


e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



- Eﬁ'_lﬂ!_l'w I,*-ﬁ?

%

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN INGENIERIA
INGENIERIA DE SISTEMAS — Planeacion

BOSQUEJO PARAARMAR UN MODELO DE NEGOCIO

TESIS
QUE PARA OPTAR POR EL GRADO DE:
MAESTRO EN INGENIERIA

PRESENTA:
Silvia Nufiez Corona

TUTOR PRINCIPAL
Arturo, Fuentes, Zendn, Facultad de Ingenieria

MEXICO, D. F. NOVIEMBRE 2013






JURADO ASIGNADO:

Presidente: Dr. Sanchez Guerrero Gabriel D.
Secretario: Dr. Suarez Rocha Javier

Vocal: M. I. Fuentes Zendn Arturo

1 er. Suplente: Dr. Aceves Garcia Ricardo
2do. Suplente: Dra. Flores De La Mota Idalia

Lugar o lugares donde se realizd la tesis: Facultad de Ingenieria

TUTOR DE TESIS:

M. I. Fuentes Zendn Arturo

FIRMA






BOSQUEJO PARA ARMAR
UN MODELO DE NEGOCIO






AGRADECIMIENTOS:

A wmié casa de estudios, orgullosamente UNAN
A el programa de becas de CONA4Cy7

A i tuton favonits por elegiume g ayudarme a
comegin mi camine. Por sus conscimicntsd ¢
expenicncia

A wis profesoncs, fon que cada une me aporte
conocimientod cnvaluables.

A wi hermoosa famdlia por que son el motor de

A mis amigos que scempre edtuvicnon ali para

tacer el mejor eguio antes, durnante y despuce
de la maestuca.

A mio amégos de UNICA y a UNTTCA ppor

apoye incondicional desde hace ya G avoe

GRACIAS






Este trabajo tiene como proposito fortalecer el Lienzo del Modelo de Nego-
cio de Osterwalder y Pigneur (que presenta en su libro “Generacion de
Modelos de Negocio), haciendo uso de los elementos de andlisis que aporta
Fuentes Zendn en su trabajo “Disefio de la Estrategia Competitiva”, conser-
vando la esencia grafica sencilla y esquematica del lienzo original, a fin de
favorecer la participacion de los practicantes o responsables de los nego-
cios.

En la primera parte se plantea el porqué de la conveniencia y popularidad
del Modelo de Negocio, asi como la necesidad de aportar mayores elemen-
tos de andlisis, en la segunda se hace una rapida revision de los anteceden-
tes, estructura y papel que ocupan los Modelos de Negocio en el campo de
los enfoques de negocio, para luego en la tercera parte ofrecer los elemen-
tos de analisis para el examen de cada uno de los 9 blogues del Modelo de
Negocio, resultados que se resumen la cuarta parte para dar forma a una
guia breve.






“Para ser efectiva, una innovacién debe de ser simple
y bien centrada. Debe hacer una sola cosa. De otra
manera, confunde. Si no es simple tampoco tendra éxito.
Todo lo nuevo tiene problemas. Si es complicado, no
puede arreglarse con facilidad. Todas las innovaciones
efectivas son maravillosamente simples. Por cierto, que
lo mejor, de lo que puede recibir una innovacion es que
la gente diga: es obvio, ¢porqué no se me ocurrié a mi?

Hasta la innovacion que crea usos nuevos y mercados
nuevos debe tener una aplicacion clara y especifica.

Debe estar centrada en una necesidad especifica a
la que satisface. Debe producir un resultado final sin
necesidad de agregados.”

Peten Drucker
La Jnncvaciin y el Empresanio Tnnovader
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INTRODUCCION



Un modelo de negocio es una herramienta gra’ﬁca
para describir, disefar o rediserar la estrategja

comPetitiva de una empresa.
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Para dar forma a un modelo de negocio es necesario el
analisis de asuntos tan variados como los siguientes:




Dado el numero de elementos a considerar y el hecho de que cada
elemento no puede ser tratado por separado de los demas, ya que
dependen unos de otros, la formulacion de un modelo de negocio
se vuelve una tarea complicada.

Por lo que no es extrafio encontrar casos como los siguientes:

* propuestas que omiten elementos importantes,
» desarrollos que se atascan en unos u otros detalles,
* proyectos en los que no hay coherencia entre las partes,

* vy, sobre todo, multiples negocios que fallan.

19



Por supuesto, para la integracion de un modelo de negocio se
cuenta con una amplia literatura de apoyo.

Desafortunadamente, la generalidad
de los materiales de apoyo estan
hechos por y para especialistas,
gente familiarizada con la
terminologia y con los métodos de

Creacon ~
EMAPRERAS |
. L

analisis.

Por lo que quedan fuera del alcance del practicante comun, esto
es, los responsables de los negocios.

En el caso de que se cuente con un servicio de consultoria la
situacién no cambia deltodo, ya que si el responsable no comprende
bien qué se hace o qué se busca, esto provoca situaciones como
las siguientes:

20 * que los responsables no se sientan parte del proceso de
disefo,

* que soblo sean vistos como una fuente de informacion,

* que no aporten ideas,

* Yy, COmMO consecuencia, que no hagan suyos los resultados.



A diferencia de otros materiales, mas analiticos y mas elaborados,
existen dos propuestas que rompen con este molde y que han

ganado una gran popularidad, ya que estan mas cerca del
practicante.
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La Estrategia del Océano Azul (BOS, por sus siglas
en inglés) de Kim y Mauborgne, editada en el afio
2005, parte de una metafora muy elocuente en la
que habla de océanos rojos y océanos azules.




Los océanosrojos estan ocupados porlos negocios tradicionales, en
los que conforme se va llenando el

y C mercado las perspectivas de
' ganancias y
crecimiento se

reducen, por lo que la
competencia entre las compafias
rivales es mayor y vuelve sangriento al océano.

En cambio, en los océanos azules los espacios de
mercado no estan ocupados, de
hecho son desconocidos,

de manera que

la demanda se

crea y existen por

supuesto amplias

oportunidades de

crecimiento y ganancias.
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Para explorar o descubrir los océanos azules, el BOS propone
hacer una innovacion del producto que permita reducir los costos y
al mismo tiempo aumentar el valor para el comprador.

Se reducen los costos al reducir o eliminar ciertos atributos, y se
aumenta el valor al crear o realzar otros atributos del producto.

Estrategia de Diferenciacion Estrategia de Bajos Costos

/

Estrategia BOS



Como apoyo para realizar el analisis, el BOS introduce dos
herramientas gréficas, que se ilustran a continuacién con el caso

del Circo del Sol (Cirque du Soleil).

Matriz Eliminar-Reducir-Aumentar-Crear

+ Estrellas

«  Shows de animales
* Venta en los pasillos
+ Multiples pistas

Unica Sede

- Tema
« Entorno refinado
*  Producciones

+  Bromas y humor
*  Emocién y peligro

Lienzo Estratégico o Canvas

Eliminar Reducir Aumaentar

(o)

(o)

Procio Show da Animales varas pistas Emocién y peligra

25
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El Lienzo del Modelo de Negocio fue desarrollado
por Osterwalder y Pigneur, en su obra Generacion
de Modelos de Negocio editada en el 2010.




El lienzo es una estructura formada por nueve bloques que permite
contar en una hoja con una vision integral de los componentes de
la estrategia competitiva de la firma, asi como de sus relaciones
mas significativas.

Actividades  propuesta Relacion
Recursos de valor con el cliente

clientes

costos Canales de ingreso
distribucion
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La popularidad y el valor de la Estrategia del Océano Azul y del
Lienzo del Modelo de Negocio,

se deben a que estan mas
cerca del practicante, al ser
mas faciles de leer y entender
que la literatura comun, ya que
el lenguaje es mas simple y las
explicaciones son mas breves.

Pero sobre todo, porque las herramientas de analisis y sus
graficos son muy atractivos, ademas de que los ejemplos son muy
ilustrativos.

De suerte que en principio parecen de facil aplicaciéon y que dan
buenos resultados



Ahora bien, al observar el otro lado de la moneda, esto es, las
limitantes o mejoras posibles a la Estrategia del Océano Azul y al
Lienzo del Modelo de Negocio, surgen las siguientes inquietudes:

En el caso de la Estrategia del Océano Azul, su principal
inconveniente es que esta enfocada a la busqueda de un producto
innovador, dejando de lado aspectos tan importantes como definir
el tipo de cliente al que se dirige

el producto o el analisis de

los recursos con los que se

cuenta.

En el Lienzo del Modelo de
Negocio, la principal critica es
que si bien la vision integral
que ofrece en una sola hoja
resulta de gran interés, los
elementos que aporta para el
examen de cada bloque son un
tanto escasos.

29
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viseiio §e 18
Estrategia Compelitva

Arturo Fuenies 7enon

Otra obra que también vale la pena poner a
consideracion es el Disefio de la Estrategia
Competitiva del profesor Fuentes Zendn, que se
edita en el afio del 2003.



Esta obra comparte con la Estrategia del Océano Azul y el Lienzo
de un Modelo de Negocio el uso de graficos para favorecer la
comprension y emplea un lenguaje accesible, pero a diferencia de
esas obras su caracter es mas analitico, lo que la alejaria un tanto
de los responsables de los negocios.

El Disefo de la Estrategia Competitiva contempla practicamente
todos los bloques que propone el Lienzo de un Modelo de Negocio,
con la ventaja de que elabora un analisis detallado de cada uno
de ellos; los bloques que omite son los de costos e ingresos, pero
estos pueden ser facilmente cubiertos recurriendo a la literatura
del campo de la evaluacion de proyectos.

ANALISIS DEL
MERCADO

ANALISIS DE LA

INDUSTRIA
PERFIL DEL

VENTAJA C
COMPETITIVA PRODUCTO

ESTRATEGIA
MERC
ESTRATEGIA COMERCIAL

DE RIVALIDAD

\ = ft
=N i
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A partir de esta serie de reflexiones, surge el interés por elaborar
este trabajo, en el que, dicho en forma simple, se busca fortalecer
el lienzo de Osterwalder y Pigneur con los elementos de analisis
que aporta Fuentes Zendn.

A Ceneracion
A de modclos

Aunque, visto a mayor detalle, se hace una reconstruccién
parcial del Lienzo y se hace una adaptacion de la herramienta del
disefio de la estrategia competitiva para hacerla mas agradable.



OBJETIVO

Fortalecer el trabajo de Osterwalder y Pigneur con
una reconstruccion Parcial del Lienzo, haciendo uso
de los elementos de analisis que aporta Fuentes
Zenodn, mediante la aclaptacién de la herramienta del
disefio de la estrategja comPetitiva. Integrar estos
elementos al modelo de negocio de forma gréfica,
para favorecer la Participacién del Practicante o

responsable del mismo.

33



Este trabajo se visualiza como un puente entre el especialista o
consultor de negocios y el practicante, por lo que ademas de su
forma grafica se procura ser breve, evitar tecnicismos y apoyar la
comprension de las ideas con ejemplos ilustrativos.

Practicante

Especialista

34



Por otra parte, en esta era del internet y los materiales digitales,
como complemento de la versidn escrita se elabora una
presentacion para ser difundida, consultada y empleada haciendo
uso de los nuevos y grandiosos recursos electrénicos de los que
hoy se dispone.

http//www.
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BASES PARA EL
DESARROLLO
DEL BOSQUEJO



En este capitulo se describe qué se entiende por un modelo de
negocio y cuales son las principales lineas de desarrollo de esta
corriente.

Esta descripcion se complementa con un panorama del lugar que
ocupan estos modelos en el campo de los enfoques de negocio.

Ademas, dado que es una reconstruccion parcial del Lienzo de
Osterwalder y Pigneur, se usara la palabra bosquejo para referirnos
a esta. Se expone el porqué del uso del término y cual es su papel
en la formulaciéon de un modelo de negocio.
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Osterwalder y Pigneur (2010) ofrecen una definicién de modelo de
negocio atractiva pero un tanto abstracta:

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

En un trabajo previo, Osterwalder presenta otra definicién que da
una idea general y que complementa al enumerar los elementos de
un modelo de negocio:

El modelo de negocio de una compafia es una repre-

sentacion simplificada de su logica de negocio. Ideas

que son coincidentes con los planteamientos de otros
autores.

Describe qué ofrece la compafiia a sus usuarios;
como llega y se relaciona con ellos; por medio de qué
recursos, actividades y aliados lo logra; 'y, finalmen-

te, como gana dinero.



Slywotzky (1995) le llama “disefio del negocio” e incluye los
siguientes puntos:

como una compafiia selecciona a sus clientes,

como define y diferencia su oferta,

qué trabajos realizara por si misma y cuales realizara por
medio de otras compaiiias, 39

como configura sus recursos,
como se posicionara en el mercado,
como creara utilidad para los usuarios, y

como obtendra beneficios.

Chesbrough y Rosenbloom (2002) ofrecen una definicion
operacional de un modelo de negocio en los siguientes términos:

articular la propuesta de valor y su relacién con el segmento
de mercado al que se dirige,

definir la cadena de valor de la firma para crear y distribuir la
oferta indicada en la propuesta de valor,

determinar los activos complementarios necesarios para crear
la oferta y apoyar su posicién en la cadena de valor, y

estimar la estructura de costos y beneficios potenciales.



2.2 ARQUITECTURA DE UN MODELO DE NEGOCIO'

Ll Un modelo de negocio contempla tres piezas fundamentales:

¢ qué se ofrece (producto o servicio)
¢ a quién se dirige la oferta (cliente)

—~ & cémo se integra la oferta (recursos y operaciones)

Las cuales estan asentadas sobre una base econdmica:

0 costos de inversién y operacion
= 0 ingresos estimados

0 beneficios esperados
RECURSOS
Y
OPERACIONES
. - ‘ o

1 Este apartado se realiza tomando como base el Lienzo de un Modelo de Negocio de Osterwalder y
Pigneur (2010), sobre el que se hacen sélo algunos ajustes

| TR



Ademas, en un negocio es importante establecer como se
posicionara el producto en el mercado, lo que lleva a considerar
un doble enlace con el cliente:

& cémo atraer su atencion (promocion)
& cémo brindarle acceso al producto (distribucién y venta)

Hacia atras se ubica otro elemento de interés, representado por 41
los proveedores y empresas que colaboran con la firma:

O proveedores de bienes y servicios

De esta manera se da forma a un mapa que contiene 9 bloques y
sus respectivas conexiones.

PROMOCION

PROVEEDORES
DISTRIBUCION

Y VENTA

- [ENEFICIOS ]

:
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2.3, LINEAS DE DESARROLLO DE LOS MODELOS DE NEGOCIO

En la literatura de modelos de negocio se identifican dos lineas
de desarrollo que guardan una estrecha relacion, a las que Zott y
Amin (2009) designan como:

elementos para el disefio y

temas para el disefio

En la linea de “elementos para = ... oRoBUCTO
el disefio”, se estudia qué partes  germons SEcio
integran un modelo de negocio,

como se relacionan y como se oeros

gobiernan estos sistemas, que es la = = BENEFICIOS INGRESOS
linea que se sigue en este trabajo.

CLIENTE

En la segunda linea se examina cdémo se configuran los negocios
de firmas ganadoras, para sobre esa base identificar patrones o
modelos de éxito.

El supuesto es que estos patrones
pueden servir como guia para
formular la estrategia competitiva
de otras firmas.

Entre los patrones o temas para el
disefio se encuentran los de bajo
costo, los de innovacion y soluciones
completas para el cliente.




Los modelos de negocio tienen fuertes coincidencias con otros
enfoques de negocio, entre los que destacan la planeacion
estratégica, en su rama dedicada al disefio de la estrategia
competitiva, la evaluacion de proyectos y el plan de negocio.

Esto se debe a que comparten un mismo centro de atencién,
constituido por el analisis oferta-demanda.

EVALUACION

DE
PROYECTOS
PLAN DE
| ESTRATEGIA | , NEGOCIO
ANALISIS OFERTA-DEMANDA

COMPETITIVA f
o

Ay

-

MODELO DE NEGOCIO
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

La estrategia competitiva tiene como propdsito identificar qué
oportunidades de negocio existen en un entorno competitivo,
ya sea al concebir un producto superior, detectar un mercado
descuidado o sacar ventaja de sus recursos, lo que se traduce en
una idea concreta para competir.

ANALISIS DE LA ANALISIS
INDUSTRIA DEL
: MERCADO
: "/ PERFIL DEL
L7 . VENTAJA PRODUCTO
4 %, COMPETITIVA 4
Y |' _.'
i "--.,‘. r"-
ESTRATEGIA
DE -
RIVALIDAD 3 *® f‘ﬁ
- < . 4 ; P ¢ o
q ESTRATEGIA
COMERCIAL

44
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MODELOS DE NEGOCIO

45

El modelo de negocio tiene como propédsito hacer el despliegue
de las ideas de negocio, a fin de contar con una vision completa y
ordenada de la estrategia competitiva.




EVALUACION DE PROYECTOS

En la evaluaciéon de proyectos los trazos e ideas generales del
modelo de negocio, se traducen a datos duros y disefios a mayor
detalle, para sobre esa base mostrar la viabilidad técnica y la
conveniencia econémica del negocio.

ESTUDIO
DE ESTUDIO ESTUDIO
MERCADO TECNICO ADMINISTRATIVO
FLUJO DE EFECTIVO -
ANALISIS
FINANCIERO
EVALUACION FINANCIERA _
VPN TIR B/C PRC
46
w Evaluacion econémica




PLAN DE NEGOCIO

, I |
v y

que tiene como fi
aue o fin mostrar que la idea de negocio realment
uye una buena alternativa de inversién o

47

PLAN DE NEGOCIO

‘ 1. RESUMEN EJECUTIVO
Tiene una extension de una o dos paginas, para en
pocos minutos atraer la atencion del lector.

2. INFORMACION DE LA FIRMA
Tiene como propdsito mostrar que se tiene la
capacidad y solidez para sacar adelante el proyecto

/ 3. ANALISIS DEL MERCADO
Permite estimar los ingresos potenciales, con base en el

analisis de la ofertay la demanda

4. OPERACION Y PUESTA EN MARCHA

Trata sobre el manejo técnico del producto, asi como los
costos de operaciony de inversion, incluye un cronograma
parala realizacion del proyecto.

/ 5. ANALISIS FINANCIERO . .
Se establece el presupuesto (ingresos, gastos & inversiones),

las implicaciones financieras del proyectoy los indicadores
sobre el atractivo de la inversion

ANEXOS
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Esta breve descripcion de los cuatro enfoques de negocio, deja ver
gue mas que constituir enfoques alternativos tienen un caracter
complementario y que incluso se puede trazar una secuencia
ordenada de trabajo.

El Gltimo eslabdn seria la formulacion del proyecto ejecutivo, para
de ahi pasar a la puesta en marcha del negocio.




P

PROYECTO
EJECUTIVO

hacer la
propuesta
de negocio

PLAN DE
NEGOCIO

valorar la viabilidad y

conveniencia del negocio

EVALUACION
DE PROYECTOS

articular la idea
de negocio

MODELO DE
NEGOCIO

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

identificar
oportunidades de

negocio

PUESTAEN
MARCHA

49
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2.5. EL BOSQUEJO COMO MARCO PARA LA IMAGINACION

Por lo general, el término bosquejo se asocia con un trabajo
artistico en una etapa inicial, como cuando un pintor hace los
primeros trazos en un lienzo o cuando un arquitecto da cauce a su
imaginacion con uno o varios proyectos a grandes rasgos.

Pero la palabra bosquejo no se limita
al campo de lo artistico, ya que esas
primeras pinceladas bien pueden
corresponder al boceto de una maquina,
a la fase preparatoria de una publicacion
eminentemente técnica o al esquema a
seguir en una investigacién cientifica.




Un bosquejo es una elaboraciéon que involucra la creatividad
humana, que en su etapa inicial se expresa so6lo con trazos
generales y hasta burdos, para poco a poco ir afinando las ideas
y pasar a formas mas definidas, hasta que llega a convertirse en
una obra completa.

Por tanto, un bosquejo no es un elemento estatico ni definitorio,
sino que va evolucionando y ajustandose conforme el proyecto
avanza, lo cual ademas brinda la oportunidad de ir probando
proyectos alternos.

51



52

A diferencia del creador que se hace responsable de su obra desde
los primeros trazos, para el disefio de un modelo de negocio se
apoya al analista con un bosquejo inicial que sirve de guia.

Se estima que este apoyo no s6lo es conveniente sino necesario, ya
que enlos negocios intervienen distintos elementos interconectados
que los vuelven complicados.



Este bosquejo no es un anteproyecto ni un borrador del modelo
de negocio, sino un marco que sirve como punto de partida para
explorar de manera sistematica nuevas ideas o nuevas alternativas
de negocio, para en otro momento obligar a revisar la légica, pros
y contras de las distintas posibilidades.

Un marco suficientemente flexible para adaptarse a distintas clases
de negocio, asi como para dar cabida a distintas propuestas sobre
un mismo negocio.

Ademas por su caracter grafico, esta representacion favorece
un mejor entendimiento por lo que se convierte en un vehiculo
que facilita el dialogo y la reflexion compartida, que da pie a un
debate mas claro entre quienes intervienen, ya sean especialistas,
responsables, usuarios u operarios, en un proceso de creacion
colaborativo.

53






En el capitulo anterior se presenta la estructura general del modelo
de negocio, formada por nueve bloques, cada uno de los cuales se
trata ahora con mayor detalle.

Este analisis es importante ya que favorece identificar qué
oportunidades de negocio existen, ademas de que permite
desplegar las ideas que se tengan a todo lo largo del modelo de
negocio.

55
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El mercado esta formado por el conjunto de compradores reales o
potenciales de un producto, de cuyo conocimiento y satisfaccion
depende en buena medida el éxito del negocio, por lo que con
frecuencia se califica como la principal fuente de oportunidades.

En este apartado se tiene como propdsito estudiar como se
compone el mercado y sobre esa base definir a qué parte del
mismo conviene dirigir la atencion.




¢A quién se dirige la oferta?

¢Como se compone el mercado?

Segmentos

Nichos

¢Cual es el mercado meta?

57
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Dado que los requerimientos del mercado no son uniformes,
para el analisis se recurre a uno de los temas clasicos de la
mercadotecnia: la segmentacién de mercados, que consiste en
identificar submercados en los que la demanda guarda cierta
similitud.

Como los
requerimientos
del mercado

1o son uniformes Se procede a identificar

qué factores influyen

en la variacién de la Para sobre
demanda esa base
disgregar

el mercado
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Las variables a las que usualmente se recurre para dividir el mercado
de consumo® son las siguientes:

Variables demograficas: eslaformamas popularde segmentacion,
ya que gran parte de los productos son disefiados para grupos con
caracteristicas especificas (edad, sexo, talla, etc.)

Variables socio y psicograficas: |a clase o grupo social, el estilo
de vida, la personalidad y los habitos, son fundamentales para
explicar algunos puntos finos de la demanda.

Variables geograficas: permiten considerar areas de distribucion e
influencia, ademas de que pueden servir para expresar variaciones
culturales, econdémicas, climaticas o de otro tipo.

Variables de canal o punto de venta: en ocasiones es interesante
visualizar a los compradores de acuerdo a los medios que se tienen
para llegar a ellos.

Otras variables: patrones de compra, conocimiento del producto,
lealtad a marcas, etc.

DEMOGRAFICAS

7PSIC0GRI’\FICAS
ggig — /:/ personalidad
; estilo de vida
P encis / habitos
educacion t
ocupacion otras
otras
. —
SOCIOGRAFICAS - e L : = CANALES Y
—_—— —~~ PUNTOS DE VENTA
clase S P
grupo social ~ tipos
afiliacion politica ubicacion
credo
otras
\
; / ~
GEOGRAFICAS 2 7 ~-OTRAS
- -
urbano o rural ¢~ Ipatlrt°2| de compra
tamafo de la poblacién eaitad a marcas
clima conocimiento del producto
zonas de influencia tltpo de uso
otras otras

Para el mercado de bienes intermedios o de capital, se tendria que considerar otra clase de
variables
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La larga lista de variables de segmentacién, no debe conducir al
error de querer trabajar con un numero grande, ya que se vuelve
todo confuso.

El procedimiento que se sugiere es el siguiente:

a) ldentificar las variables de mayor relevancia, cuantas menos
mejor (cuatro como maximo)

V1 Ve Va

b) Estudiar desde cada 6ptica como se divide el mercado (los
valores que pueden tomar cada variable)

V1 ' W2 ' V3
[
valor 1 svalor 1 ,valor 1
valor2 ____valor2 valor2
valor 3 l'n.ralnr 3 \valor 3
valor4 valord valord |
valor 5 ;valor 5 ,valor 5

¢) Marcar los valores de las variables hacia los que se dirige la
oferta actual

Oferentes V1 ' V2 ' V3

Oferente 1 walor 1 s valor 1 m’

Oferente 2

- o e o o o

'valor 4

e

Lvalor 5

- o o o .

valor §



d) Identificar areas de oportunidad, para lo que se realiza un
examen en el que se busca:

Detectar espacios mal entendidos

Establecer donde la rivalidad es menor

Identificar espacios que pueden ser ganados a la
competencia con un producto mejor o mas apropiado
para esa parte del mercado

Oferentes
E!fere_n'ge1 -
Oferente 2
..................... i
A 1 S
“valor 7
Finalmente,

e) definir hacia qué parte del mercado conviene dirigir la atencién.

Oferentes V1 : V2 ; V3

Oferente 1 valor 1 :ualur 1 :valur‘l

2 Ywalor 2

smmsss s e -

1valor

- o o

Oferente 2

valor 5

valor 5 ,valor 5

El procedimiento que se describe no es mecanico, al contrario,
demanda un uso extenso de la imaginacién y la intuicion.

Si los resultados obtenidos quedan en lo comun, nada que pueda
despertar mayor interés, se debe tener en cuenta que una idea
poderosa no necesariamente surge del analisis del mercado y
que falta explorar otros bloques en busca de una oportunidad de
negocio.
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Ejemplo 1: Gimnasios

Los gimnasios tradicionales estan dirigidos basicamente al
mercado de los hombres, quedando para las mujeres compartir
esos espacios o limitarse a los salones para ejercicios aerdbicos
y sus variantes.

a) ldentificar las variables de mayor relevancia

V1 = Sexo Sexo + Ingreso
I
V2 = Ingreso / ‘r
y T
. S

b) Estudiar desde cada o6ptica como se divide el mercado (los
valores que pueden tomar cada variable)

Sexo ' Ingreso
Hombres L Alto
Mujeres | Medio

No diferenciado | Bajo

Gimnasios

. ) :
tradicionales Mujeres .@G‘C@



d) Identificar areas de oportunidad.

El analisis de los resultados revela que el segmento “mujeres” esta
mal atendido, cualquiera que sea su nivel de ingreso.

Gimnasio Sexo ' Ingreso
Gimnasio 1 Hombres | Alto '
Mujeres : Media !

Mo diferenciado | Bajo ,

Gimnasio

Gimnasio 1

Mo diferenciado : Bajo

Curves creo en los 90 un concepto de gimnasio para la mujer de
gran éxito, cuyo lema no oficial destaca las ventajas de no sentirse
observada:

“Sin maquillaje, sin hombres y sin espejos”

Por supuesto, las rutinas y aparatos también se ajustan a los
requerimientos de la mujer.

Sise agregaraal analisis la variable EDAD, otro mercado interesante
podria ser el de los adultos mayores y no tan mayores, en el que,
echando a volar la imaginaciéon, ademas de entrenadores habria
terapistas y servicios de masaje.

63



Ejemplo 2: Laboratorios Medicos

La oferta de estudios médicos en la zona metropolitana de la ciudad
de México (ZMCM), estaba representada hasta hace menos de
una década por tres clases de competidores: hospitales privados y
laboratorios grandes de Unica sede, laboratorio médico del Chopo
y laboratorios pequefios.

a) ldentificar las variables de mayor relevancia
V1 = Ingreso
V2 = Ubicacion

V3 = Punto de Servicio

Ingreso ' Ubicaciéon 'Punto de servicio

s

b) Estudiar desde cada optica como se divide el mercado (los
valores que pueden tomar cada variable)

Ingreso ' Ubicacion ' Punto de servicio
64 Alto ' ZMCM ! Instalaciones especificas
Medio ! Otras urbes | Centros comerciales
Bajo Pequefas locales adaptados

ciudades



Variables:

""""" v | 65
Ubicacién

c) Marcar los espacios hacia los que se dirige la oferta actual

d) y e) Areas de oportunidad y definicién del mercado al que se

dirige la atencion.
Oferta Actual

Variables: Hospitales Labaoratorios Lab. Médico del |Lab.
) privados grandes Chopo pequenos
Muy Alto v v
v v v *
Ingreso e e
* * v *
v
v v v *
v v
Ubicacion e = oo
Pequefias
ciudades v
v v v
Punto e TP
servicio * * * x
adaptados v
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Laboratorio Médico Polanco identificd un vacio en la variable de
ingresos medios y la oportunidad de explotar un canal de alto

transito como son las plazas comerciales, ademas de atacar areas
descuidadas en la ZMCM.

Por otro lado, el sistema de salud del Dr. Simi cuenta ya con

mas de 200 unidades para el segmento de ingresos inferiores en
pequefas ciudades.

1

>, Analisis Clinicos
%5  del Dr. Simi

=4 Lo mismo pero mds barato



En las figuras se presentan otros ejemplos de cémo las firmas
dirigen su oferta a espacios especificos del mercado.

Mamas cinéfilas

67

Chicas palacio

Estancias
para jubilados

Mamavans

Lineas infantiles

Mercado gay

Gorditas.modernas

Caballeros a
la moda

Maduras sensuales
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Todo mercado tiene pequefios espacios, que por sus dimensiones
pueden ser servidos en forma ventajosa por empresas nuevas o
de recursos limitados, ya que no son de interés o estan fuera del
alcance de los rivales mas poderosos.

Estos espacios, llamados nichos, tienen su origen en necesidades
inusitadas de la poblacion, factores geograficos o alguna otra
razon que los hace casi uUnicos.

Para efectos practicos, cualquier variable que es util para
segmentar el mercado, permite identificar posibles nichos con tan
solo llevarla al extremo.

DEMOGRAFICAS SICOGRAFICAS

peso — pesadisimos atrevidas—s muuuy atrevidas
altura —p- altisimos conservadoras—» ultraconservadoras
—» discapacitados —refinamientos extranos

edad —» longevos

68 GEOGRAFICAS SOCIOGRAFICAS
— zONas de extremo calor o frio
) —» Minorias étnicas
— Acceso Complicado

——p Poblaciones dispersas



EJEMPLO ~

o Abuelo 7o
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no.Casa De Retiro.s




También puede darse el caso de pequefios espacios creados al
dividir y volver a dividir el mercado, para especializar a la empresa

en alguna parte del mismo y lograr una ventaja en costo o ser el
mejor para unos pocos.

Especializaciéon por producto: se limitan a un
producto o una sola linea de productos.

Por ejemplo las tiendas que solo venden plumas, pero dentro de

ello tienen una gran variedad, ademas de que hacen composturas
y tienen consumibles.

DANAFI-BOTIGA
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JOYERIA Y RELOJERIA
Ventay Reparacion



Especializacién por proceso: solo desarrollan una
parte del proceso productivo.

Esta clase de manejo es comun en la industria de
la impresién y la metal-mecanica, lo que les permite
a las pequenas firmas competir en calidad y precio
con las grandes.

Especializaciéon por cliente: se enfocan en un tipo
especifico de cliente

Como son los comercios que venden
material para dibujantes, libros para
/ abogados o clinicas especializadas.

CLINICA INTEGRAL DE LA PIEL

Dsamqrp;gﬁm %

€ P -

4 IR Y
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El mercado meta esta representado por el segmento o nicho de
mercado hacia el que conviene dirigir la atencion,

.l_E\

. Atractivo

-~ Competitivo
e

- Capacidad satisfacerlo

Atractivo: de acuerdo al tamafio, crecimiento o rentabilidad.

Grado de satisfaccién: al detectar espacios mal atendidos o que pueden ser
servidos en forma superior con una oferta dedicada a ellos.

Posicion competitiva: al identificar donde la rivalidad es menor o bien, que la
posicion frente a los rivales sea favorable o al menos manejable.

Una vez que se ha decidido atacar un mercado, la tarea que sigue
es alinear a la firma para servirlo en forma apropiada.
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Para poder servir ese mercado necesitamos tener en cuenta lo
siguiente:

Definir como se relacionara
y como ”cgaré lafirma a

ese mercado (Promocic'm,
distribucion Yy venta)

Definir el Proclucto

acorde con los
- requerimie]ntos de V
ese espacio. =~ a
e b
o0 h
, . MERCADO META
e

Revisar si la firma cuenta con la
caPaciclad (recursos oPcraciones
y Provccclorcs) para atender ese
mercado, o, bien, establecer qué
cambios se rcquicrcn

M,

Precisamente este es el tipo de analisis a que lleva la construccién

de un modelo del negocio, con lo que se evita caer en propuestas
incompletas
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El papel que juega el producto en el disefio del modelo de negocio
es fundamental, al grado que se considera como el eje del mismo.

Un buen
producto,

N S

]

o

trae consigo
el reconocimiento
del cliente

N

— =

e
lo que lleva a ganar
mas mercado o a obtener

mejores precios, .

“w. lo que se traduce en
buenos resultados.
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El término producto se emplea en este trabajo para hacer referencia a todo aquello que puede
ocupar un lugar en el mercado, ya sea para adquisicién(TV), uso(hotel), consumo(alimentos) o
atencién(exposiciones).



¢Qué caracteristicas debe reunir el producto
para aspirar al éxito?

2

VALOR DEL PRODUCTO

CALIDAD

SERVICIO

IMAGEN

75
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Enelcampodelosnegocioslacalidad se concibe comola capacidad
del producto para satisfacer las necesidades o preferencias del
cliente, lo que se conoce como “adecuacién para el uso”.

Esto lleva a que los atributos de la calidad sean de lo mas diverso,
ya que dependen de tanto el tipo de producto como del tipo de
cliente al que se dirige.

Asi, en una sala la calidad depende del estilo, confort y duracion, en
tanto que para un extintor destacan su efectividad y confiabilidad.

Para fines practicos conviene sustituir el término “calidad” por la
siguiente interrogante:

¢, Qué busca o qué requiere el cliente?

y tomar como apoyo el listado del recuadro para identificar los
atributos de mayor interés.

medida o grado en que el producto cumple con
las funciones para las que se adquiere(imagen y
sonido de un televisor, fidelidad y rapidez de una

E q" fotocopiadora)

elementos extra que complementan las
funciones basicas (control remoto de un
televisor, compaginacion de una fotocopiadora)



accesorios (flores en un hotel, perfume de

o pafuelos) y atributos del producto (color, estilo,
Estética )
. acabados) puestos mas para agradar al cliente
&'~ ™, % que para cumplir una funcion
L 4

w

Economia gastos derivado de la operacion y mantenimiento
Duraciény vida uatil del producto y probabilidad de que no 77
confiabilidad falle

grado de cumplimiento de una norma o ajuste a

un disefio e

L

Otros variedad, versatilidad, facilidad de uso, etc.

Asi, para un horno de microondas se tendrian los siguientes
resultados.

Desempeno: Capacidad y uniformidad de cocido
Rasgos funcionales: Programable
Estética: Color, acabados
Economia

Duracion y confiabilidad

Conformancia

Otros: Seguridad para nifos
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La deseabilidad del producto no se reduce a sus caracteristicas
técnicas o precios, ya que existen otros factores que afectan los
costos, desempefio y confort del comprador.

Por lo que se dice que el verdadero precio de las cosas esta en
la molestia para adquirirlas, lo cual habla de la importancia de los
servicios.

Asi, se crea el concepto de producto aumentado, para incluir los
servicios prestados.

PRODUCTO AUMENTADO
productos

CALIDAD SERVICIO I conexos
* potencia * accesorios sorvicios al
« linea @ « garantia *7/-‘ S

* seguridad  refacciones e
« vida util « crédito \7/\ cliente
O o « horarios

PROPOSITO DEL SERVICIO

reducir los costos del comprador
mejorar su desempefio

facilitar la adquisicion
aumentar su confort



Servicio al producto: Incluye los servicios que de una u otra
manera inciden en el producto, ya sea antes, durante o después
de la compra
iy
Antes: informacion, cotizaciones, J
prueba, etc.

Durante: entrega rapida y segura
instalacion, capacitacion, etc.

79

Después: garantia, mantenimiento,
refacciones, etc.

Servicio al cliente: Se distinguen porque su presencia o
ausencia no tiene influencia en el producto mismo.

Conveniencia: son servicios
que buscan facilitarle las operaciones
al cliente, estacionamiento, horarios
amplios, reservaciones, ordenes por
teléfono, etc.

Trato: son servicios con los
que simplemente se trata de agradar
al cliente (hospitalidad, edecanes,
pequefios regalos, discrecion, etc.)

Productos conexos: también se apoya al producto (y al cliente)
al ofrecer en paquete o por separado otros productos que lo
complementan.

e =
Sastreria -> camisas y corbatas ' ;

Taberna-> alimentos y botanas @ \,u‘ '
Celular-> accesorios £
w S >
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El tercer elemento del valor estd dado por la imagen, que tiene
como propdésito apoyar al cliente para que conozca, infiera o juzgue
las bondades del producto.

CALIDES 'SERVICIO

\\1\‘\6@&

Esta dimensién es tan importante que puede hacer que un producto

Y

| 2

; El

Valor total
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Valor mostrado

Valor real

A



Entre las herramientas para hacer “notar” lo “bueno” del producto
se encuentran las siguientes:

Publicidad: informativa, comparativa,...
Apariencia del producto: empaque, acabados,...
Instalaciones: lujo, modernidad, limpieza,...

81

Posicion en el mercado: lista de clientes, experiencia,
participacion en el mercado,...

Otros: lugar de origen, marcas, aire juvenil, ecologismo,...

-'L“-‘_-ﬂ_- Ch I
‘- HIFrm e
— .\ amazon g it M
Fdbsnlasmatan !"'- ‘&" D ¥ "__{ﬁ

DL Ef ks \
Orrmrs i ) QD T oz e
e a -J "‘a} th '_:3 kaut @ -
SN @ﬁa@ﬂf" Mo ey BT

E.H_ v lt:- - m ek oy g B e
- #) = -y = ('ﬁ i d

g o= Ecv-0° ;ﬁ




82

A G N i it

Para el disefio del perfil del producto. Una practica efectiva y simple
consiste en emplear los elementos referidos en las dimensiones de
la calidad, servicio e imagen como un inventario de posibilidades,
para que de manera libre fluyan las ideas.

Apariencia del
producto 4 4 ===z SR SERVICIO . . .

Instalaciones
Posiciéon en el

Servicio al producto

antes
mercado d ¢
Otros uran 'e
después
_CALIDAD . Productos Conexos
N Servicio al cliente
Desempefio Conveniencia

Rasgos funcionale
Estética

Economia
Duracion
Confiabilidad
Conformancia
Otros

trato




Para un disefio del perfil del producto mas sistematico, se propone
hacer un seguimiento del cliente y del producto conforme a lo siguiente:

Describir el mercado meta al que tentativamente se dirige el
producto.

Preguntar qué busca o qué requiere el cliente, para identificar los
atributos basicos de calidad.

Examinar como usa el producto, para afiadir rasgos y otros
atributos de calidad, asi como productos conexos.

Pensar en como adquiere, instala y mantiene el producto, para
afiadir servicios al producto y al cliente.

Definir las sefiales apropiadas para realzar la imagen y motivar la
compra

¢QUE BUSCA O requerimientos
QUE REQUIERE? basicos de calidad

otros atributos de

¢COMO LO USA? calidad y productos
conexos
¢COMO LO ADQUIERE, servicios al producto
INSTALA Y MANTIENE? y servicio al cliente
¢COMO REALZAR sefiales de valor

LA IMAGEN?
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A continuacion se presenta una variante del método anterior, para
identificar ideas de mejora.

a) Elaborar un diagrama con las etapas por las que pasa el
producto y el cliente

. 4 . |
¢coMo ¢COMO SE o ¢cOMo Lo
ADQUIERE EL | LO LLEVA E ¢COMO LO USA? MANTIENE EN
PRODUCTO INSTALA? uso?

b) Preguntar en cada parte:

L‘“ = = |

¢, Qué inconvenientes, dificultades o
problemas pueden presentarse?

84

c) Cada problema representa una oportunidad de mejora.



Este simple método resulta una poderosa fuente de ideas; asi en

un producto tan convencional como una estufa se han incorporado
interesantes mejoras en los ultimos afios

Cubierta sellada
para los derrames

Perillas de seguridad
contra nifios curiosos

Quemador con
temporizador
integrado en caso
de olvidos

Quemador movible
para ajustarse al
tamafio de las ollas

Encendido electrénico

Entrega del producto programada o con
confirmacion del dia y hora de entrega

De la misma manera, vemos aparecer mejoras en muchos otros
productos, buena parte de las cuales han tenido gran aceptacion
en el mercado

Six para leche

Celulares con mayor
Garrafones = capacidad, aplicaciones
con asa ) incluidas y planes mas
= 2 accesibles
B £ . . : -
Tary o )
ey = "'. -“r,':a-\
Garrafones
de menor = m Six para Cervezas
capacidad . /28
_rm E = :
ﬁ protia 2l L]
aé{n“!—‘-&f"" =
. a3 o , . .
Jugos de baja e Café sin cafeina
acidez ach b

Cajas de galletas con paquetines
para evitar el humedecimiento
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Los métodos que se exponen constituyen tan solo algunas de las
posibles alternativas para el disefio o redisefio del producto, entre
las que se pueden mencionar los métodos de creatividad,

la innovacion tecnoldgica,
el benchmarking, el disefio
idealizado,

= .

-,
Recopilacin de o )
dlatos

\\i P~ ‘_-"i) I

- Ig(i;"l. \ Inform
Mejora ¢ \ )
esivatogia | |
i Bt D j
y hasta las simples y i
. . __’-‘\\ P iy
productivas ocurrencias L 3
sorpresivas. A T — :
. Fraluscitn Informe



Cualquiera que sea el caso, siempre que se juega a la innovacion
hay que cuidar de caer en tanto en innovaciones inutiles como en
propuestas irrealizables.

Atractivo para el comprador
ALTO BAJO

ALTA

Posibilidad de Realizacion
BAJA

Por otra parte, en una innovacién basada en un cambio del
producto, se debe examinar como incide en otros bloques del
modelo de negocio.
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Una vez que se ha definido qué se va a ofrecer y a quién se va a

dirigir la oferta,
i\' uf

lo que corresponde ahora es establecer como se posicionara el
producto en el mercado, lo que lleva a considerar un doble enlace
con el cliente:

atencion del cliente

acceso al producto

=3
88 t %_ﬁ
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¢COmo atraer la atencion del cliente?

¢Como brindarle acceso al producto?

2x1

- %,

!!%9 2

-

PROMOCION

DISTRIBUCION Y VENTA

i
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:La promocién tiene como propdsito dar a conocer el producto
y despertar el interés del cliente, para de esa manera propiciar la

compra.

Las herramientas de las que se hace uso para tal fin son las siguientes:

Publicidad: mandar un mensaje al cliente

Se ofrece informacion sobre el producto por
medio de volantes, folletos, carteles, correos,
anuncios, etc.,

Fuerza de ventas: llegar al cliente

Se establece una relacion cara a cara con
el comprador, por medio de representantes,
ventas por catalogo, demostraciones, ferias,
etc., para dar informacioén, orientar al cliente
y realizar la venta.

Promociones: jalar al cliente

Es un instrumento tactico en el que se atrae
al cliente por medio de concursos, regalos,
muestras gratis, descuentos, degustaciones,
hora del amigo, etc.

"

LA
s v
4

-
A F

[

Relaciones publicas: entablar comunicacion con el cliente

Se abren canales de comunicacion con el
cliente para conocer su opinién, responder a
quejas, hacerle llegar informacién de interés,
etc., a fin de ganar su preferencia.



Una buen estrategia de promociéon incluye una mezcla de las
herramientas a que se ha hecho referencia, ademas de hacer uso
de los medios digitales.

Para evitar programas dispersos y confusos, asi como omisiones
graves, es util considerar las siguientes fases de acercamiento con
el cliente:

91
¢, Cémo captar su atencion? publicidad vistosa
promociones y
promotores
edecanes
otras
¢ Qué informacion se le ofrece? publicidad informativa
folletos, videos,..
pruebas, “demos”,...
muestras
otras
-
¢, Como apoyar su decisién? consultores
cotizaciones
comparaciones
otros
¢, Coémo comprar? mapas
horarios
teléfonos
requisitos

otros
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La distribucion y venta se refiere al mecanismo a través del cual la
firma hace llegar sus productos al consumidor. En este mecanismo
pueden intervenir distintos agentes con distintos roles, entre los
que cabe distinguir las siguientes clases:

Mayoristas: que manejan grandes
volimenes 'y generan economias
de escala, aqui se incluye a las
requeridas para la transferencia del
bien, a los acopiadores, distribuidores e
introductores.

Minoristas: son los responsables de
poner el producto a disposicion del
cliente, también llamados detallistas o de
menudeo.

Brokers y comisionistas: son agentes

que gracias a su conocimiento de

productos y mercados, cumplen una ama;on
funcién de enlace, entre el vendedor y el E--"ﬁ___
comprador , en donde cabe agregar a los iTunes

nuevos cibermediarios (Amazon, i-tunes,

portales especializados, etc.) - l_

EETupperware
con su propio punto o fuerza de ventas, ‘éq‘

asi como ventas en linea.

Ventas directas: cuando la firma cuenta




Algunos intermediarios realizan actividades adicionales como el

envasado, etiquetado, certificacion, almacenaje, conservacion,
etc.

Sobre estas bases en ocasiones se arma una extensa y complicada

red.
93
Acopiadores | Minoristas |
Mayoristas | Detallistas
Distribuidores Menudeo
. Introductores -
[_ Brokers
e ‘ Comisionistas — =
1 . 1 Cibermediarios
b, '
Puntos
— — — — — * de
‘ venta
r
* Ventas Directas
— 3 En linea, promotores o puntos de — -

venta propios

El reto es identificar o trazar una ruta que permita contar con

una cobertura apropiada, a un costo manejable y que resulte
conveniente para el cliente
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El modelo de negocio puede ser visto como una cadena en la que
se enlazan el quién(cliente), el qué(producto) y el cdmo(recursos
y operaciones), en la que si un eslabén no ajusta o llega a fallar,
conduce a un mal funcionamiento del negocio en su conjunto.

De ahi que el analisis de los recursos y operaciones no puede ser
considerado como un asunto menor o secundario.

Aun mas, el éxito de muchas firmas se explica en buena medida
por la eficiencia en el uso de sus recursos y por la efectividad de
Sus operaciones.




¢{COmo se creara y entregara la oferta?

¢Qué recursos se requieren?

.

<

Cadena de valor

Administracién general

-

Compras

ApvaEIunnmienm Distribucién

| OIDO0D3IN 3d OTIAOI 13A SIN0O019 SO 3A SISITYNV
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La cadena de valor es una representacion del
conjunto de actividades de un negocio ideado
por Porter (1985), que constituye un instrumento
valioso para realizar el analisis interno de la firma.

En la base se colocan las actividades en la
creacién, transferencia y venta del producto,
en tanto que en forma horizontal se colocan las
actividades de apoyo, que den sustento a las
actividades primarias.

En la figura de la derecha se presenta la cadena
de valor tipica de una empresa manufacturera.

Desde luego, las partes y la manera en que se
organizan pueden variar entre negocios de un
mismo ramo (ej. alguna firma que trabaje solo bajo
pedido) y por supuesto, pueden ser bien distintas
en otras industrias (ej. una aseguradora, una
constructora o una minera).



\

ADMINISTRACION GENERAL
direccion, planeacion, finanzas, depto. legal, relaciones publicas, etc.

\

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
reclutamiento, seleccion, capacitacian, promocian, etc.

\

DESARROLLO DE TECNOLOGIA
ing. de praducto y proceso, inv. de materiales, aulomalizacion de pedidos, el

COMPRAS
componentes, magquinaria, contratos de servicios, etc,
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Como se ha comentado, una vez que se ha decidido atacar un
mercado u ofertar cierto producto, la tarea que sigue es definir los
“comos” y hacer un examen de los recursos que se requieren.

Los como se refieren al establecimiento de las bases con las que
operara el negocio, para lo que conviene trazar la cadena de valor
completa y detallar las partes que se consideran de particular
interés (por ejemplo, la cobranza en un sistema de venta a crédito).

Asi, se plantearia el manejo del producto en distintas etapas:
abasto, manufactura, distribucién, venta, etc. Y se incluirian las
actividades de apoyo de mayor relevancia.

Esto se complementa con un analisis de los recursos.

Mas que una elaboracion de tipo ingenieril, en extenso y a todo
detalle, la intensidn es identificar y examinar con cuidado aquellos
aspectos que se consideran clave para el éxito del negocio.

¢, Coémo se hara el abasto?




m‘ﬁ
4

C

;, Cémo se hara la distribucion?

L o 99

¢, Como se hara el disefio?

Lo

;,Cémo se hara la capacitacion?

¢, Cémo se hara la cobranza?

T )
Wors,,,

Cobranza
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El bloque inicial del modelo de negocio esta formado por los
proveedores, no sélo a quienes brindan las materias primas u otros
suministros, sino también a los a los prestadores de servicios que
se les asignan algunas de las actividades relevantes del negocio,
como el transporte, maquila, distribucion, etc.

La importancia de los proveedores radica en el echo de que su
buen o mal desempefio tiene un efecto directo sobre los costos y
operaciones de la firma.

Por lo que en el modelo de negocio se debe cuidar el buen
cumplimiento de los proveedores en los términos deseados de
calidad, costo, tiempo, forma y seguridad de entrega.

woe f\ixﬁrh
(?lq N { |

i,

. J;\{\" e

|




¢Es satisfactorio su desempefio?

+Insumos
+Otros Insumos

Prestadores de
servicios

éConviene considerar fuentes alternas?

Si resulta costoso, complicado o alguien puede cumplir mejor
con alguna actividad, se debe de considerar la posibilidad de
subcontratar esa actividad o, tal vez, hacer una alianza para que

otro se haga cargo de ella.

xmplcmcnto la
Q tccnologla X
/ e
—

Necesito socios
para Progcctos

Necesito
Productos Yo ?Slt,oy g
de T1 especializado
€ enel proceso
Yo
ofrezco el
servicio de Thi

J
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En este apartado se propone volver al bloque de recursos y
operaciones, pero con una o6ptica distinta.

Antes se busca alinear los recursos y operaciones para dar soporte
a una estrategia de negocio que tiene su origen en el analisis del
mercado o en el disefio del perfil del producto.

En cambio aqui los recursos y operaciones se consideran en si
mismos como una posible fuente de la estrategia de la firma, lo
qgue en la literatura se expresa como el “Analisis de la ventaja
competitiva®.

¢Como construir una estrategia de negocio viable
y poderosa a partir de los recursos y capacidades
distintivas de la firma?




La ventaja competitiva es la capacidad que tiene la empresa para
ofrecer un producto mejor o a un menor precio que los rivales, para
sobre esa base disefiar una estrategia de negocio.

Esta idea puede ser desarrollada en los siguientes términos:

La ventaja
competitiva supone la ~==< Un recurso especial
posesion o control de (activo estratéaico)

N

A " que le da una
que le permite ofrecer capacidad distintiva
un producto mejor a un /
menor precio que los
rivales

para asi obtener la atencion de la
demanda y obtener buenos resultados.

Recurso especial y capacidad distintiva

=
: . ﬁl"
AE— d i L =\
Lﬁi;‘
Superioridad

Valia
é,(llon qUé,f)]e chuenta © Qué atractivo tiene el
que es posibie hacer por Producto para el cliente?

encima de los rivales?
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En el anélisis de la ventaja competitiva, el uso que se de al termino
recurso es mas amplio que el convencional, ya que no solo incluye
maquinaria, equipo o instalaciones.

De esta manera se plantea que la ventaja competitiva puede tener
su origen en muy diferentes fuentes, como son las siguientes:

Recursos superiores: incluye los activos fisicos y otras
“posesiones” de la firma.

Instalaciones
Maquinaria y equipo
Tamano de planta
Ubicacion
Tecnologia
Patentes

Bases de datos

Etc.

Habilidades especiales: con frecuencia la ventaja competitiva
se debe no a la posesion de mejores recursos, sino a la
habilidad que se tiene para hacer uso de ellos.

Liderazgo % -
Trabajo en equipo s WL Pre'

Procesos administrativos
Cultura organizacional
Experiencia

Creatividad

Secretos profesiones
Etc.




Capital de mercado: la ventaja competitiva también puede ser
la resultante del lugar que ocupe el negocio en el mercado.

o

Cartera de clientes
Reconocimiento de marca

—

8

Prestigio - VR ﬂ . 105
Contratos v ~ 2 A _!__ o . '

Fuerza de ventas n

Posicion de anaquel £ —:.-

Acuerdos con canales ‘ :
Contactos

Etc.

Mezcla de recursos: en ciertos casos la ventaja competitiva
es el fruto de la mezcla de recursos con los que se cuenta,
ninguno de los cuales es por si mismo superior.




Es importante remarcar que la sola posesién de un punto fuerte
no supone contar con una ventaja competitiva, ya que depende
de como se aprovecha dicha fuerza (capacidad distintiva) y sobre
todo qué beneficio recibe o percibe el cliente, tal que el producto
sea capaz de despertar su interés.

° atraqtivo
° precio
eNTEe calidad
v © servicio
° imagen
manufactura

investigacion y desarrollo
distribucién
administracién
promocioén y venta

0 0 00O
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recursos superiores
habilidades especiales
capital de mercado
mezcla de recursos

0 00O
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La importancia de la ventaja competitiva resulta clara al observar
como distintas firmas crecen y se diversifican en torno a sus activos
estratégicos y capacidades distintivas.

107
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De la misma manera que se habla de ventajas competitivas,
se puede considerar que condiciones competitivas ponen en
desventaja a la empresa, al preguntar de qué se carece o qué se
hace peor que los competidores y qué efectos negativos se tienen,
ya sea para el negocio, el producto o el comprador, a fin de buscar
como reforzar esos flancos débiles.

Debilidades Criticas EmEE s

? "9
— k__m g

‘ L L;f;v} Comprador

.

De c]ué se carece o qué
se hace peor que los Producto
rivales?

:Qué efectos contrarios se tienen?

¢Como reforzar esos flancos débiles?

109



A continuacion se presenta el procedimiento que se sugiere para el
analisis de la ventaja competitiva.

&. Trazar la cadena de valor del negocio

ABASTECIMIENTO N\
DESARROLLO TECNOLOGICO
RECURSOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

[B. Recorrer la cadena y preguntar en cada parte

ABASTECIMIENTO
DESARROLLO TECNOLOGICO
RECURSOS HUMANOS
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

110

Con qué se cuenta o
qué es Posible hacer por
encima de los rivales?




&, |dear como explotar esa superioridad, ya sea para mejorar el
producto, atacar nuevos mercados o desarrollar otros negocios

- 2Qué atractivo tiene el
{ ?
i Producto para el cliente?

111

b, Si los resultados se consideran relevantes, hacer su
despliegue para integrar el modelo de negocio

@ Por ultimo, recorrer la cadena de valor para definir las
debilidades criticas y buscar como reforzar esos blancos débiles

\? #j, ﬁ\l ...:-'J_'_,
t e
]

[ 4=

:De qué sé carece o qué se
hace peor que los rivales?
:Qué efectos contrarios se tienen?

¢Como reforzar esos flancos débiles?
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Hasta el momento se ha realizado un examen cualitativo del
modelo de negocio, para definir qué producto se va a ofrecer, a
que tipo de cliente se va a dirigir y como se integrara la oferta.

Toca ahora hacer una valoracién cuantitativa, en la que a partir
de una estimacidon de los costos e ingresos, se establezca si el
negocio es viable en términos financieros y, por supuesto, que tan
atractiva puede ser la inversion

112



¢Realmente el negocio es negocio?

PRESUPUESTO DE COSTOS PRESUPUESTO DE INGRESOS
inversion o 4 volumen
operacion s precios

Analisis Financiero

¢Qué capital se requiere?
éDe qué fuente se obtendran los fondos?

¢Qué tan atractiva es la inversién?
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Los costos de operacion son todos los costos en los que se incurre
durante la etapa de produccion, que se clasifica en tres grupos:

Costos de produccion: son los gastos que se relacionan de
manera directa con la elaboracion del producto

Costos administrativos: en terminos generales corresponden
a los servicios de apoyo a la produccién, los gastos de oficina 'y

los gastos de direccion.

Costos de ventas: son los gastos que se relacionan con la

distribucién y comercializacién del producto.

JJ_J

, ﬂbr“‘
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Costos de produccién Y, L
I

\ = !t
mano de obra )
personal de supervision ‘ ﬁ:&'
materias primas(adquisicion y manejo)
otros suministros(combustibles, lubricantes, ?tc .) ”5\

servicios(agua, energia, ...) ) A,
(i )
1ie

mantenimiento y refacciones

A

Costos Administrativos
direccion
administracion de recursos
materiales de oficina
seguridad, limpieza, ...

salarios administrativos

Costo de Ventas

promocion

salarios y comisiones a vendedores

gastos de viaje
fletes o transporte
asistencia técnica
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Para la creacién del negocio se requiere de una inversioén inicial
que permita cubrir los siguientes tipos de gastos:

Activos fijos(o tangibles): corresponde a la adquisicion de
aquellos bienes fisicos que de manera directa o indirecta se
emplean en la produccion.

Activos diferidos(o intangibles): son los gastos relacionados
con el pago de servicios y derechos, asi como los gastos
preoperativos para poner en marcha el negocio.

116 Capital de trabajo: no basta contar con equipos e instalaciones
para llevar a efecto la produccién, en todo negocio se requiere
invertir un capital adicional para el abasto inicial y cubrir los
gastos de operacion durante un tiempo, llamado tiempo de
ciclo, que va desde que se compran los insumos hasta el
momento en que llega el producto al comprador y se recibe el
pago correspondiente.



Activos Fisicos

terrenos y construcciones
instalaciones

maquinaria y equipo
vehiculos

mobiliario y equipo de oficina

117

Activos Diferidos

costos de estudios de mercado
/ﬁ:ﬂ ingenieria basica y de detalle
Fiat Va1t e . . .
? |

R | licencias y permisos
A el patentes y derechos
Requerimisntos
* o < gastos de constitucion de la empresa
“ " formales Regrintnn .
ma i gastos preoperativos
- ?u-g! capacitacion

A ,a" ‘_ software y base de datos i_{
3 @ £y promocion inicial

o T e

! 8 sea Mac

Capital de trabajo

inventario de materia prima y otros suministro
cuentas por cobrar menos cuentas por pag{
bienes en proceso

almacén de producto terminado

sueldos y salarios
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El presupuesto de ingresos se obtiene al multiplicar la cantidad

que se espera vender por el precio al que se propone colocar el
producto.

| 1
“ ¥, Ventas

¥ ey volumen

f ,7 precios
Para el establecimiento del precio se tienen dos medidas o cotas:
una inferior dada por el costo, ya que un precio por abajo solo
generaria pérdidas; y una superior, dado por el valor que le
atribuye el cliente al producto, ya que por encima simplemente no

se venderia. Los precios pueden oscilar entre esos limites, yendo
de precios bajos a precios aceptables.

$ Ausencia de venta

VALOR

Un precio alto
pero acePta e

118 $ PRECIO

COSTO
$ Genera Pcrc]iclas

S papsdphie
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Un tercer factor que no hay que perder de vista, es el precio de
los productos rivales y sustitutos, que estan ahi para disputar el
mercado y que aqui se designan como precios de referencia.

Asi, se identifican tres criterios para definir el precio

Fijacion del precio basada en el costo: Es el método mas
elemental, consiste en agregar al costo un margen porcentual
de ganancia deseada

Fijacion del precio basada en el valor: Para definir el precio se
hace una estimacion de las ventajas que le ofrece el producto al
comprador y que indicaria cuanto o hasta cuanto esta dispuesto
a pagar.

Fijacion del precio basada en el mercado: El precio se calcula
a partir de los precios de la competencia , con pequefios ajustes
hacia arriba o hacia abajo, de acuerdo con su valor relativo.

Ninguno de los 3 criterios es por si mismo mejor o peor, por ejemplo,
las constructoras emplean el primero, Ticketmaster bien podria
aplicar el segundo y en el terreno de las computadoras personales
domina el tercero
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Un apoyo valioso para la toma de decisiones consiste en
identificar el punto de equilibrio, esto es, la venta minima que se
debe alcanzar para no tener pérdidas ni ganancias.

Por los cual se construye un grafico como el que se muestra
en la figura adjunta que incluye los gastos fijos y variables del
negocio, asi como los ingresos provenientes de las ventas.

Los costos o gastos fijos son aquellos en los que se incurre aunque
no haya produccion (rentas, seguros, gastos de direccion,...)

Los costos variables estan intimamente relacionados con la
cantidad que se produce (materias primas, mano de obra directa,

).

EJEMPLO

L THEGE  Precio Costos Costo Costo
de variables fijo Total
Unidade

0 0 8000
5 1000 8200
10 2000 8400
15 3000 8600

10000 8000 10000
11000 2200 8000 10200
18000 3800 8000 11600
19000 3800 8000 11800

gludl 20000 4000 8000 12000

*Parte de la Tabla del ejemplo



Este grafico permite distinguir claramente las zonas de pérdidas o
de ganancias, para juzgar conforme a las ventas esperadas si el
negocio tiene o no tiene futuro.

121

Precio
$20,000.00 IRGFes0s
$ 16,666.67 —_— —
Punto de UTILIDADES
$13,333.33 ——cquitibrio .
\_] )
$10,000.00 Costo Total

e = = = = mom

Costo fijo

$ 6,666.67
PERDIDAS

$3,333.33
Costos variables

$0
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95100

Numero de unidades
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Con el analisis financiero se llega al momento culminante del
desarrollo del modelo de negocio, ya que se debe dejar claro
si el negocio realmente es negocio, esto es, si la alternativa de
inversion que se propone es viable y, sobre todo, si esta alternativa
es suficientemente atractiva como para invertir en ella.

Analisis Financiero

122 capital requerido
fuente de los fondos
atractivo de la inversion



Por lo cual se debe de hacer un recorrido en el que se va dando
respuesta a las siguientes preguntas:

¢Cudl es el presupuesto de gastos e ingresos? 123
¢Qué capital se requiere y cuando?

¢Es necesario contar con financiamiento externo?

¢Bajo qué condiciones se puede obtener?

¢Se tiene capacidad de pago?

¢Cuales son las utilidades esperadas?

¢Cuando se recuperaria lo invertido?

¢Cual es la rentabilidad de la inversion?

Cabe senalar que el procedimiento que se sigue en este trabajo se
aleja un tanto de lo comun, como si se hiciera un recuento de lo
que sale de una bolsa del pantalén y lo que entra por la otra, con
la intencidn de que las elaboraciones que se vayan haciendo estén
al alcance del tomador de decisiones,

De esta manera, se favorece un mejor entendimiento y se abre la
puerta para que aporte su experiencia y sentido critico, ademas de
que sienta como propios los resultados obtenidos.



El flujo de caja o de efectivo constituye la base del analisis y
la evaluacion financiera, para cuya elaboracion se consideran
Uunicamente los movimientos reales de efectivo.

Estos movimientos reales de efectivo incluyen tanto los costos de
inversion, como los costos e ingresos derivados del funcionamiento
del negocio.

A la utilidad de operaciéon (ingresos menos costos de operacion)
se le debe restar el impuesto sobre la renta y otros cargos como el
reparto de utilidades. Para un calculo rapido y simple, se propone
fijar en un 20% sobre el margen de operacién. ?

El periodo que hipotéticamente se deberia considerar es el de
la vida util del proyecto, aunque en el mundo pragmatico de los
negocios este tiempo va de unos 5 a 7 afios, que se extiende a
unos 12 o 15 anos si las inversiones son muy fuertes.

Por ultimo, para que los valores monetarios que se anotan sean
homogéneos, se emplean precios constantes, es decir, no se
considera en los precios el efecto de la inflacién sobre los costos
0 sobre los ingresos.

124

Un calculo mas fiel deberia considerar sélo la utilidad contable o base gravable, que se obtiene
al deducir del flujo operativo la depreciacion y amortizacién de activos, asi como los intereses de los
créditos que se tengan



Con el propésito de ilustrar la aplicacion de las instrucciones que
se van dando a lo largo de este apartado, se incluye un ejemplo de

un supuesto negocio manufacturero.

La empresa manufacturera XY requiere de una inversion total por
100 miles de pesos, que se realiza en el ano cero, para en el
siguiente afio iniciar la produccion y venta.

El periodo para el que se realiza el analisis es de 7 afios, en un
inicio se espera que las ventas sean un poco mas bajas, para en
los afios siguientes crecer y mantenerse estables.

FLUJO DE EFECTIVO DEL NEGOCIO XY
(Miles de pesos 2010 ")

CONCEPTO ANOS
0 1 2 3| 4
A. INVERSION 900
- capital fijo 700
- capital variable 150
- capital de trabajo 50
B. COSTOS DE OPERACION 500 | 600 620 640
- Costo de produccion 350 400 420 440
- Costo de administracion 100 130 130 130
- Costo de ventas 50 70 VO TO
C. INGRESOS 750 | 900 830 860
- Ventas 750 | 900 830 880
D. UTILIDAD DE OPERACION 250 | 300 |310 320
(C-B)
E. ISR + RU {20%) 2 50 60 62 64
FLUJO DE CAJA 800 200 240 248 256

5 6 7

660 680 70O
480 480 500
130 130 | 130
7O 70 70
880 1020 1050

880 1020 1050

330 340 | 350
g6 B8 70
264 272 280

. afio para el que se obtuvieron los precios y costos que se emplearon para los calculos

. Impuesto sobre la renta y reparto de utilidades
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Una vez que se ha preparado el flujo de caja del negocio, es facil
ver si el capital de que se dispone y los recursos que genera el
propio negocio son o no son suficientes.

En el caso que se requiera de financiamiento externo, se debe
indicar cuanto y a quién se acudira, asi como las obligaciones que
se contraen (plazo, intereses, comisiones, etc.).

Desde el punto de vista del inversionista, al tomar un crédito se
modifica el flujo de caja, al contar con un nuevo ingreso(por el
valor del crédito) y una serie de nuevas salidas para el pago de
intereses y amortizacion del préstamo.

Motivo por el que es importante construir el flujo de caja para el
inversionista

El negocio es viable si se cuenta con los recursos necesarios para
echarlo a andar (propios y externos) y si los saldos son suficientes
para pagar los compromisos adquiridos.



De acuerdo al flujo de caja del la Empresa XY, se requiere de una
inversion de 90 miles de pesos, dado que los interesados cuentan
con 55 miles de pesos, se propone contratar un crédito por la
diferencia.

Las condiciones del banco al que se acude son las siguientes: 15%
de interés anual, un plazo de 5 afios y un periodo de gracia de un
afio, que al capitalizarse hace que el crédito suba a 40.3 miles de
pesos.

De donde se obtiene la siguiente tabla de pagos:

GASTOS FINANCIEROS Y AMORTIZACION
(Miles de pesos -redondeo a enteros )

SALDO
wos| e | wrenes MMOTZACON | Paco
0 35.0 5.3 - -
1 40.3 8.0 6.0 12.0
2 34.3 5.1 6.9 12.0
3 27.4 4.1 7.9 12.0
4 19.5 2.9 9.1 12.0
5 10.4 1.6 10.4 12.0

Al considerar el efecto del crédito sobre el flujo de caja del negocio
se tienen los siguientes resultados:

FLUJO DE CAJA PARA EL INVERSIONISTA
(Miles de pesos 2010 )
ANOS
0 1 2 3 4 5 5] T

COMCEFTO

FLUJODECAJADEL | o | 50 | 04 | 25 |25.6|26.4 | 27 |28.0

NEGOCIO

CREDITO 40.3

AMORTIZACION DEL

CREDITO 0.0 60|69 7.9 9.1 104
INTERES 53 605141 29|16

FLU.JO DE CAJA FARA
EL INVERSIONISTA 55 | 8 [12 13 [13.6|14.4| 27 | 28
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La evolucion financiera tiene como proposito, definir si el negocio
es suficientemente atractivo, como para comprometer en él los

recursos que demanda.

Para el calculo de los indicadores de interés se emplean los

resultados del flujo de caja del negocio.

EINCLCETS 000 20.0 24.0 24.8 25.6 26.4 27.2 28.0
S =176

Para tal fin se consideran los siguientes criterios:

¢Cuanto se espera ganar?
UTILIDAD TOTAL = 176.0-90.0
= 86.0 miles de pesos

¢Cual es la ganancia promedio anual?
UTILIDAD PROMEDIO ANUAL = 86.0/7

= 12.3 miles de pesos

¢Qué tan rentable es la inversion?
RENTABILIDAD ANUAL PROMEDIO = 12.3/90.0

=13.7%

¢Cuando se recuperara la inversion?
PERIODO DE RECUPERACION DEL CAPITAL
PRC: (90.0 - 20.0 - 24.0 - 24.8 - 21.2)/25.6
P R C= 3.8 arios



Al calcular estos indicadores se supone que la totalidad de la
inversion proviene de fuentes propias, lo que permite establecer
los méritos del proyecto en si mismo, sin que varie segun uno u
otro esquema de financiamiento.

Si se desea establecer estas medidas sdlo considerando el capital
propio, habra que considerar el flujo de caja para el inversionista.

129
FLULIO DE CAJA PARA
EL INVERSIONISTA 55 8.0 12 (12.8 (13.6 | 144 | 27.2 28‘
> =116.8
¢Cuanto se espera ganar el inversionista?

UTILIDAD TOTAL = 116.8 - 55.0
= 61.8 miles de pesos

¢Cudl es la ganancia promedio anual?
UTILIDAD PROMEDIO ANUAL = 61.8/7

= 8.8 miles de pesos

¢Qué tan rentable es la inversion?
RENTABILIDAD ANUAL PROMEDIO = 8.8/55

=16.0%
¢Cuando se recuperara la inversion?
PERIODO DE RECUPERACION DEL CAPITAL

PRC: (55.0-8.0-12.0-12.8-13.6 - 8.6)/ 14.4
P R C= 4.6 afos

El inversionista juzgara si estos resultados son o no satisfactorios,
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Tal como habran podido observar los especialistas, a lo largo
de este apartado no se hace referencia al valor presente ni se
hace uso de las férmulas comunes para hacer las equivalencias
financieras correspondientes.

Esto ultimo supone una tasa de descuento igual a cero, lo Unico
que se solicita es que los costos y los ingresos estan a precios
constantes, esto es, el efecto de la inflacion.

La principal razén es que cuando se siguen los canones
establecidos, los resultados parciales vy finales estan fuera del
alcance de los responsables, de echo terminan por confundirlos, lo
que impide que aporte su experiencia y sentido critico.

Con esto no se niega la posibilidad de que en otra etapa se cuente
con el apoyo de un especialista para hacer los cuatro analisis,
calcular las equivalencias, incluir gastos devengables o estados
proforma tipicos de la evaluacion de proyectos, que incluso pueden
ser necesarios para fines contable, fiscales o bancarios.

Pero no en este momento, en el que el propdsito central es hacer
la ideacidon y valoracion general del negocio, dar cause a la
imaginacion mas que adormecerla con analisis detallados.
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IDEAS PARA LA
APLICACION



Bosquejo del
Modelo de Nego

{Es satisfactorio

su clcscmPcﬁo.
:Conviene considerar
fuentes alternas?

A [
. o]
1 S 1:’!‘""?' i ]
|+ §—§
cio [re— ™ / /
- L
r - - ~ N =
7 — . AT S
.
cComo se creara Y
entregara la oferta? 2Qué caracteristicas
LQué recursos se debe reunir el Producto
rcqwcrcn? para asPirar al éxito?
|
o i [ =
oo
P

N
F

wF

)

<)

A cIuién se dirigc la
ferta?
Como se compone el
mercado?

¢Realmente el negocio es negocio?

:Cual es el mercado meta?
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ANALISIS DEL MERCADO (CLIENTE)

¢A quién se dirige la oferta?
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¢Como se compone el mercado?

Segmentos
Edad ..
Sexo -- __N_ —-—-
Ingreso :=:-..:‘.‘=.r‘-‘-*"‘- 135
Personalidad

Nichos

¥ Sl

Atractivo

Competitivo

Capacidad satisfacerlo
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PERFIL DEL PRODUCTO

¢Qué caracteristicas debe reunir el producto
para aspirar al éxito?

VALOR DEL PRODUCTO




O IMAGEN

o Apariencia del
producto

O SERVICIO

o Servicio al producto

o Instalaciones ° antes
o Posicion en el o durante
mercado > después
° Otros > Productos Conexos
o Servicio al cliente
@ CAL'DAD ° Conveniencia
o Desempefio - - © trato 137
° Rasgos funcionales
o Estética
o Economia
° Duracion

o Confiabilidad
o Conformancia
o Otros

Diseiio del perfil del producto

; ; Atractivo para el comprador
¢QUE BUSCA O QUE _ ALTO BAJO

REQUIERE?

¢COMO LO USA?

ALTA

¢COMO LO ADQUIERE,
INSTALA Y MANTIENE?

BAJA

¢COMO REALZAR LA
IMAGEN?

| Posibilidad de Realizacién
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ESTRATEGIA COMERCIAL

¢COmo atraer la atencion del cliente?

¢Como brindarle acceso al producto?

N
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PROMOCION
¢, Como captar su atencion?

publicidad vistosa

promociones y
promotores

edecanes
otras

¢, Como apoyar su decision?

consultores
cotizaciones
comparaciones
otros

¢, Qué informacion se le ofrece?

.

o

publicidad informativa
folletos, videos,..
pruebas, “demos”,...

muestras 1 39

otras

¢, Coémo comprar?

’

mapas
horarios
teléfonos
requisitos
otros

DISTRIBUCION Y VENTA

Acopiadores

Mayoristas —
Distribuidores |~ >

Minoristas
Detallistas
Menudeo

Brokers
- - -’ Comisionistas
Cibermediarios

* Ventas Directas

) En linea, promotores o puntos ,
de venta propios |
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RECURSOS Y OPERACIONES

¢COmMo se creara y entregara la oferta?

i

¢Qué recursos se requieren?
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¢, Como se hara el abasto?

141

¢, Coémo se hara la manufactura?

¢, Coémo se hara la distribucion?

¢, Como se hara el disefio?

¢, Como se hara la capacitaciéon?

¢ Cbémo se hara la cobranza?

Cobranza
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PROVEEDORES

¢Es satisfactorio su desempeno?

éConviene considerar fuentes alternas?

142




Yo implemcn’co la

tccnologia X 143

Necesito socios
para Progectos

Necesito
Productos
de 11

Yo estog
especializado
en el proce-
soVY

Yo ofrezco el
servicio de TI
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BASE ECONOMICA DEL MODELO DE NEGOCIO

¢Realmente el negocio es negocio?

R

¢Qué capital se requiere?
¢De qué fuente se obtendran los fondos?
¢Qué tan atractiva es la inversion?

1 - . i
[vauuny}

$06) i),
&S i 3
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PRESUPUESTO DE INGRESOS

volumen
precios

$ Ausencia de venta VALOR -
Un Prccio alto
-

pero accptablc

PRECIO 145

Un precio bajo

$ pero accpta le

$ Genera Pcrclidas COSTO

PRESUPUESTO DE COSTOS

inversion

operacion
Activos Fisicos Costos de produccién
Capital de trabajo Costos Administrativos
Activos Diferidos Costo de Ventas

ANALISIS FINANCIERO

¢Cudl es el presupuesto de gastos e ingresos?
¢Qué capital se requiere y cuando?

¢Es necesario contar con financiamiento externo?
¢Bajo qué condiciones se puede obtener?

¢Se tiene capacidad de pago?

¢Cudles son las utilidades esperadas?

¢Cuando se recuperaria lo invertido?

¢Cuadl es la rentabilidad de la inversion?



OPeraciones

. oo~ Pertil de
? ‘E_—r';.:e Provccclores ) Recursos y } Producto
|5

o

¢Es satisfactorio su des- ¢Como se creara y entre- ¢Qué caracteristicas debi
empefio? gara la oferta? eunir el producto para

aspirar al éxito?
éConviene considerar ¢Qué recursos se requie-

fuentes alternas? ren?

Presupuesto de Costos ¢Qué capital se requiere?
inversion
operacion

¢De qué fuente se obtendran los fo

¢Qué tan atractiva es la inversion?

f

— Costos
s

e B

Analisis Financiero




MERCADO

X Promocion
. (CLIENTE)
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;COmo atraer la aten-
cion del cliente?

i&ﬁistribucién Yy
enta

¢Como brindarle acces

¢A quién se dirige la oferta?

¢Cémo se compone el mercado?

¢Cudl es el mercado meta?

al producto?

Presupuesto de Ventas

°o volumen
© precios

lngresos
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