nos
que
para
agradecer la atencién, contarles en qué

mas
pusieron “me gusta” y a los
voluntariamente nos escribieron,
estado se encuentra el emprendimiento (en
desarrollo y buscando informacién) vy
hacerles dos preguntas puntuales, que nos
interesaria saber para seguir validando

nuestras hipétesis:

éPor qué barrios te movés

frecuentemente y en qué medio?

Suponiendo que todos los dias vas y
volvés al trabajo épor cuanto dinero crees
gue se justificaria pasar a buscar un paquete
cerca del laburo, para llevarlo a algun lugar
cerca de tu casa?

LUN, 09:41

iHola Rodrigo! jGracias por tu consulta!

Te cuento que actualmente estamos en etapa de
desarrollo de esta propuesta y emprendimiento.
Basicamente, averiguando si a la gente esto le
interesaria, y asi poder darle impulso al armado del
sistema.

Desde ya, vos serias una de las primeras personas a
las que contactariamos para empezar, por eso ya
guardé tu contacto. Dandonos un poco mas de
informacion, nos ayudarias a definir ciertas
cuestiones.

iDos preguntas, entonces!

¢Por qué barrios te movés frecuentemente y en qué
medio?

¢Suponiendo que todos los dias vas y volvés al
trabajo, por cuanto dinero crees que se justificaria
pasar a buscar un paquete cerca del laburo, para
llevarlo a algun lugar cerca de tu casa?

iNada mas, espero tu respuesta, gracias y estamos a
disposicion por si tenés mas dudas!

Fig. 74 Captura de pantalla de un intercambio de mensajes

con un interesado en nuestra publicacién (Blanco, 2018).

Las respuestas, si bien fueron algunas, nos permiten seguir sumando informacién, y

empezar a imaginar cdmo seria un siguiente experimento para la busqueda de informacidn,

gue, por cuestiones de tiempo y espacio, no vamos a contemplar en este trabajo final.

Hola. Yo trabajo de repartidor de apartos de
estetica, por ende realizo entregas en todo cordoba
y en el interior tambien. Siempre en el auto. Yo
sumpongo q teniendo en cuenta la comodidad una
tarifa aceptable serian 200 pesos, siempre y cuando
las distancias sean acordes a los movimientos de

@ cada uno.

LUN, 12:26

Rodrigo, muchas gracias por la info! y si, nosotros

estabamos pensando en tarifas similares, calculadas
en base a la distancia y el tamafio del paquete.

Si el tamafio seria algo importante a tener en cuenta

tambien. Bueno espero se de pronto. Es una buena

alternativa para sumar a quienes trabajamos en la

calle todo el dia. Espero que pronto lo puedan poner
@ en marcha. Saludos

iNada mas, espero tu respuesta, gracias y estamos a
disposicion por si tenés mas dudas!

Las respuestas fueron
bastante contundentes:
gente que anda
constantemente por la
calle, tanto en auto como
en colectivo o taxi,
generalmente por
trabajo, que tiene una
necesidad econdmica vy
tendria que invertir poco
esfuerzo para adaptar su

rutina o dia a dia a esta

clase de gestiones.

Fig. 75 Captura de pantalla de un intercambio de mensajes con un interesado en

nuestra publicacidén (Blanco, 2018).
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Lo que nos da la pauta de que puede ser incluso que tengamos que ajustar nuestro
segmento de mercado objetivo: dejar de apuntar a la gente que solo quiere aprovechar sus
movimientos desde y hacia el trabajo o su hogar, para apuntar a la gente que ya trabaja en la

calle y podria realizar estas

iNada mas, espero tu respuesta, gracias y
estamos a disposicion por si tenés mas dudas!

gestiones todo el dia, casi
como los Glovers o los

: : Hola yo me manejo de la zona del tropezén por

Ra PpI BOYS, pero sin ruta 20 hasta zona nueva cba y en el trabajo

H me manejo en la calle por el centro de la ciudad
unlformes. a el monto me parece el costo de un taxi

La segunda 5 DE NOVIEMBRE DE 2018 12:2
preocu pacic')n o consulta de Muchas gracias cholo, el monto de un taxi

podria ser una buena manera de tener una base

la gente, ya sea porque para calcular! Muchas gracias por la info! ®

ellos la plantearon o

porque lo mencionamos Fig. 76 Captura de pantalla de un intercambio de mensajes con un interesado en

nosotros en nuestras nuestra publicacion (Blanco, 2018).
preguntas es sobre el precio que creen que deberia cobrar por las gestiones. De uno de los
intercambios surgié una idea que sirve de base opera empezar a pensar en la generacion de
precios en los envios: el costo de llevarlo en taxi. Segun la Ordenanza Municipal N° 12.782 del
19 de abril del corriente afio y el Decreto municipal N° 1271 del 2 de mayo, el valor para 110

metros de viaje es $1,60, mas una bajada de bandera de $32,43.

Asi pensando, un viaje desde el Aeropuerto (¢una valija extraviada?) al Patio Olmos,
considerando una distancia de 13,5km, seria de alrededor de $230 (USS 6).

Otra discusion o andlisis se merece tratar de definir si lo mejor es que los precios se
negocien entre los viajantes y los enviadores o si, tal y como lo hace en EEUU ROADIE,
conviene que un algoritmo de nuestra plataforma defina el precio del viaje, teniendo en
cuenta cuestiones como el tamafio del paquete, la distancia del viaje, el horario de entrega 'y
la necesidad de inmediatez de la gestion.

Finalmente, también este intercambio con interesados nos hizo darnos cuenta de que un
aspecto sensible de los envios seria el del tamano de los paquetes. No todo se puede llevar
en la mochila, ni en el badl del auto, por lo que, si se desarrolla la plataforma, deberia tener
una manera simple de definir el tamano del paquete a enviar, no solamente por el precio,
sino también para filtrar posibles viajantes.
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Habiendo realizado este primer experimento, y | Learning Card ©strategyzer
siguiendo la herramienta de Osterwalder, planteamos
entonces las conclusiones del mismo en la forma deuna |
“ficha de Aprendizaje”, recurso pensado para dejar bien | Webelieved that
planteadas las conclusiones de un test, y que las mismas
sirvan de punto de partida para los siguientes | sweea csseamon
We observed
experimentos. Como dijimos, algunas maneras de seguir
profundizando con esta hipétesis serian alcanzando mas ‘%@

lugares de difusidn, asi como utilizando encuestas Y | From thatwe learned that
consolidando listados de potenciales primeros clientes.

STEP 4 DECISIONS AND ACTIONS

Fig. 77 Tarjeta de Aprendizajes del Testeo (Osterwalder, Thereforewewil

Generacion de la Propuesta de Valor, 2013).

Copyright strategyzer AG The makers of Busivess Model Generation and Strategyzer

Nombre del Testeo Test A-01

Fechade 4 noviembre de 2018
Publicacion

Observamos que hasta 60 personas hicieron click en el enlace a la
Landing Page del emprendimiento en busqueda de mas

Observamos: informacion, y muchas otras compartieron con otros la publicacion,
consultaron por la misma y hasta enviaron mensajes directos de
Facebook para informarse.

En base a eso, obtenemos una buena sefial inicial y tentativa de que
existe mercado para este producto, y que efectivamente hay
personas interesadas en llevar y traer paquetes ajenos por dinero.

Aprendizaje: También aprendimos que no solo debemos apuntar a que la gente
cubra sus viajes rutinarios, sino que actualmente existe mucha gente
gue trabaja en la calle, que también podria ser un segmento al cual
apuntar.

Por lo tanto, debemos profundizar con un testeo similar que logre
mejores resultados aun, mostrando mdas evidencia aun de que la
hipotesis es cierta. Paralelamente, debemos aprovechar Ia
herramienta para recabar mds informacidon y sumar encuestas vy
consultas.

Decisiones y
acciones:

El esfuerzo invertido en realizar la prueba fue de una semana de

Esfuerzo invertido . .
trabajo, aunque monetariamente no tuvo costo alguno. Tampoco
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“expuso” de alguna manera no querida el proyecto, puesto que no
alcanzé a tanta gente.

La informacion es confiable porque no se indujo ninguna opinién o
respuesta por parte del cliente, sino que se le presentd una
oportunidad y un llamado a la accién, que fue respondido con total
libertad, lo que indicaria un interés real en nuestra propuesta de

valor para este segmento.
Fig. 78 Tarjeta de Aprendizaje completa para el experimentod de validacion.

Confianza de la
informacion:
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Capitulo 11 Analisis de Hipdtesis y Desarrollo de los Segmentos
Claves del Canvas de Modelo de Negocio

Como paso siguiente a la validacion tentativa y preliminar de nuestra propuesta de valor,
sigue el analisis inicial de nuestro modelo de negocio de manera integral, tal y como lo
describimos en el Capitulo 7 “Desarrollo del Modelo de Negocio”, definiendo sus
caracteristicas, propuestas iniciales y las hipotesis fundamentales sobre las que se sustenta.

Habiendo dejado ya bastante desarrollados los mdédulos relacionados a los diferentes
segmentos de clientes a los que apuntamos y la propuesta de valor para los mismos, asi como
la relacion con el cliente y los canales por los que actuaremos sobre los mismos (en verde
abajo), nos enfocaremos en los otros segmentos claves para comenzar a definir antes de
empezar a armar este modelo: los ingresos y costos, actividades y recursos claves y los aliados
y proveedores de nuestro startup.

Key Partners & GESTION DE Value Propositions ioi Customer Relationships ' Customer Segments ’
CONTINGENCIAS
CREACION Y
MANTENIMIENTO DE LA CAPTACION
SERVICIOS FINANCIEROS PLATAFORMA Y APP PLATAFORMA Y APP PARA TR
RARAQUEECGIENTE ENCONTRAR GENTE PRUEBA Y FIDELIZACION QUE BUSQUEN, TRASLADEN
PUEDA RETIRAR LA PLATA PROMOCION DE LA DISPUESTA A ENVIAR Y ENTREGUEN PAQUETES.
PLATAFORMA PARA NUESTROS PAQUETES GUIADO EN PLATAFORMA -
VIAJANTES Y ENVIADORES
BANCOS PARA PRESTACION DE SERVICIOS
TRANSFERENCIAS
Key Resources .-‘ Channels -B
-
COMPANIA DE SEGUROS PLATAFORMA Y APP DE USRI Qussmzsmn';?um
INTERACCION ENCONTRAR CLIENTES QUE REDES SOCIALES SOLUCION LOGISTICA
QUIERAN ENVIAR/ RECIBIR
S/ e PERSONALIZADA
APP EN CELULAR
Cost Structure @ Revenue Streams 6
COSTOS DE LA PLATAFORMA % DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON ENVIADORES
PERSONAL DE SISTEMAS Y % DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON VIAJANTES
PROMOCION
T AT INGRESOS Po:gizgg;: COLOCACION

Fig. 79 Nuestro Canvas de Modelo de Negocio, con los médulos desarrollados resaltados en verde.

Para lograrlo, plantearemos una serie de preguntas a responder sobre cada uno de estos
maddulos, a partir de las cuales buscaremos encontrar respuestas e informacién que nos
permita entender si lo que planteamos es posible o rentable.
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Las preguntas son:

¢Cuanto cuesta desarrollar y mantener una
Plataforma?
Recursos Clave ¢Cuanto tiempo necesitamos para desarrollarla?
¢Qué estructura de personal haria falta para
sostenerla?

¢Qué tipo de actividades deberiamos desarrollar para
sostener el modelo?
¢Como debe ser y qué recursos debemos invertir para
la promocién y comunicacion de nuestro modelo, para
generar las primeras gestiones?
Actividades Clave ¢Qué tipo de problemas fiscales y legales supone la
facturacion a terceros?
¢Existe un problema legal en nuestro modelo que lo
amenace?
¢Como gestionaremos ese tipo de contingencias
legales?

¢A partir de las actividades y recursos necesarios, como
Estructura de Costos seria la estructura de costos de nuestro modelo de
negocio?
¢Cual es el mercado total?
¢Cual es el mercado disponible?
¢Cual es el mercado total, disponible util?
Flujo de Ingresos ¢En base al numero de clientes utiles, cual es la
ganancia inicial posible?
¢Cuanto tiempo podemos operar hasta hacernos
sustentables?

¢Podemos conseguir y ofrecer seguro para los
elementos que se envien a través de nuestra
plataforma?
Aliados Clave ¢Qué tipo de estructura o servicio bancario haria falta
para nuestras operaciones?
¢los bancos actualmente brindan ese servicio,
podriamos acceder a él?

Fig. 80 Preguntas para analizar cada médulo de nuestro canvas de modelo de negocio.
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Recursos Clave

¢Cudnto cuesta desarrollar y mantener una Plataforma?

Desarrollar una plataforma, una vez que el sistema se pruebe rentable y con interés de
parte de los usuarios, deberia ser una actividad paralela al crecimiento de nuestro negocio,
de a poco automatizando cada una de las transacciones y operaciones que ya estan en
marcha, aunque sea a pequefa escala. Esta forma de desarrollar, que surge de la teoria de
Lean Startup, busca construir algo que esta probado en vez de trabajar y construir de cero
una plataforma entera, sobre la cual no tenemos ni informacion ni feedback de usabilidad.

Sin embargo, para tener una idea aproximada de lo que representa en costo,
mantenimiento y tiempos de desarrollo, buscamos en diferentes fuentes que pudieran
comenzar a disipar nuestras dudas.

Antes de comenzar a averiguar, deberiamos definir qué clase de plataforma deberiamos
desarrollar, o sea qué funcionalidades y caracteristicas deberia tener.

Deberia ser una plataforma:

Buena Calidad

Para Android e 10S

Con una Interfaz que se replique en la
Web perfiles

Con compras dentro de la App Que tenga un Panel de Administracién

Con Sistema de Login con RRSS.
Integrada con nuestro sitio Web

Donde los usuarios crean sus propios

Segun la desarrolladora de aplicaciones y plataformas Web Yeeply, de origen espafiol, una
plataforma asi costaria alrededor de loe 22.800 euros, alrededor de un milléon de pesos, a
cambio de fines de 2018. Esto surge del propio calculador que posee la web oficial de la
desarrolladora (Yeeply, 2018). Sin embargo, este valor sélo nos sirve de referencia y no lo
podemos tomar como punto de partida, basicamente porque es un desarrollador
internacional, a precios internacionales.

Si nos parece interesante y légico, el apartado que hace al desarrollo en cuestiones de
tiempo, indicando que para una plataforma de esas caracteristicas:

“Debes tener claro que una app no puede estar acabada en una
semana. Es algo I6gico, ya que cuando tienes en la mente el sistema
operativo y el tipo de app, posteriormente debes pensar en su disefio,
estructura y muchas cosas mds. La aplicacion necesita un tiempo de
desarrollo y la media estd en 18 semanas (Yeeply, 2018).”
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Por lo tanto, podemos comenzar a tomar como base alrededor de cinco meses de trabajo
para el desarrollo de nuestra app, dato que mas adelante introduciremos al calculo de costes
general.

Para tener una idea mas acabada de lo que estamos hablando, investigamos diferentes
empresas en la argentina que desarrollan software y enviamos un mail de consulta que incluia
una descripcion de la aplicacion/plataforma que estariamos tratando de desarrollar.

Consultada una empresa de desarrollo de software y aplicaciones por el desarrollo de una
con las caracteristicas que detallamos mas arriba, la misma presenté un presupuesto de
trabajo con las siguientes caracteristicas:

Desarrollo
Precio estimado $ 325.000
Tiempo de desarrollo Dos meses de trabajo
Mantenimiento
Precio mensual $12.500
Desarrollo y Mantenimiento por un Ao
Precio estimado $ 500.000

Fig. 81 Presupuesto de trabajo para la realizacion de una pdgina web.
Muy informativo resulto, por otro lado, la descripcidon de los diferentes pasos necesarios
para desarrollar una plataforma de estas caracteristicas:
Definicién de proyecto y maquetacion
1 Desarrollo de un Storyboard de |a usabilidad de la plataforma o aplicacién para
presentar la idea de funcionamiento de esta.
Propuesta estética

En base a los requerimientos estéticos y de usabilidad de la App a desarrollar,

2 se presentaran las muestras de disefio grafico surgidas de los esquemas
aprobados.
Desarrollo de la Web y Publicacion
3 Una vez definidas estas cuestiones se pasa a la fase desarrollo de la aplicacion

y de su administrador de contenidos.
Asimismo, la propuesta define el equipo necesario para poder desarrollar la misma:

. Disenador Disenador Frontend
Project Leader ) Backend Devel.
Graf. UIUX Devel.

Fig. 82 Pasos y Equipo de trabajo para la realizacion de la App.
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Una pregunta que surge al avanzar con esta investigacidon es si conviene contratar un
estudio o empresa de software que desarrolle la misma, o conviene contratar un equipo de
desarrolladores propio para trabajar en la misma.

Evidentemente, dado que la gestidn, mantenimiento y actualizacion constante de la misma
deberia ser algo fundamental de nuestro negocio, la respuesta pareceria ser que lo mas
apropiado seria la segunda opcién (tener un equipo de desarrolladores propios), para no
gastar sumas de dinero que no vamos a tener en realizar ajustes o modificaciones que
seguramente seran necesarias.

En ese caso, segun Las cifras oficiales publicadas por la Cdmara de la Industria Argentina
del Software (Cessi) un programador junior, sin experiencia, gana en promedio $19.500
mensuales, un semi-senior con alguna experiencia $28.750 y un senior experimentado
$38.900. Esta informacion fue publicada en una nota de INFO TECHNOLOGY de este
noviembre, por lo que los datos son actuales (Pablo Labarta, 2018).

Podriamos estimar entonces, con la informacidon que tenemos, los costos de desarrollar
una plataforma con un equipo propio durante seis meses, y de un equipo reducido durante
el resto del afio para mantener la operatividad de esta y corregir cuestiones de usabilidad.

Puesto Sueldo mensual 6 meses 6 meses mas
(USS)
Project leader $38.900 (1000) $233.400 $233.400
Disefiador Grafico $19.500 (500) $117.000 S-
Disefador UXUI $19.500 (500) $117.000 S-
Frontend Developer $ 28.750 (800) $172.500 $172.500
Backend Developer $19.500 (500) $117.000 $117.000
Totales parciales $126.150 $ 756.900 $522.900
Total $1.279.800

Fig. 83 Costos de Personal para desarrollar una App.

Si estamos en lo correcto con nuestras estimaciones, entonces contratar una empresa para
que desarrolle nuestra plataforma puede llegar a costarnos alrededor de la mitad, incluido el
mantenimiento durante un afio. Sin embargo, este no es el Unico factor para tener en cuenta
en la decisidn, que no corresponde a este trabajo realizar, puesto que otros tan importantes
como contar con un equipo in home y full time en nuestro proyecto tiene ventajas
indiscutibles de cara a crear un modelo exitoso.
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Actividades Clave

¢Qué tipo de actividades deberiamos desarrollar para sostener el modelo?

En una primera instancia, identificamos las siguientes actividades y dreas para la gestidony

operacion de nuestro startup:

Area

Gestion y Operacion de la
Plataforma

Promocion y Publicidad

Administracion

Legales

Coordinacion

Actividades

Desarrollo Web

Mantenimiento Operativo

Solucién de problemas de la Plataforma
Gestion de Pedidos y Envios

Resolucién de Problemas logisticos
Atenciodn al Cliente, reclamos y sugerencias

Definicion de un Plan de Marketing y Actividades
de Comunicacion

Creacion de Contenido

Construccidn de canales de comunicacion
Ejecucion de Actividades

Contacto con interesados y atencidn a clientes

Cobranza y Facturacion
Administracién de fondos
Previsién de gastos y fondos
Bancos y cuentas

Pago de haberes

Liquidacidn y pago a viajantes
Impuestos, seguros y gastos
Inversiones

Desarrollo de un Plan de Reduccién de Riesgos
Manejo de contingencias

Direccidn, planificaciéon y ejecucion de proyecto
Busqueda de Inversores

Contacto y relaciones con Aliados vy
Organizaciones

Fig. 84 Actividades de Gestion y Operacion de la Startup.
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¢Como debe ser y qué recursos debemos invertir para la promocidn y comunicacion de
nuestro modelo, para generar las primeras gestiones?

Para comenzar a definir qué podriamos hacer para promocionar nuestro modelo de
negocio en sus primeras etapas, estudiamos los casos de varias aplicaciones creadas en la
Argentina, con el objetivo de entender como hicieron para comenzar a crecer y generar
clientes e ingresos.

Reserva turno

Es una aplicacidn que le permite a los usuarios de centros de belleza y estética saber qué
turnos y horarios hay disponibles para contratar, a través de su aplicacion. En 2014, cuando
lanzaron la aplicacién, lo hicieron con un equipo de desarrolladores, una disefiadora y un
equipo de vendedores, con quien en menos de un afio consiguieron 6000 usuarios, y mas de
100 centros de estética asociados (Distefano, 2015). Basicamente comenzaron tocando las
puertas de los centros de belleza, comentdndoles los beneficios de pertenecer a su base de
datos. El otro segmento del modelo de negocio, las clientas y clientes de esos centros vinieron
solos, hace tiempo buscaban algo asi sin saberlo (Rico, 2017) .

Segun InfoTechnology, la aplicacion inicid sus operaciones con 70 mil délares de fondos
propios. Para la proyeccion de posibles flujos de fondos, usaron indicadores como la cantidad
de centros, gasto promedio del rubro, cantidad de empleados y cantidad de negocios que
tienen una opcion on-line para gestionar sus turnos (Castro, 2018).

Roadie

La plataforma modelo que describimos en este trabajo, comenzé apuntando a los jovenes
gue se movian entre las grandes areas metropolitanas hacia las ciudades universitarias,
ganando gran traccion porque resolvia una necesidad logistica que las grandes empresas de
correo o envios no cubrian, grandes objetos, sin necesidad de empaquetar, sin horarios fijos
y generalmente por valores mas baratos (Crown, 2016).

Segun un articulo en Tech Crunch, en sus comienzos, entre los esfuerzos para conseguir
clientes entre los jovenes que se movian entre ciudades y universidades, aplicaron un plan de
“Guerrilla- Marketing”, buscandolos en eventos, festivales y juegos de futbol, previos al inicio
de clases, con el objeto de conseguir potenciales viajantes y usuarios beta (Shieber, 2014).

Partiendo de estos ejemplos, es que definimos para nuestra promocién y publicidad una
estrategia de modesta inversion, de tres aristas, con el objeto de conseguir nuestros primeros
clientes.

Por un lado, tenemos al segmento ya testeado de la gente que se mueve constantemente
por la ciudad, tiene necesidades econdmicas y podria aprovechar sus movimientos para llevar
y traer paquetes ajenos en el dia, y hacer una diferencia. Como vimos estos se concentran en
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las redes, en grupos de busqueda de trabajo, compraventa y barrios de la ciudad, y podemos
acceder a ellos a través de una accion directa sobre estos grupos en redes sociales.

En segundo lugar, y teniendo en cuenta las ventajas de nuestra propuesta de valor y la
realidad de nuestra ciudad, en donde habitan, trabajan y estudian muchas personas que son
del interior de la provincia y de provincias vecinas buscaremos, al igual que ROADIE, apuntar
a aquellas personas que viajan constantemente entre la ciudad y sus pueblos o ciudades, para
aprovechar sus movimientos y generar nuestros primeros clientes. Estos potenciales clientes
se encuentran hoy concentrados en las redes, utilizan frecuentemente la terminal de cérdoba
y las rutas y accesos a la ciudad, y estudian en la Universidad Nacional de Cérdoba.

Ill

En tercer lugar, nos enfocaremos en el “otro cliente” de nuestra plataforma, la gente que

necesita enviar y recibir objetos.

En este caso, nos concentraremos en primer lugar, en los mercados y comercios de la
ciudad, entendiendo que nuestra plataforma puede resolver envios y problematicas logisticas
a diferentes rubros y negocios. En principio, podemos encontrar pequefios negocios y
comercios que confien en nosotros para lograr nuestros primeros clientes, para mas adelante
apuntar a empresas mas importantes y lograr acuerdos.

La idea es, a partir de la conformacidén de un listado de gente dispuesta a compartir sus
viajes con nosotros, comenzar a generar “matches” o coincidencias con estos pequeiios
negocios que buscan soluciones inmediatas y mas baratas a sus problemas logisticos.

Por otro lado, tenemos en las redes sociales una gran cantidad de usuarios del correo y las
empresas logisticas planteando quejas y reclamos, que rara vez son atendidos con rapidez. Es
nuestra oportunidad para llegar al usuario individual, nuestro cliente no corporativo o
empresarial. La idea es aplicar un “marketing de guerrilla”, bastante agresivo, metiéndonos
en los perfiles de la gente, o enviando mensajes privados a sus usuarios, brindandoles una
solucidn alternativa a sus problemas de envios: nuestra plataforma.

Nuam. Segmento - perfil de cliente Estrategia y canal

Redes sociales de empleo, barrios y

1 Gente que se mueve compra venta. Publicaciones y
constantemente en la ciudad mensajes directos. Listado de
contactos y suscripciones.
. i En redes sociales, grupos de los
Gente que viaja entre Cordoba . . .
. pueblos, la universidad, la terminal y
2 y el Interior, preferentemente

. las rutas. Marketing directo,
estudiantes. o )
publicaciones en redes y presencia.

123



Comercios y empresas con Recorrida presencial y oferta de la

3 necesidades logisticas propuesta de valor, con explicacién y
inmediatas. toma de datos.
Personas con necesidad de Abordadas en las redes, a través de
P soluciones logisticas mensajes directos y publicaciones,
insatisfechas con las ofertas con el objeto de ofrecerles una
existentes. variante a las ofertas normales.

Fig. 85 Canales y Métodos de Activacion.

Para este tipo de actividades imaginamos un equipo de marketing y comunicacién, parte
en redes y parte en la calle, que empiece pequefo y vaya creciendo a medida que vamos
logrando conversiones.

No tiene sentido comenzar invirtiendo en redes, si no tenemos “algo” que mostrar a
nuestros clientes potenciales. En el caso de la gente que desea enviar, debemos presentarle
una lista consolidada con los datos de la gente que se mueve, y a donde. Preferentemente
con referencias de los mismos. En el caso de los viajantes, con gestiones logisticas para
ofrecerles. Y eso se construye de a poco y estando donde hay que estar, no solamente
invirtiendo en anuncios en redes, aunque una parte de la inversidon vaya a ese tipo de
acciones.

Una vez que se defina el dinero disponible al inicio, se definira la porcién del mismo
destinado para la promocién y publicidad.

Con esto en mente, podemos pensar en un equipo de cuatro a seis personas jovenes, con
experiencia o hambre de ventas, que recorra la calle y maneje las redes, a la que podamos
hacer comisionar por las gestiones logisticas que resuelven, para comenzar a hacer caminar
la rueda y traccionar las primeras ventas, hasta tener una masa de operaciones que mostrar,
y un listado de viajantes para contactar, uniendo puntos a través de la provincia.

¢Existe un problema legal en nuestro modelo que lo amenace? ¢{Cdmo gestionaremos
ese tipo de contingencias legales?

Actualmente, la situacion de los modelos de negocio basados en plataformas
multilaterales se encuentra en el centro de la polémica.

Tal como consigna Iprofesional, “Los funcionarios (del gobierno) analizan hace meses como
encuadrar a las plataformas en vistas del creciente nivel de conflictividad judicial y laboral:
desde su desembarco en marzo pasado, Rappi enfrentd en julio la primera huelga de su
personal; mientras que Uber, instalada desde 2016 en el pais, fue condenada en septiembre a
pagar multas de 560.000 y fue inhabilitada por dos afios a organizar actividades comerciales
en el espacio publico”. (Barca, 2018)
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Es en este contexto en que nuestro startup debe salir a probar viable su modelo, y alli es
donde encontramos una amenaza: un modelo de negocio puede ser exitoso, pero encontrar
obstaculos juridicos que lo hagan “legalmente inviable”. Muchas empresas vy
emprendimientos han visto frustrados sus proyectos por no adecuarlos al marco normativo.
Es por eso que debemos analizar nuestra situacidon, conocer el marco tedérico y planear una
estrategia de negocio acorde al mismo, para no condenarnos desde el inicio.

Los modelos de Marketplace, aquellas plataformas que conectan la oferta y demanda de
servicios, pueden llegar a tener problemas a partir del rol que asume la plataforma para con
sus clientes porque pueden convertirse, a ojos de los entes gubernamentales, en agencias de
trabajo encubiertas, con clientes y usuarios enmarcados como “falsos auténomos”
(Hochleitner, 2017).

Exactamente eso es lo que no queremos, y en lo que va a basarse nuestra estrategia en
cuanto a la polémica legal que rodea a este tipo de modelos de negocio, todavia no
reglamentados: ajustar nuestro rol como empresa frente a nuestros usuarios para maximizar
la independencia de nuestros usuarios/clientes.

Para esto hay una distincidn importante a realizar, que comienza a separar las aguas a
medida que el debate avanza y se comienzan a ver resoluciones legales en diferentes casos y
lugares, la diferencia entre lo que se llama “Economia de Plataformas” y “Economia
Colaborativa”.

La diferencia es sutil, pero puede ser la diferencia a futuro entre crear un modelo
juridicamente viable, y tener una montafia de denuncias y una empresa en quiebra.

Juan O’Farrel, economista de CETyD, el Centro de Educacidn y Estudios sobre Trabajo y
Desarrollo de la UNSAM, define en una entrevista en el diario Paginal2 que, en la economia
de tipo colaborativa (donde se ubican Airbnb o BlaBlaCar) “..no se oculta un empleador. Por
lo general se trata de aprovechar el intercambio de recursos subutilizados, como un auto o un
departamento. Acd no hay creacidn de valor y no hay control sobre como proveer el servicio
de alquiler. De todas maneras, son grises, hay que ver cada caso. A diferencia de la economia
colaborativa, en la economia de plataformas se brinda un servicio y las empresas controlan
como se da la provision de ese servicio, que implica creacion de valor.” (Lewkowicz, 2018) En
este ultimo caso se enmarcan empresas como Glovo y Rappi.
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Economia de Plataformas Economia Colaborativa

Se brinda un servicio determinado, con Se aprovecha el intercambio de recursos

alcances definidos, para satisfacer una subutilizados.
demanda puntual. Por ejemplo, usar el auto de otra persona

Por ejemplo, pedir comida por delivery. cuando esa persona no lo usa.

Hay creacion de valor. No hay creacion de valor

Se controla como es la provisién de ese No hay control sobre cémo ofrecer ese

servicio. servicio.
Tiempos de entrega, uniformes, respuesta Airbnb no define cdmo debe estar el

programada, etc. departamento al alquilarlo.

Ejemplos: Rappi, Glovo, Treggo, etc. Ejemplos: Airbnb, BlaBlaCar, etc.

Caracteristicas fundamentales del modelo:
e La regulacion es mas estricta y no tiene
la libertad del “compartir” Caracteristicas fundamentales del modelo:

e Los wusuarios de la Economia de e Los usuarios pueden definir las tarifas

plataformas o “On Demand” acceden a
un servicio especifico y controlado,
regulado en materia de precios y
calidades (Giana M. Eckhardt, 2015).

Usualmente viene acompafiada de
donde se

modelos  disruptivos,

modifican modelos de negocio

obsoletos o cerrados (Uber vs. los taxis)

de los servicios que realizan.

No existe una regulacién por parte de la
empresa que facilite la transaccion.

El comprador sacrifica las ventajas de
una regulacion estricta para lograr una
experiencia de compra mas simple, lo
hacen por la libertad de poder rebotar
entre proveedores, sin sentir lealtad o

para brindar servicios modernos, compromiso (Mamonova, 2018).
adecuados a las necesidades reales del

cliente y baratos.
Fig. 86 Economias Colaborativas vs. de Plataformas.

En vista de estas definiciones vy, si bien las diferencias pueden parecer sutiles a primera
vista, es que debemos comenzar a delinear nuestra estrategia, pensando nuestro modelo y
armando nuestra estructura para que se parezca mads a las plataformas de la Economia
Colaborativa que a las Plataformas On Demand.

A priori podemos pensar en tarifas reguladas por el mercado, con un fee de servicio fijo,
atado a algun indicador externo legitimo para cubrirnos de la inflacidn.

También deberiamos buscar la manera de promocionarnos y hacernos visibles sin tener
gue uniformar a nuestros viajantes (Rappi, Glovo) o depender de una comunidad cerrada que
haga envios por nosotros: que cualquier persona ingrese y se beneficie de sus recursos no
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explotados, contrario a tener un batallon de bicicleteros o cadetes de mensajeria
“trabajando” para nosotros de manera simulada.

Por ultimo, y en este punto tendriamos que tener cuidado, entender de qué manera
podemos influir en la calidad del servicio que brindan nuestros viajantes sin caer en la
regulacion estricta del mismo: ya sea que lo hagamos recomendando “buenas practicas” o
influyendo en su comportamiento a través de sistemas de referencias, premios y castigos.

Por ultimo, la estrategia que apliquemos para esta problematica serd una apuesta de
riesgo, que solo se vera resuelta una vez que las cuestiones legales del caso se empiecen a
transformar en definiciones y jurisprudencia. Es interesante leer la opinidon de Casiano
Highton, un especialista en derecho laboral y relaciones del trabajo, profesor de la UBA y de
la UDESA, al respecto de la vinculacion legal existente entre las apps de delivery y sus
“empleadores”. Casiano afirma en un informe realizado para Infobae que:

“La revolucion digital, tecnoldgica y de internet cambid radicalmente modos y formas en
las que se desarrollan trabajos, industrias, oficios, contratos, intermediaciones y prestaciones
de servicios. En el caso concreto, observamos que no hay subordinacion técnica, porque cada
usuario decide si toma o no el pedido, y decide el modo de realizarlo o transportarlo. Tampoco
hay dependencia econémica, porque el usuario puede trabajar el tiempo que quiere, sin tener
ningun tipo exclusividad y pudiendo libremente realizar otras actividades econdmicas.
Faltando la dependencia técnica y econdmica, iqué espacio queda para la subordinacion
juridica? Objetivamente ninguno, no hay sanciones, y el usuario no renuncia al interés propio
de llevar a cabo o no el negocio concreto.” (Highton, 2018).

La opinidn del abogado no es motivo para no tomar precauciones, pero nos indica qué tipo
de fallos podemos esperar en relacién a estos casos por parte de la justicia en nuestro pais.

Estructura de Costos

¢A partir de las actividades y recursos necesarios, como sera la estructura de costos de
nuestro modelo de negocio?

A partir de las actividades descriptas anteriormente, estimamos que la estructura de
costos se armaria de la siguiente manera.

Area Necesidades Operativas Costos Estimados (mes)

Equipo de Desarrollo y

Gestion y Mantenimiento mantenimiento Web $80.000

de la Plataforma Basico.
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(Project Leader, 2x
Developers)

Equipo de Soluciones
Logisticas y comerciales

2 técnicos $40.000

Gestion Comercial
2 comerciales

Part time

Agencia de Redes y
Publicidad
Contrato con agencia

Promocién y Publicidad $12.000

Personal Administrativo

ini i6 20.000
Administracién 1 administrativo >

Consultoria legal y estudio

Legales de abogados (eventual)

1CEO $30.000

Coordinacion
Alquiler
Internet

Contadores

SRR 8 (1= Cuentas bancarias S0

Seguros
etc.

Educar al cliente

Costos variables

(actividades que creceran
con la cantidad de clientes)

Gestion logistica
Atencion al cliente
Mantenimiento de la

¢A razoén de cuanto crecera
el equipo cuando crezca la
cuota de mercado?

plataforma

Personal necesario =9 $212.000

Totales
Fig. 87 Tabla de dreas, necesidades y costos.

Como vemos, la estructura de costos de este modelo de negocios se concentra
basicamente en el personal necesario para operar y mantener la plataforma, comercializar y
facilitar las gestiones logisticas. Como no hay produccidn y no se manejan recursos mas alla
de los costos de operacidén, los costos no seran otros que los de operar la plataforma.

En cuanto a los costos variables, debemos tener en cuenta que a medida que crezca
nuestra cantidad de operaciones, clientes, reclamos y gestiones logisticas, aumentara la
demanda y nosotros tendremos que adaptarnos, sumando equipo, haciendo inversiones en
mejoras a la plataforma y generando nuevas herramientas y estructura. Hoy no es un dato
gue podamos estimar para este tipo de trabajo final.
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Flujo de Ingresos

¢Cual es el mercado total?

Basandonos en datos estadisticos, vamos a intentar definir un nimero de potenciales
clientes basandonos en las siguientes caracteristicas:

e Que sean econdmicamente activos y tengan su secundario completo.
e Que utilicen las Redes sociales y estén conectados a internet

Para comenzar a descifrar el mercado total, disponible y util, primero debemos marcar los
limites del mercado al cual analizaremos para facilitar la definicién. Es por ello que nos
circunscribiremos en este primer analisis a la provincia de Cérdoba.

Los datos que nos importan entonces son los siguientes:

Poblacion total 3.308.876 habitantes
Poblacién Econémicamente o
. 60,6 %
Activa
Poblacién Urbana 1.485.435
Fig. 88 Datos estadisticos de la Encuesta Anual de Hogares Urbanos 2014 (Dir. Gral De Estadisticas y Censos Cérdoba,

2015).

Segun una encuesta de la Agencia DELFOS, especializada en Opinion Publica e
Investigaciones de Mercado en la Provincia, la utilizacion de redes sociales e internet en
Cérdoba responde a las siguientes estadisticas.

Utilizan WhatsApp 78 % 2.580.000
Utilizan Facebook 69 % 2.280.000
Compran online 40 % 1.323.000

Fig. 89 Datos estadisticos de la Encuesta de Uso de Redes Sociales y Aplicaciones en Cérdoba 2017 (DELFOS, 2017)

De estos numeros podemos acercarnos a un aproximado del mercado total en nuestra
provincia, que responda a los factores que definimos anteriormente, 1.3 millones de personas
se encuentran econdmicamente activas y, ademas, utilizan las redes y la compra on lineen la
provincia. Factores que los caracterizan como potenciales clientes.

éCual es el mercado disponible?

Para definir nuestro mercado disponible, a partir del total, debemos tener en cuenta las
diferentes estrategias de promocion y generacion inicial de clientes que planteamos
anteriormente, a saber:
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1. Personas con necesidad de soluciones logisticas insatisfechas con las ofertas
existentes.

2. Gente que se mueve constantemente en la ciudad
3. Gente que viaja entre Cordoba y el Interior, preferentemente estudiantes.
4. Comercios y empresas con necesidades logisticas inmediatas.

Como mercado disponible, entonces, podriamos separar del total de gente
econdmicamente activa y que usa las redes, a los habitantes de Cordoba venidos del Interior,
a la totalidad de comercios de la ciudad y a los usuarios actuales del correo, las empresas de
encomienda y mensajeria y las empresas nuevas de delivery como Rappi, Glovo y Pedidos Ya.

Son numeros dificiles de conseguir, pero puede realizarse un aproximado con la
informacién que anda dando vuelta en la web.

1. El nimero de usuarios y clientes de soluciones logisticas en la ciudad es dificil
de estimar por la falta de datos especificos. Sin embargo, segin estadisticas de la
Camara Argentina de Comercio Electronico, como dijimos en la introduccién del
trabajo, un 11 % de los argentinos es usuario de comercio electrénico, dato que
podemos utilizar para estimar quiénes de estos cordobeses activos y usuarios de
internet, tienen necesidades logisticas insatisfechas. El 11 % de esos 2 millones de
cordobeses econdmicamente activos son usuarios de e-commerce que compran, al
menos, una vez por semana. Exactamente la clase de cliente que puede ser permeable
a nuestra idea y propuesta de valor en sus primeros momentos, alrededor de 220 mil
personas (3.308.876 habitantes *0,606 econ. activos*0,11 que usan ecommerce
todas las semanas).

2. Lamentablemente, no hay estadisticas que nos permitan determinar, de
manera precisa, la cantidad de gente que se mueve constantemente por nuestra
ciudad. Pero podemos estimar, a partir del dato de la poblacidn total de la ciudad de
Cérdoba, y de la misma manera que hicimos con el dato anterior, un 11% de esa gente
gue estd conectada, compra por internet y tiene necesidades logisticas insatisfechas.
De los 1.329.604 habitantes de la ciudad, un 11% serian 146 mil personas

3. No se encuentran estadisticas confiables de la cantidad de habitantes de la
ciudad que provienen del interior, pero si contamos con el numero actual de
estudiantes de la UNC que provienen del Interior, son 37.859 personas que
constantemente viajan a sus ciudades y pueblos natales, estudiantes, conectados y
activos y, por ende, potenciales clientes (Estadisticas UNC, 2017)

4. LaCamarade Comercio de Cordoba informa en su pagina web que tiene 80 mil
comercios asociados y representados, nimero que podemos tomar para sumar a
nuestro mercado total disponible (Cdmara de Comercio de Cérdoba, 2018)

De estos datos totalmente preliminares podemos estimar un mercado total disponible de
alrededor de 484 mil personas para la ciudad y provincia de Cérdoba.

¢Cudl es el mercado total, disponible y util?
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Sin embargo, no podemos tomar automaticamente el mercado total disponible, definir un
porcentaje del mismo y estimar cuales serian nuestras ganancias si accedemos a ese numero
de transacciones durante un lapso determinado. El mercado util, por el contrario, se define
como la fraccion del mercado disponible al cual podemos acceder a partir de nuestra
capacidad operativa y econdmica, en un tiempo determinado.

Teniendo en cuenta nuestro equipo inicial de comercializacién de 4 personas, mas nuestra
inversion en redes y publicidad, éa cuanto de ese mercado podemos acceder a partir de
nuestra estrategia de generacion de clientes? ¢10, 100, 1000 transacciones el primer mes?

Por otro lado, deberiamos estimar el valor de “ticket promedio”. O sea, de cual seria el
valor promedio de cada transaccion, y definir cual seria el porcentaje que nosotros
cobrariamos por la misma.

Nro. de transacciones x Valor de la transacciéon promedio x porcentaje facturado =
Ganancia

Para empezar a entender cdmo serian estos niumeros, debemos proyectar un escenario
modelo, para comenzar a jugar con las diferentes variables y entender qué tipo de objetivos
deberiamos tener.

Para este escenario proyectual preliminar, definimos las siguientes variables:

Un valor promedio de la transaccién que surge de un mix
estimativo: un rango de transacciones entre los $200 y los 100085, en
donde hay 4 de 200, 3 de 300, una de 400, una de 600 y una de $370
1000.
(200+200+200+200+300+300+300+400+600+1000) /10 = 370

Un porcentaje de cada transaccion retenido que nos quedariamos
nosotros en concepto de servicio y uso de la plataforma. Este podra

0,
ser total, diferenciado, segmentado, o cobrado solamente a los 10%
enviadores.

100 transacciones iniciales y una Tasa de crecimiento del 50%

mensual acumulado hasta las 10 mil transacciones, o sea hasta el 50%
mes 13.
A partir de las 10 mil transacciones mensuales, el nUmero se o
estabiliza y crece solamente al 3% mensual.
Costo de Operacion mensual $200.000

Fig. 90 Variables para el escenario proyectual inicial.

Con estos valores, entonces, podemos proyectar un crecimiento exponencial del 50%
durante el primer afio de trabajo, hasta llegar y estabilizarnos en las 10 mil transacciones, que
deberian ser nuestro objetivo por lograr.
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Esas 10 mil transacciones proyectadas representan alrededor de un 2% del Mercado que
definimos como Total y Disponible.

Por lo tanto, si podemos alcanzar al 2% de todos esos cordobeses, econédmicamente

, , activos, conectados, que
Cantidad de Transacciones o
cotidianamente hacen
16000,0 i
compras on line ue por
140000 p ;Y que p

esa misma razdon estarian
12000,0

interesados en enviar y
10000,0

recibir paquetes y
encomiendas a través de un

8000,0

6000,0

40000 buen  vecino, podemos

2000,0 comenzar a pensar en un

0,0 modelo de negocio que se
123 456 7 8 910111213141516 1718 19 2021222324
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Fig. 91 Captura de Pantalla de la progresion de Ingresos estimados. dinero.

En el grafico vemos como
se comportan las transacciones, creciendo al 50% durante el primer afio y estabilizdndose en
10 mil a partir del mes 13. Esta cantidad de transacciones deberia ser, a primera vista, un
numero de transacciones manejable para el equipo.

Con esta misma proyeccién, podemos ver en un segundo grafico cémo se comportan los

ingresos y los costos, en

COSTOS VS INGRESOS

funciéon a cdmo crecen y se

> 600.000,00 reducen, respectivamente,
720000000 . 7 | en el tiempo. Vemos que
R iniciamos con 200 mil en
zzzzzzz negativo y que, mes a mes,
$ 100.000,00 esta diferencia con los

S ingresos, en azul, se va

i .
$ (100.000,00) reduciendo hasta llegar a un

$ (200.000,00) punto de equilibrio en el mes
 (300.000,00) 11. En el tercer y ultimo
Fig. 92 Deuda versus ingresos, progresion en el tiempo. grafico, podemos ver el

acumulado de deuda, que
mas tarde se convierte en ganancia una vez que los ingresos comienzan a superar a los
egresos. Esta proyeccién, nos permite jugar y comenzar a entender qué tipo de nimeros
debemos comenzar a manejar, qué tipo de equipo tenemos que crear y qué objetivos alcanzar
para “salir a flote”. También, y muy importante, nos va a facilitar definir qué cantidad de
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dinero tendremos que salir a buscar para financiar el proyecto, y cuanto tardaremos en

devolverla.

El archivo Excel en el que se realiza esta proyeccién esta anexo a este trabajo final.

Esta proyeccion estimada
respondera mas adelante las
otras preguntas propias de este
segmento de nuestro modelo de
negocio: ¢En base al numero
de clientes utiles, écual es la
ganancia inicial posible? Y ¢A
qué ritmo debemos crecer
para quebrar el punto de
equilibrio en un aifo? Por su
puesto, en una situacion
realista, deberiamos tratar
de darle el mayor detalle a
esta proyeccion,

$2.000.000,00
$ 1.500.000,00
$1.000.000,00
$500.000,00
5 -
$ (500.000,00)
$ (1.000.000,00)
$ (1.500.000,00)

$ (2.000.000,00)

Deuda

19202122232425

Fig. 93 Deuda versus Ganancias en el tiempo.

ejercitarla en distintos escenarios y definir, con la mayor precision posible, cual es la

capacidad de generar clientes de nuestro equipo, y cudl es el costo real de operar la misma.
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C. CIERRE DEL PROYECTO

I. CONCLUSIONES

Este trabajo comenzd proponiéndose descubrir si una determinada idea de negocio tenia
algun futuro. Viéndolo en los términos que describe Ries en su Lean Startup, se proponia
averiguar, usando el método cientifico, si valia la pena gastar tiempo y dinero en una idea
de negocio (Ries, 2011). Explicado mas simple aun, este método busca averiguar, antes de
invertir un peso y con el minimo tiempo necesario, si existe un mercado potencial para
nuestra idea, y si seria posible desarrollar un negocio alrededor de la misma.

Teniendo en cuenta ese objetivo, se trazaron los limites del trabajo a realizar, y se planted
una hoja de ruta. Comenzamos entonces, planteando una problemdatica actual: una
deficiente logistica de envios, limitada a empresas con un mal servicio y un alto costo.
Partiendo del problema se planted la idea. Aprovechar la logistica subutilizada que
representan los millones de habitantes de este pais, que diariamente se mueven de barrio
en barrio, de ciudad en ciudad, uniendo todos los puntos del pais: miles de autos, valijas,
baules, mochilas y cajas que viajan vacias. La pregunta entonces se convirtié en cédmo
podriamos hacer para unir estas dos patas, creando un modelo de negocio a partir de ello.

Por lo tanto, definimos un marco tedrico y herramientas para ayudarnos a entender lo
que estabamos planteando: la Administracidn de Servicios, para poder clasificar y entender
gué tipo de negocio estabamos creando, la Generacién de Propuestas de Valor, como
herramienta para entender los segmentos que debiamos considerar, y qué tipo de
propuesta plantearles, y la Generacién de Modelos de Negocio para definir la integridad del
negocio, considerando cémo se relacionan cada una de sus partes, para lograr la
sustentabilidad del mismo.

El estudio de formatos similares, competidores y la oferta actual en materia logistica,
sumado al estudio de un caso exitoso en los Estados Unidos, nos permitieron identificar
durante el proceso de la Generacion de la Propuesta de Valor los segmentos tentativos a los
gue ibamos a apuntar con nuestro negocio, e incluso darnos cuenta de que era preferible
cambiar el enfoque sobre uno de ellos. Cuando la idea se planted, al comienzo del trabajo,
consideramos apuntar la oferta de logistica colaborativa hacia los clientes de e-commerce:
compradores de productos online, que iban a utilizar la Logistica Colaborativa para hacerse
de los productos que compraban. Sin embargo, el desarrollo de la Propuesta de Valor nos
permitio entender que un segmento mucho mds adecuado, masivo y permeable a nuestra
propuesta seria el de las personas que envian paquetes o productos por encomienda o el
correo, ofreciéndoles un servicio casi personalizado, al mismo precio y mucho mas
inmediato, si restricciones de peso, ni las complicaciones de las grandes empresas logisticas.
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Definida la propuesta de valor, nos enfocamos en construir el “andamiaje” sobre el que
debe sustentarse: el modelo de negocio. Establecimos los diferentes segmentos que,
tentativamente, completarian y permitirian el desarrollo de nuestro startup para hacerla

sustentable.

Sin embargo, hasta acd solamente teniamos una buena idea, con un marco definido y
unas hipdtesis sobre las que se sostenia. Nada mas. Lo que siguié a continuacion fue
definirlas (a las hipdtesis), y buscar maneras de averiguar si eran ciertas.

La hipotesis mas importante que validar para este proyecto era la disposicidn o interés
del ciudadano comun, de ganar dinero aprovechando sus viajes por la ciudad y el pais.
Teniamos que pensar la manera de demostrar, sin gastar un peso y sin perder mucho
tiempo, que este interés existia. Sin esa evidencia, no tenia sentido construir ningun
producto, la idea quedaria descartada.

Siguiendo la metodologia de validacién planteada, desarrollamos un producto minimo
viable: una manera sencilla de presentar nuestro producto y averiguar como los potenciales
interesados respondian al mismo, si es que los habia: una Landing Page. Esta pagina web de
presentacion nos permitia mostrar nuestro producto publicandolo en las redes, para que
todos los potenciales interesados entraran a informarse. Y, mas importante aun, en el caso
de que los hubiera, nos permitia medirlo.

A continuacion, tuvimos que buscar un lugar apropiado para mostrarlo. Fuimos entonces
a Facebook, a donde se juntan las personas que necesitan comprar y vender productos,
intercambiar servicios, buscar trabajo y plantear cuestiones: los grupos de barrios.

La publicacién, con un claro llamado a la accion, ofrecia la posibilidad de aprovechar los
viajes diarios para hacer dinero transportando paquetes. Si bien la publicacién tuvo poca
relevancia, se logré una respetable cantidad de ingresos, clicks, suscripciones, mensajes
directos a través de la red y “me gusta”, lo que tomamos como un primer experimento
exitoso y, entendimos como una primera validacion de la idea y propuesta de valor.

La extension del trabajo nos obliga a cefiirnos a los limites del mismo: la prueba con
explicacidn de un solo experimento de validacidn. Sin embargo, a los efectos del aprendizaje
y el desarrollo de una metodologia, el objetivo fue cumplido y las conclusiones son mas que
suficientes. Desarrollamos una idea, la plasmamos, pensamos a quiénes podia interesar,
buscamos la manera de obtener informacion de los mismos y validar esta sin gastar plata e
invirtiendo no mas de una semana en el desarrollo de la estrategia de validacién, y la
ejecutamos con resultados optimistas. El paso siguiente, en todo emprendimiento, seria
continuar ideando formas cada vez mas precisas y completas de validar las diferentes
hipdtesis, hasta construir un producto minimo viable que comience a generar su propia
traccion e ingresos.
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Podemos llegar entonces a dos conclusiones. La primera, es que existen evidencias
preliminares de que la idea de negocio tiene potencial, un mercado interesado, y que seria
sustentable por si misma, para generar alrededor de ella un negocio exitoso.

La segunda conclusion, es que la metodologia empleada en este trabajo, de validacion de
propuestas de negocio y modelos de negocio previa a cualquier desarrollo o inversién, es la
acertada. El viejo abordaje de construir primero, lanzar, y luego ver qué pasa, no responde
a ninguna ldgica y es muy probable que nos lleve al fracaso o a la quiebra. En cambio, el
testeo a través de un método cientifico y la metodologia de probar primero, obtener
informacién, y construir después, nos asegura no perder dinero ni tiempo en ideas que no
llevan a ningun lado, modelos equivocados o caracteristicas de un producto que los clientes
no desean.
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IIILANEXOS

ANEXO 1 - DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE VALOR, MODELO DE NEGOCIO
Y DEFINICION DE HIPOTESIS FUNDAMENTALES.

PROPUESTA DE
VALOR

DESARROLLO TEORICO DE LA PROPIUESTA DE VALOR
PARA UNA STARTUP DE LOGISTICA COLABORATIVA

POSIBLES PROPUESTAS DE VALOR POR SEGMENTO

1

COMPRADOR E-

COMMERCE QUE

QUIERE QUE LE
ENVIEN SU

PAQUETE

2 ENVIADOR VIAJANTE
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INFORMACION BASICA DE
DEST, Rsme [;)E'sﬁis;"“ﬁ:‘ ESTAN DISPUESTOS A LOS VIAJANTES TEMEN SUS MOVIMIENTOS
APP Y BRINDAR SUS DARSE DE ALTA EN UNA QUE EL COMPROMISO LOS VIAJANTES TEMEN
S AT APPY BRINDAR SUS LES COMPLIQUE SU NO GANAR LO SUFICIENTE
DATOS PARA ARMAR RUTINA DIARIA POR EL ESFUERZO DEL
PUBLICACIONES

PUBLICACIONES

ENVIO

Hipotesis del proyecto ®

ENVIADOR VIAJANTE

+ LOS VIAJANTES BUSCAN LOS VIAJANTES ESTAN
EXISTE GENTE QUE NECESITA elani e En L MOENTIZAR SUS TIEMPOS DISPUESTOS A BRINDAR
N/ AROREGIDR PAQUETES) i DE VIAJE/ MUERTOS INFORMACION BASICA DE
MODELO SUS MOVIMIENTOS
LOS ENVIADORES TEMEN VIAJANTES ESTAN
LOS ENVIADORES NECESITAN PERDER EL PAQUETE O UN DISPUESTOS A LLEVAR ESTAN DISPUESTOS A
OPCIONES MAS INMEDIATAS Y SERVICIO COMPLICADO Y DE LOS PAQUETES Y ENVIOS PONERSE AL CONTACTO Y
FLEXIBLES MUcHAIl DE OTRA GENTE POR EN ACTITUD SERVICIAL
DINERO CON EL CLIENTE
LOS ENVIADORES PAGARIAN LOS ENVIADORES VALORAN
MAS POR UN SERVICIO RECIBIR FOTOS Y ESTADOS DE
PERSONALIZADO Y FLEXIBLE, SITUACION DEL PAQUETE EN LOS VIAJANTES LES LOS VIAJANTES ESTAN
QUE RESUELVA SU PROBLEMA TIEMPO REAL GUSTARIA HACER UNA DISPUESTOS A SACAR
DIFERENCIA MENSUAL FOTOS Y ENVIAR
LOS ENVIADORES VALORAN LA LOS ENVIADORES QUIEREN DETERMINADA PARA QUE REPORTES DEL PAQUETE
FLEXIBILIDAD Y VER EL PAQUETE EN VALGA LA PENA
ADAPTABILIDAD POR SOBRE MOMENTO Y RECIBIR -
LA ESTANDARIZACION INFORMACION DEL MISMO LOS VIAJANTES TEMEN
LOS VIAJANTES SE NO GANAR LO SUFICIENTE
LOS ENVIADORES ESTAN LOS ENVIADORES VALORAN DESVIARIAN DERSAU POR EL ESFUERZO DEL
DISPUESTOS A CARGAR SU PODER INFLUIR EN EL RTINS STEUE ENVIO
INFORMACION Y LA DE SU SERIVICIO DANDO NECESARIO
ENVIO EN UNA APP PARA/ REFERENCIAS
LOS VIAJANTES TEMEN
CorS= e o BUENAS/MALAS ESTAN DISPUESTOS A QUE EL COMPROMISO
OPCIONES
DARSE DE ALTA EN UNA LES COMPLIQUE SU
LOS ENVIADORES VALORAN APP Y BRINDAR SUS RUTINA DIARIA
LOS ENVIADORES LES ESTAR EN COMUNICACION DATOS PARA ARMAR
GUSTARIA SENTIR QUE (CON SU ENVIADOR
AYUDAN A UNA PERSONAY NO PUBLICACIONES LOS VIAJANTES VALORAN
QuE '-;mm* UNA LOS ENVIADORES VALORAN TENER UN SISTEMA DE
NO EMPAQUETAR LOS ALOS VIAJANTES LES REFERENCIAS QUE LES
pRondclos GUSTARIA SENTIR QUE PERMITA MOSTRARSE
AYUDAN A OTRA PESONA CONFIABLES
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MODELO DE
NEGOCIO

DESARROLLO TEORICO DEL MODELO DE NEGOCIO
PARA UNA STARTUP DE LOGISTICA COLABORATIVA

CANVAS DE MODELO DE NEGOCIO
En este modelo de negocio contamos con dos segmentos de
clientes y, por ende, dos propuestas de valor.
% ENVIADOR
ey par & | ey actites @ | vatue proposiions ﬁt WMW v c“sm,s!gnzé Y
I 7
|
Key Resources o P e Y & VIAJANTE
ccccccccccccc @ | revenve steams (s
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Key Partners & GESTION DE Value Propositions Customer Relationships ' Customer Segments ,
CONTINGENCIAS
CREACION Y
MANTENIMIENTO DE LA CAPTACION
SERVICIOS FINANCIEROS PLATAFORMA Y APP PLATAFORMA Y APP PARA TS
PARA QUE EL CLIENTE ENCONTRAR GENTE PRUEBA Y FIDELIZACION QUE BUSQUEN, TRASLADEN
PUEDA RETIRAR LA PLATA PROMOCION DE LA DISPUESTA A ENVIAR Y ENTREGUEN PAQUETES
PLATAFORMA PARA NUESTROS PAQUETES GUIADO EN PLATAFORMA )
VIAJANTES Y ENVIADORES
BANCOS PARA PRESTACION DE SERVICIOS
TRANSFERENCIAS
Key Resources .-‘ Channels 'B
2
COMPANIA DE SEGUROS PLATAFORMAY APP DE PLATAFORMA Y APP PARA QUET:(I;E%ZE«SUNA
INTERACCION ENCONTRAR CLIENTES QUE REDES SOCIALES SOLIG oToaEicH
QUIERAN ENVIAR/ RECIBIR
R VRSN PERSONALIZADA
APP EN CELULAR
Cost Structure @ Revenue Streams 6
COSTOS DE LA PLATAFORMA 9% DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON ENVIADORES
PERSONAL DE SISTEMAS Y 9% DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON VIAJANTES
PROMOCION
COSTOS FINANCIEROS LiCiize Po';ﬁfzggx Sotoacas
. . /N
Hipotesis del proyecto A
PODEMOS CAPTAR AL R
LA GENTE ENCONTRARA PUBLICO Y LOGRAR QUE ENVIADOR VIAJANTE
PODEMOS DESARROLLAR NUESTRA PLATAFORMA PRUEBEN NUESTRO
Y SOSTENER UNA PRODUCTO LA GENTE DESEA
PLATAFORMA CAPITALIZAR SUS
TIEMPOS MUERTOS
LOS BANCOS CONFIARAN Key Partners & GESTION DE Value Propositions ik | customer Retationships W | customer segments &)
EN NUESTRO MODELO Y CONTINGENCIAS PODEMOS HACER QUE LA
NOS PRESTARAN CREACIONY P GENTE SE ENTERE Y
MANTENIMIENTO
s mp | meesde || sommaa s e PRODUGTO PARA GAAR
ENCONTRAR GENTE
PUEDA RETIRAR LA PLATA PPROMOCION DE LA 'AA ENVIAR PRUEBAYF N Y ;ﬂ'REGUEN’ mm DINERO
PLATAFORMA PARA NUESTROS PAQUETES GUIADO EN PLATAFORMA
VIAJANTES Y ENVIADORES
Cy PRESTACION DE SERVICoS A LA GENTE LA INTERESA
PODEMOS CONSEGUIR oy rosources " I " UNA OPCION LOGISTICA
QUE ALGUNA COMPARNIA 24 FLEXIBLE Y
ASEGURE LOS ENVIOS
COMPANIA DE SEGUROS PLATAFORMAY APP DE PLATAFORMA Y APP PARA - QUEMNmmUNA PERSONALIZADA
l cui ION LOGIST
wlsm\:m ENVIAR/ RECIBIR T PERSONALIZADA
PODEMOS
Ll POSICIONARNOS COMO
UNA OPCION LOGISTICA
MAS
LA ESTRUCTURA DE Cost Structure @ | Revenue streams 6
COSTOS SE MANTIENE COSTOS DE LA PLATAFORMA % DEL " coN
CON LOS INGRESOS
MPRO;EDSMISMV 9% DEL PRECIO DEFINIDO POR LA TRANSACCION CON VIAJANTES LA GENTE PAGAR[A UN %
DEL ENVIO POR USAR
COSTOS FINANCIEROS O PO o __-0CACION NUESTRO PRODUCTO
LOS VIAJANTES
PODEMOS COLOCAR EL ACEPTAR'AN RECIBIR PODEMOS SOSTENER EL
DINERO Y PAGAR A FIN DE TODO EL DINERO A FIN DE MODELO SIN COBRARLE A
MES SIN PROBLEMAS MES LOS VIAJANTES
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Hipotesis del proyecto

EXISTE GENTE QUE NECESITA

ENVIAR O RECIBIR PAQUETES

SUFICIENTES PARA SOSTENER
EL MODELO

LOS ENVIADORES NECESITAN
OPCIONES MAS INMEDIATAS Y
FLEXIBLES

LOS ENVIADORES PAGARIAN
MAS POR UN SERVICIO
PERSONALIZADO Y FLEXIBLE,
QUE RESUELVA SU PROBLEMA

LOS ENVIADORES VALORAN LA/
FLEXIBILIDAD Y
ADAPTABILIDAD POR SOBRE
LA ESTANDARIZACION

LOS ENVIADORES ESTAN
DISPUESTOS A CARGAR SU
INFORMACION Y LA DE SU

ENVIO EN UNA APP PARA

CONSEGUIR MEJORES
OPCIONES

LOS ENVIADORES LES
GUSTARIA SENTIR QUE
AAYUDAN A UNA PERSONA Y NO
QUE LE PAGAN A UNA
EMPRESA

LOS ENVIADORES CONFIAN EN
LA GENTE BIEN
REFERENCIADA

LOS ENVIADORES TEMEN
PERDER EL PAQUETE O UN
SERVICIO COMPLICADO Y DE

INTERVENCION

LOS ENVIADORES VALORAN
RECIBIR FOTOS Y ESTADOS DE
SITUACION DEL PAQUETE EN
TIEMPO REAL

LOS ENVIADORES QUIEREN

LOS ENVIADORES VALORAN
PODER INFLUIR EN EL
SERIVICIO DANDO
REFERENCIAS
BUENAS/MALAS

LOS ENVIADORES VALORAN
ESTAR EN COMUNICACION
CCON SU ENVIADOR

LOS ENVIADORES VALORAN
NO EMPAQUETAR LOS
PRODUCTOS

LOS VIAJANTES BUSCAN
MOENTIZAR SUS TIEMPOS
DE VIAJE/ MUERTOS

VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A LLEVAR
LOS PAQUETES Y ENVIOS
DE OTRA GENTE POR
DINERO

LOS VIAJANTES LES
GUSTARIA HACER UNA
DIFERENCIA MENSUAL

DETERMINADA PARA QUE
VALGA LA PENA

LOS VIAJANTES SE
DESVIARIAN DE SU
RUTINA SI FUERA
NECESARIO

ESTAN DISPUESTOS A
DARSE DE ALTA EN UNA
APP Y BRINDAR SUS
DATOS PARA ARMAR
PUBLICACIONES

A LOS VIAJANTES LES
GUSTARIA SENTIR QUE
AYUDAN A OTRA PESONA

Hipotesis del proyecto

ENVIADOR

A LA GENTE LA INTERESA UNA OPCION
LOGISTICA FLEXIBLE Y PERSONALIZADA POR

SOBRE UNA ESTANDARIZADA

EXISTE GENTE QUE NECESITA ENVIAR O
RECIBIR PAQUETES SUFICIENTES PARA
SOSTENER EL MODELO

LA GENTE PAGARA POR USAR NUESTRO

PRODUCTO

LOS ENVIADORES LES GUSTARIA SENTIR QUE AYUDAN A
UNA PERSONA Y NO QUE LE PAGAN A UNA EMPRESA

LOS VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A BRINDAR
INFORMACION BASICA DE
SUS MOVIMIENTOS

ESTAN DISPUESTOS A
PONERSE AL CONTACTO Y
EN ACTITUD SERVICIAL
CON EL CLIENTE

LOS VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A SACAR
FOTOS Y ENVIAR
REPORTES DEL PAQUETE

LOS VIAJANTES TEMEN
NO GANAR LO SUFICIENTE
POR EL ESFUERZO DEL
ENVIO

LOS VIAJANTES TEMEN
QUE EL COMPROMISO
LES COMPLIQUE SU
RUTINA DIARIA

LOS VIAJANTES VALORAN
TENER UN SISTEMA DE
REFERENCIAS QUE LES

PERMITA MOSTRARSE
CONFIABLES

P

ENVIADOR

MODELO DE NEGOCIO -

LA GENTE DESEA ALA GENTE LA INTERESA
CAPITALIZAR SUS
e UNA OPCION LOGISTICA
FLEXIBLEY
PERSONALIZADA
PODEMOS HACER QUE LA
WEEETY e
POSICIONARNOS COMO
PRODUCTO PARA GANAR UNA OPCION LOGISTICA
DINERO MAS
PODEMOS CAPTAR AL
PODEMOS DESARROLLAR
e VR
EBEN NUES PLATAFORMA
LA GENTE PAGARA POR
LA GENTE ENCONTRARA USAR NUESTRO
NUESTRA PLATAFORMA PRODUCTO
MODELO SN COBRARLEA . LOS VIAIANTES
A ACEPTARAN RECIBIR
ULLED TODO EL DINERO A FIN DE
PODEMOS COLOCAR EL MES
DINERO Y PAGAR A FIN DE
MES SIN PROBLEMAS LR
COSTOS SE MANTIENE
LOS BANCOS CONFIARAN CON LOS INGRESOS
EN zggs;:é’sﬁ':;%° Y PODEMOS CONSEGUIR
el QUE ALGUNA COMPARNIA
ASEGURE LOS ENVIOS
@
R~
ENVIADOR VIAJANTE
VIAJANTE

LA GENTE DESEA CAPITALIZAR SUS TIEMPOS

MUERTOS

VIAJANTES ESTAN DISPUESTOS A LLEVAR LOS
PAQUETES Y ENVIOS DE OTRA GENTE POR

DINERO

LOS VIAJANTES ACEPTARAN RECIBIR TODO EL

DINERO A FIN DE MES

A LOS VIAJANTES LES GUSTARIA SENTIR QUE AYUDAN

A OTRA PESONA
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VALIDACION DE

HIPOTESIS

Presentacion de las hiopotesis mas importantes, la metodologia de
validacion y los resultados de los tests preliminares

‘ Descripcion de hipotesis

VIAJANTE

LA GENTE DESEA CAPITALIZAR
SUS TIEMPOS MUERTOS

VIAJANTES ESTAN
DISPUESTOS A LLEVAR LOS
PAQUETES Y ENVIOS DE OTRA
GENTE POR DINERO

LOS VIAJANTES ACEPTARAN
RECIBIR TODO EL DINERO A
FIN DE MES

A LOS VIAJANTES LES
GUSTARIA SENTIR QUE
AYUDAN A OTRA PESONA

Nuestro producto no tiene sentido si no se comprueba tangiblemente, que existe un mercado importante
de personas buscando maneras de capitalizar sus tiempos muertos, especificamente sus viajes y
moviemientos por la ciudad o el pais.

Debemos validar que, en su afan de capitalizar y hacer dinero extra, este mercado se tomaria la molestia
de desviarse de su rutina e invertir cierto tiempo y esfuerzo a cambio de dinero. Un segundo paso de
este testeo seria averiguar por cuanto dinero estarian dispuestos a hacer el esfuerzo, y cual seria el
umbral del esfuerzo.

Una posibilidad de nuestro modelo de negocio, que nos permitiria aumentar nuestros ingresos, radica en
la posibilidad de depositar el dinero de los viajantes, producto de sus gestiones logisticas, a fin de mes.
Esto nos permitiria a nosotros colocar financieramente el dinero, y ademas, ayudaria a que se haga mas
tangible y valorable la paga producto de las transacciones. No es lo mismo recibir 300 pesos cada
semana por las gestiones, que esperar a fin de mes y recibir 1200 por cuatro.

A igual que con los envaidores, creemos que un factor importante para esforzarse en cumplir y brindar
un buen servicio, es la posibilidad de sentir que ayudamos a alguien y le facilitamos la vida de alguna
manera, aunque sea remunerado. El factor humano.
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@ Descripcion de hipotesis

ENVIADOR

A LA GENTE LA INTERESA UNA Nuestro producto no tiene ninguna chance si no existe un segmento de clientes importantes que
OPCION LOGISTICA FLEXIBLE Y valorarian una opcion logistica "hecha a medida”, con un alto grado de personalizacion y flexibilidad que
PERSONALIZADA POR SOBRE se adapte a sus necesidades, representada por la oprientacion de servicio que debemos fomentar en los

UNA ESTANDARIZADA viajantes que lleven y traigan paquetes.

EXSTE GENTE QUE NEGESTA | 2 5 100 e orant ord o e prsrlado e, it un rurr sufcin
ENVIAR O RECIBIR PAQUETES oG e :

SUFICIENTES PARA SOSTENER
EL MODELO

No tiene sentido desarrollar este producto si no encontramos mercado dispuesto a pagarnos por hacer

LA GENTE PAGARA POR USAR de intermediarios con los viajeros que lleven y traigan sus productos.

NUESTRO PRODUCTO

LOS ENVIADORES LES Una hipotesis interesante sobre la que se basa nuestro producto, es la supuesta preferencia que tiene la
GUSTARIA SENTIR QUE AYUDAN gente en pagarle su dinero a una persona o individuo tangible, por sobre una empresa o comercio.

A UNA PERSONAY NO QUE LE
PAGAN A UNA EMPRESA

Posibles metodologias de testeo

mm'-:ﬁ'g:df:gnms Podemos probar con una publicacion en las paginas de facebook del barrio general paz,
MUERTOS que desemboquen en un mail, una landing page o un numero de celular.
"Buscamos vecinos que viajen todos los dias a Nueva Cordoba, el Cerro o Barrio Jardin,
VIAJANTES ESTAN para entregar paquetes y encomiendas enviadas desde nuestro barrio por una
DISPUESTOS A LLEVAR LOS . . .
PAQUETES Y ENVIOS DE recompensa monetaria. Mas informacion en..
OTRA GENTE POR DINERO Super flexible y seguro, para aprovechar tus tiempos muertos!”

G A LT ES) * Se puede aplicar una campna de google Ads para cordoba y buenos aires con otra

UNA OPCION LOGISTICA landing page.
A a2 » Podemos hacer una encuesta en twitter y ver de que manera la hacemos circular.
ESTANDARIZADA * Podemos hacer un formulario de encuestas de google y compartirlo por whatsapp.
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de Costos y Flujo de Ingresos

ra

Imacion

ANEXO 2 - Est

Datos de estimacion

- valor de la . A partir del mes 13, al llegar a 10
Crecimiento i Porcentaje p " =
) transaccién . mil transacciones se estabiliza en
Estimado ) retenido
promedio un crecimiento del 3%
50% 370 10%
mes 1 mes 2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 6 mes 7 mes 8 mes 9 mes 10 mes 11 mes 12 mes 13
Transacciones 100,0 150,0 225,0 337,5 506,3 759,4 1139,1 1708,6 2562,9 3844,3 5766,5 8649,8 10000,0
Costos $(200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $(200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00)
Ingresos $ 3.700,00 $ 555000 $ 832500 $ 1248750 $ 18.731,25 $ 28.096,88 $ 4214531 $ 63.217,97 $ 94.826,95 $ 142.240,43 $ 213.360,64 $ 320.040,97 $  370.000,00
Resultado $(196.300,00) $(194.450,00) $(191.675,00) $(187.512,50) $(181.268,75) $ (171.903,13) $ (157.854,69) $ (136.782,03) $ (105.173,05) $ (57.759,57) $  13.360,64 $ 120.040,97 $  170.000,00
Acumulado $(196.300,00) $ (390.750,00) $ (582.425,00) $(769.937,50) $(951.206,25) $ (1.123.109,38) $ (1.280.964,06) $ (1.417.746,09) $ (1.522.919,14) $ (1.580.678,71) $ (1.567.318,07) $ (1.447.277,10) $ (1.277.277,10)
Cantidad de Transacciones COSTOS VS INGRESOS Deuda
160000 $600.000,00 $2.000.000,00
14000,0 $500.000,00 \\w\\\\& $1.500.000,00
120000 $400.000,00 m $1.000.000,00
10000,0 $300.000,00 7 $500.000,00
8000,0 $200.000,00 .
$100.000,00 192021222324 25
6000,0 7 $(500.000,00)
4000,0 S g “
’ 4 (100,000,00 w\\ i 01112131415161718192021222324 $(1.000.000,00)
2000,0 (100.000,00) \ \t\
00 $(200.000,00) $(1.500.000,00)
123456789101 DBUISI6171819202 223 2% $(300.000,00) $(2.000.000,00)
.3, al llegar a 10
se estabiliza en
nto del 3%
mes 13 mes 14 mes 15 mes 16 mes 17 mes 18 mes 19 mes 20 mes 21 mes 22 mes 23 mes 24 mes 25 mes 26
10000,0 10300,0 10609,0 10927,3 11255,1 11592,7 11940,5 12298,7 12667,7 13047,7 13439,2 13842,3 14257,6 14685,3
$  (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00) $ (200.000,00)
$ 370.000,00 $ 381.100,00 $ 392.533,00 $ 404.308,99 $ 416.438,26 S 428931,41 $ 441.799,35 $ 455.053,33 $ 468.70493 S 482.766,08 $ 497.249,06 S 512.166,53 $ 527.531,53 $ 543.357,47
$ 170.000,00 $ 181.100,00 $ 192.533,00 $ 204.308,99 $ 216.438,26 $ 228.931,41 $ 24179935 $ 255.053,33 $ 268.70493 $ 282.766,08 S 297.249,06 S 312.166,53 $ 327.531,53 $ 343.357,47
$ (1.277.277,10) $ (1.096.177,10) $ (903.644,10) $ (699.335,11) $ (482.896,85) $ (253.965,44) $ (12.166,09) $ 242.887,24 $ 511.592,17 $ 794.358,25 $ 1.091.607,31 $ 1.403.773,84 $ 1.731.305,37 $ 2.074.662,84
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