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A. PRESENTACION DEL PROYECTO

I. Resumen

Los inmigrantes del viejo continente, han tenido una clara influencia en la gastronomia de

América Latina, las pastas, son un claro ejemplo de esta afirmacion.

En Argentina, el pais que recibié mas inmigracidn italiana, se consumen 10,4 kg per capita
al afo de pastas, ubicandola primera en el ranking en cuanto a consumo de pastas en

Ameérica Latina.

Ademas, la tendencia mundial hacia una dieta mediterranea (pasta, vino y oliva), junto
con la versatilidad, rendimiento y el bajo costo, hace que el consumo de este producto

italiano, siga aumentando exponencialmente.

Esta situacion, deriva en un gran nicho de mercado el cual esta diversamente explotado

en nuestro pais.

“Milena” es una empresa que nacié hace 17 afios y reivindica en cada uno de sus

productos la auténtica tradicion italiana.

“Milena” es una exitosa Pyme que se dedica a la fabricacidon y comercializacidon de pastas
frescas artesanales y productos secundarios como salsas, entradas y productos

alimenticios importados de Italia que apunta al segmento premium de consumidores.

Lo que se hard en este trabajo de aplicacidén, es analizar el modelo de negocios de
“Milena, pastas artesanales” mediante la aplicacién del modelo Cambas creado por

Alexander Oseterwalder en su tesis doctoral.

Este andlisis serd el input para toma de decisiones estratégicas a futuro como por e;j:
nuevos negocios, agregar valor al negocio ya existente, adaptarse y sobrevivir ante los

cambios en la coyuntura econdmica, etc.
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II. Marco tedrico.

El marco tedrico de este trabajo se circunscribe a la Estrategias de Negocios en general y

particularmente nos basaremos en la siguiente bibliografia.

Osterwalder, Alexander et al. "The business model ontology: A proposition in a design

science approach." (2004).

Osterwalder, Alexander,and Yves Pigneur. Business Model Generation: A Handbook For

Visionaries, Game Changers, And Challengers. Wiley, 2010.

Osterwalder, Alexander, Yves Pigneur, Greg Bernarda and Alan Smith . Value Proposition

Design, 2014

III. Metodologia.

Para abordar el trabajo de aplicacién y capturar el modelo de negocios de “Milena”, se
utilizara el modelo Canvas o el lienzo de modelo de negocios de Alexander Osterwalder.

Los pasos a seguir para el desarrollo del presente trabajo seran:

- Se estudiara y analizard el marco tedrico planteado.

- Se hara una presentacion de la empresa, la industria en la cual estd inserta y analisis del

contexto actual de la misma.

-Se aplicara del método Canvas, es decir, se hard un andlisis y evaluacién del modelo de

negocios.

- Se aplicard el método lienzo de la propuesta de valor con el fin de hacer una evaluacién

de la propuesta actual.

-Luego de obtener el lienzo del modelo de negocios y el lienzo de la propuesta de valor,

se haran recomendaciones para agregar valor al modelo ya existente.
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IV. Objetivo.

Aplicar el método Canvas para descubrir la esencia del modelo de negocios de «Milena»

identificando los elementos que generan valor al negocio.

El objetivo principal derivara en la toma de las mejores decisiones estratégicas para el

negocio que a su vez permitiran:
» Subsistir ante cambios en la coyuntura econémica de Argentina.
» Potenciar la propuesta de valor intrinseca del negocio.

» Detectar rapidamente cuando es momento de dar un giro al negocio,

identificando facilmente las alertas claves.

V. Limites o Alcance del trabajo.

El alcance del presente trabajo se delimita a la empresa dedicada a la elaboracion vy
comercializacion de pastas frescas artesanales y derivados denominada “Milena”, situada

en Buenos Aires, Argentina.

Si bien es posible extender la captura del modelo a empresas de similares caracteristicas,
no serd parte de este trabajo un estudio que compruebe que es viable aplicarlo

idénticamente a otras empresas productoras y comercializadoras de pastas del mercado.

VI. Organizacion del Trabajo.

El presente trabajo de aplicacién consta de 7 capitulos:

e Capitulo 1: El Modelo de Negocios: Camino hacia su entendimiento: éste capitulo

busca explicar el concepto del modelo de negocios, su rol dentro de la empresa,
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sus caracteristicas y beneficios que se obtienen de su comprensioén.

Capitulo 2: Modelo Canvas. Desarrollo de bloques: aqui se describe en detalle

cada uno de los bloques que componen el lienzo del modelo de negocios.

Capitulo 3: El lienzo de la propuesta de valor: en este capitulo nos centramos en
los dos bloques mas importantes del Modelo Canvas con el fin de obtener las

herramientas necesarias para evaluar y mejorar la propuesta de valor.

Capitulo 4: Milena y la industria: en este apartado se contextualiza al modelo de
negocio, realizando una breve exposicién sobre el mercado de pastas artesanales

en Argentina y se efectla una breve presentacién de la empresa.

Capitulo 5: Desarrollo de los bloques aplicados a “Milena”: se aplica el modelo
Canvas a la empresa del caso de estudio desarrollando y analizando los bloques

gue contiene el modelo de negocios uno a uno.

Capitulo 6: El lienzo de la propuesta de valor de “Milena”: se analizan por
separado los dos bloques mds importantes de la empresa desarrollando por un

lado el perfil del cliente detalladamente y luego el mapa de valor de Milena.

Capitulo 7: Conclusiones y Recomendaciones finales: finalmente se realiza un
resumen de los resultados obtenidos luego de aplicar la herramienta elegida
(Modelo Canvas) y algunas recomendaciones que puedan ser Utiles para los socios

y gerentes a la hora de la toma de decisiones.
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VII. Introduccion.

Las PYMES son uno de los principales motores de la economia de nuestro pais y una gran
fuente generadora de empleos. En la mayoria de los casos estas son empresas en donde
trabajan los miembros de la familia. Esta situacion, trae aparejados ciertos riesgos de

supervivencia que deben ser abolidos.

La principal labor que se debe realizar en una empresa familiar es convertirla en una
empresa institucional, es decir, una empresa que domina todas las habilidades vy
destrezas que necesita para crecer con predictibilidad y sustentabilidad. Para ello es
importante que todos los miembros de la organizacién conozcan y entiendan el modelo

de negocios.

Los empresarios tienen una comprensién intuitiva de cdmo funciona su negocio y cdmo

crea valor, es decir, tienen una visién intuitiva del modelo de negocios.

El presente trabajo tiene como finalidad que los empresarios de una empresa dedicada a
la produccidn y comercializacidn de pastas frescas artesanales puedan reconocer cual es
su modelo de negocios, los elementos que lo componen y asi logren comunicarlo a los
miembros de la empresa. Este simple esquema es lo que les permitirda conocer nuevas

oportunidades y hasta la supervivencia a largo plazo.

Para la especificacion y conceptualizacion de los modelos de negocio, se utilizara el lienzo del
modelo de negocio de Alex Osterwalder, ya que es un método de andlisis que ayuda en el
proceso evolutivo de la organizacion, permitiendo discernir claramente el qué (producto),
quién (cliente), cémo (infraestructura) y cual (aspectos financieros). Se constituye, asi, en una
estrategia para aumentar los beneficios, crear nuevos mercados, y pensar acerca de como
generar valor y para quién. Adicionalmente aplicaremos el modelo del lienzo de la propuesta
de valor creado también por Alexander Osterwalder y otros autores con el fin de poder hacer

una evaluacién de la propuesta de valor actual de la empresa.
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B. DESARROLLO DEL PROYECTO

Capitulo 1: EL Modelo de Negocios: Camino hacia su entendimiento

1.1 Definicién y aplicacion Modelo de Negocios
En su tesis doctoral, Alexander Osterwalder hace una comprensién de la expresion
“Modelo de Negocios” sefialando en que puntos que comparte con los autores y en

cuales disiente.

Intuitivamente comienza desglosando el término de acuerdo a las definiciones del

diccionario de Cambridge (Cambridge Learner's Dictionary, Cambridge, 2003):

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

particular que hace esto para ganar dinero.

Modelo: una representacién de algo, como un objeto fisico, que es por lo general mas

pequeiio que el objeto real, o como una simple descripcién del objeto.

De acuerdo a la primera definicion podemos ver que el termino negocios en la expresion
modelo de negocios, hace referencia a “la actividad de compra y venta de bienes o
servicios” y “ganar dinero”. De acuerdo a la segunda definicién, podemos ver que el
termino negocios, como “la representacion de algo como una simple descripcién de un

objeto que puede ser usado en calculos”

De la combinaciéon de ambos, llegamos a primer simple entendimiento el cual es que un
modelo de negocio es una representacion de cdmo una empresa compra y vende bienesy

servicios y, codmo gana dinero con ello.

Segun Alexander la nocién de compra y venta de bienes y servicios resulta insuficiente o
acotada. Entonces, extendiendo esta visién y encontramos que el modelo de negocios es
una representacion abstracta de la I6gica del negocio de una compadia. Como légica de

negocio, nos referimos a la comprensién abstracta de manera en que la empresa gana
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dinero, en otras palabras, que ofrece, a quien y como lo logra.

Sintetizando, podemos decir que Osterwalder (2004) en su investigacién define arriba a la

conclusion a la siguiente conclusién:

Un modelo de negocios es una herramienta conceptual que contiene una serie de
elementos y sus relaciones los cuales expresan la légica de ganar dinero de la compaiiia.

Es una descripcion del valor que la compaiiia ofrece a uno o varios segmentos de clientes

y de la arquitectura de la firma y sus relaciones con los socios comerciales tanto para

crear, comercializar y distribuir su valor con el fin de generar sustentables ganancias.

Lo ultimo que debemos tener en cuenta al hablar de modelo de negocios son sus

diferentes tipos.

Al igual que Linder and Cantrell (2000), Osterwalder distingue tres diferentes tipos. El
primero, es el concepto abstracto de modelo de negocios, el cual, es un modelo genérico
de relaciones, elementos y componentes. En segundo lugar, tenemos el modelo de
negocios operativo, el cual es modelo de negocios existente e implementado en
diferentes compaiiias, en otras palabras, representa una instancia de modelo de negocios
genérico. Finalmente, existe un escenario de modelo de negocios el que es solo virtual,
no existe en el mundo real ,este tiene diversos usos, como fomentar la innovacién o

simulacion de oportunidades.

Es necesario aclarar, por ultimo que muchas veces se habla de modelo de negocios,
cuando en realidad es una confusidn, ya que solo se esta hablando de partes del mismo.
Por ejemplo, una subasta online no es un modelo de negocios, sino un mecanismo de
fijacion de precios y como tal, parte del modelo, aunque sea una parte dominante del
mismo. Del mismo modo, una comunidad online, no es un modelo de negocio en si
mismo, sino que forma parte de la relacién con el cliente. Osterwalder (2004) sostiene
gue un modelo de negocios debe ser entendido como un concepto mucho mas global que
abarca todos los elementos del negocio tales como la fijacién de precios, relacién con el

cliente, etcétera.
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1.2 El Modelo de Negocios situado dentro de la organizacién.

Con el fin de una mejor comprensiéon del modelo de negocio y su rol, es importante
explicar cémo estd situado dentro de la compaiia. Como se habia mencionado en la
seccion anterior, un modelo de negocios es una conceptualizacion abstracta de cdmo la
empresa gana dinero, en este sentido, entonces, el modelo de negocios puede funcionar
como un enlace conceptual formando un tridngulo entre la estrategia, la organizacion
empresarial y las TIC’s. Cabe destacar que el tridngulo y el modelo de negocio estdn
sujetos a fuerzas externas continuas que incluyen la competencia, cambios legales,

sociales o tecnolégicos y cambios en la demanda.

Grafico 1 : Entorno, Modelo de Negocios, Estrategia, Procesos y Sistemas de Informacion

Competencia
Demanda Del
Entorno Legal . ESTRATEGIA Consumidor
Cambio
MODELO DE Tecnolégico

Entorno Social NEGOCIOS

ORGANIZACION TIC's

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

Para Porter (1991, 1999) la esencia de la estrategia consiste en la eleccion de una
posicion muy especifica, cuya plataforma se encuentra en el sistema de actividades
especiales que una compafiia desarrolla. Mediante la innovaciéon y el mejoramiento
continuo, resulta posible para esta escuela la integracion cruzada por funciones o
actividades. De acuerdo con Porter para lograr una ventaja sostenible una compafia debe

integrar multiples actividades para crear un posicionamiento Unico en el cual se

involucren mecanismos de compensacidn en la estructura de interaccion competitiva con

los rivales.
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Hatten (1999) sugiere la participacién de dos elementos esenciales en un modelo de
direccion estratégica: una red de funciones y procesos que permitan crear una plataforma
para generar alineamiento de recursos, y el ajuste en relacidn con la identificacion de
oportunidades que permitiria mejorar el desempeio econdmico de la empresa, y el
desarrollo de capacidades para que se traduzcan en competencias y generen nuevas

alineaciones particulares de recursos.

Alexander Osterwaleder sostiene que tanto modelo de negocios como estrategia hace
referencia a similares temas (como ganar dinero de manera sostenida) pero desde
diferentes capas de la organizacién. Entonces, podemos decir, que el modelo de

negocios, es la implementacién de la estrategia de la compaiiia.

Grafico 2: Estrategia y Modelo de Negocio.

. * Visign de la ——— *  Traducir la estrategiaen
* Disefio de ajuste

compafiia. r modelo de negocios.
con FODA | e

Posicionamiento |

s Definicién de
ohjetivos L b

*  Evaluar si el modelo de

* Alacanzarlos v negocios sirve ala
ohjetivos estrategia

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

1.2.2. Organizacidon empresarial y Modelo de Negocios.

Al igual que la capa estrategia y modelo de negocios, la organizacién empresarial se basa
en los mismos temas, pero abordado desde un diferente angulo. La organizacién de
negocios abarca el aspecto “material” del modelo de negocios, la estructura del mismo tal
como los departamentos y las unidades de negocios mientras que el modelo de negocios
ilustra la logica de ganar dinero de una compafiia como un conjunto de conceptos. Existe

una estrecha relacién entre ambos conceptos aunque no son lo mismo.
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Para una mejor comprension de estos conceptos, Osterwalder en su investigacion, cita el
ejemplo de Compaq vs Dell en los “90. Compaq (ahora HP) en su momento dominante del
mercado en la produccidon de computadoras portatiles, se vio bajo presién cuando Dell, su
competidor tuvo un gran éxito con su enfoque directo al cliente, que en gran medida se
basa en internet, ante esta situacién, Compaq se vio obligado a repensar su estrategia, ya
que estaba perdiendo terreno en el mercado de las PC's. Como consecuencia légica,
Compagq introdujo su propio canal de distribucidn directa a través de internet, sin
embargo, la compaiiia olvido alinear su nuevo modelo de negocios con la organizacién
empresarial. El resultado fue una hostil reaccién por parte de sus distribuidores, los que

dijeron que Compaq estaba compitiendo con ellos.

Los cambios en el modelo de negocios traen aparejado muchas preguntas
organizacionales para las compaiiias. Esta situaciéon se ve reflejada cuando en los '90, con
la aparicion de internet, las empresas realmente no sabian cédmo hace frente
estructuralmente ante este cambio. Algunas crearon nuevos departamentos, otras
pusieron a cargo a su actual departamento de IT y otras crearon unas nuevas compafiias

con una participacién mayoritaria.

Grafico 3: Organizacién y Modelo de Negocio

»  Estructura * Implementar un modelo

* Departamentos _f’-_\ de negocios dentro de una
—

estructura y proceso
. Unidades apropiado.

»  Evaluar sila estructura
&  Procesos ¥

proceso de negocios se

. . | alinea con el modelo de
*  Flujo de trabajo \—/ )
negocio.

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

Finalmente, podemos agregar que una comprension acabada del modelo de negocios
lleva a una optimizacién de la organizacién empresarial. Precisar algunos aspectos del

modelo de negocio como la cadena de suministro o las distintas asociaciones y vinculos
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gue la empresa mantiene, simplifica el abordaje de cuestiones relacionadas con los

procesos o, por ejemplo, el outsourcing de algunos procesos.

1.2.3. TIC’s y Modelo de Negocios.

El dltimo elemento del tridngulo es la tecnologia, o mejor dicho TIC. Se entiende como
TIC's a toda la informacién y comunicacién tecnoldgica usada en una compaiiia. Esto
incluye hardware (PC’s, teléfonos mdviles, servidores) y software y otras herramientas
(sitios web, aplicaciones de gestidn de relaciones con clientes, sistemas de informacion de

gestién y otros).

La relacién entre las TIC's y el Modelo de Negocios es particularmente fuerte, ya que con
la utilizacién de estas en las empresas, se han producido innumerables y variadas

innovaciones en los modelos de negocios.

En algunas casos, el vinculo entre el modelo y la tecnologia es evidente, como por
ejemplo empresas como “eBay” o “Amazon.com”, sin embargo, esta relacién no tiene por
qué ser obvia. Los costos de comunicacidon y comunicacidon han disminuido drdsticamente
debido a la disminucidn de costos de las TIC's lo que ha tenido un enorme impacto en los
modelos de negocios, ya que se hizo mucho mas facil para las empresas trabajar en redes
y consecuentemente ofrecer propuestas de valor conjuntas o complementarias. Ademas
gracias a esta reduccion de costos las empresas incluyen cada vez mas aspectos

informativos que enriquecen los componentes de sus productos o servicios.

Segun Alexander Osterwalder (2004) la pregunta que debemos hacernos a nosotros
mismos sobre las TIC's es como estas pueden contribuir a mejorar el modelo de negocios
de la compaiiia y visto desde el otro lado, la gente de negocios deberia preguntarse qué

impacto tecnoldgico tendria un cambio en el modelo de negocios.
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Grafico 4: TIC's y Modelo de negocio

R » iComo se puede mejorar
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Fuente: Osterwalder, A.(2004). The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

1.3 El Modelo de Negocios y el entorno.

Osterwalder (2004), nos habla que ademas de la relacion entre los elementos del
tridngulo de modelo de negocios, una compaiiia esta sujeta a presiones externas que
obligan a la empresa a adaptar constantemente su modelo de negocios. Osterwalder en
su tesis, enumera algunas fuerzas que directa o indirectamente influyen en el modelo de
negocios. Entre ellas se pueden mencionar, los cambios tecnoldgicos, los competidores,

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

v' Cambios Tecnoldgicos: Como lo vimos anteriormente, la tecnologia y su aplicacion
en los negocios esta cambiando rapidamente. Debido a que la tecnologia se aplica
cada vez mas a todos los aspectos del negocio se genera una presiona a los
gerentes a reflexionar sobre como la tecnologia puede adaptarse para mejorar la

l6gica del modelo de negocios de la empresa.

La caida en el costo de coordinacidon y comunicacién debido a la tecnologia mas
barata ha obligado a las empresas a ser mas eficientes. Se empezaron a tercerizar
los negocios no escenciales y depender cada vez mas de las asociaciones.
Ostewalder (2004) esta convencido de que el cambio tecnolégico es la fuerza que
mas impacta en el cambio de un modelo de negocios, incluso en algunos casos, la

tecnologia hasta puede desafiar la existencia de un modelo de negocios en

12

Maestria en Administracion de Negocios- UNC



particular.

Fuerzas Competitivas: la segunda gran presién sobre el modelo de negocios de
una compaiia es la competencia. La adaptacion a los cambios en un entorno
competitivo es especialmente importante porque nuevos competidores dindmicos
pueden surgir rapidamente y disputar su posicidon en el mercado. Un ejemplo de
esto es lo que sucedié con Compaq y Dell que compitieron por sus clientes con

dos modelos diferentes en la industria de los ordenadores de escritorio.

Demanda de consumidores: la presién para adaptar el modelo de negocios de una
compania también puede venir ante cambios en la demanda. La modificaciéon en
los patrones de consumo, incremento en los ingresos y cambios en la moda, son
solo algunos de las posibilidades que podemos mencionar. El cambio de linea fija a

la telefonia movil es un buen ejemplo del cambio en la demanda de los clientes.

Entorno social: algunas veces los cambios en la sociedad pueden ejercer
influencias en el modelo de negocio de la firma. Por ejemplo, un modelo de
negocio centrado en la produccion realizada en paises en desarrollo por su bajo
costo puede generar que organizaciones no gubernamentales movilicen la opinidn
publica en contra de esa empresa, como fue el caso de Nike sobre la ética de sus
operaciones en Vietnam. Ademads, los cambios en el entorno social pueden
influenciar cambios en la demanda de los consumidores. Por ejemplo, si
socialmente se acepta el uso de una tecnologia especifica se abren nuevos

mercados y genera una nueva demanda de clientes.

Entorno legal: los cambios en el enorno legal también hacen necesario adaptar el
modelo de negocios. La introduccidn de nuevas leyes de privacidad, pueden hacer
gue un modelo de negocios actual se convierta en ilegal. Regulaciones de
publicidad a través de teléfonos moviles pueden limitar la gama de posibles
negocios de trabajo. Nuevas regulaciones impositivas pueden hacer que la
propuesta de valor para una empresa sea demasiado costosa y por tanto carente

de interés del cliente. Por todas estas cuestiones se puede decir que el entorno
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juridico tiene una gran influencia en el modelo de negocios.

1.4 La utilidad del Modelo de Negocios.

La investigacion del modelo de negocios, es alin un campo muy joven y todavia debe
demostrar su relevancia. Sin embargo, vemos que en la practica existen muy pocos
conceptos y herramientas para ayudar a los gerentes a comprender, comunicar, disefiar,
analizar y cambiar la légica del negocio de la compafiia. Alexander Osterwalder (2004) en
su investigacién manifiesta que la investigacion de modelo de negocios puede llenar este
vacio y puede ademas ganar una posicion importante dentro de la gestion en

condiciones de incertidumbre.

Los modelos de negocios pueden cumplir varios roles en la gestion empresarial. Segun la

clasificacién desarrollada por Alex Osterwalder, son cinco las categorias de funciones:

1.4.1. Comprension e Intercambio.
La primer area en la cual el modelo de negocios puede contribuir es en comprender y
compartir la légica del modelo de negocios de la compaiiia. Concretamente el modelo de
negocios ayuda a capturar, visualizar, entender, comunicar e compartir la légica de

negocios.

Capturar: Como mencionamos anteriormente, el modelo de negocios es una
representacion simplificada de la ldgica del negocio, existe como conceptos abstractos o
modelos mentales en la cabeza de aquellos que los razonan, pero generalmente estos no
son capaces de comunicarlos de forma clara. Ademas las personas a veces pueden tener
distintos modelos mentales sobre un modelo de negocios, lo que conlleva a que deba
existir un marco genérico, es decir una ontologia para la descripcién de los modelos de
negocios termina siendo necesario. Dicho marco se puede entender como un lenguaje
comun entre las partes interesadas para conseguir las ideas fuera de la cabeza con el fin

de formar el modelo de una manera en que todo el mundo lo entienda.

Visuaualizar: la habilidad humana para procesar informacion compleja con éxito es
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limitada. Como se ha demostrado, el procesamiento de informacién a través de sistema
visual puede aumentar el grado en que la complejidad puede ser manejada con éxito
(Rode 2000). El uso de una ontologia para capturar modelo de negocio significa que con

poco esfuerzo adicional se puede representar graficamente la légica del negocio.

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

comprensién.

Comunicar y Compartir: habiendo entendido de que el modelo de negocios ayuda a la
captura, comprension y visualizacién de la |6gica del negocio de la compaiiia, ser capaz de
compartir y comunicar este conocimiento con otros grupos de interés es una simple
consecuencia légica de esta. Formalizar los modelos de negocios y comunicarlos de una
manera mas tangible ayuda a los administradores a comunicar y compartir sus

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

1.4.2. Andlisis.
La segunda area en la cual el modelo de negocios puede contribuir es en analizar la ldgica
de negocios de una compafiia. Concretamente, se puede mejorar la medicidn, la

observacion y la comparacién de la légica de negocio de una empresa.

Medir: luego de haber capturado el modelo de negocios como primer paso, sera mas facil
identificar las medidas pertinentes a seguir con el fin de mejorar la gestion. Al igual que el
cuadro de mando integral (Kaplan y Norton 1992), un modelo de negocios, muestra que

areas se deben monitorear de un negocio en particular.
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Observar: la légica de negocios de una compafiia esta en constante cambio debido a
presiones externas e internas. Por este motivo, un enfoque estructurado del para el
modelo de negocios es importante para entender que temas han cambiado a través del

tiempo.

Comparar: un enfoque estructurado permite a las empresas comparar su modelo de
negocios al de sus competidores. Esto se basa en el razonamiento que las cosas solo son
comparables si se incautaron y entendieron de la misma manera. Ademas, la
comparacion del propio modelo de negocios al de otra empresa en una industria
completamente diferente, puede ayudar a obtener nuevos conocimientos y fomentar la

innovacion en el modelo de negocios.

1.4.3. Administracion.
La tercera drea de contribucidn de los modelos de negocios, es en la mejora de la gestidon
de la légica del negocio de una compaiiia. El concepto del modelo de negocios ayuda a
mejorar el disefio, la planificacién, el cambio y la aplicacién de los modelos de negocios. El
modelo de negocioso, mejora la alineacién de la estrategia, la organizacion empresarial y

la tecnologia.

o Disefo: el disefio de un modelo de negocios coherente, en donde todos los
elementos se refuerzan mutuamente o al menos estan optimizados no es una
tarea fécil. Hoy en dia los modelos de negocios son bastante complejos y su éxito
se basa en la interaccién de una serie de elementos aparentemente menores, por
lo cual, trabajar con un esquema de modelo de negocios en donde se describen
bloques esenciales y sus relaciones facilita a los administradores a disefar un

modelo de negocios sustentable.

o Planeamiento, Cambio e Implementacion: cuando una empresa decide adoptar un
nuevo modelo de negocios o cambiar uno ya existente, la captura y evaluacién de

este modelo va a mejorar el cambio y la aplicacién. Es mucho mas facil ir de un
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punto a otro cuando este se puede entender claramente diciendo y mostrando los
elementos que cambiaran. En este sentido Linder y Cantrell (Linder y Cantrell
2000) hablan de los llamados “modelos de cambio” que son la légica de la base de
cdOmo una empresa va a cambiar con el tiempo para seguir siendo rentable en un

entorno dindmico.

Reaccion: una vez que el modelo de negocios ha sido capturado, mapeado y
comprendido por parte de los administradores representan las bases para la
mejora de la velocidad y conveniencia de reaccidon a las presiones externas. Segun
Petrovic y Kittl (2001), los disefiadores de modelos de negocio pueden modificar
facilmente ciertos elementos de un modelo de negocio existente. Este es sin duda

esencial en un entorno competitivo incierto y cambiante.

Alineamiento: como se desarrollé anteriormente, modelo de negocios es una
especie de puente conceptual que facilita la alineacién de la estrategia,

organizacién empresarial y las TIC’s.

Mejora en la toma de decisiones: habiendo afirmado que el concepto del modelo
de negocios mejora la comprensiéon y comunicacién de la logica del negocio, se
deduce que los tomadores de decisiones tengan mayor informacién y por lo tanto
tomen mejores decisiones. Los modelos de negocios son una nueva unidad de
analisis que se puede observar y comparar, lo cual ayuda a la medicidén vy, por lo

tanto, a mejorar las decisiones.

1.4.4. Perspectivas

La cuarta area de contribucién del modelo de negocios se refiere al posible futuro de la
compaiiia. Ostewalder (2004) manifiesta que los modelos de negocios pueden fomentar a
la innovacidon y aumentar la preparacién para el futuro a través de una cartera del

modelo de negocios y la simulacién.

Innovacion: al igual que la idea de mejorar el cambio y el aumento de la capacidad
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de reaccion de una empresa, el enfoque de un modelo conceptuar de negocios y
modular puede fomentar la innovacién. De hecho, la especificacién de una serie
de elementos del negocio y bloques de construccidn asi como sus relaciones entre
si, es como darle al disefiador del modelo de negocios una caja de bloques de
Lego. Este puede jugar con estos bloques y crear completamente nuevos modelos

de negocios limitados solamente a su imaginacion y las piezas suministradas.

Portafolio del modelo de negocios: Sobre la base de la ley de Allen del exceso de la
diversidad en la teoria de la evolucion (Allen 2001) uno puede argumentar que
podria ser interesante para una empresa para mantener una cartera de modelos
de negocio con el fin de estar preparados para el futuro. La idea detrds de la ley de
Allen es que una estrategia evolutiva sostenible y exitosa requiere una cantidad de
diversidad interna superior a la del medio ambiente. Allen sugiere que los agentes
necesitan tener un stock de posibles estrategias que se desaté en la cara de la
imprevisibilidad de los cambios ambientales (Andriani 2001). En el caso de una
empresa esto significa tener un stock de modelos de negocio con el fin de hacer

frente al cambio.

Simulacidon y prueba: simular y probar distintos modelos de negocios es
obviamente el suefio de cualquier gerente. Aunque la simulacién nunca sera capaz
de predecir el futuro, es una forma de hacer experimentos sin riesgo, sin poner en
peligro una organizacién (Sterman 2000). Mediante la simulacién y prueba de
posibles modelos de negocio, los gerentes estaran mejor preparados para el

futuro.

1.4.5. Patentamiento.

Cada vez mas empresarios y empresas de e-business buscan patentar procedimientos de

comercio electrdnico, inclusive, a veces, aspectos enteros de su modelo de negocio. Por

lo tanto, el modelado de negocios puede llegar a tener un papel importante que

desempeiiar en este ambito juridico. Por ejemplo, las patentes de métodos de negocio
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electrénico han comenzado a crear una serie de batallas legales, como es el caso de
Amazon.com y la venta en linea de la libreria Barnes & Noble (B & N). Amazon.com,
recibié una patente para su sistema de pedidos con un solo "click" y atacé a B & N por
violacidon de patentes, supuestamente causada por su sistema de pago y envio "via
rapida" en el sitio web de B & N (Lesavich 2001). Se abre, entonces, una incégnita sobre la

direccion que puede tomar el patentamiento de modelos y procesos de negocio.

Capitulo 2: Modelo Canvas. Desarrollo de bloques

2.1. Introduccion a la Ontologia.

En este apartado, descubriremos los bloques que permiten descubrir el modelo de
negocios de una compafiia seglin Alexander Osterwalder (2004).En primer lugar,
identificaremos las cuatro dreas principales que constituyen las cuestiones esenciales del
modelo de negocios de una empresa. En segunda instancia, estas cuatro areas se
romperan en nueve componentes basicos los cuales permiten concebir un modelo de
negocios. Influenciado por el enfoque de Balance Scorecard® (Kaplan y Norton 1992) y en
general en la literatura de gestién empresarial (Markides 1999), Alex Osterwalder, en su
investigacidn hace comienza haciendo hincapié en las siguientes 4 dreas que un modelo

de negocios tiene que abordar:

» Producto: el negocio en que esta la compaiiia, los productos y la propuesta de

valor que la empresa ofrece al mercado. Responde a la pregunta ¢Qué?

» (Cliente: quienes son los clientes objetivos de la compaiiia, cdmo les ofrece los
productos o servicios y como se constituye una fuerte relacidn con ellos.

Responde a la pregunta ¢Quién?

' Mando Integral de Kaplan y Norton o Cuadro de Mandos Integral (CMI) en terminologia

a_nglosajona
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» Infraestructura: como la empresa lleva a cabo los problemas de infraestructura o
logistica, con quién y con qué tipo de redes empresariales. Responde a la pregunta

éComo?

» Aspectos Financieros: cual es el modelo de ingresos, estructura de costos y

sustentabilidad del modelo de negocios. Responde a la pregunta ¢Cuadl?

Estas cuatro dreas se pueden comparar con las cuatro perspectivas de Norton y Kaplan en
el enfoque de Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1992). El Balanced Scorecard es un
concepto de gestion desarrollado a principios de los anos 90 que ayuda a los
administradores de medir y monitorear distintos indicadores de los puramente

financieros.

Los gerentes tienen que monitorear las dreas esenciales de una empresa con el fin de que

el negocio sea exitoso.

Norton y Kaplan identifican cuatro perspectivas de la empresa en la que los ejecutivos
deben mantener el ojo para realizar negocios exitosos, cada una de estas perspectivas

responde a una pregunta determinada. Las perspectivas son:

Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): {Podemos continuar mejorando vy

creando valor?

Interna del Negocio (Internal Business): ¢En qué debemos sobresalir?
Del cliente (Customer): ¢Como nos ven los clientes?

Financiera (Financial): ¢Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

Alexander (2004) sostiene que para tender un mayor nivel de detalle y descripcion fue
necesario separar estos cuatro pilares del modelo de negocios en nueve bloques de
construccion del modelo de negocios o simplemente elementos del mismo. Mientras que
las cuatro dreas son una categorizacidn aproximada, los nueve bloques son el nicleo de la

ontologia (ver Anexo |). Esos bloques son:

20

Maestria en Administracion de Negocios- UNC



1) Propuesta de valor.

2) Segmentos de mercado.

3) Canal de distribucidn.

4) Relacion con el cliente.

5) Actividades claves (Configuracion de valor).
6) Recursos claves (Capacidades).

7) Asociaciones.

8) Estructura de costos.

Tabla 1: Médulos del Modelo de Negocios

| Areas | wmodulos | —

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

Define los diferentes grupos de personas o entidades a los que se
dirige una empresa.

Cliente Explica el modo en que una empresa se comunica con los clientes

Describen los diferentes tipos de relaciones que establece la empresa
con los clientes.

Define las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para crear valor para su cliente.

Describen los activos mds importantes para que un modelo de negocio
funcione.

Infraestructura

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

Es la representacién en dinero de todos los medios empleados por el

. . modelo.
Aspectos Financieros

Describe la forma en que una empresa genera dinero, a través de una
variedad de flujo de ingresos.
Fuente: Alex Osterwalder, 2004. The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.
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La relacién que existe entre los elementos de la tabla anterior se presenta en la siguiente

figura.

Grafico 5: La ontologia del modelo de negocio.
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Fuente: Alex Osterwalder, 2004. The Business Model Ontology: a Proposition in a Design Science Approach.

.Se excluyeron los elementos relacionados con la competencia e implementacion ya que
Osterwalder (2004) considera que si bien estan relacionados con el modelo de negocios,

no forman parte del mismo.

2.2 Producto

Tradicionalmente las empresas se concentraron en posicionarse en el lugar correcto de la
cadena de valor, con los productos y segmento del mercado adecuado y anadiendo el
correcto valor agregado a los servicios. Con la globalizacién, la rdpida evolucién de los
mercados y la creciente tecnologia lograr posicionamiento en el mercado se ha vuelto
mas complejo. Las empresas se organizan cada vez mas en redes y ofrecen paquetes de
productos y servicios en conjunto, como habiamos mencionado anteriormente esta

situacidn se generod principalmente por la caida en los costos de las TIC's.
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El principal impacto de las TIC's en la innovacién fue la separacién entre informacién y
mercaderia fisica. Por ejemplo, un libro esta hecho de contenido (informacion) y papel
(soporte fisico), al separar estos dos elementos, la informaciéon puede ser difundida a
través de una variedad de canales electrénicos o hasta si la tienda no tiene el libro en
stock podria descargarlo e imprimirlo en el momento. Esto simplemente significa que una
empresa puede llegar facilmente a un gran numero de clientes y proporcionarles
informacién muy valiosa, afadir valor en forma de datos multimedia, informacion
personalizada o productos personalizados. Una empresa que se dio cuenta de esto muy
rapidamente es Federal Express. En 1994 se amplid su propuesta de valor al ofrecer
servicios adicionales en un sitio web recientemente lanzado. FedEx fue el primero en
ofrecer seguimiento del estado del paquete en linea, lo que permitié a cada uno y todos

los clientes a seguir su paquete durante su entrega.

Alexander Osterwalder, en su tesis doctoral define el Producto de una compaiiia de la

siguiente manera:

PRODUCTO: Comprende todos aspectos que una empresa ofrece a sus clientes, no solo
los productos y servicios que la empresa ofrece a sus clientes, sino también, la manera en
qgue se diferencia de sus competidores. Producto estd compuesto por el elemento

Propuesta de Valor.

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

ofrecidos para satisfacer necesidades de los clientes.

Para comprender mejor el valor y construir nuevos e innovadores productos y servicios,
Ostewalder recomienda enfocarnos en este elemento, ya que permite a las empresas
identificar y mapear su propuesta de valor existente y compararla a la de sus

competidores.
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El elemento Propuesta de Valor, es una visién general de uno de los paquetes de
productos y servicios que en conjunto representan valor para un segmento de clientes
especifico. En éste se describe una forma en que la empresa se diferencia de sus
competidores y la razéon por la que los clientes compran en una determinada empresa y

no en otra.

Finalmente, podemos decir, que la propuesta de valor representa valor para un segmento
de clientes objetivos y se basa en una o varias capacidades. Esta puede ser descompuesta
en un conjunto de ofrecimientos y es caracterizada por sus atributos, como los son el

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

La Propuesta de Valor, puede ser descompuesta en una serie de elementos ofrecidos,
describiendo estos diferentes elementos, una firma puede observar mejor en donde esta
situada en comparacion con la competencia. Esto permitird potencialmente a la compaiiia

innovar y diferenciarse con el fin de lograr una posicién competitiva.

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

constituyen una propuesta de valor.

Los atributos de los elementos “ofrecidos” son:

Razonabilidad
Este atributo captura el razonamiento sobre por qué la empresa piensa que su propuesta

de valor podria ser valiosa para el cliente.

Normalmente se crea valor sea a través de su uso (por ejemplo, conducir un coche), la
reduccion del riesgo del cliente (por ejemplo, el seguro de coche) o al hacer su vida mds
facil a través de la reduccion de sus esfuerzos (por ejemplo de entrega a domicilio de

negocios de comida).

» Uso: El grueso de valor generalmente se deriva de la utilizacidn real de un
paquete de productos y servicios y se crea cuando los atributos del

producto (por ejemplo, caracteristicas, disefio, servicios de valor anadido,
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apoyo) corresponder a las necesidades del cliente. En otras palabras, el
valor se produce cuando el valor percibido por el cliente coincide con el

valor esperado.

» Riesgo: El valor puede ser creado por la reduccion de varios riesgos del
cliente. Esto puede ser simplemente un miedo financiero, de que pasara
con el precio bien comprado en el futuro o que el precio de un bien
comprado a través de un contrato a largo plazo podria subir, comun en
mercados de materias primas. Otro riesgo es que un producto no llevara a
cabo segun lo predicho o esperado, ahora o en el futuro. Hay muchas
maneras diferentes que una compaiiia puede hacer frente a los riesgos de
los clientes como los contratos de seguros, garantias de recompra y las

opciones financieras son algunas de las formas de neutralizar los riesgos.

» Esfuerzo: Las empresas también tienen que pensar en nuevas e
innovadoras formas de hacer la vida de sus clientes lo mas facil posible. La
reduccion de su esfuerzo significa la creacién de valor a través de menores
costos de busqueda, evaluacion y adquisicion, pero también es mas facil y

mas barato el mantenimiento, operaciones y capacitacion.

Nivel de Valor (utilidad para el consumidor)
Medicidén de la utilidad para el cliente mediante la medicién del nivel de valor de la oferta
de una empresa permite a una empresa para compararse con sus competidores. Para

ello, se presenta una escala de valores cualitativos:

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

puede ofrecerse en el precio bajo.

v Imitacion innovadora: significa que la compafia imita una propuesta de valor

existente pero mejora el valor a través de la adicién de elementos innovadores.
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Excelencia: significa que el valor se encuentra en su maximo, son productos o
servicios de lujo. Por supuesto, este tipo viene acompafiada de tarifas

considerables.

Innovacion: significa que una empresa presenta ya sea un nuevo producto o
servicio o una combinacién revolucionaria de productos y servicios. Una de las
claves de la innovacion es distintivo e impacto, que a menudo implica el cambio
de las reglas del juego y traer nuevos jugadores que no eran considerados. La
innovacion le otorga a la empresa una ventaja competitiva que le permite generar
ingresos superiores, esto puede desaparecer si se introduce una tecnologia

superior o se generaliza lo que se denomina disrupcién innovadora.

Nivel de Precios

Este atributo compara el nivel de precios de la propuesta de valor de la compafiia con el

de la competencia.

Los niveles pueden ser:

X/
L X4

Gratis: Algunas compaiiias ofrecen una propuesta de valor para el cliente sin
obtener compensaciéon econdmica, estas empresas pueden hacerlo porque su
modelo de negocio se basa en otras fuentes de ingresos. Un ejemplo son los
diarios gratuitos que se distribuyen a los viajeros en las grandes aglomeraciones.
El ingreso de estos trabajos se basan fundamentalmente en la publicidad vy
anuncios clasificados. Del mismo modo, los llamados "modelos de negocio libres"
se han multiplicado durante debido al boom de internet, pero estos modelos no

perduraron en el tiempo debido a la disminucidon de los ingresos por publicidad.

Econdmico: Se trata de la gama de la baja escala de precios en la que una empresa
ofrece un precio mas atractivo que el resto de sus competidores. Por lo general,
pero no en todos los casos, esto se debe a que la empresa tiene menores costos.

Para poder ofrecer precios atractivos durante un periodo de tiempo sostenido la
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empresa debe mejorar elementos de su modelo de negocio, como optimizar

actividades o buscar fuente de ingresos complementarios.

+» De Mercado: Significa que el precio al que la empresa ofrece sus productos es
similar al que la competencia los ofrece. La empresa no se diferencia por este
factor. Sin embargo, un precio de mercado puede ser atractivo cuando

caracteristicas o atributos particulares agregan valor al bien o servicio ofrecido.

% Alta gama: Representa el limite superior de la escala de precios. Los precios de
alta gama se encuentran generalmente en bienes de lujo y en nuevas e

innovadores propuestas de valor que aun permiten el cobro de una prima.

Ciclo de Vida

La propuesta de valor deberia ser estudiada durante todo su ciclo de vida. Normalmente
el cliente ha sido excluido del proceso de creacién de valor, los productos y servicios son
desarrollados e introducidos en el mercado en base a datos histéricos de los mismo, pero
en la actualidad, con la ayuda de las TIC’s el cliente puede colaborar en el proceso de
creacién de valor e incluso permitirles la configuracidon y personalizacidén de su propuesta

de valor.

Osterwalder (2004) introduce un atributo que tiene por objetivo capturar en cudl de las
cinco etapas del ciclo de vida el elemento ofrecido crea valor. Esto puede ser en

cualquiera de las siguientes cuatro fases:
1. Adquisicién (valor de compra)

El valor se puede crear durante la fase de adquisicion al mejorar y facilitar la experiencia
de compra del cliente. Un ejemplo frecuentemente citado en cuanto a buena experiencia
de compra es Amazon.com que permite a los clientes comprar articulos a través de un

solo clic.

Para los productos industriales mas caros y complejos, para mejorar la experiencia de
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compra se pueden incluir innovadores mecanismo de negociacion de precios, gestion de
contratos, facturacion y atractivos planes de financiacion. El siguiente paso para mejorar
la experiencia de compra es el cumplimiento, las empresas han desarrollado diversas
formas de asegurarlo para distinguirse de sus competidores e incluso en algunos casos la

propuesta de valor de la empresa es el cumplimiento.

2. Propiedad

-(valor de uso)

Se trata del valor que proviene del consumo real de un producto o servicio. La parte
dominante de la propuesta de valor se encuentra generalmente en esta etapa del ciclo de

vida

-(valor de renovacion)

En algunos casos puede ser interesante renovar el valor durante o después de su
consumo, esto es necesario cuando el valor se ha agotado, expira, se vuelve obsoleto o es
disfuncional. A veces también puede ser interesante para crear valor adicional mediante
la adicion de nuevas caracteristicas a una propuesta de valor existente. Por ultimo, la
renovacion valor también podria significar |la actualizacién gradual de valor, lo que es muy
comun para los productos de software donde los parches, actualizaciones generales o

mejoras importantes de las versiones aumentan el valor para el cliente.

3. Retiro ( valor de transferencia)

En esta ultima etapa del ciclo de vida, el cliente tiene la posibilidad de trasferir el valor
gue ha adquirido. Esto puede suceder debido a que ha perdido el valor para el pero que
todavia puede ganar algo mediante la trasferencia de este valor. Amazon.com, por
ejemplo, permite a sus clientes a vender sus libros usados en el mismo sitio web que se
venden libros nuevos.En otros casos el valor puede convertirse en una carga después de

Su consumao.
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Variables que contribuyen a crear valor

Como se menciond anteriormente, “una propuesta de valor crea valor para un segmento

de mercado gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de

dicho segmento. Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.)

o cualitativos (disefio, experiencia del cliente, etc.)” (Alex Osterwalder e Yves Pigneur

2011).

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

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

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

de valor esta relacionado con la tecnologia.

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

o servicio pude generar valor para el cliente.

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

ultimos anos, la personalizacién masiva y creacidon compartida han cobrado auge.

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

parte de su core business.

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

valor.

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

puede generar valor.

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

- La accesibilidad: el poner a disposicion de los clientes productos o servicios a los
que estos antes no tenian acceso genera valor para ellos. Esto puede ser posible
por una innovacién en los modelos de negocio, una tecnologia nueva o una

combinacion de ambas.

2.3 Cliente
El segundo pilar de la ontologia del modelo de negocios que Osterwalder (2004) describe
en su tesis doctoral es la relacidn con el cliente, esto es a forma en que una empresa va al

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

Las TIC's han tenido tradicionalmente una fuerte influencia en las empresas en cuanto a
las formas de organizar sus relaciones con los clientes, el uso de bases de datos para la
gestion de la informacidn relacionada con los clientes son un ejemplo de esto. La difusién
de internet ha aumentado aln mds el abanico de posibilidades de interactuar con los
clientes. Una empresa con una gran base de usuarios, y una manera de extraer
rapidamente la retroalimentacién y la informacién de los usuarios, pueden ser capaces de
mejorar sus productos y servicios mas rapido que sus competidores. Ademas, puede

ayudar a los administradores a descubrir nuevas y rentables oportunidades de negocios.

Entonces, podemos decir que la interfaz cliente cubre todos los aspectos relacionados con
este, esto comprende la eleccién del segmento de mercado, los canales a través de los
gue se pondra en contacto con ellos, y el tipo de relaciones que una empresa quiere
establecer con ellos. La interfaz cliente describe cé6mo y a quién una compania entrega su

propuesta de valor.

Segmentos de Mercado
La eleccidon de un mercado objetivo se refiere a segmentacién. Una segmentacidn efectiva

permite a la empresa asignar recursos de inversién para dirigirse a los clientes que se
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veran mas atraidos por su propuesta de valor.

Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean
grandes o pequeiios. Las empresas deben seleccionar, con una decisién 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 decisidn, ya se puede disefiar un modelo de negocio
basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas del cliente objetivo

(Osterwalder y Pigneur 2010).

La distincion mas general de clientes es entre empresas o individuos conocida
comunmente como business-to-business (B2B) y business-to-consumer (B2C). Ademds, la
definicion del cliente objetivo ayuda a las empresas a definir a través de qué canal quiere

llegar a sus ellos (Osterwalder, 2004).

En estos dias donde la tecnologia juega un papel fundamental, gracias a las TIC's una
compania puede implementar su decisién estratégica para apuntar a cualquier nivel del

mercado ya sea a nivel masa o individualmente.

Gracias a la aparicién de internet las empresas se dirigen cada vez a comunidades
dispersas de similares caracteristicas cuando antes de esto solo apuntaban a un grupo

geograficamente localizable.

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

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

Ostewalder y Pigneur en su libro “Generacion del Modelo de Negocios” manifiestan las
siguientes condiciones que se deben dar para considerar que los clientes pertenezcan a

diferentes segmentos las cuales son:

e sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente;

e son necesarios diferentes canales de distribucién para llegar a ellos;
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e requieren un tipo de relacion diferente;

e suindice de rentabilidad es muy diferente;

e estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta.
Ademas los autores distinguen y ejemplifican los siguientes tipos de segmentos:
. 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 distribucidn 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 electrénica de gran consumo.
. 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, por ejemplo,
puede realizar distinciones entre un gran grupo de clientes cuyos activos alcanzan se
encuentran en diferentes rangos. Ambos segmentos tienen necesidades y problemas
similares, aunque fluctuantes. Esta situacion tiene implicaciones para los demas modulos
del modelo de negocio, como la propuesta de valor, los canales de distribucién, las

relaciones con los clientes y las fuentes de ingreso.
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. Mercado diversificado

Una empresa que tenga un modelo de negocio diversificado atiende a dos segmentos de
mercado que no estan relacionados y que presentan necesidades y problemas muy
diferentes. Asi una empresa puede brindar servicios a dos mercados totalmente

diferentes y con diferentes propuestas de valor.
. Plataformas o Mercados multilaterales.

Algunas empresas se dirigen a dos o mas segmentos de mercado independientes. Una
empresa de tarjetas de crédito, por ejemplo, necesita una gran base de clientes y una
gran base de comercios que acepten sus tarjetas. Del mismo modo, una empresa que
ofrezca un periddico gratuito necesita un gran niumero de lectores para atraer a los

anunciantes, a los que necesita para financiar la produccidn y distribucidn del diario.

Canales
Los canales son el tercer elemento de la ontologia del modelo de negocios creado por
Osterwalder. En su tesis doctoral formula una estrategia de canal que puede definirse

como el conjunto de mecanismos a través de los cuales una empresa “sale al mercado”.

Un canal de distribucién se describe cdmo una empresa se pone en contacto con sus
clientes. Su propdsito es hacer que las cantidades adecuadas de los productos o servicios
correctos estén disponibles en el lugar correcto, en el momento adecuado para la gente

adecuada; sujeto, por supuesto, a las limitaciones de costo, inversion y felxibilidad.

Ostewalder y Pigneur (2010) describen las principales funciones que tienen los canales,

estas son:
o Dar aconocer a los clientes los productos y servicios de una empresa.
o Ayudar alos clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa.

o Permitir que los clientes compren productos y servicios especificos.
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o Proporcionar a los clientes una propuesta de valor.
o Ofrecer alos clientes un servicio de atencidn posventa.

A la hora de comercializar una propuesta de valor, es esencial acertar con la combinacion

exacta de canales para aproximarse a los clientes del modo adecuado.

Al describir estos distintos componentes de un canal de una empresa puede mejor
observar como se pone en contacto con sus clientes en comparacién a como lo hacen sus

competidores.

Un link o conector de un canal describe una parte del canal de una empresa e ilustra las

tareas de marketing especificas.

Un conjunto de links o conectores representan un canal. Los conectores de los diferentes
canales a veces pueden estar interrelacionados con el fin de aprovechar las sinergias. En
varios canales, ademas de la funcién tradicional de simplemente entregar valor tienen un
potencial de creacién de valor y por lo tanto contribuyen a PROPUESTA DE VALOR de una

empresa.

Entonces, podemos decir que un link puede pero no necesariamente debe contribuir en la

creacién de valor mediante las siguientes maneras.
1- Uso.

Las TIC's han tenido un enorme impacto en la transformacién de Is canales de distribucion
agregando valor a la propuesta de valor. A través de las tareas de canales de intercambio
de informacién. Los sitios Web de las compafias no solo son un medio para ordenar
productos, sino que también son una fuente de informacién sobre los productos y
servicios que brinda la compania, se pueden resolver problemas en linea. Un link o
conector solo crea valor si es esta alineado a las necesidades del cliente y puede ser

integrado a la PROPUESTA DE VALOR de la empresa.

34

Maestria en Administracion de Negocios- UNC



2- Riesgo

Un link o conector también puede contribuir en la disminucion del riesgo. Por ejemplo, un
cliente puede comprar una PC tanto en una tienda con el consejo un vendedor como por
internet sin asistencia. Aunque estas dos funciones de canal cumplen el mismo papel, la
tienda y el vendedor pueden agregar valor mediante la reduccion de riesgo del cliente de
comprar un PC que no corresponde a su perfil. Por otro lado, una empresa podria utilizar
un sitio web para proporcionar informacién una variedad de productos que puede

ayudar a los clientes a tomar mejores decisiones de compra.
3- Esfuerzo

Las mejoras originadas por las TIC's en los canales y la creacién de valor tuvieron su
mayor impacto en la reduccién del esfuerzo de los consumidores. Si bien la venta por
internet aplicada por muchas tiendas de consumo no fueron exitosas (debido a que
olvidaron otras partes del modelo de negocio), muchas empresas mejoraron su servicio
de postventa con el uso de de canales virtuales, a través de la solucidon de problemas en

lineas, manuales, FAQsZy conexiones directas con los ingenieros de productos.

Ciclo de Compra del Cliente.

Las empresas, para entrar en contacto con los clientes, pueden utilizar sus propios
canales, los canales de socios comerciales o ambos. Los canales propios pueden ser
directos como un equipo comercial interno o unos sitios web o indirectos como una

tienda propia o gestionada por la empresa.

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

elevado. El truco consiste en encontrar el equilibrio adecuado entre los diversos tipos de

2 Abreviacion del Inglés de Frequently Asked Questions (FAQs), cuya traduccion al castellano es “Preguntas

Frecuentes”.
35

Maestria en Administracion de Negocios- UNC




canales para integrarlos de forma que el cliente disfrute de una experiencia

extraordinaria y los ingresos aumenten lo maximo posible.
Los canales tienen cinco fases distintas, aunque no siempre las abarcan todas.

Tabla 2: Fases de canal.

Tipos de CANAL

Equipo Fases de Canal
g | Comercial
=
g
L |ventas por 1.Informacion 2.Evaluacion 3.Compra 4.Entrega 5.Postventa
o B | Internet
2
2 rendas Cémo d & d & d Qué
. :Cdmo damos a :Como ayudamos a :Como pueden - :Qué
a Propias < < y < P ;Cémo entregamos e
conocer los los clientes a comprar los . servicio de
o |Tiendas de i a los clientes .
o productos y evaluar nuestra |clientes nuestros atencion
7 Socios . . nustra propuesta
o | 8 servicios de propuesta de productos y de valor? postventa
|z nuestra empresa? valor? servicios? ’ ofrecemos?
a E Mayoristas

Fuente: Osterwalder and Pigneur (2010). Business Model Generation.

- Informacién: en esta etapa del ciclo de compra el cliente identifica la propuesta de
valor de una empresa que probablemente se adapte a sus necesidades. El cliente
desarrolla la conciencia de que existe una organizacién que puede estar acorde a
sus necesidades. En esta etapa la empresa intenta llegar a tantos clientes
potenciales como sea posible a través de publicidad, promociones, relaciones

publicas y asociaciones.

- Evaluacién: una vez que el cliente ha identificado una firma especifica como su
proveedor potencial para la solucién a su problema o satisfaccién de necesidades,
va a querer aprender mas acerca de la organizacién y del conjunto de productos y
servicios que ofrece. En esta etapa del ciclo de compra, es importante ofrecer al
cliente toda la informacién necesaria que ayude en su proceso de evaluacion.
Como se menciond anteriormente, las TIC's ayudan a las empresas a mejorar su
alcance y la riqueza de la informacidn ofrece a sus clientes. Finalmente, muchas
empresas permiten probar su propuesta de valor de una u otra forma para evaluar

si las necesidades que ellos perciben de los clientes coinciden con las necesidades
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reales de los mismos.

- Compra y entrega: aqui en donde se lleva a cabo la transaccién, esto incluye la
negociacion, decisidon, contrato, orden y seguimiento, facturacién y pago vy
cumplimiento. Mientras que la negociacidn, la decisién y la contratacién son muy
importantes en B2B es menos significativo en B2C. Las nuevas tecnologias
permitieron agilizar estos pasos, haciéndolos mas eficientes, con mayor precision
y manteniendo la formalidad. Por ejemplo el seguimiento por internet se convirtié
en un elemento muy importante para los consumidores. También la facturacion y

el pago se realizan, cada vez mas, a través de medios electrénicos.

- Servicio Postventa: esta ultima fase es probablemente la mds importante, ya que
tiene el potencial de fidelizar a los clientes. Los servicios postventas aumentan
increiblemente la satisfaccidon del cliente ayudandolos a hacer mas beneficiosa la
propuesta de valor y asistiéndolos en casos de problemas. Puede abarcar
implementacion y uso, formacién, mantenimiento, vigilancia, solucién de

problemas y la logistica inversa.

Relaciones con los Clientes

El cuarto elemento del modelo de se refiere a las relaciones de una empresa construye
con sus clientes. Todas las interacciones con el cliente afectan a la fuerza de la relacién de
una empresa construye con sus clientes. Pero como las interacciones tienen un costo
determinado, las empresas deben definir cuidadosamente qué tipo de relacién quieren
establecer y con qué tipo de cliente. Los beneficios procedentes de relaciones con los
clientes son el alma de todas las empresas. Estos beneficios se pueden lograr a través de
la adquisicién de nuevos clientes, la mejora de la rentabilidad de los clientes existentes y

la ampliacion de la duracion de las relaciones con los clientes existentes.

Las empresas deben analizar los datos de los clientes con el fin de evaluar el tipo de
clientes que quieren atraer y adquirir, definiendo si son rentables y si vale la pena realizar

los esfuerzos de retencidn. Luego, las empresas deben definir los diferentes mecanismos
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gue desean utilizar para crear y mantener la relacidon con ese cliente y aprovechar su

valor.

Gracias a las herramientas brindadas por las TIC's suena ldgica la tendencia a complejizar
las relaciones con los clientes, debido a que gracias a ellas se puede hacerlo a un costo
razonable. La nocién del valor en el tiempo de la vida de un cliente refleja el deseo de

aprovechar la inversién de adquisicion mediante la creacién de relaciones a largo plazo.

Entonces, podemos decir que el elemento relacién con el cliente describe la relacion que
una compafia establece con un segmento determinado de clientes. Una relacidén es
basada en la igualdad de clientes y puede ser descompuesta en varios mecanismos de

relacion.

Osterwalder (2004) clasifica las relaciones con los clientes de acuerdo con sus obejetivos

de equidad. Las relaciones pueden ser:

» Adquisicion: Es muy facil decir que las empresas deben adquirir clientes para hacer
negocios. Incluso las empresas con altas tasas de retencion pierden clientes y por lo

tanto deben adquirir continuamente nuevos clientes para mantenerse en el negocio.

Debido a que la adquisicidn de clientes es muy costosa y que la relacién desarrollada
durante esta fase influye fuertemente en la retencién y en la estimulaciéon de venta

posterior, esta tiene que ser controlada y evaluada cuidadosamente.

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

tinta.

» Retencion: El objetivo de la retencion de clientes es aprovechar las inversiones en la

fase de adquisicién. Debido a la captacion de clientes es normalmente mas caro que la
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retencién que tiene sentido para encontrar formas y mecanismos para extender la
duracién de la relacién entre la empresa y el cliente. Por supuesto, el enfoque debe
establecerse principalmente en los clientes mas rentables. Existen diferentes factores
que afectan la retenciéon de los clientes, entre los cuales se pueden mencionar
programas de fidelizacién, programas de desercién de clientes o costo de cambio.
Entre otros, el ejemplo mas conocido sobre estrategias de retencién de clientes son

los programas de viajero frecuente.

» Venta sugestiva: es la actividad asociada con la venta de los productos y servicios
adicionales a los clientes actuales los cuales pueden, pero no necesariamente tienen
que estar relacionados entre si. Un ejemplo son las companias telefénicas que

aumentan sus ingresos mediante la venta de datos adicionales a sus actuales clientes.

Existen los mecanismos de relaciones los cuales tienen la funcidén de construir la relacion
entre la compaiiia y sus clientes. El mecanismo también puede pero no necesariamente

debe contribuir a la creacién de valor mediante las tres siguientes maneras:
1) Personalizacion;

La relacidon personalizada entre vendedores y clientes que existid histéricamente, hoy
puede reproducirse a un costo razonable con la ayuda de las TIC's. Con el objetivo de
lograr una interaccién mas personalizada, se recopila y utiliza informacién sobre los
perfiles de cliente, como el comportamiento histérico de compra, gustos y necesidades, y

su historia de contacto con la empresa.

Sin embargo, la personalizacién no significa necesariamente un contacto de uno a uno, ya
gue esta puede realizarse, también, por grupos de clientes. La eleccion de estas

alternativas depende de la relacién que quiere mantener la empresa y el factor costo.

Se debe realizar una distincién entre personalizacién en masa y personalizacion; la
primera se refiere a productos relacionados y se vincula a la adaptacién de la produccion
en masa a los deseos del cliente, en cambio, la personalizacion en si misma se refiere a la

personalizacion del marketing, los servicios y ofertas complementarias a la propuesta de
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valor.

Ejemplos de personalizacion pueden observarse cuando un pasajero frecuente de
primera clase entra a un avién y la azafata lo saluda por su nombre. Otro ejemplo puede

darse cuando se recomienda un producto a un consumidor especifico.
2) Confianza;

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

*mediante la mejora de los resultados esperados en una transaccion.

Especialmente el rol de la reputacidn recibié un impulso de mano de las TIC’s, a través de

la utilizacidn, por parte de los consumidores, de las comunidades o blogs.
3) Creacion de la Marca;

La marca es un recurso fundamental para generar y sostener una ventaja competitiva
(Aaker, 1989). Adicionalmente es muy importante para la construccidn de la relacién con

el cliente y permite diferenciarse de otras empresas.

En el disefio de un modelo de negocio es importante tener una identidad de marca clara
para que aquellos que disefian e implementan los programas de comunicacién no envien

mensajes contradictorios o confusos al cliente.

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

en la sociedad.

¥ Negocio electronico (acrénimo del idioma inglés electronic y business)
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Categorias de relaciones con el cliente
Existen varias categorias de relaciones con clientes que pueden coexistir en las relaciones

gue una empresa mantiene con un segmento de mercado determinado.
Osterwalder y Pigneur (2010) describen las siguientes:

» Asistencia personal: esta relacidon se basa en la interaccion humana. El cliente
puede comunicarse con un representante real del servicio de atencién al cliente
para que le ayude durante el proceso de venta o posteriormente. Este tipo de
relacion se establece, por ejemplo, en los puntos de venta, en los centros de

llamada, por correo electrénico, etc.

» Asistencia personal exclusiva: en este tipo de relacidén, un representante del
servicio de atenciéon al cliente se dedica especificamente a un cliente
determinado. Se trata de la relacién 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 relacion, la empresa no mantiene una relacién
directa con los clientes, sino que se limita a proporcionar todos los medios

necesarios para que los clientes puedan servirse ellos mismos.

» Servicios automadticos: Este tipo de relacion combina una forma mas sofisticada
de autoservicio con procesos automaticos. Un ejemplo de este tipo de relacién
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 informacién relativa a sus pedidos o
transacciones. Los mejores servicios automaticos pueden simular una relacién

personal (por ejemplo, recomendando un libro o una pelicula).
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» Comunidades: cada vez es mas frecuente que las empresas utilicen las
comunidades de usuarios para profundizar en la relacién 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. El gigante farmacéutico
GlaxoSmithKline cred una comunidad en linea privada cuando comercializé “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 gestidén 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.

2.4 Infraestructura

La infraestructura es el pilar sobre el cual una empresa crea valor. Describe las
habilidades necesarias para proporcionar la PROPUESTA DE VALOR al cliente. Describe la
red de valor que genera el valor econdmico a través de intercambios dinamicos
complejos entre una o mas empresas, sus clientes, proveedores, socios, y la comunidad

(Allee 2000).

Entonces, podemos decir, que la gestidn de la infraestructura describe la configuracion
del sistema de valor que es necesario para brindar la propuesta de valor y mantener
interfaces de clientes. Esto comprende la CONFIGURACION de valor de la empresa, es

decir, las actividades para crear y entregar valor y la relacion entre ellos, las capacidades
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internas y las adquiridas a través de la red de ASOCIACION de la empresa.

Recursos Claves (Capacidades)

Con el fin de crear valor, una empresa necesita recursos (Wernefelt 1984). En este
sentido Grant (1991) distingue entre activos tangibles e intangibles y habilidades basadas
en las personas. Los recursos tangibles incluyen plantas, equipos y reservas de efectivo;
mientras que los intangibles incluyen patentes, derechos de autor, la reputacion, las
marcas y los secretos comerciales. Los recursos humanos son las personas que una

empresa necesita para crear valor con los recursos tangibles e intangibles.

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 disefiador de microchips depende mas de los recursos
humanos. Los recursos clave pueden ser fisicos, econédmicos, intelectuales o humanos.
Ademas, la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios

clave.

Osterwalder y Pigeneur (2010) nos brindan las siguientes categorias de recursos, estas

son:
=  Fjsicos:

En esta categoria se incluyen los activos fisicos, como instalaciones de fabricacién,
edificios, vehiculos, maquinas, sistemas, puntos de venta y redes de distribucién. 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
red global de tiendas e infraestructuras logisticas, mientras que amazon.com tiene

una vasta infraestructura de Tl, de almacenamiento y de logistica.
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= 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 mas 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 moviles 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 mds importantes que en otros. En los dmbitos creativos y
gue 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.
Economicos:

Algunos modelos de negocio requieren recursos o garantias econdmicos, 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.
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Actividades Claves (Configuracién de valor)

Como se menciond en apartados anteriores, el objetivo principal para una empresa es la
crear una propuesta de valor por el que los clientes estén dispuestos a pagar. La
configuracion VALOR muestra todas las actividades necesarias y los vinculos entre ellos,

con el fin de crear valor para el cliente.

Porter (2001) trabaja con el concepto de actividades y creacién de valor y desarrolla el
concepto de cadena de valor donde introduce la ldgica de creacidon de valor como la
transformacién de insumos en productos, desde esta perspectiva se puede clasificar las

actividades en:

- Actividades primarias: son aquellas que se encuentran involucradas en la creacién de la
propuesta de valor, su comercializacién y entrega; incluye logistica de entrada,

operaciones, logistica de salida, marketing y ventas y servicio de postventa.

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

recursos humanos, investigacién y desarrollo y compras.

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 crear y 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.

Osterwalder (2010) distingue entre tres tipos de configuracién de valor bdsico, los cuales

son:

1) Cadena de valor: contiene las diferentes actividades que una empresa realiza con
el fin de reducir los costos u ofrecer productos diferenciados. Las principales
actividades en este contexto incluyen logistica, operaciones, marketing, ventas y
servicio. La légica de la creacion de valor de una cadena de valor es la

transformacién de insumos en productos.
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2)

3)

Tienda de valor o resolucién de problemas: Stabell y Fjeldstad (1998) argumentan
que la prestacion de servicios tiene una légica de creacidn de valor diferente a la
fabricacidn. Los proveedores de servicios tienden a llegar a nuevas soluciones, en
lugar de la colocacidn sobre una solucidn y que reproduce una y otra vez, como en
la cadena de valor. En esta configuracion el valor de una empresa se centra en el
descubrimiento de lo que quiere el cliente, se da cuenta de una manera de ofrecer
valor, determina si las necesidades del cliente se cumplieron y se repite el proceso
de una manera iterativa si es necesario. Las principales actividades de una tienda
de valor propuestas contienen problema, busqueda y adquisicidn, resolucién de

problemas, eleccién, ejecucién y control y evaluacion.

Red de valor: el valor se crea mediante la vinculacion de los clientes que son o
desean ser interdependientes. La configuracién de valor que se produce cuando
una empresa es un intermediario, como un corredor, en lugar de centrarse en la
logistica como la importacion y la entrega de las materias primas y cémo se
transforman en productos terminados, el intermediario debe centrarse en la

promocién de la red y gestion de contratos.

Asociaciones Claves
Este elemento del modelo de negocios hace referencia a en que partes las actividades y

recursos claves se distribuyen entre los socios de la firma.

Los conceptos mas tradicionales de negocios conjuntos (por ejemplo, la penetracion de
nuevos mercados geograficos) han hecho lugar a alianzas estratégicas que apuntan a la
creaciéon y la mejora de la posicion competitiva de las empresas involucradas en un

entorno altamente competitivo (Dussauge y Garrette 1999).

Gulati y Singh (1998) definen alianzas como cualquier acuerdo de cooperacién iniciado

voluntariamente entre las empresas que involucra el intercambio, compartir o co-
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desarrollo, y pueden incluir las contribuciones de capital de los socios, tecnologia o
activos especificos de la empresa. Dussauge y Garrette (1999) afladen algunos elementos
mediante la definicion de alianzas como enlaces formados entre dos o mas empresas
independientes que deciden llevar a cabo un proyecto o actividad especifica

conjuntamente a través de la coordinacion de las competencias y recursos.

Para entender mejor, la cooperacién y la asociacién Child y Faulkner (1998) proponen
dibujo puntos de vista de la economia, la teoria de juegos, teoria de la gestidn estratégica

y la teoria de la organizacion.

Entonces, podemos concluir en que una asociacion es un acuerdo de cooperacién iniciado
voluntariamente entre dos o mds empresas independientes con el fin de llevar a cabo un
proyecto o actividad especifica conjuntamente coordinando sus capacidades, recursos y

actividades.

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 sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos.

Osterwalder y Pigneur (2010) mencionan los siguientes de cuatro tipos de asociaciones:

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 suministro

Ademas, los autores explican que las motivaciones para establecer asociaciones pueden

ser:

> Optimizacion y economia de escala: la forma mas basica de asociacidon o relaciéon
cliente-proveedor tiene como objetivo optimizar la asignacion de recursos vy

actividades; no es logico que una empresa sea propietaria de todos los recursos o
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realice todas las actividades. Las asociaciones movidas por la optimizacion y la
economia de escala suelen establecerse para reducir costes y es habitual que

impliquen una infraestructura de externalizacion o recursos compartidos.

Reduccion de riesgos e incertidumbre: |las asociaciones también pueden servir
para reducir riesgos en un entorno competitivo donde prima la incertidumbre. Es
frecuente que 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 electronica de consumo, ordenadores personales y soportes
multimedia de todo el mundo. El grupo colaboré en la comercializaciéon de la
tecnologia Bluray, 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
necesidad de obtener informacidn, licencias o acceso a clientes. Un fabricante de
teléfonos maviles, por ejemplo, puede adquirir la licencia de un sistema operativo
para sus auriculares, en vez de desarrollar un sistema propio, del mismo modo
gue una aseguradora puede recurrir a un agente independiente para que venda

sus pdélizas, en lugar de contar con un equipo comercial propio.

2.5 Aspectos Financieros

Este es el Ultimo bloque de nuestro marco, es transversal ya que todos los pilares influyen

en él. Este bloque es el resultado de la configuracion del modelo de negocio. Estd

compuesto por el modelo de ingresos y la estructura de costos de la compaiiia. Juntos

determinan la légica de rentabilidad o pérdida y por lo tanto su capacidad de sobrevivir
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en el entorno competitivo.

Fuente de Ingresos

Este elemento del modelo de negocios mide la capacidad de la empresa de traducir el
valor que ofrece a sus clientes en dinero. El modelo de ingresos de una compania pude
estar formado por muchas fuentes de ingresos las cuales pueden tener diferentes

mecanismos de fijacidn de precios.

Los ingresos que una empresa puede capturar desde sus actividades de creacién de valor
son fundamentales para su supervivencia a largo plazo. Una empresa puede tener de uno
a muchos flujos de ingresos y cada uno de ellos puede tener uno o varios mecanismos de
fijacidon de precios. En general se puede decir que las TIC's han ayudado a las empresas a
diversificar sus fuentes de ingresos y ha facilitado la adopcién de mecanismos de fijacién
de precios mas precisos. Particularmente internet ha tenido un fuerte impacto sobre los

precios al ser muy fdacil la comparacidn de los mismos.

Segun Varian (1996) una eficiente fijacidon de precios se da centrandose en la disposicién
marginal del cliente para pagar por un bien o servicios y aplicar en base a esto precios

diferenciales, es decir, precios diferentes para diferentes clientes.

Segun Alex Osterwalder e Yves Pigneur (2011), “si los clientes constituyen el centro de un
modelo de negocio, las fuentes de ingresos son sus arterias”. Las empresas deben
preguntarse lo siguiente: épor qué valor estda 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 fijacién de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones,

subastas, seglin mercado, seglin 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
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de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencidn al cliente.
Existen varias fuentes de generar ingresos:
¢ Venta de Activos:

La fuente de ingresos mas conocida es la venta de los derechos de propiedad sobre un
producto fisico. amazon.com vende libros, musica, productos electrénicos de
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, mds 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 niumero de noches que duermen en sus instalaciones. Un servicio de
mensajeria cobra a los clientes por el transporte de un paquete de una ubicacién 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.
0 Préstamo/ Alquiler/ Leasing:

Esta fuente de ingresos surge de la concesion 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
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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 concesion 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 concesién 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 tecnoldgica:
los propietarios 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 transaccién de venta realizada por un cliente en un
comercio que acepta el pago con tarjeta. Los corredores y agentes inmobiliarios

obtienen una comisidn 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.

Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de fijacion de precios diferente,
lo que puede determinar cuantitativamente los ingresos generados. Existen dos

mecanismos de fijacién de precios principales: fijo y dinamico .
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Tabla 3: Mecanismos de fijacidn de precios.

Los precios predefinidos se basan en variables
estdticas

Los precios cambian en funcion del mercado

Lista de precios

Precios fijos para productos,
servicios otras

Negociacion

El precio se negocia entre
dos o mas socios y depende

fija propuestas de valor de las habilidades o el
individuales poder de negociacion
El precio depende del
Segun El precio depende de la > inventario y del momento
q , p P . Gestion de la Y
caracteristicas del cantidad o la calidad de la s dela
rentabilidad -
producto propuesta de valor compra (suele utilizarse en
recursos perecederos)
El precio se establece
Segun segmento El precio depende del tipo L, .,
g g P P .. poy Mercado en dindmicamente en funcién
de las caracteristicas de un ,
tiempo real dela
mercado segmento de mercado

oferta y la demanda

Segun volumen

El precio depende de la
cantidad adquirida.

Subastas

El precio se determina en
una licitacion

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

Estructura de costos

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

empresa.

Actualmente, las empresas se enfocan en desempeiiar sus competencias y actividades
centrales, y delegan en la red de asociaciones las competencias y actividades no
centrales; esto puede provocar un ahorro importante de costos en el proceso de creacion

de valor.

Si bien los costos son faciles de calcular una vez que se definen los recursos, actividades y
asociaciones claves, cada modelo de negocio es diferente y, por lo tanto, algunos erogan

mas costos que otros, aunque en todos los casos deben lograr minimizarse.

Obviamente, los costos deben minimizarse en todos los modelos de negocio. No
obstante, las estructuras de bajo coste son mas importantes en algunos modelos que en
otros, por lo que 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 costos:

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

negocio basado en costos.

-Segun valor:

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

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

instalaciones y exclusivos servicios, pertenecen a esta categoria.

Osterwalder y Pigneur (2011) describen las caracteristicas de las estructuras de costos,

estas son:

o Costos Fijos: Este tipo de costos 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. Algunos negocios, como las empresas de fabricacién,

se caracterizan por contar con un elevado porcentaje de costes fijos.

o Costos Variables: Este tipo de costos varia en proporcidn directa al volumen de
bienes o servicios producidos. Algunos negocios, como los festivales de musica, se

caracterizan por contar con un elevado porcentaje de costos variables.

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

produccién.

o Economias de campo: Este término se refiere a las ventajas de costos que obtiene
una empresa a medida que amplia su dambito de actuacion. En una empresa
grande, por ejemplo, las mismas actividades de marketing o canales de

distribucidn sirven para diversos productos.
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Capitulo 3: EL lienzo de lLa propuesta de valor

Una vez que el modelo de negocios es capturado mediante el método canvas, es
necesario pensar, poner a prueba, discutir y si es necesario modificar la propuesta de
valor, es por ello que Alexander Ostewalder junto con otros autores en su libro “Disefio
de la Propuesta de Valor” (2014) nos propone centrarnos en los dos bloques mas
importantes del modelo de negocio canvas , segmento de clientes y propuesta de valor
con el fin de inventar y mejorar continuamente la propuesta de valor para satisfacer a los

perfiles de clientes, la cual es una tarea que nunca acaba.
Segun Osterwalder (2014);

La propuesta de valor canvas tiene dos lados. A partir del perfil del cliente se clarifica el

conocimiento de nuestros clientes objetivos y con el mapa de valor se describe cémo se
va crear valor para el estos clientes; cuando estos dos lados se encuentran se alcanza el

FIT.

3.1 Perfil del cliente.
Define un segmento especifico de clientes del modelo de negocios de una forma mas
estructurada y detallada. Se divide el cliente en sus trabajos o actividades, frustraciones o

dolores y alegrias o beneficios.
Entonces tendremos:

- Customer Jobs (Actividades del dia a dia): Qué tipo de actividades, relacionadas
con nuestro producto/servicio, estan intentando realizar nuestros clientes en el

dia a dia. (Ejemplo: Hacer la compra una vez a la semana).

- Pains (dolores): Qué problemas, situaciones o costes no deseados experimentan
nuestros clientes al realizar las actividades previamente definidas. (Ejemplo: Falta

de tiempo para hacer la compra).

* En adelante utilizaremos “FIT” al referirnos al encaje producto-mercado.
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- Gains (beneficios): Qué beneficios esperan nuestros clientes al realizar las

actividades previamente definidas. (Ejemplo: Ahorrar dinero en la compra).

3.1.1 Actividades de clientes

Describen lo que los clientes estan tratando de conseguir en tanto en su trabajo como en
su vida. Podria referirse a tareas que los clientes intentan llevar a cabo, problemas que
estan tratando de resolver o necesidades que estdn queriendo satisfacer. Lo que los
gerentes o empresarios creen desde su punto de vista que es la actividad que el cliente
esta tratando de llevar a cabo puede no ser lo que los clientes estan tratando de hacer en

la realidad.
Se distinguen tipos de actividades:

» Actividades Funcionales: cuando los clientes quieren llevar a cabo o completar
una tarea especifica o resolver un problema especifico, por ejemplo: cortar el

césped, consumir comida saludable, escribir un informe o ayuda profesional, etc.

» Actividades Sociales: cuando los clientes quieren lucir bien o ganar poder o status.
Este tipo de actividades describen cdmo los clientes quieren ser percibidos por

otras personas. Por ejemplo, vestir a la moda.

» Actividades como factor emocional: cuando el cliente busca un estado emocional
especifico como sentirse bien o seguro. Por ejemplo lugar sensacién de seguridad

del propio empleo, tranquilidad respecto a las inversiones de consumo, etc.

» Actividades de soporte: los clientes realizan actividades de apoyo en el marco de la
compra o consumo de valor, ya sea como profesionales o como consumidores. De

estas actividades surgen los siguientes roles:

x  Comprador de valor: actividades relacionadas con la compra de valor, tales como
la comparacién de ofertas, decidir qué productos comprar, estar parados haciendo

cola para pagar, completando una compra, en la recepcién del producto o servicio.
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% Co-creador de valor: actividades relacionadas a la co-creacion de valor junto con la
compaiiia, tales como publicacion de opiniones hasta incluso participar en el

disefio de un producto o servicio.

x Transferidor de valor: actividades relacionadas con el fin del ciclo de vida de la

propuesta de valor, como la cancelacién de una suscripcidén o reventa.

Las actividades que los clientes realizan generalmente dependen del contexto especifico
en la que son desarrolladas, el contexto puede imponer ciertas limitaciones. Por ejemplo,

no es lo mismo ir al cine la pareja que con nifios pequeiios.

Por otra parte, hay que tener en cuenta que no todas las actividades tienen el mismo

nivel de importancia para los clientes.

3.1.2 Dolores o frustraciones de los clientes
Describe cualquier cosa que le pueda molestar a los clientes antes, durante y después de

realizar una actividad, o simplemente les impida realizarla.

Con dolores también se hace referencia a riesgos, es decir posibles malos resultados en el
desarrollo de un “Customer Job” descripto en el apartado anterior. Se identifican tres

diferentes tipos de dolores:

0 Resultados no deseados, problemas y caracteristicas: el dolor puede ser funcional
como cuando una solucién no funciona o tiene efectos negativos ; emocional por
ejemplo “me siento mal todo el tiempo cuando hago esto”; auxiliar “me desagrada
ir a la tienda a comprar..”. También se puede incluir caracteristicas no deseadas por

el cliente como “correr en el gimnasio es aburrido” o “este diseno es feo”.

¢ Obstdculos: son aquellas cosas que hacen que los clientes no puedan comenzar

una actividad o la demoran como “no puedo pagar ninguna de las soluciones
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existentes”.

¢ Riesgos: se trata de cuestiones que podrian salir mal y tener impactos negativos,

por ejemplo “una violacidn de la seguridad seria desastroso para nosotros”.

El dolor o frustracidn del cliente puede ser extremo o moderado, al igual que las

actividades de los clientes, pueden ser importantes o insignificantes para el cliente.

Osterwalder (2014) aconseja diferenciar las actividades, dolores y beneficios de los
clientes lo mas concretamente posible. Por ejemplo si un cliente manifiesta que le
molesta la espera para pagar, debemos averiguar exactamente luego de cuantos minutos
el cliente comienza a estar molesto .De esta forma sabiendo con precisidon, podremos

disefar mejores “medicamentos para el dolor” y asi afiadir mas valor a la propuesta.

3.1.3 Ganancias o alegrias de los clientes

Describen los beneficios o resultados que los clientes quieren. Algunas ganancias son
requeridas, deseadas o esperadas por los clientes. Incluyen utilidad funcional, social,
emociones positivas y ahorros. Osterwalder identifica cuatro tipos de ganancias en

términos de resultados y beneficios.

X @Ganancias requeridas: son ganancias sin las cuales una solucién no podria
funcionar. Por ejemplo, la minima expectativa que tenemos de un smarthphone®

es que podamos realizar una llamada telefdnica.

X Ganancias esperadas: son las ganancias relativamente bdsicas que esperamos de
una solucién. Por ejemplo de un iPhone se espera que esté bien disefado y que

funcione bien.

% Ganancias deseadas: son los beneficios que van mas alld de lo que esperamos de
una solucién y que al cliente le encantaria. Por ejemplo, deseamos smartphones

gue puedan integrarse perfectamente con otros dispositivos electrénicos.

> Teléfono inteligente en la lengua anglosajona.
-
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X @Ganancias no esperadas: son ganancias que van mas alld de lo que esperamos o
deseamos de una solucién. Por ejemplo, antes de que Apple lanzara las pantallas

tactiles, nadie se imaginaba que pudieran ser parte de un Smartphone.

Las ganancias puede ser esencial o deseado al igual que el dolor puede ser extremo o

moderado.

Ostewalder (2014) recomienda, al igual que con los dolores describir las ganancias

tan concretamente como sea posible para mejorar la propuesta de valor.

Aunque las necesidades varian, es necesario tener una idea de las prioridades de los
clientes. Esta comprensién mejorara con cada interaccion y experimentacion con los
clientes. Los empresarios necesitan probar constantemente que lo que ellos piensan

que los clientes quieren se condice con la realidad.

3.2 Mapa de valor.

3.2.1 Productos y Servicios

Es simplemente una lista de lo que la compafiia ofrece. Lo éptimo es pensar en todos los
elementos que los clientes ven en la ventana del negocio (metaféricamente hablando). Es
una enumeracién de todos los productos y servicios en los que se basa la propuesta de
valor, es decir el paquete de productos y servicios que ayudan al cliente a completar sus
trabajos (customer Jobs) funcionales, sociales o emocionales o que contribuyen a la

satisfaccion de una necesidad.

Entonces, la propuesta de valor puede estar compuesta por los siguientes tipos de

productos y servicios.
% Fisicos /Tangibles: mercaderias, tales como productos fabricados.

% |ntangibles: pueden ser productos como copias fieles o servicios como asistencia

post- venta.
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x Digitales: productos como descargas o servicios como recomendaciones en linea.

%  Financieros: productos como fondos de inversion o servicios como el

financiamiento de la compra.

Se debe conocer saber con exactitud la importancia relativa que tienen para el cliente

estos productos y servicios.

3.2.2 Analgésicos

Los analgésicos describen como exactamente los productos y servicios que forman la
propuesta de valor contribuyen a aliviar los dolores de los clientes. Describen como se
reducirdn o eliminaran las cosas que molestan al cliente antes, durante o después de

realizar un trabajo (customer Jobs) o les impiden hacerlo.

Las mejors propuestas de valor son las que hacen foco en los dolores de los clientes,
especialmente los extremos. No es necesario calmar todos los dolores sino en algunos

pocos y tener excelentes analgésicos.

Osterwalder (2014) sugiere a los empresarios hacerse las siguientes preguntas con el fin

de pensar de qué manera los productos y servicios pueden ayudar a aliviar los dolores.

éContribuyen al ahorro?; en términos de tiempo, dinero o esfuerzo.

- ¢Hacen sentir bien a los clientes?; eliminando frustraciones, disgustos, etc.

- ¢Arreglan malas soluciones?

- ¢Eliminan riesgos o miedos de los clientes?

- ¢Ayudan a los clientes a dormir mejor?

- ¢Limitan o eliminan errores comunes que los clientes cometen?, ayuddndolos a

usar correctamente la solucién ofrecida.
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3.2.2 Creadores de ganancias

Describen como los productos y servicios generan ganancias o beneficios para los
clientes. Representan explicitamente cémo van a producir beneficios que el cliente
espera, desea o se sorprendera por ellos. Incluyen utilidad funcional, conquistas sociales,

emociones positivas y ahorro de costos.

Al igual que con los analgésicos, con los creadores de ganancias no es necesario hacer
frente a cada ganancia identificada en el perfil del cliente, sino enfocarse en las mas

importantes.
Osterwalder recomienda a los empresarios hacerse las siguientes preguntas:
La propuesta de valor actual;

- -éGenera ahorros que agradan a los clientes? En términos de esfuerzo, tiempo o

dinero.
- ¢éProducen los resultados que los clientes esperan?

- ¢Superan las propuestas de valor existentes en el mercado? En cuanto a

caracteristicas especificas, rendimiento o calidad.

- ¢Hacen el trabajo o la vida de sus clientes mas facil? Via mejor accesibilidad, mas

servicios o menor coste.

- ¢éCrean consecuencias sociales negativas? Al hacer que se vean bien o producir un

aumento del estatus.

- ¢Ofrecen algo especifico que los clientes estan buscando? Como buenos disefios,

garantias o caracteristicas especificas.

- ¢éAyudan a cumplir un suefio? Alcanzando sus aspiraciones o aliviando

dificultades.
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3.3 Fit (encaje producto-servicio)

Se alcanza el Fit cuando los clientes se entusiasman con la propuesta de valor brindada
por la compafiia; esto es posible cuando la empresa se dirige a actividades (customers
Jobs) importantes, alivia dolores (customers pains) extremos y crea ganancias (customers

gains) esenciales que a los clientes les preocupan.

Los clientes desean una cantidad ilimitada de productos y servicios, pero ellos saben que
no pueden tenerlos todos, entonces el enfoque en aquellos que a los clientes generan
mas beneficios (customers gains) marca la diferencia. Al igual manera, los clientes tienen
muchos dolores pero saben que no todos pueden ser aliviados, por lo cual también
debemos enfocarnos en aquellas actividades que le provocan mas dolores de cabeza al

cliente.
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Capitulo 4: Milena y la industria

4.1 El sector

Las estadisticas mundiales posicionan a nuestro pais entre los primeros diez
consumidores de pastas. En el informe 2012 de la Organizacion Internacional de la Pasta
(IPO), la Argentina ocupaba el puesto once, con 327.293 toneladas producidas. Sin
embargo, si a esto se le agregan las 19.232 que se exportaron durante ese aio, la cifra
crece a las 346 mil toneladas, logrando el octavo puesto. Respecto al consumo per capita,

Argentina ocupa la misma posiciéon con un consumo de 7.9 Kg por afio.

En Argentina, el mercado de pastas es dominado por el de las pastas secas, en el cual,
existe una variedad de establecimientos que producen pasta seca industrializada; desde
pequefias empresas con produccidn semiartesanal que elaboran una Unica variedad,
hasta grandes multinacionales con varias lineas y unidades productivas que cuentan con
tecnologia de avanzada, capaces de lograr altisimos voliumenes de produccion, algunas
de ellas llegan incluso a integrar verticalmente la cadena de valor. A lo largo de los
ultimos 15 anos, la industria fue testigo de importantes procesos de fusiones y
adquisiciones. Desde el afio 2000 el numero de establecimientos ha pasado de 110 a 80,
con un constante incremento de la produccién. Actualmente el mercado estd repartido

en un 60% para las marcas lideres, y el restante 40% repartido en las Pymes.

Mucho mds atomizado y numeroso es el mercado de las pastas frescas, que cuenta con
aproximadamente 1400 establecimientos cuya produccion es del tipo familiar en la

mayoria de los casos.
Se pueden destacar las siguientes caracteristicas en el sector de las pastas frescas:

X Principales actores: supermercados con marca propia, comercios tradicionales que
producen pasta fresca artesanal e industriales los cuales producen pastas frescas y

de larga duracion.
% Producto con alto margen de ganancias.

x Grandes empresas industriales formaron unidades de negocio para abastecer el
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mercado de pastas artesanales y gastrondmicos.

x Las fabricas de supermercados no realizan especialidades, solo hacen fideos y

todo tipo de ravioles, de rellenos comunes con poco valor agregado.
x Mercado nacional en crecimiento.
X Mercado internacional en crecimiento, se exporta a USA y Unién Europea.
% Producto estacional, siendo los picos de consumo en invierno.

Caracteristicas de la demanda

Segun la ultima encuesta de la consultora Nielsen, el consumo doméstico de pastas
frescas ronda los 2.5 kg por habitante/afio y se dividié de la siguiente manera: 24%
industrial, 40% tradicional y 26% marcas propias de supermercados. Las pastas frescas
industriales muestran una tendencia estable, mientras que las artesanales tradicionales

experimentan una declinacién ante el avance de las elaboradas por los supermercados.

Grafico 6: Demanda de pastas frescas entre distintos de oferentes.

Participacion en ventas

M Supermercados (marca
propia)

M Industriales

i Negocios tradicionales

Fuente: elaboracion propia.

Dentro de los tipos de pastas que se elaboran actualmente en el mercado, el 45 % de las

pastas frescas consumidas son ravioles. Le siguen en importancia los fideos y las cintas. El
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mayor porcentaje de las ventas de pastas secas y frescas de atmdsfera controlada se
concentra los fines de semana y se destinan para cocinar durante la semana. En cambio,

para consumir en el dia se eligen las pastas frescas.

4.2 Milena

Milena es un Pyme de origen familiar situada en Buenos Aires, Argentina en donde
actualmente posee 4 sucursales, en los barrios de Recoleta, Belgrano (La Imprenta) y Villa
Devotd y en la localidad de Boulonge. La produccién es centralizada en Villa Devoto y de

alli distribuida al resto de las sucursales.

La empresa lleva mdas de una década en el mercado. Hace 17 afos sus duefios
comenzaron abriendo la sucursal en Villa Devoto, quienes son amantes de la buena
comida italiana, tradicion que heredaron de su abuela inmigrante italiana “Dofa Milena”

quien el da el nombre a la marca.

Se hace foco contante en la excelencia del producto y es por esto que al dia de hoy los
dueios no tienen red de franquicias debido al temor a que se descuide la calidad. Son
especialmente cuidadosos en la seleccién, higiene y almacenado de la materia prima, y

en la elaboracion, control de calidad y conservacién de los productos terminados.
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Capitulo 5: Desarrollo de Los bloques aplicados a “Milena”

En esta seccidn se desarrollaran uno a uno los bloques que componen el modelo de
negocios Canvas de la empresa familiar productora y comercializadora de pastas secas

artesanales Milena.

5.1 Propuesta de Valor

Podemos decir que Milena ofrece a sus clientes;
% Revivir la tradicion italiana.
x Diversidad e innovacién en sabores.
x  Solucién integral de una comida.
x  Status.

Estos 4 elementos cumplen con el atributo de razonabilidad de la propuesta de valor, ya
gue la empresa cree que son los motivos que pueden llevar a un cliente a adquirir sus
productos y servicios, es decir, que son importantes para el ellos. Sabemos que para que
una persona opte por adquirir productos o servicios, lo ofrecido debe crear valor

mediante su uso, reduccién del riesgo o reduccion de esfuerzos.

Podemos decir que la primera propuesta de valor mencionada, revivir la tradicion italiana
es razonable ya que crea valor mediante su uso, esto es debido a que mediante el
consumo de los productos y servicios que Milena ofrece tanto en la etapa de adquisicién
y luego en la etapa del consumo se logra transportar al cliente a la propia Roma o
Florencia. La empresa logra esto con distintos elementos, como por ejemplo la
decoracion de sus locales que incluye productos italianos que rememoran al pais, musica

italiana y obviamente con variedades de pastas que conservan los valores tradicionales.

La segunda propuesta de valor diversidad e innovacion de sabores, al igual que el
elemento anterior, es razonable debido a que el valor se genera en la utilizacidon. Milena

logra esto manteniendo la tradicidn italiana con sus platos pero también innova e incluye
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tecnologia de ultima generacidon en la fabricacién de las pastas. Por otro lado, es
caracterizada por una amplia variedad de sabores que lleva a que cliente pruebe
combinaciones y sabores Unicos. Por ejemplo, recientemente la empresa adquirié una
maquina para hacer fioquis rellenos. Gracias a la variedad de sabores e innovacién se

reducen los esfuerzos de busqueda y evaluacion por parte de los clientes.

El tercer punto que genera valor para el cliente es la solucion integral de una comida, este

elemento es razonable debido a la reduccion de esfuerzos que representa para el cliente.

En Milena, es posible adquirir entradas tradicionales, pastas frescas, variedad de salsas
para terminar de armar un plato y postres tradicionales. Esto hace que el cliente al llegar
al local pueda adquirir todos los productos que necesita para solucionar una comida.
Ademas, los propios empleados explican cdmo deben ser cocinadas las pastas, facilitando
en todo momento el trabajo del cliente. Milena, también ofrece el servicio de entregas a

domicilio, lo cual también es un elemento clave para quien no quiere acudir al local.

Por dltimo, los dueifios de la empresa estdn seguros que sus productos logran que el
cliente eleve su status mediante su uso, gracias a que con la calidad de las comidas,

logran un plato gourmet que puede sorprender a sus invitados.

En cuanto a la medicidn de el nivel de valor que la empresa ofrece, ubicamos a Milena
entre la imitacidon innovadora y la excelencia, esto es porque si bien la competencia
ofrece también estos valores para el cliente, Milena no solo le adiciona elementos
innovadores que hacen que el cliente opte por su propuesta sino que ademas podemos

decir que la satisfaccion del cliente se encuentra en su punto maximo.

El nivel de precios podemos verlo desde dos diferentes puntos de vista, de acuerdo a los
dos tipos de competencia que se pueden observar. Si lo comparamos con el precio que
ofrecen los productores de pastas, podemos decir que es de alta gama, ya que gracias a
su innovacion y la satisfaccién que generan en el cliente, el precio se encuentra por
encima del de mercado. Pero por otra parte, la propuesta de valor brindada puede ser un

sustituto perfecto de un almuerzo o cena en un restaurante tradicional de comida
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italiana. Muchas veces los platos que se logran con la conjuncion de los elementos que se

ofrecen estd por encima de la calidad y el sabor de una comida en un restaurante

tradicional. Desde esta perspectiva podemos ubicar a la empresa en un nivel de precios

econdmico generando asi un elemento de diferenciacion.

Ciclo de vida

El valor se genera en las siguientes etapas.

1) Valor de compra:

El cliente al ingresar comienza vivir una experiencia italiana, gracias a la
decoracion, musica y olores caracteristicos. Mediante esta experiencia

sensitiva el cliente percibe valor.

El cliente participa activamente en el desarrollo del producto, ya que el
mismo puede armar una comida eligiendo entre las variedades de pastas y

exquisitas salsas.

La atencion personalizada con recomendaciones en cuanto a los sabores y

la explicacién de la mejor manera de coccién aifaden valor para el cliente.

El servicio de entrega a domicilio con la consiguiente reduccion de

esfuerzos contribuyen a la generacién de valor en la etapa de adquisicidn.

Milena generd una tarjeta de afiliacién para sus clientes, con la cual se
acumulan puntos equivalentes al importe de la compra; estos pueden ser
usados para adquirir productos en las préximas compras. Esa especie de

descuento, adiciona valor al momento de la adquisicién

2) Valor de uso:

v’ El disfrute del sabory los platos gourmet logrados.

v' Gracias a los sabores tradicionales el cliente continta percibiendo la
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experiencia sensitiva de transportarse a ltalia.

v' En cuanto a la consecucidn del plato, la facilidad en la preparacién afiade

valor para el cliente.

v' El cliente en esta etapa logra elevar su status, ya que genera valor al

ofrecer un plato gourmet pero elaborado en casa a sus invitados.

3) Valor de renovacion: en este caso es dado por la tarjeta de fidelidad mencionada

anteriormente.

4) Valor de transferencia: debido a las caracteristicas de los productos y servicios

ofrecidos por Milena, no encontramos valor de trasferencia.

Si comparamos a Milena con otras opciones (ver grafico n° 7), vemos que frente a las
marcas propias de los supermercados, la empresa cobra precios mas elevados pero el
producto y la atencién al cliente son superiores. Por otro lado, si comparamos a Milena
con salir a comer afuera, vemos que la empresa posee precios mas moderados pero el
mismo nivel de producto. Légicamente la reduccidon de esfuerzos en un restaurante es

mayor que en Milena.

Grafico 7: Andlisis de sustitutos.
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Fuente: Elaboracidn propia.
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El Lienzo de la Propuesta de Valor

Expuesto lo anterior, estamos en condiciones de aplicar el modelo del lienzo de Ia
propuesta de valor desarrollado por Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith en su libro
“Value Proposition Design” 2014 a la empresa del caso de estudio del presente trabajo.
De esta manera, podremos hacer una evaluacién de la propuesta de valor actual Milena

centrandonos en el bloque principal de nuestro modelo de negocios.

5.1.1 Perfil de clientes de “Milena”
Basandonos en la divisiéon de perfiles de clientes de acuerdo a las actividades o trabajos

gue estos realizan propuesta por los autores tendremos;

%  Customer Jobs (Actividades del dia a dia): en el caso de Milena, las actividades
que los clientes intentan desarrollar al adquirir los productos y servicios brindados

pueden ser:

- Solucionar completamente una comida.
Actividades Funcionales

-Dirigiese al local comercial para adquirir productos.

- Ofrecer un excelente plato a sus familiares y amigos. Actividades Sociales

- Felicidad al consumir un delicioso plato gourmet.
Actividades Emocionales

- Trasladarse a Italia a través de los sentidos.

Ademas de las actividades mencionadas, podemos decir que los clientes de Milena
tienen actividades de soporte, en este sentido ellos co-crean valor a través de sus
opiniones y devoluciones acerca de los productos y servicios que la compaiiia brinda. Esto
lo hacen mediante publicaciones en paginas web dedicadas a que los usuarios comenten
sus experiencias o respondiendo las encuestas que lanza la misma empresa para saber

como es percibida ante los clientes y en qué aspectos estos creen que se podria mejorar.

x Customer Pains (dolores o frustraciones de los clientes): entre los molestias que
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presentarian los clientes actuales y potenciales de la empresa se pueden

mencionar;
> Les desagrada o les falta habilidad para cocinar una comida gourmet.
> Les desagrada o no tienen ganas de ir a la tienda a comprar.

> Seria un gran inconveniente comprar una comida que no les guste, por lo

gue no quisieran asumir los riesgos.
> No les gusta quedar mal con familiares y amigos.

x Customer Gains (Beneficios): los beneficios que esperan los clientes de Milena

también son diversos al igual que los dolores y entre estos podemos citar:

> Ahorro de tiempo.
> Seguridad de que va a salir bien.

> Poder elegir entre diversos sabores gourmet creando asi sus propias y

Unicas combinaciones.
> Trasladarse a través de los sabores.

En este caso podemos decir que las ganancias o beneficios que obtienen los clientes de

Milena, superan ampliamente los esperados.

5.1.2 Mapa de valor de “Milena”

+* Productos y servicios: los productos y servicios que contribuyen a la consecucién

de las actividades son:

- Pastas Premium artesanales tanto rellenas como simples.

- Variedad de salsas caseras.
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Postres caseros.

Variedad de productos importados de Italia como conservas, pastas secas, pestos,

etc.

Servicio personalizado de recomendacién a clientes acerca de las combinaciones y

manera de cocinar y conservar los productos.
Servicio de entrega a domicilio.

Analgésicos para los clientes: los productos y servicios mencionados en el punto

anterior contribuyen a calmar los dolores de los clientes debido a que:

Ahorran tiempo y esfuerzo ya que con solo unos pocos pasos se tendra un

delicioso almuerzo o cena gourmet.
Les dan seguridad a los clientes en el sentido de que saben que no les fallara.

Los clientes se sienten bien porque estan comiendo una comida casera y

gourmet en su propia casa.

Creadores de ganancias: la propuesta de valor de la empresa genera los

siguientes beneficios para ellos:

Genera un gran ahorro de tiempo y esfuerzo para los clientes. Esto se da debido a
gue con muy pocos pasos se puede obtener una comida gourmet enla

comodidad del hogar.

Gracias a la excelencia, altos estdndares de calidad y sabores tradicionales se

supera ampliamente las expectativas de los clientes.

Si lo comparamos con una cena en un restaurante tipico italiano vemos que el
producto ofrecido es de mejor o igual calidad y a un menor precio. Comparando
con las otras alternativas de compra de pastas frescas es una opcién con precios

por encima del mercado pero altamente superadora en cuanto a la excelencia de
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los productos.

- Generan consecuencias sociales positivas, ya que contribuye a que los clientes
sean bien vistos por el su entorno social al servir un plato con estas

caracteristicas.

5.2 Segmentos de mercado
Milena llega directo al consumidor final a través de los bienes y servicios que ofrece, por

lo cual esta ubicada dentro de la estrategia B2C (Business to Consumer).

Los clientes de la empresa estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta.
Si bien la oferta de de bienes y servicios es igual para todo su publico, las razones que
movilizan al cliente a adquirir los productos pueden ser diversas. Tal como vimos en el
apartado 5.1 los clientes pueden pagar por, una experiencia sensitiva como revivir la
tradicién italiana, por la variedad de sabores e innovacidn, por una cuestion de

practicidad al tener una solucién integral de sus comidas o por una cuestién social.

En el caso de estudio se aplica una segmentacion por nicho de mercado y, como
mencionamos anteriormente, sabemos que el cliente es por lo general el consumidor
final. Milena no vende otras empresas (B2B) como podrian ser restaurantes,
supermercados, despensas, etc. Estos consumidores finales que deciden pagar por los
bienes y servicios que la empresa ofrece revisten ciertas caracteristicas particulares que
los distinguen del publico en general que adquiere las marcas propias de los
supermercados (mercado de masas). Hay ciertas caracteristicas que hacen que Milena se

ubique dentro de la estrategia nicho de mercado y estas son:

» Las tres sucursales de la empresa se encuentran en zonas cuyos habitantes revisten
caracteristicas de clase media- alta, con un ingreso que les permite pagar una prima

ante la excelencia.
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» Son consumidores exigentes, es decir, priorizan la calidad ante el precio.
» Son personas las cuales le dan una alta importancia al factor social.

» Se logra una relaciéon empresa- cliente.

5.3 Canales de distribucion

Los canales que presentan este tipo de PyMes generalmente tienen el caracter de
directos y propios. Entre ellos se destacan la venta directa a través de un equipo
comercial, presencia en la Web por medio de la pagina institucional y otras redes sociales
(Facebook, Twitter, InstantgramG) y como canal indirecto se puede mencionar a la

recomendacion de clientes, el cominmente denominado “boca en boca”’.
Es posible distinguir las cinco etapas de las fases del canal:

1) Fase de informacion: Milena logra que los clientes conozcan su propuesta
de valor a través de su pdgina web institucional, redes sociales y revistas
especializadas de rubro gastronémico. Ademas, otra forma fundamental
gue ayuda a la empresa en dar a conocer sus productos es la

recomendacion de sus clientes actuales a sus clientes potenciales.

2) Fase de evaluacion: tanto a través pdagina web y redes sociales el cliente
puede conocer la variedad de sus productos, promociones, precios,
sucursales, teléfono para solicitud de entrega a domicilio. Con toda esta
informacién que es puesta a disposicion por medio de los canales
mencionados, el cliente estd en condiciones de hacer una evaluacién y por
lo tanto decidir si nuestra propuesta de valor se ajusta a sus necesidades.
Otra forma en la que es posible que se realice una evaluacién es con el
asesoramiento por medio de vendedores especializados dentro del local

comercial.

® Sitios web de redes sociales
" Técnica que consiste en pasar informacion por medios verbales de persona a persona
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3) Fase de compra: los canales de compra que se distinguen en la empresa es
en el local comercial, en donde el potencial cliente acude y es asesorado en
cuanto a los productos y sus formas de coccidn. Es en el mismo local donde
se perfecciona la operacidon de compra. Existe también la posibilidad de
solicitar el servicio de entrega a domicilio, lo que lo hace menos personal

pero reduce considerablemente los esfuerzos del cliente.

4) Fase de entrega: al igual que en la fase de compra, la entrega de los
productos y servicios que brinda la empresa del caso de estudio se

perfecciona en el local comercial o entrega a domicilio

5) Fase de postventa: la empresa tiene un programa de puntos acumulables
con cada compra que con la acumulacién de los mismos sirven para

canjearlos por los productos del local.

Estos canales, ayudan a Milena a aumentar el valor de la propuesta mediante:

¢ Uso: se agrega valor a través del uso debido a que con la informacion que la
empresa brinda a través de estos canales, los potenciales clientes pueden hacer
una evaluacién integral respecto a si la propuesta de valor esta alineada con sus
expectativas. Ademas, gracias a los consejos de los profesionales de Milena, el
mismo cliente puede armar combinaciones Unicas entre tipos de pastas y salsas

logrando asi adaptarse mas a sus preferencias.

¢ Reduccion de riesgos: con la informacion lograda a través de los canales, se reduce
la incertidumbre de los clientes al saber qué productos va a encontrar al llegar a la
tienda comercial o si los precios son acordes a sus posibilidades. Los consejos de

los vendedores son cruciales para disminuir el riesgo del cliente.

¢ Reduccion de esfuerzo: los clientes tienen, por medios de los canales, toda la
informacién que necesitan para evaluar las propuestas evitando que ellos hagan
esfuerzos adicionales en recabarla. Otro medio de reducir el esfuerzo a través de

los canales es el servicio de entrega a domicilio, debido a que si el cliente no tiene
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tiempo o no quiere acercarse al local comercial puede optar por esta opcién (ver

tabla n°4).

Tabla 4: Fases de canal.

Tipos de Canal Fases de canal
ana = =
canal 1.Informacion 2.Evaluacion 3.Compra 4.Entrega  5.Postventa
© | * Ubicacién Vendedores - .
2 . L El cliente elige la
o estratégica. especializados combinacion se
g *Sucursales en contribuyen al factura cobr;; *Entrega *Puntos de
S zonas que conocimiento de ! 4 al cliente fidelidad
= . despacha la
S apuntan al nicho los productos y mercader(a
9 de mercado servicios
© *Vendedores
= especializados *Se
I.g brindan *Se perfecciona la | entrega en
° informacion de operacion el
o I productos, telefénicamente domicilio
[= . .
S g precios, etc del cliente
() ;.
o | £ telefénicamente
o [a]
)
S
o
. Brindan toda la
Presencia con . iy
- . . informacién que
@ pagina web .
c institucional necesita un
o institucional y o
o . potencial cliente
£ redes sociales para tomar una
actuales decision
" .
g Zeecglr:;i:sscfn *Clientes brindan
< - Y informacion que
© fidelizados a )
I . consideran
8 potenciales hecesaria
@ clientes
*La empresa
‘g § contrata * Brindan
» £ § '§ publicidad. informacién sobre
o[ B | 2 ¢ | *Publicidad
S | = 2 © , la propuesta de
o o 5 | espontanea
n n . valor
& | mencionando a
la empresa.

Fuente: elaboracion propia.
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5.4 Relacion con los clientes

Las categorias de relaciones existentes en Milena incluyen:

Asistencia personal: en todo momento los clientes son atendidos por vendedores
especializados que hacen recomendaciones acordes a las preferencias del cliente.
En general, se trata de clientes ya fidelizados por lo que el grado de personalizacién

es alto.

Creacion colectiva: la empresa busca en todo momento la participacidon de sus
clientes para la creaciéon de valor. Periddicamente hace una encuesta sobre
aspectos claves que hacen a la satisfaccion del cliente aceptando sugerencias de
estos para la mejora continua. Ademas, invita a que sus clientes dejen comentarios
en redes sociales concernientes a “consejos” para otros usuarios. Esta es una fuente
para que la empresa vea que piensan sus clientes y en qué puntos puede mejorar

para crear mas valor.
Las relaciones con los clientes segun Osterwalder (2004) se pueden clasificar:

% Captacion de clientes: |la empresa analizada en el presente trabajo promete a sus
clientes y potenciales clientes una amplia variedad de productos premium con los
cuales se pueden lograr combinaciones Unicas para compartir una mesa familiar o
con amigos reviviendo la tradicién italiana en todo momento. Milena logra captar
nuevos clientes mostrando su trayectoria en el mercado y la satisfaccién de su
gran cartera de clientes ya fidelizados gracias a la excelencia de los productos y

servicios que ofrece.

Podemos decir que los mecanismos de relacidn en la etapa de adquisicion de
nuevos clientes son la recomendacion de los clientes fieles, las publicidades en
revistas de los rubros gastrondmicos y barriales y la presencia en la Web por

medio de su pagina institucional y redes sociales.

x  Fidelizacidn: para retener un cliente, el pilar de la empresa es brindar la excelencia
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en productos y servicios, se basa en el lema de que “un cliente satisfecho vuelve”,
por lo cual no destina recursos especificos en este sentido. Podemos mencionar
como un medio de retencién a la tarjeta de fidelidad como un factor adicional que

ayuda a este fin pero no es la herramienta en la que se basa la empresa.

x Venta sugestiva: como vimos en puntos anteriores, en las sucursales de la
empresa cuando el cliente ingresa, se encuentra con un ambiente completamente
italiano. Ademas de una gran vidriera de pastas y salsas (su core business®),
Milena ofrece una cantidad de productos que podriamos llamar complementarios
entre los cuales se destacan los postres caseros (tiramisu, torta de chocolate, etc.)
, productos de panaderia (pan, budines, masas secas), amplia variedad de
productos importados italianos (pastas secas, salas, conservas) y queso rallado.
Estos productos, ademds de contribuir a crear el ambiente italiano tienen la
funcién de facilidad para el cliente, ya que este encuentra todo lo que necesita
para una comida en el mismo lugar sin tener que recurrir a otros comercios y por

otro lado, tienen la accién de tentar al cliente creando necesidades.
Los mecanismos mencionados, agregan valor al negocio mediante:

- Personalizaciéon: como lo hemos dejado expresado, el principal mecanismo de
relacion con los clientes de la empresa es la atencién personalizada, brindando
asesoramiento en todo el proceso de evaluacidon y compra. Ademas, gracias a
esto se genera un conocimiento y confianza con los clientes tipico de negocios

barriales lo que agrega gran valor para el cliente.

- Confianza: diversos son los factores por lo que los mecanismos de relacién
generan confianza. Esta se genera principalmente cuando a la hora de adquirir
nuevos clientes, estos son recomendados por otros ya fidelizados o por revistas
especializada que fuentes confiables para los potenciales clientes. Una vez

capturado el cliente, la confianza se genera gracias a la satisfaccion de los

® Término que e utiliza para referirse al negocio principal de una empresa.
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mismos, que confian en la excelencia de los productos y servicios porque ya los

conocen.

- Marca: la marca, es un factor muy importante para la empresa del caso de
estudio, “Milena” es el nombre de la abuela de los fundadores, inmigrante
italiana de la cual se absorbid la pasién por la comida propia de Italia. La marca,
uno de los primeros acercamientos que tiene la empresa con sus clientes estd
cargada de la misma esencia y tradiciones que la empresa quiere comunicar a sus

clientes.

5.5 Actividades claves

Las actividades necesarias para crear valor al cliente que desarrolla la empresa del caso
de estudio son la elaboracién y comercializacion de pastas secas artesanales, salsas y
postres caseros, como asi también la compra y comercializacion de productos importados

de Italia.

Desde el punto de vista de la cadena de valor (Porter 2001) distinguimos:

£ Actividades primarias: forman parte del grupo de actividades que se encuentran
involucradas en la creacién de la propuestas de valor , entre ellas se pueden

observar las incluidas en:

-Logistica de entrada: la recepcion, almacenamiento e higiene de materias
primas; la recepcién y almacenamiento de productos ya elaborados y el

relevamiento de las sugerencias de clientes.

- Operaciones: incluyen la elaboracion de pastas frescas, salsas caseras, postres y
productos de panaderias asi también como el control de calidad, embalaje,

etiquetado y almacenamiento de los productos elaborados.

- Logistica de salida: |as principales actividades en esta etapa de la cadena de valor

es el procesamiento de pedidos por parte de las sucursales y la consecuente
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distribucidon entre las mismas.

- Marketing y ventas: incluyen la venta al cliente en el local comercial, la toma de

pedidos telefénicos, facturacién y cobranza, entrega a domicilio, actividades de

promocion en redes sociales y publicidad en revistas del rubro gastrondmico.

- Servicio postventa: por la caracteristica de los productos y servicios ofrecidos no

se realiza ninguna actividad clave en esta etapa.

£ Actividades secundarias: abarcan todas aquellas actividades necesarias para que
se puedan llevar a cabo las actividades principales. Para el caso de Milena se
pueden mencionar la administracidon ,compras, pago a proveedores y la gestion de

recursos humanos de la empresa (reclutamiento, capacitacién, remuneraciones,

etcétera)

Grafico 8: Cadena de valor de “Milena”.
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5.6 Recursos claves
Basandonos en las categorias de recursos expuestas por Osterwalder y Pigneur (2010)

encontramos los siguientes recursos:

£ Recursos fisicos: la infraestructura con la que debe contar Milena incluyen todo lo
relacionado con la elaboracién de pastas, postres y salsas caseras como maquinas
para la elaboracidon especificas del rubro (amasadora, cortadora, rellenadora),
utensilios de cocina, artefactos de cocina ,insumos y espacio fisico donde se pueda
desarrollar la elaboracién. Para la comercializacidén, la empresa necesita locales
comerciales, decoracidn, exhibidores, computadoras y teléfonos. Ademds, son
necesarias motos en cada una de las sucursales para que se pueda hacer la
entrega a domicilio. En cuanto a los recursos fisicos necesarios para las actividades
de administracién, compra y marketing son necesarias computadoras, impresoras,

telefonia y espacio fisico donde se pueda llevar a cabo.

£ Recursos humanos: para ofrecer la propuesta de valor al cliente se necesitan los

siguientes recursos humanos:

> Cocineros y pasteleros

> Técnico en bromatologia.

Personal de ventas.

\Y%

\Y%

Repartidores.

> Administrativos.

Estos son un elemento clave para la compaiiia por lo cual es necesario que estén
alineados con la estrategia y la esencia de la empresa, por lo cual es necesario que tengan

constante capacitacion.

£ Recursos intangibles: la marca lleva plasmada en ella toda la esencia del negocio.

Es una de las principales relaciones con el cliente y el principal recurso intangible,
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Debido a esto la empresa tiene su marca registrada en el I.N.P.I (Instituto Nacional

de la Propiedad Intelectual). Otro activo intangible sumamente importante para la

Milena es su base de clientes fidelizados. Las recetas tradicionales con las que se

logra proporcionar la propuesta de valor son otro activo intangible clave del

negocio. Muchas de ellas son recetas originales de la abuela de los fundadores y

revisten un gran valor siendo el alma de la empresa. Por ultimo cabe destacar que

Milena tiene un software realizado a medida que se utiliza en el local comercial y

permite facilitar la operacién de venta y control de stocks.

5.7 Asociaciones claves

Con el fin de optimizar el modelo de negocios Milena tiene asociaciones del tipo relacién

cliente-proveedor y del tipo alianzas estratégicas con empresas no competidoras.

Relacién cliente- proveedor: como se explicd en secciones anteriores, uno
de los pilares fundamentales para que Milena pueda ofrecer su propuesta
de valor es la excelencia de sus productos y para esto debe tener insumos
gue tengan los mas altos estdndares de calidad. Esta situacion genera la
necesidad de realizar alianzas con sus principales proveedores. Entre estos
podemos mencionar: proveedores de los ingredientes para elaborar los
productos y principalmente con el fabricante de la maquinaria necesaria
para llevar adelante la produccién. Esta alianza llevo a la creacién de una
maquina para producir Aoquis rellenos en serie, la cual es Unica en su tipo
y una innovacién conjunta entre ambas compaiiias. Por ultimo incluimos
dentro de este tipo de asociacidon la empresa a la que Milena le compra los
productos italianos importados que luego revende, ya que la empresa no
posee permiso para la importacion. La finalidad de estas alianzas es
asegurarse la calidad de los productos y asi la reduccion de riesgos e

incertidumbre para optimizar el modelo de negocios.

Alianzas estratégicas con empresas no competidoras: dentro de este tipo
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de alianza se destaca en Milena un estudio contable externo que apoya las
actividades de soporte de la empresa. Esto es debido a que los sectores de
administracion y recursos humanos no realizan las liquidaciones de
impuestos ni sueldos, sino que estas actividades son tercerizadas con un
estudio contable externo. Ademas Milena tiene asociacién con un grupo de
abogados que asesoran a la empresa en el caso de algun litigio, por
ejemplo juicio laboral o asesoramiento en materia societaria.
Mencionaremos ademds dentro de esta categoria de asociacién aquella
que tiene con un reconocido instituto de gastronomia en argentina en
donde la empresa busca los mejores profesionales de la cocina. Por ultimo
Milena tiene una relacion de alianza estratégica con las revistas dedicadas
al rubro gastronémico en donde se hacen publicidades. La finalidad de
estas asociaciones es obtener asistencia en aquellas actividades en la que

la empresa no se especializa y asi optimizar el modelo de negocios.

5.8 Fuente de ingresos

Para traducir la propuesta de valor en dinero, Milena vende los productos que elabora y
compra al consumidor final. Este es el Unico tipo de ingresos que tiene la empresa y lo
catalogamos dentro de venta de activos debido a que la propiedad de los productos es

transferida al momento que se perfecciona la compra.

En cuanto al mecanismo de fijacion de precios que se observa es fijo segun las
caracteristicas del producto ya que el precio depende de la calidad de la propuesta de
valor. El precio de los productos se encuentra muy por encima comparado con las
opciones de marcas de supermercado o produccién industrial pero no presenta grandes
variaciones con respecto a la competencia, es decir otras empresas fabricantes vy

comerciantes de pastas frescas gourmet.
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5.9 Estructura de costos

Al hablar de los costos en los que incurre la empresa para poder ofrecer la propuesta de
valor a sus clientes debemos tener en cuenta que esta se focaliza en desempefiar sus
competencias centrales, mientras que delega en sus principales asociaciones las

actividades no centrales generando asi un ahorro en los costos.

A pesar de esto encontramos un modelo de costos segun valor y no segun costos. Esto
significa que el objetivo principal no es la busqueda constante de la reduccién de costos

sino que la empresa se centra en la creacidn de valor. Con esto se hace referencia a que

para ofrecer un productos con altisima calidad y Premium, los insumos deben ser también
una excelente calidad que légicamente viene acompafiada de un precio mayor resultando

en mayores costos.

Basandonos en la distincion de Ostewalder y Pigneur (2010) en cuanto a la estructura de

costos, para la empresa del caso de estudio distinguimos:

x  Costos fijos: sueldos, honorarios a estudios contable y juridico, alquileres, internet

(tarifa plana), tasas e impuestos, otros.

x Costos variables: amortizacién de la maquinaria (ej.: maquina amasadora),
materia prima e insumos directos para la produccién de pastas, postres y salas,
envases, embalajes y etiquetas, gastos de mantenimiento de maquinarias,

combustible, servicios (electricidad, gas, teléfono, etcétera).

5.10 Lienzo del modelo de negocios
Analizados los bloques en detalle segin el Modelo Canvas, se trasladaron los
descubrimientos al lienzo de Modelo de Negocio, es decir, se captura el modelo de

negocios de Milena pastas artesanales.
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Grafico 9: Lienzo del modelo de negocios de “Milena”
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Capitulo 6: Conclusiones y Recomendaciones finales.

El desarrollo de la metodologia Canvas resulté de gran utilidad para comprender la
esencia del modelo, las interrelaciones necesarias entre los bloques y los factores criticos
de éxito. A través de los bloques propuestos por la metodologia se logré capturar y
plasmar la estrategia de forma detallada, dotando de mayor solidez conceptual a la idea

de negocio presentada.

Como primera conclusion del presente trabajo de aplicacion podemos decir que el
modelo de negocios de Milena se encuentra correctamente configurado, es rentable y
genera un alto valor para el cliente por lo que se desprende que el modelo de negocios es
sostenible. Su sélido modelo de negocios tiene relacidon directa con la solidez de la
propuesta de valor y de la confianza que se genera con los clientes al brindar excelencia

en sus productos y servicios.

Se pueden destacar ciertas “variantes” que se podrian llevar a cabo con el objetivo de
mutar cuando el entorno asi lo exija, expandir el modelo de negocios o generar mas valor

del que se ofrece en la actualidad.

A continuacidn expondremos las recomendaciones que la empresa podria anfadir o

modificar de su modelo de negocios:

% Abarcar el segmento B2B (Business to Business) del mercado: como se analizé en
el bloque segmentos de mercado, la empresa actualmente tiene una estrategia
B2C (Business to Customers), es decir que con los productos y servicios que
ofrece llega al consumidor final. Lo que se propone es incorporar una oferta a un
nuimero limitado de restaurantes brindandoles exclusividad y asi ingresar en el
segmento B2C ya que en este caso su cliente no serd el consumidor final. Para
esto serd necesario realizar ciertas modificaciones en la configuracién del modelo
de negocios. Principalmente se deberd adaptar la propuesta de valor para este
nuevo segmento; en este sentido, lo que afiadira valor podria ser la exclusividad

de abarcar a unos pocos restaurantes y la posibilidad de que la empresa adapte
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Su propuesta a sus requerimientos (como por ejemplo gustos de pastas rellenas
creadas especificamente para ellos). Esto generaria una nueva fuente de ingresos

y disminucidn de costos con el aprovechamiento de la capacidad instalada.

% Potenciar la propuesta de valor: mediante la aplicacidn del lienzo de la propuesta
de valor que se abordd en el capitulo anterior, concluimos que la empresa logra el
encaje producto-cliente (Fit), es decir, hay una correspondencia entre lo que los
clientes objetivos de Milena esperan y en cémo la empresa crea valor para estos.
La empresa nunca debe perder de vista su perfil del cliente a pesar de que tenga
una gran cartera de clientes fidelizados y deben hacerse acciones constantes para
la potenciacion de la propuesta de valor. Estas actividades podria comprender por
ejemplo la asistencia a eventos que tengan que ver con la tradicidn italiana. En
Buenos Aires se celebra anualmente el dia de la italianidad, el cual es un festival
en las calles que contiene manifestaciones artisticas y gastrondmicas. La
presencia de la empresa en este tipo de eventos genera que se potencie la
propuesta de valor lograndose que la empresa sea un referente en Argentina de
la gastronomia italiana. Adicionalmente, debemos mencionar que es un tipo de
relaciones con los clientes en el cual se los puede informar acerca de la oferta

para la consiguiente evaluacién por parte de clientes potenciales.

x  Ampliar los mecanismos de relaciones con sus clientes. Como se analiz6 en
secciones anteriores una de las principales maneras que tiene la empresa de
capturar nuevos clientes es mediante la recomendacidn de los clientes ya
fidelizados; esta fidelizacién se ha logrado gracias a la excelencia del paquete
ofrecido por parte de de la empresa, pero esto podria potenciarse con otras
acciones. Milena debe lograr que sus clientes se sientan importantes vy
concientizarlos de que ellos tienen un gran rol tanto en la captacién de nuevos
consumidores como en la creacion de valor. Estas acciones pueden abarcar
premios al afio de pertenencia, por cantidad de clientes recomendados o

invitacion a eventos gastronémicos en donde la empresa participa.
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Anexos.
Anexo 1. Lienzo del Modelo Canvas.

U ACTIVIDADES
CLAVE

ALIANZAS
ESTRATEGICAS

|
PROPUESTA DE
| VALOR

CLIENTIZS

CANALES DE \
CISTRIBUCION ‘«"-,

= I‘II
— \
o
g W

ESTRUCTURA DE
COSTOS

INGRESOS

Anexo 2. Lienzo de la Propuesta de Valor.

Factores de valor

Productos

y e

Reduccidn de elementos problemdticos |

Maestria en Administracién de Negocios- UNC



	“Captura y evaluación del modelo de negocios de Milena pastas artesanales”
	Agradecimientos
	Índice de contenidos.A.
	Índice de gráficos.
	Índice de tablas.
	A. PRESENTACIÓN DEL PROYECTO
	I. Resúmen
	Maestría en Administración de Negocios- UNC2II. Marco teórico.
	III. Metodología.
	IV. Objetivo.
	V. Límites o Alcance del trabajo.
	VI. Organización del Trabajo.
	VII. Introducción.
	B. DESARROLLO DEL PROYECTO
	Capítulo 1: El Modelo de Negocios: Camino hacia su entendimiento
	1.1 Definición y aplicación Modelo de Negocios
	1.2 El Modelo de Negocios situado dentro de la organización.
	1.2.2. Organización empresarial y Modelo de Negocios.
	1.2.3. TIC’s y Modelo de Negocios.
	1.3 El Modelo de Negocios y el entorno.
	1.4 La utilidad del Modelo de Negocios.
	1.4.1. Comprensión e Intercambio.
	1.4.2. Análisis.
	1.4.3. Administración.
	1.4.4. Perspectivas
	1.4.5. Patentamiento.
	Capítulo 2: Modelo Canvas. Desarrollo de bloques
	2.1. Introducción a la Ontología.
	2.2 Producto
	Propuesta de Valor.
	Razonabilidad
	Nivel de Valor (utilidad para el consumidor)
	Nivel de Precios
	Ciclo de Vida
	Variables que contribuyen a crear valor
	2.3 Cliente
	Segmentos de Mercado
	Canales
	Ciclo de Compra del Cliente.
	Relaciones con los Clientes
	Categorías de relaciones con el cliente
	2.4 Infraestructura
	Recursos Claves (Capacidades)
	Actividades Claves (Configuración de valor)
	Asociaciones Claves
	2.5 Aspectos Financieros
	Fuente de Ingresos
	Estructura de costos
	Capítulo 3: El lienzo de la propuesta de valor
	3.1 Perfil del cliente
	3.1.1 Actividades de clientes
	3.1.2 Dolores o frustraciones de los clientes
	3.1.3 Ganancias o alegrías de los clientes
	3.2 Mapa de valor.
	3.2.1 Productos y Servicios
	3.2.2 Analgésicos
	3.2.2 Creadores de ganancias
	3.3 Fit (encaje producto-servicio)
	Capítulo 4: Milena y la industria
	4.1 El sector
	Características de la demanda
	4.2 Milena
	Capítulo 5: Desarrollo de los bloques aplicados a “Milena”
	5.1 Propuesta de Valor
	El Lienzo de la Propuesta de Valor
	5.1.1 Perfil de clientes de “Milena”
	5.1.2 Mapa de valor de “Milena”
	5.2 Segmentos de mercado
	5.3 Canales de distribución
	5.4 Relación con los clientes
	5.5 Actividades claves
	5.6 Recursos claves
	5.7 Asociaciones claves
	5.8 Fuente de ingresos
	5.9 Estructura de costos
	5.10 Lienzo del modelo de negocios
	Gráfico 9: Lienzo del modelo de negocios de “Milena”
	Maestría en Administración de Negocios- UNC86Capítulo 6: Conclusiones y Recomendaciones finales.
	Anexos.
	Anexo 1. Lienzo del Modelo Canvas.
	Anexo 2. Lienzo de la Propuesta de Valor.

