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RESUMEN

La siguiente investigacion presenta un redisefio al modelo de negocio de la
empresa Creativos Molimoda Ltda., con base en la metodologia planteada por
Osterwalder y Pigneur (2011) en su libro Generacion de modelos de negocio, se
traza una propuesta de valor supeditada a las necesidades del cliente y conforme
a las exigencias de un sector que presenta alta competitividad, en el cual la
diferenciacion es la clave del éxito para continuar en el mercado. La evaluacion del
cliente es realizada con la ayuda de herramientas como el mapa de empatia y el
lienzo de propuesta de valor, posteriormente los resultados se validan con una
encuesta online realizada a un selecto grupo de clientes de la empresa. Esta
informacion permitié modificar y disefiar soluciones a un nuevo modelo de negocio
para Creativos Molina Ltda., donde se toma en cuenta un nuevo contexto del

mercado nacional del sector textil confeccion.

Palabras claves: generacion de modelos de negocio, propuesta de valor,

innovacion en los negocios, redisefio de negocios, lienzo Canvas.



ABSTRACT

This research presents a redesign of Creativos Molimoda Ltda. company business
model based on the methodology proposed by Osterwalder and Pigneur (2011) in
their book “Business Model Generation", tracing a value proposition that is
subordinated to the needs and complies with the requirements of a sector which is
highly competitive, in which differentiation is key to continue in the market. The
empathy map and the canvas of value proposition were tools employed to perform
client evaluation, then the results were validated with an online survey of a select
group of company clients. Based on the gathered information, it was possible to
modify and design solutions to a new business model for Creativos Molimoda Ltda.
where a new context of the textile clothing domestic market was taken into

account.

Keywords: generation of business models, value proposition, innovation in

business, business redesign, canvas.



INTRODUCCION

Con el paso de los afos, las compafiias en todos los sectores aprendieron a
afrontar los diferentes cambios que les presenta el mercado, adaptandose a las
variaciones en las tendencias microeconémicas que rodean las empresas y la
sociedad. Empresas del sector textil conocen los cambios que van surgiendo con
respecto a las preferencias de compra de los consumidores en los diferentes
canales mercantiles (aspectos como la comunicacion en tiempo real, los avances
tecnoldégicos en maquinas y equipos, la Web, las aplicaciones moviles, las redes
sociales, entre otros aspectos) han hecho que el cliente de hoy tenga el
conocimiento para exigir mejores productos y servicios, y posea muchas mas

alternativas de eleccion que en tiempos pasados.

Pensando en cuanto ha cambiado el consumidor, es importante destacar que las
empresas deben evolucionar al ritmo del mercado, reinventarse cada vez que este
lo exija, y proponer productos innovadores que satisfagan las necesidades del
cliente y asi sobreponerse a los planes estratégicos desarrollados por los otros
jugadores en el mercado colombiano, maxime en el sector textil que es referente

en el pais y en el cual se presenta gran competitividad.

La investigacion se centré en redefinir el modelo de negocio de la empresa

Creativos Molimoda Ltda., quien fabrica desde 2001 ropa masculina, tomando

como materia prima informacion proveniente directamente del cliente y del

contexto del mercado actual. La metodologia desarrollada se fundamentd en las

cinco fases del proceso de disefio de modelos de negocio propuestas por

Alexander Osterwalder y Yves Pigneur en su libro de Generacién de modelos de
10



negocio (2011). A partir de ahi, se procedio a seguir las fases de movilizacion y
comprension, para el conocimiento del cliente mediante el desarrollo de un mapa
de empatia, y obtener la propuesta de valor a través del lienzo de propuesta de
valor; luego se validé la informacion de las dos herramientas con una encuesta al
cliente. En la fase de disefio se formuld la informacion que hizo parte de los
nueve modulos béasicos que reflejan la légica que siguen las empresas para
conseguir los ingresos y que cubren las cuatro areas principales de un negocio:
clientes, ofertas, infraestructura y viabilidad econdmica; estos bloques son
segmentos de mercados, propuesta de valor, canales, relaciones con los clientes,
fuentes de ingreso, asociacion, recursos y actividades claves,, Yy estructura de
costes. Con todos los bloques claros y acordes al cumplimiento de la propuesta de
valor, se cre6 el Canvas 2016, un redisefio del modelo del 2013 con los
complementos y modificaciones necesarias para hacer diferenciacion en el corto y

mediano plazo.

Este trabajo de grado ahonda en modelos de negocio, generacion de valor,
emprendimiento e innovacion en los negocios, todo esto con el fin de ayudar a
Creativos Molimoda Ltda. (CML) a cuestionar su modelo de negocio y a redisefiar

y crear uno nuevo y actualizado.

11



1. SITUACION EN ESTUDIO

El contexto internacional actual es positivo para el sector de las prendas de vestir.
En el gréfico 1 se puede observar como ha sido el comportamiento del sector
confeccion en cada uno de los grandes ejes productores y comercializadores del

mundo.

Figura 1 Crecimiento de las ventas de textil (%, volumen, media anual)

8% - Unitod Kingdory
s United States
Eurczone

(S wid (A

2002 2013 2014 2015

Fuente (Euratex, 2016)

Europa Occidental ha tenido un crecimiento bajo en los dltimos afios, sin embargo
2014 fue el afio de la recuperacion tras dos afios de contraccion; las industrias del
sector textil y la confeccion tuvieron un incremento del 2,4% en su actividad
(Euratex, 2016). Las principales economias europeas por lo tanto han vuelto

lentamente a comprar confeccion.
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En las economias emergentes de Asia la demanda se mantiene dinamica. El
sector chino se enfrenta a la falta de competitividad en costes dado a que el
salario medio se ha multiplicado por seis en las zonas urbana (Coface, 2016).
Bangladesh, donde la produccion textil continda siendo muy dinamica, tiene un
salario minimo 3,5 veces menor que el de China. Aunque las deslocalizaciones
indias y chinas siguen manteniendo el sector en la region, las industrias deberan
acelerar su desarrollo fuera de Asia, por ejemplo H&M, cuya produccion procede
en un 80% de Asia; desde agosto de 2013 ha estado expandiendo sus pedidos
con proveedores de Etiopia (Coface, 2016). En Norteamérica la demanda se
mantiene dinamica, con un riesgo bajo para el sector de la confeccién gracias a la
mejora del mercado de trabajo. En Canada el riesgo sectorial debe ser vigilado, el
reciente aumento en la tasa de desempleo podria causar tensiones en los

ingresos de los hogares y por lo tanto reducir el gasto en ropa (Coface, 2016).

Colombia vive un momento de buenos resultados. El alza del délar ha mejorado su
competitividad en las plazas nacionales, aunque las exportaciones no repuntan
por la pérdida de mercados tras la revaluacion y las tasas de aranceles en los
paises vecinos. Las estadisticas de la Muestra Mensual Manufacturera (MMM),
que elabora el DANE, indica que en los 12 ultimos meses (a enero del 2016) la
produccion real del sector de confecciones, descontando la inflacidon, se ubico en
6,1% y las ventas subieron 5,9% (Coface, 2016).

Que el panorama mundial sea bueno es alentador para el gremio de
confeccionistas del pais y ofrece oportunidades para incursionar en nuevas plazas
de mercado fuera de Colombia, porque como se hablé hace un momento, con el
crecimiento de la demanda en Europa, Estados unidos y Europa occidental, y el
decrecimiento de las ventas del area asiatica, existe la oportunidad para Colombia

de absorber esa demanda que esta dejando de atender China.
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La industria de la confeccion en el mundo ha evolucionado en respuesta a
fendmenos como, los cambios en las tendencias de compra de los consumidores,
el aumento en los canales de venta, el rompimiento de las barreras culturales,
religiosas, étnicas y politicas que restringian la productividad, los avances en
tecnologia, trasporte y comunicacién, entre otros; a tal punto que se ha dado lugar
a una trasformacion del sector hacia una industria globalizada, cobrando
importancia las funciones de operaciones como parte de la eficiencia, calidad de la
produccion, la velocidad de respuesta, etc. Este fenOmeno esta exigiendo a las
empresas la formulacion de estrategias empresariales que faciliten el desarrollo de
la competencia distintiva, estrategias mas alla del precio y calidad, con excelente

servicio y flexibilidad (Nahmias, 1997).

Las empresas que visualizaron los cambios que se presentaban con la
globalizacion implementaron estrategias en sus modelos de negocio, algunas de
ellas focalizadas en su crecimiento y la expansion, otros se centraron en inversion
tecnoldgica, otros en la intensidad en sus ofertas, y en desarrollos de mercadeo
digital, y asi se podrian enumerar cientos de herramientas que los convirtieron en
grandes jugadores del sector textil a nivel mundial. Lo importante es que crearon
ventajas competitivas entregando valor para satisfacer las necesidades del cliente
en cualquier parte del mundo (Sarache Castro, Castrillén & Giralda, 2011). La
tabla 1 expone las tres empresas que han hecho mejor su tarea y que han
revolucionado el sector de la confeccién con sus modelos de negocio innovadores,
cumpliendo con promesas de precio, calidad, tiempo de entrega y respaldo en

cada una de sus prendas.

Tabla 1. Lideres del retail en el mundo.

Zara, Massimo dutti,
1 Inditex Espafia Stradivarius, Pull&Bear, Zara |6.900
Home, Oysho, Uterque vy
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Lefties

. H&M, Cos, Monkey,
2 H&M Suecia Weerday, Cheap Monday 3.900
3 Gap Es'gados Gap, Banana Republic y Old 3.200
Unidos Navy

Fuente: Elaboracion propia con base en (Riafio, 2016).

Colombia cuenta con marcas muy reconocidas en el sector de la confeccién a
nivel internacional, marcas lideres nacional que lograron entender las necesidades
de los clientes y sin perder su esencia se han redisefiado para ofrecer al mercado

colombiano pronta moda® y calidad al estilo de las grandes empresas mundiales.

Algunas de estas empresas se pueden observar en la tabla 2:

Tabla 2. Lideres del retail en Colombia.

Gef, Punto Blanco,
1 CRYSTAL SA.S Colombia | Baby Fresh, Galax y|Mas de
Casino 100
STUDIO F
INTERNATIONAL . .
2 EASHION Colombia Studio F 72
CORPORATION S.A.
SOCIEDAD DE
COMERCIALIZACION . Leonisa, Leo by
S INTERNACIONAL Colombia Leonisa 22
LEONISA S.A.

Fuente: elaboracion propia con base en (Supersociedades, 2015).

Sin embargo,

debilidades estructurales e infraestructurales que no les permiten alcanzar, en el

* . . . . . s . .
Pronta moda: Fabricacion de prendas de vestir en ciclos de tiempo muy rapidos, ejemplo de
ello la empresa Inditex realiza una coleccion cada 15 dias, diferente al estilo tradicional donde se

realizaban solo 4 colecciones al ano.

15
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corto, plazo altos niveles de competitividad, para estar al nivel de las empresas
lideres en las ventas de prendas de vestir, acorde con las necesidades del
mercado internacional. Algunos aspectos desde la administracion que influyen
negativamente en la competitividad de las Pymes colombianas son debilidades en
el direccionamiento estratégico, sistemas de produccién no alineacion con las
prioridades competitivas, ausencia de sistemas integrados de planeacion,
programacion y control de la produccion, deficiencias en los sistemas de costos de
produccion, desconocimiento del cliente y de la capacidad de produccion,
deficiencias en los sistemas de calidad, atraso y obsolescencia tecnoldgica,
dificultad para incursionar en mercados sofisticados con productos mas
diferenciados, baja velocidad de respuesta, poca flexibilidad, entre otros (Solano,
Bravo, & Giraldo, 2012).

Las empresas colombianas requieren adaptarse a los cambios y fortalecerse para
enfrentar los desafios de la competencia y de los mercados que cada vez son mas
globalizados. Estas deben estar en la capacidad de incorporar en sus practicas
actuales desarrollos tecnolégicos, el Internet, los sistemas, equipos y aplicaciones
que se estan surgiendo en la actualidad y que estan cambiado completamente la
forma en que las personas y las organizaciones se relacionan con el mundo. El
hecho es que la sociedad ha entrado en la era digital, en la que la escala y
velocidad del cambio estan indeleblemente alterando las estructuras de la
industria y la forma en que las empresas hacen negocios. Las empresas con
vision de futuro, incluso las industrias tradicionales, no pueden ignorar las sefiales
gque se presentan y deben crear nuevas ventajas, creando, capturando y
entregando valor a sus clientes para ser parte de este proceso de cambio y
adaptacion, pero fundamentalmente para superar a sus competidores y lograr la
sostenibilidad en el tiempo (Gaviria, 2015). Para tomar accion es esencial realizar
una reflexion del negocio en la actualidad que permita encontrar esos factores que

van a potenciar la empresa y los recursos para el desarrollo de mas negocios
16



rentables y la sostenibilidad en el largo plazo; el pais requiere de empresas
preparadas y competitivas que puedan influir en el crecimiento para los proximos
afios (MINTIC, 2014).

Creativos Molimoda Ltda., es una pyme del sector confecciébn ubicada en
Medellin-Colombia. Fue creada en el afio de 2001 por el sefior Juan Guillermo
Molina Murillo, quien aun es el presidente de la empresa, quien con sus
habilidades emprendedoras observo en los afios 90 las pocas ofertas presentes
en el sector para la moda masculina; y tomé la decision de crear la empresa
apuntando a satisfacer el mercado masculino de prendas de vestir exteriores. La
empresa inicié solo con seis personas como colaboradores bajo la administracion
del sefior Juan Guillermo Molina, estas personas estaban encargadas de la
facturacion y la cartera, bodega de producto terminado, disefio, y transporte de la
mercancia hacia y desde los terceros (estampadores, bordadores vy
confeccionistas). Cualquier otro requerimiento se realizaba a través de
prestadores de servicios. La empresa lograba cumplir sus objetivos con tan bajo
personal porque las exigencias del mercado no eran tan altas como lo son hoy en
dia, por lo tanto, se podian realizar pocas referencias y altos volumenes por
referencia, esto hacia la cadena de produccion mas ligera.

La empresa gozaba en esas fechas de una alta demanda, por lo tanto los niveles
de produccién crecieron hasta sus puntos limites; para el afio del 2005 opt6 por un
crecimiento en su infraestructura y se mudé desde Medellin hacia Sabaneta a una
bodega de 500 metros cuadrados con dos plantas propicias para la instalacién de
dos mesas de corte, oficinas, bodega de materias primas, bodega de producto
terminado, area de disefio, area de produccion, entre otros; y se produjo un
crecimiento en su recurso humano pasando de seis a 26 personas de las cuales

18 estarian en produccion y ocho administrativas.

17



También en esa fecha la empresa incorpora dos nuevos negocios, una
estampacion por screem que consta de cuatro pulpos de estampacion para
capacidad de 5.000 prendas semanales, y una bordadora de ocho cabezas con
una capacidad de 1.900 prendas semanales, esto con el fin de controlar sus

tiempos de ciclo de la produccion y garantizar exclusividad de los disefios.

Estos negocios adicionales a la empresa le dieron un aire nuevo porgque se
evitaria la salida de lotes en produccidn hacia terceros que presten los servicios de
bordados y estampado, y todo se realizaria dentro de las instalaciones, bajo la
supervision de los disefiadores y jefes de produccién. La ilustracién 1 es la
representacion grafica de la estructura de la empresa en el afio 2013, después de

las adecuaciones y la vinculacion del personal en todas las areas.

llustracion 1. Organigramas CML en el 2013
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La capacidad dada por la cantidad de unidades que la empresa cortaba
semanalmente se duplico en ese momento. En el 2013 se identific la carencia de
politicas, metas, socializacion de responsabilidades, en la empresa, y en alianza
con la Camara de Comercio del Aburra Sur, la empresa comenz6 un proyecto de
planeacion estratégica donde se aclararon temas administrativos y de recursos
humanos, ya que jamas antes se habian establecido reuniones con fines
informativos a los empleados sobre las condiciones de la empresa, metas, vision,
proyectos, productividad, roles ni desempefio. Las ilustraciones 2 y 3 que a
continuacion muestran, registran la cadena de valor en la que se pueden observar
las actividades realizadas por la empresa en el 2013 y el mapa de procesos con la
representacion grafica de los procesos que estaban presentes, mostrando la
relacion entre ellos y el exterior.

llustracion 2. Cadena de valor CML 2013

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
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Fuente: elaboracién propia 2013

llustracién 3. Mapa de procesos CML 2013
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Durante la intervencién de la Camara de Comercio en 2013, se construyd un
modelo de negocio para la empresa, el cual se presenta en la tabla 3.
Tabla 3. Canvas Creativos Molimoda Ltda. 2013

1. TABLERO
MODELO
DE Disefiado para: Creativos Disefiado por: Fecha: mayo
Molimoda ACOPI 14 de 2013
NEGOCIO
S
Aliado _— | Actividades i Propuest <.~ | Relacién con Segmen a
so /| Claves -f-j ade i 8 los [, E to de o
S0Cios  wd» g valor ~# Clientes clientes ‘L_
claves
Socios e Compras e Disefioy Asistencia personal | Segmentado
capitalistas e Disefio moda dedicada en:
Proveedores e Produccién e Innovacion
e Comercializacion | ¢ Calidad Buscando mantener | Almacenes
(Ventas y | e Amplia al cliente satisfecho | mayoristas y
ACOPI mercadeo) variedad de acuerdo a sus de cadena, y
Proexport e Entregas necesidades a almacenes
Céamara de oportunas través del contacto pequefos.
Comercio de permanente del
Medellin Por la variedad | vendedor.
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Recursos
claves

y calidad de sus
productos, por

Financieros,
Instalaciones
fisicas, Maquinaria
y equipos,

el precio, por la
relacion con los
vendedores y

por la entrega a

Canales ;@
/|

e Contactos

personales -
Ventas directas

tiempo. Sala de ventas
Profesionales y Recomendados
empleados MODELO DE (Voz a Voz)
motivados, VALOR
hardware y Creativos
software. Molimoda Ltda. : : -
Estructura de costos . Ofrece un Flujo de ingresos P

amplio
portafolio de
prendas de
vestir
masculinas, con
excelente
servicio, disefio,
calidad y
entrega
oportuna.

Fuente: elaborado por Creativos Molimoda Ltda con el apoyo de Acopi-Antioquia 2013.

El modelo de negocio que se construyd en el 2013 tuvo el objetivo de encontrar
oportunidades de mejora en todos los &mbitos de la empresa, esto como beneficio
de la intervencion de los asesores de la Camara de Comercio en los procesos de
de

internacionalizacién. La construccion del Canvas fue a partir de un estudio

planeacién  estratégica y fortalecimiento mercado nacional e
realizado por la junta directiva de la empresa con los asesores de la Camara de
Comercio donde reunidos respondieron a una serie de preguntas para luego
plasmar en el lienzo los aportes de cada una de las personas en la sala, las
preguntas con sus respectivas respuestas se encuentran en las tablas 4, 5, 6, 7, 8,

9y 10.

Tabla 4. Preguntas para la elaboracion del Canvas 2013 bloque segmento de
clientes.

BLOQUE PREGUNTAS RESPUESTAS
Segmentos de ¢Quiénes son sus clientes? Disnibuideres
Mayoristas
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Clientes

Minoristas

Almacenes de Cadena

¢Puede describir los diferentes

enfocado?

Almacenes mayoristas y de

segmentos de clientes en los que esta |cadena

Almacenes pequeos.

de clientes?

¢En qué se diferencian los segmentos

Volumen

Marca

Disefo

¢, Quiénes son sus clientes mas
importantes?

Tierra Santa — mayorista 30%

Almacenes de cadena 30%

Almacenes medianos y pequefos
40%.

¢Quién decide? ¢Quién compra?
¢ Quién usa?

En general, en pequefios formatos
decide el duefio o el administrador;
el encargado de calidad, compra el
encargado de compras
acomparfados de un vendedor, y
usan los productos los usuarios
finales.

Fuente: Creativos Molimoda Ltda. (2013)

Tabla 5. Preguntas para la elaboracion del Canvas 2013. Propuesta de Valor.

BLOQUE

PREGUNTAS

RESPUESTAS

Propuesta de
Valor

¢,Qué ofrece a sus clientes en
términos de productos y/o servicios?

Camisas y camisetas para
caballeros en las siguientes
marcas:

Laguna (para hombres de 16 a
38 afos)

Verano (de 16 a 45 afios)

Proyecto uno (de 20 a 60 afios)

B52 (de 19 a 40 afios)

K'PO (de 35 a 60 afios)

¢Cuales son aquellas cosas por las
gue pagan sus clientes?

Disefio y moda

Innovacion

Calidad

Amplia variedad

Entregas oportunas
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Variedad

¢Por qué los clientes vienen a la Cahdgd
empresa? Precp,
Relacién
Entregas a tiempo
Disefio

¢En qué se diferencia su oferta de la
de otros competidores?

Precio competitivo

Entrega oportuna

imagen de la marca

Portfolio

Calidad

¢ Cudles son los argumentos de
diferenciacion frente a la
competencia?

Portafolio

Tiempos de entrega

Fuente: Creativos Molimoda Ltda. (2013)

Tabla 6. Preguntas para elaboracion del Canvas 2013. Canales

BLOQUE PREGUNTAS RESPUESTAS
. . Contactos personales — Ventas
¢,Cuéles son los mecanismos que directas
utiliza para dar a conocer su lad
propuesta de valor? SEEEID UEES
Recomendados (Voz a Voz)
Canales ¢Como llega a sus clientes y co6mo alavesiislioslieidstaies

los conquista?

Llamadas de la persona de
cartera.

¢,Como estan integrados ahora los
canales?

Volumen

Marca

Disefio
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¢&Quiénes son sus clientes mas
importantes?

Hay un equipo de personas, que
se encargan de integrar todos los
canales de mercadeo y
comunicaciones con la propuesta
de valor (Mailing, celular vy
teléfono fijo).

¢Podrian introducir nuevos canales
para aumentar la cobertura? Por
ejemplo: através de terceros. ?

Hay interés en abrir nuevos
canales a través de ventas por
catalogo, por Internet y el
mercado internacional.

Fuente: Creativos Molimoda Ltda. (2013)

Tabla 7. Preguntas para elaboracion del Canvas 2013. Relacion con los clientes.

BLOQUE

PREGUNTAS

RESPUESTAS

Relacion con
los clientes

¢, Qué tipo de relaciones construye
con sus clientes?

Vendedores

Personal de cartera

¢Puede describir los diferentes
segmentos de clientes en los que
esta enfocado?

Almacenes mayoristas y de
cadena

Almacenes pequeios.

¢,Cudl es su estrategia de gestion de
relaciones?

No tienen definida una estrategia
de gestién de relaciones, pero
mantienen un acompafamiento
personalizado.

¢QUué tipo de relaciones esperan sus
clientes para mantener vinculos con
la empresa?

Esperan una relaciébn cercana,
con credibilidad y transparencia,
con excelente servicio, atencion,
y rapidez en la entrega.

sSon fieles sus clientes a su
propuesta de valor?

Mucho, principalmente los
clientes mas antiguos, de
manera que recomiendan a otras
empresas y creen en la
propuesta de valor que ofrecen.

¢ Cual es la percepcion de los
clientes con respecto alos productos
ylo servicios ofrecidos por la
empresa?

Muy positiva, reciben
realimentacién constante por
comentarios propios de la
atencién

Son fieles sus clientes a su
propuesta de valor?

Tienen promesas de valor
similares a las de la empresa a
través de sus vendedores.

Fuente: Creativos Molimoda Ltda. (2013)
Tabla 8. Preguntas para elaboracién del Canvas 2013. Recursos claves.

Recursos Clave

¢, QUEé recursos requiere su propuesta
de valor?

Financieros

Equipos

Instalaciones fisicas

Profesionales

Hardware

Software

Maquinaria
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¢ Qué recursos requieren las
relaciones con los clientes?

Vendedores capacitados

Personal de cartera

¢Cudles son los recursos mas
importantes y costosos en su modelo
de negocio?

Disefadores

Fuente: Creativos Molimoda Ltda (2013)

Tabla 9. Preguntas para elaboracion del Canvas 2013. Actividades Claves.

BLOQUE PREGUNTAS RESPUESTAS
¢, Cudles son las actividades y Compras
- procesos clave en el modelo de —
Actividades negocio? ¢Qué actividades requiere | Diseno
Clave la propuesta de valor, los canales de | produccion

comunicacién y distribucién, las
relaciones con los clientes?

Comercializacién

Fuente: Creativos Molimoda Ltda (2013)

Tabla 10. Preguntas para elaboracion del Canvas 2013. Aliados o socios claves

BLOQUE PREGUNTAS RESPUESTAS
¢, Cudles alianzas ha creado la No han realizado alianzas
empresa, para optimizar el modelo | formales. Manejan  buenas
de negocios, ahorrar en recursos o |relaciones con los proveedores
reducir el riesgo? de muchos anos.
Socios
. ¢Quiénes son sus aliados Proveedores
Al!ados 0 estratégicos méas importantes? Camara de Comercio
socios clave Proexport
¢ Quiénes apoyan con recursos Ninguno

estratégicos y actividades?

¢Cuales actividades internas se
podrian externalizar con mayor
calidad y menor costo?

No lo han considerado

Fuente: Creativos Molimoda Ltda (2013)

El estudio permiti6 crear el Canvas, ademas se estudiaron las fortalezas y

debilidades, de forma que se logro detectar los aspectos en los cuales la empresa

necesita tomar

acciones de mejora. La tabla 11 es un

comportamiento de la empresa con respecto a cada bloque, es decir, con las
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respuestas a las preguntas anteriores se formul6 una puntuacion de malo (-3) a
excelente (3) en las directrices de cada bloque. De alli es importante destacar que
las puntuaciones bajas en el modelo de operacion de la empresa eran una

oportunidad de mejora.

Tabla 11. Resumen de la creacién y entrega de valor para Creativos Molimoda

Ltda.
Valoracion
Debilidad Fortaleza

Bloque e
Elementos de Analisis A M B | Al M
-3 -2 -1 |3 2 1

Nivel de diferenciacion de los X
productos

Propuesta Calidad con la que cuentan los X
de Valor productos
Desarrollo o mejoramiento X
permanente de los productos
Identificacion de las actividades
principales de la empresa a nivel de X
eficiencia que se tiene en cada una
de ellas
Relacién existente entre el estado
actual de los principales procesos

CREACION Clave de la empresa con los estandares
formales existentes a nivel nacional

DE VALOR . .
e internacional

Actividades

Existencia de controles y sistemas
de seguimiento para cada una de
las actividades clave de la empresa

Nivel de formacion, efectividad y X
coordinacion del talento humano

Estado tecnoldgico de las maquinas
Recursos | o equipos que hacen las funciones
Clave claves requeridas para el
ofrecimiento de los productos

Grado de utilizacidn de la capacidad
instalada con la que cuenta la
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empresa para el ofrecimiento de los
productos

ENTREGA
DE VALOR

Aliados
Clave

Identificacion y relacién proactiva
con proveedores de materias
primas o servicios

Relacidn proactiva con instituciones
a nivel publico o privado que
puedan brindar apoyo para el

desarrollo de la empresa

Clientes

Nivel de identificacion de los
clientes y sus necesidades

Grado de diversificacion en cuanto
a clientes

Grado de identificacién de clientes
potenciales de los productos

Canales de
distribucion

Evaluacion y mejoramiento
permanente del comportamiento
de los canales de distribucidn

Calidad del servicio post-venta
utilizado

Nivel de costos asociados a los
canales de distribucion utilizados

Relacion
con clientes

Relacion de actividades
permanentes de fidelizacion de los
clientes

Manejo de informacion sobre el
comportamiento histérico de los
clientes

Nivel de fidelizacion que los clientes
tienen con los productos

Fuente: Creativos Molimoda Ltda. (2013)

Realizando el analisis para la creacion de valor, que corresponde a los bloques de
la propuesta de valor, actividades, recursos y socios claves, se observo que habia

una oportunidad de mejora, principalmente en el bloque de los recursos claves

donde los puntajes se observaban mas bajos.

Dentro de este analisis se realizdé también una profundizacién en las actividades

claves, en aspectos como la falta de procesos con estandares formales existentes
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a nivel nacional o internacional, y la carencia de controles y sistemas de

seguimiento para cada una de las actividades claves de la empresa.

Es importante destacar que, aun encontrando los puntos débiles de la empresa, a
través de este ejercicio, la empresa no emprendié acciones de mejora ni en las
actividades ni en los recursos claves, de modo que la empresa crecié con

eslabones débiles en su creacion de valor.

Los tres elementos que ofrecen valor son segmentos de clientes, los canales que
utilizara para llegar a ellos, y la naturaleza de las relaciones con sus clientes. Se
cree que hay una oportunidad de mejora en el bloque de las relaciones con los
clientes por su baja calificacion. Cabe anotar aqui que la empresa debia comenzar
con estrategias de socializacién de su promesa de valor y de fidelizacion; sin
embargo, no disefié ninguna estrategia para fidelizar al cliente, y continué su

forma de operacion a través de los vendedores.

La captura de valor, que son los bloques de estructura de costos y flujo de
ingresos, se ocupa de las formas en que va a ganar dinero, o extraer valor - su

razén de ser; sin embargo no fueron objeto en esa consultoria.

Después de dicha intervencion, se detectaron los puntos por donde puede
comenzar la empresa a mejorar sus procesos, la empresa no se encargd
inmediatamente en mejorar los aspectos débiles, asi que emprendié marcha hacia
la expansion, sin cerrar la brecha en sus labores comerciales con clientes y sin
optimizar sus operaciones. Adicionalmente, por la falta del desarrollo de los
modulos de estructura de costos y flujo de ingresos, no le ha sido posible, adn en
el dia de hoy, establecer una propuesta diferenciadora que pueda proporcionarle

un liderazgo en el mercado.
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Ahora en el 2016, y con la experiencia de 15 afios en la elaboracion de camisa y
camisetas para el publico masculino, CML ha logrado ser fiel a la promesa de
valor inicialmente presentada, mediante la especializacion en la fabricacién de
prendas de vestir y el conocimiento que tiene de segmento al cual se ha dirigido
todos estos afios con sus diferentes marcas comerciales. Sin embargo, a pesar de
sus esfuerzos por mantenerse en el mercado, ha sentido una transformacién en
las condiciones de compra, tanto en el cliente directo (almacenes de cadena,

almacenes independientes y boutiques), como en el consumidor.

La empresa siente la necesidad de renovar su modelo de negocio hacia
propuestas de valor diferenciadoras, que le permitan tomar acciones a tiempo con
base en la innovacién de estrategias de disefio, comercializacion, distribucion y
servicio para satisfacer las necesidades en cuanto a moda y servicio. Por tal
motivo, esta tesis da cuenta del redisefio en el modelo de negocio realizado en el
2013 de la empresa CML. Se utiliza la metodologia de modelo de negocio
propuesta por Osterwalder y Pigneur (2011). Se analizaron las nuevas condiciones
del mercado y una nueva propuesta de valor para satisfacer una nueva
configuracion de clientes, realizando una serie de cambios y mejoras en los
diferentes bloques del Canvas. Se revisan los diferentes aspectos del antiguo
modelo mediante un andlisis minucioso para agregar aspectos valiosos de
investigaciéon del mercado y de las condiciones actuales de la empresa; el
resultado es una nueva version del modelo en de negocio en 2017 con los ajustes

necesarios para proyectar la empresa en el mediano y largo plazo.
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2. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

El marco conceptual que guia esta investigacion es la metodologia de modelacién
de negocio propuesta por Osterwalder y Pigneur (2011). Para contextualizar esta
metodologia, se comienza con la definicibn de emprendimiento como marco
tematico general, presentando ademas, la nocién de plan de negocio como

antecedente conceptual de la metodologia de modelacion de negocios.

2.1 EMPRENDIMIENTO

Para comprender el significado de emprendimiento es importante conocer que
dicha palabra proviene de la lengua francesa donde Entreprendre significa hacer
algo; usado en la edad media para denotar aquellas personas que eran activas y
gue conseguian las cosas haciéndolas (Cantillon, 2016). Asimismo, Castillo
(2016) referencia en su documento estado del arte de la ensefianza del
emprendimiento que la palabra fue utilizada como sinénimo de pionero y se
reconocia para distinguir a aquellas personas con actitudes aventureras, que se
lanzaban a situaciones sin certeza de saber que esperar. Hoy en dia esa misma

actitud ante la incertidumbre es lo que caracteriza a los emprendedores.

El emprendimiento es una forma de pensar, razonar y actuar con el fin de
encontrar oportunidades donde la gente no ha visto (Gamez Gutierrez, 2013). La
definicion del término emprendedor ha ido evolucionando, y es alli donde Casson

(1982) plantea una definicion importante, €l dice que el emprendimiento:

Lo caracteriza una persona en un estado de permanente innovacion,
altamente motivada y comprometida con la tarea, que reporta unas
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caracteristicas de planeacion y ejecucion, propensa al riesgo, y a la vez
esquiva a la comprension de sus propias dindmicas.
Por otro lado Schumpeter (1934) pensaba del emprendedor que era una persona

extraordinaria que promovia nuevas combinaciones o innovaciones, y que no solo

consistia en inventar algo, sino también en lograr que las cosas se hagan.

La mentalidad emprendedora segun Stevenson (1975) consiste en un sistema de
gestion apoyado mas en las oportunidades que en los recursos. Esto quiere decir
gue emprender es dirigir todos los esfuerzos por conseguir un suefio, no siendo
suficiente el solo hecho de crear la empresa, tiene una mayor fuerza las ganas de
no perder la oportunidad, la meta de crear y distribuir riqueza, y la constante

basqueda del crecimiento.

Sin duda Castillon, Castillo, y Carsson comparten la idea del emprendedor como
una persona arriesgada e innovadora, Schumpeter le agrega un componente
importante al emprendedor y es el compromiso con el resultado, luego Stevenson
plantea el emprendedor como un obsesionado por hacer realidad sus suefios y
adquirir ganancias, y todo esto no estan lejos de la definicion realizada por
Bermujo, Rubio y De la Vega (1992), quienes realizan un aporte que puede
entenderse como una conclusiébn a todos los autores antes mencionados,

describiendo el emprendimiento asi:

Innovacion es la herramienta especifica del emprendedor. Emprender es el
acto que transforma los recursos con miras a crear riqueza. El arte de crear
una idea y hacerla realidad. Es la capacidad de compromiso por encontrar
soluciones sencillas a problemas complejos. Es la amplitud de buscar los
recursos y la energia necesarios para crear, inventar, descubrir nuevas formas
de hacer las cosas... se habla de crear, de aportar nuevas soluciones para
nuevas necesidades. Se habla de introducir nuevos productos y servicios. De
innovar. Pues bien los emprendedores son quienes llevan a cabo ese proceso
de innovacion... La innovacién constituye uno de los factores criticos del éxito
en el mundo de la empresa.
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En Colombia, segln la ley 1014 del 2006" se contemplé el fomento a la cultura del
emprendimiento y se definio el concepto de emprendimiento “como una manera de
pensar y actuar orientada hacia la creacion de riquezas. Es una forma de pensar y
razonar centrada en las oportunidades, planteada con visién global, llevada a cabo
mediante un liderazgo equilibrado y la gestién de un riesgo calculado, su resultado
es la creacion de valor que beneficia a la empresa, la economia y la sociedad”
(Ortiz, 2013).

Colombia es un pais que con los afilos ha ganado terreno en el area del
emprendimiento, ha logrado ser el lider en Latinoameérica y el Caribe por tener la
mayor proporcion de poblacion con deseos de iniciar una actividad productiva por
cuenta propia® (Ortiz, 2013); este impulso no ha sido gratis, el pais ha ido
evolucionando con el apoyo de entidades e instituciones del Estado. Sin embargo,
es el mismo ciudadano colombiano quien esta impregnado de ese espiritu
emprendedor, y es posible decir que Colombia con sus esfuerzos por promover el
emprendimiento de jovenes y adultos ya estd trazando un camino hacia la
generacion del desarrollo econémico, la creacion de empleo y la generacion de

riqueza.

El emprendedor que anhela crear empresa debe reconocer que la salida al
mercado consta de unos pasos y para esto es importante tener una herramienta
para decidir si el proyecto es lo suficiente sélido para poner en marcha el
emprendimiento o si es mejor replantear algin aspecto de su idea, para eso estan

las herramientas como el plan de negocio y la modelacién de negocio.

: Ley 1014/2006 Fomento a la cultura del emprendimiento Colombia.

* Estudio realizado por el GEM 2013, donde se determind que el 23,7% de la poblacidon adulta
colombiana entre los 18 y 64 anos esta involucrada en actividades de emprendimiento (Ortiz,
2013).
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2.2 PLAN DE NEGOCIO

En muchos escenarios ha surgido la pregunta ¢Por qué existe esa brecha
econdmica entre los paises desarrollados y los no desarrollados? Al respecto se
puede decir que la calidad de vida en los paises desarrollados se debe en gran
medida a la cultura del emprendimiento en la sociedad en que se desenvuelven;
alli los emprendedores no solo crean ideas, también impulsan el desarrollo de
estas, y por ende, el desarrollo del pais con nuevas propuestas, nuevas
tecnologias y mejoras en la eficiencia. Un ejemplo es Estados Unidos, que se
formaliz6 como potencia mundial gracias a que su enfoque siempre ha sido el
emprendimiento, y es valioso ver como tiene destinadas ciudades enteras con
hogares de grupos de brillantes emprendedores que generan empleo y riguezas
(Carrillo, Gazabon, Jinete, & Carbozo, 2008).

En el libro Skudmart (Espinal, 2006), se relata la historia del emprendimiento de
Felipe Escudero y Andrés Martinez estudiante en el 2006 de la Universidad
EAFIT. Ellos crearon un producto innovador para remplazar el formol en los
procesos de tanatopraxia. En dicho libro los emprendedores en sus comienzos
recurren a Jorge Mesa director de emprendimiento de EAFIT Medellin angustiados
porque aun no vendian desde hacia meses ni un solo envase sabiendo que
contaban con un buen producto que les habia costado un afio y medio de
investigacion y grandes recursos monetarios para crear tal producto, ademas ellos
estaban seguros que este revolucionarian el sector. Jorge Mesa, de una manera
muy gentil pronuncia las palabras que cambiaron la direccion del pensamiento de

los emprendedores:
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Si ustedes no tienen un plan de negocios... ustedes no tienen nada... tienen
lo fundamental para empezar; tienen no solo una idea, sino ya un gran
producto, es decir, ya saben cual va a ser su negocio. Ahora hay que aprender
como montarlo, y después, hay que montarlo bien.

A partir de esta pequefia anécdota se puede decir que una idea en un
emprendedor sélo se quedara en idea a menos que tome la decision de llevarla
mas adelante, hasta el plan de negocios, y de alli salir preparado a un mercado
cada vez mas exigente. De esta forma funcionan los negocios, muchas empresas
fallan en el mercadeo y ahi es donde fracasan las buenas ideas. Hoy en dia,
laboratorios Skudmart es lider en productos para el sector funerario con plantas de

produccion en Colombia y Argentina.

Hasta ahora se entiende del plan de negocios que es util para montar el negocio
bajo un plan de funcionamiento con origen en el plan de mercadeo, plan de

comunicaciones y el financiero que es donde culmina el ejercicio (Pulido, 1992).

Melendez y Reyes (2005) expresan del plan de negocios que es un
documento que identifica, describe y analiza la oportunidad de cristalizar una
idea de inversion, examinar la viabilidad en cuanto al mercado de bien o
servicio, parte técnica y financiero del mismo, desarrolla todos los
procedimientos y estrategias necesarias para convertir la citada oportunidad
de negocio en un proyecto concreto.

Es una herramienta de ayuda para emprendimientos sea cual sea la experiencia
del promotor del proyecto o para empresas ya constituidas para temas de

crecimiento o de reingenieria.

Antes de comenzar un plan de negocios de una empresa o de un emprendimiento
es importante definir qué es lo que se quiere conseguir y cual es el objetivo,
(obtener ventas, obtener dinero, tener aprobacién a una idea, andlisis para la junta

directiva, etc.) Este no se trata solo de redactar un documento, sino de imaginar y
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poner a prueba toda la estructura logica (Herrera , Rodas, & Perez, 2003). El
objetivo principal y los objetivos generales deben ser SMART o Specific,
Measurable, Attainable, Realistic and timely, es decir especificos, medibles,

realizables, realistas y limitados en el tiempo (Trujillo, 2013).

Las partes que componen un plan de negocio segun Melendez y Reyes (2005)

son:

Plan de mercadeo: se define como la recoleccién de informacion con respecto a
histéricos y antecedentes con el fin de determinar los clientes potenciales para un
producto, la forma en que estan siendo captados esos clientes, como estan siendo
atendidos, los precios que estan dispuestos a pagar los consumidores y el sistema
de comercializacion usado. Los temas que estudia un plan de mercadeo son:

e Toma de muestras e instrumentos para dichas tomas.

e Recoleccién y organizacién de la informacion.

e Analisis de clientes potenciales.

e Andlisis de productores actuales.

e Métodos de fijacion de precios.

e Sistema de comercializacion.

Plan operativo: terminada la etapa del plan de mercadeo, y comprobada la
viabilidad del proyecto, se pasa al plan operativo, donde se analizan los
requerimientos necesarios para la fabricacion del producto o la puesta en marcha
del servicio. Los temas que estudia el plan operativo son:
¢ Ingenieria de produccion que abarca toda la cadena desde los insumos
hasta que se obtiene el producto final.
e Capacidad de produccion.

e Ubicacion del negocio.
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Organizacion entendida como la definicion del tipo de sociedad.

Costos.

Gestion Financiera: tiene como funcion cuantificar la inversion que se requiere

para llevar a cabo el proyecto. Se apoya en el plan de mercadeo y el operativo

para fijar las proyecciones financieras y las fuentes de financiamiento. El plan de

mercadeo suministra las proyecciones de ventas y los precios, y el plan operativo

los costos de produccién. Los temas de importancia para el plan financiero son:

Inversiones.

Fuentes de financiamiento.
Proyecciones de ingresos y egresos.
Célculo de costos financieros.

Céalculo de impuestos.

Evaluacion: son los andlisis de la inversion y las conclusiones sobre la viabilidad

de emprender el negocio. Se dividen en:

Andlisis econémico: A través de indicadores como la TIR, VPN, costo-
beneficio.
Evaluacion social: es la evaluacibn de las repercusiones sobre la
comunidad, se mide teniendo en cuenta satisfaccibn de necesidades,
generacion de empleo, sector publico, impacto tecnoldgico e impacto
ambiental.

2.3 MODELO DE NEGOCIO

Un mundo tan competitivo, con cambios rapidos y una economia impredecible

estd generando dificultades para las empresas en la toma de sus decisiones.
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Adicional a esto, las empresas no solo tienen que lidiar con situaciones externas
como la competencia, sino también afrontar las nuevas tecnologias de la
comunicacion, los ciclos cortos de los productos y los mercados globales. En este
ambiente tan hostil es necesario que las empresas tengan herramientas que les
facilite la toma de decisiones estratégicas. Sin embargo, no es posible encontrar
facilmente herramientas que permitan a la empresa explicar cual es su negocio y
qué debe hacer exactamente; existen muchos administradores e incluso
emprendedores que aun no sabe con exactitud como sus empresas trabajan o
deberian trabajar, y mucho menos como crear valor. En otras palabras, ellos no
tienen nocién sobre su modelo de negocio y en caso tal de que lo tengan no
logran comunicarlo con todos los involucrados con la empresa y el producto
(Osterwalder, 2004).

El modelo de negocio surge como una herramienta de critica a la robustez del plan
de negocio. Hasta antes del modelo el plan era la herramienta por excelencia para
utilizar en los proyectos y emprendimientos, pero el modelo llega para simplificar el

proceso.

Alexander Osterwalder (2004) define en sus propias palabras el término modelo

de negocio asi:

Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un
conjunto de elementos y sus relaciones y permite expresar la légica de una
empresa de ganar dinero. Es una descripcién del valor que una empresa
ofrece a uno o varios segmentos de clientes y la arquitectura de la empresa y
su red de socios para crear, comercializar y entregar este valor y capital de
relacién, con el fin de generar flujos de ingresos rentables y sostenibles.

Un modelo de negocio tiene como fin examinar toda la organizacion. Se realiza
sobre un lienzo, como si se tratara de una pintura, para entender de una manera
gréfica cada uno de los elementos claves que la organizacion necesita para hacer

negocios, de esta manera es facil visualizar las relaciones que estos tienen y la
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forma como se comunican unos con otros. La intencién de desarrollar un modelo
de negocio es reconocer como se crea, entrega y captura valor, y encontrar

nuevas oportunidades de negocio (Osterwalden & Pigneur, 2011).

El modelo de negocio debe responder a las siguientes preguntas:

1. Qué: lo que ofrecemos a los clientes es decir nuestra propuesta de valor.

2. Quién: a qué clientes nos dirigiremos. Aquellos que estaran interesados en
nuestra propuesta de valor.

3. Cémo: ¢ De qué manera ofreceré ese valor?, ¢cémo lo vamos a hacer?

4. Cuanto: el valor que voy a generar, teniendo en cuenta la estructura de costos y

la estructura de ingresos que tendremos.

Es importante considerar que el modelo de negocios permite que las
oportunidades sean identificadas, que sus dimensiones sean exploradas y
explotadas creativamente, ademas permite adaptarse a los cambios en el entorno
y por lo tanto ser sustentable a lo largo del tiempo (Martin, 2009). A un
emprendedor esta herramienta le permitira formular varias hipotesis antes de
lanzarse al mercado, mientras que una empresa en marcha le permite revisar y

redisefiar constantemente su modelo de negocio” (Ojeda & Rodriguez, 2013).

Generacion de modelos de negocio es la metodologia Canvas desarrollada por
Osterwalder y Pigneur (2011). Consiste en cinca fases y nueve médulos que
describen las actividades que la empresa utiliza para generar ingresos. Entre
todos los modulos se cubren las cuatro areas basicas de un negocio: Clientes,
oferta, infraestructura y econdmico. Las cinco faces proponen un orden a la
generacion de modelos de negocio desde la creacion de las ideas hasta la puesta
en marcha del modelo de forma efectiva y organizada. Estas son importantes
porque describen el proceso légico para la modelacion. Segun Osterwalder y Yves

(2011) las fases se pueden definir de la siguiente manera:
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Movilizacion: es cuando se prepara el escenario de lo que sera el modelo de
negocio. Es alli cuando se reunen todos los elementos que seran necesarios, se
describen los objetivos y los resultados que se quieren perseguir, al igual de las
motivaciones que van detras del modelo y se establecen los parametros sobre los
cuales va a regir dicho proyecto.

Comprension: sucede cuando se realizan las investigaciones y se realizan los
analisis de la informacion, ya sea que la investigacion este centrada en el cliente,
tecnologias, entorno entre otros. Lo importante es la recopilacion de dicha
informacion para realizar los andlisis pertinentes.

Disefio: es la fase donde se realiza la adaptaciéon del modelo de negocio
orientado hacia la informacién y respuestas obtenidas en la investigacion,
convierte la informacion en posibles prototipos de modelos de negocio que podran
ser validados con el fin de dar respuesta acertada a los clientes.

Aplicacion: es la fase donde se da la ejecucién del prototipo de modelo de
negocio desarrollado en la fase anterior.

Gestion: fase donde se realiza la adaptacion y ajustes al modelo de negocio

segun la reaccion del mercado.

Los nueve bloques de la modelacién se encuentran en la ilustracién 4. De esta
manera se refleja con mayor facilidad la légica que sigue una empresa para
conseguir ingreso. Los nueve bloques cubren las cuatro areas principales de un
negocio que son Clientes, oferta, estructura y viabilidad econémica. “El modelo de
negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las

estructuras, procesos y sistemas de una empresa” (Osterwalden & Pigneur, 2011).

llustracién 4. Los nueve bloques del Canvas.
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Fuente: tomado de (Osterwalden & Pigneur, 2011)

2.4 SEGMENTOS DE MERCADO

Los clientes son la esencia de cualquier modelo de negocio y es gracias a ellos
que las empresas funcionan. Es por esto que la segmentaciéon de mercados es el
primer moédulo del lienzo, y es donde se definen los grupos de personas o

entidades a los cuales se dirige una empresa (Osterwalden & Pigneur, 2011).

Los mercados son diversos y cada uno de ellos esta integrado por diferentes tipos
de personas de todas las edades, género, costumbres y personalidad diferente.
Esto lleva a pensar que si cada ser humano es diferente, sus gustos y
preferencias seran unicos, asi como los productos que compraran. Es realmente
dificil en un sector de fabricacidbn en masa atender los gustos de cada individuo,
sin embargo, la clave es realizar grupos de personas, es decir segmentos que
tengan gustos y preferencias parecidas. Las empresas a través de un proceso de
segmentacion deben identificar al grupo de personas, segmento o segmentos a
los cuales se van a dirigir las actividades comerciales y entonces disefiar el

modelo de acuerdo al conocimiento de ellos.
40



Ferndndez Valifias (2002) expone las ventajas de segmentacion orientadas al
consumidor asi:

e Certidumbre en el tamafio de la muestra: Conociendo el grupo en general
del mercado a atender, es posible encontrar el nimero aproximado de
personas que podria comprar el producto.

e Claridad al establecer planes de accion.

e Reconocimiento de actividades y deseos del consumidor.

e Simplificacion en la estructura de marcas.

e Facilidad para realizar actividades promocionales.

e Simplicidad para planear.

Por otra parte, las variables mas comunes para realizar la segmentacién de
mercados son:

1. Variables demograficas: se encuentran en los censos realizados por cada
pais, y es donde podemos encontrar Edad, Sexo, nivel socio-econémico,
estado civil, nivel de instruccion, religién, caracteristica de vivienda, etc.

2. Variables geograficas: estas son unidad geogréfica, condiciones geogréficas,
tasa y tipo de poblacion.

3. Variables psicograficas: como grupos de referencia, clase social, personalidad,
cultura, ciclo de vida familiar, motivos de compra.

4. Variable de uso: Son la frecuencia de uso, ocasion de uso, tasa de uso, lealtad

y disposicién de compra.

Fernandez (2002) argumenta que la segmentacion en mercados industriales es
aguella que se dirige a empresas, y propone variables diferentes a las utilizadas
anteriormente que eran empleadas en consumidores. Las variables en la
segmentacion industrial se clasifican de acuerdo a variables demograficas, de

operacion, de compra y de relacion.
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1. Variables demogréaficas: son del tipo o sector de la empresa, y su tamafio
(Micro, Pyme, mediana o grande) y localizacion geografica.

2. Variables de operacion: son el estudio del tipo de operacion que realiza la
empresa en quienes se esta interesado como cliente.

3. Variables de compra: estan determinadas por el tipo de compra-venta que

realizan las partes, miden el riesgo, la lealtad y la relacion.

2.5 PROPUESTAS DE VALOR

Conocer el o los segmentos del mercado hace posible satisfacer sus necesidades
o solucionar sus problemas. La propuesta de valor es precisamente ese conjunto
de beneficios que crean valor para un segmento del mercado especifico y que
logra satisfacer los requisitos, logrando que el cliente elija este producto por
encima del abanico de ofertas ofrecidas por el mercado. Algunas pueden ser
innovadoras y otras solo son ajustes a algo ya existente, lo importante es que

proporcione una serie de ventajas a los clientes (Osterwalden & Pigneur, 2011).

En este modulo se logra explorar a través de herramientas como el Lienzo de
propuesta de valor, una metodologia para encontrar la configuracién de productos
y servicios que generan valor en el cliente (Arango, 2016). Algunos de los
elementos que deben ser valorados para encontrar la propuesta de valor se

pueden observar en la ilustracién 5.

llustracion 5. .Elementos valorados en la propuesta de valor.
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q

Fuente: Elaboracion propia con base en (Osterwalden & Pigneur, 2011)

Teniendo presente que la misién puede definirse como el motivo para existir, la
razén de ser de la empresa. Cuando se empieza a crear una empresa, lo l6gico es
gue la misién y la propuesta de valor se parezcan mucho, o incluso sean idénticas.
Al fin y al cabo la empresa aparece pensando en dar una solucién a un problema
concreto. Asi que la mision es solucionar ese problema, y la propuesta de valor es:
te voy a solucionar este problema. Pero si la empresa progresa, empezara a
identificar otros segmentos de clientes a los que se puede atender, con problemas
0 necesidades diferentes a los problemas o necesidades del cliente original. Y por

tanto, esa mision necesariamente se ampliara.

2.6 CANALES

Son los canales de comunicacion, distribuciéon y venta a través de los cuales

establece el contacto empresa con el cliente, y a través de los cuales, la empresa
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le hace llegar a ese segmento la promesa de valor. Ademas, permiten que los
clientes informen sobre su experiencia. Los canales estan presentes desde el
momento de dar a conocer los productos o servicios, durante la experiencia con la

propuesta de valor y en la atencidon post-venta.

2.7 RELACION CON LOS CLIENTES

Es importante establecer qué tipo de relacion va a establecer la empresa con cada
segmento, para esto analizar si la relacién estara basada en los fundamentos de
captacion de clientes, fidelizaciébn o estimulacion de las ventas. (Osterwalden &
Pigneur, 2011). Para esto se pueden mencionar algunas categorias para una
relacion empresa — cliente:

e Asistencia personal.

e Asistencia persoal exclusiva.

e Autoservicio.

e Servicios Automaticos.

Mantener relaciones estrechas con los clientes es esencial porque cuando se
presentan turbulencias en la economia, son aquellos clientes fieles quienes
mantienen las ventas y por ende la estabilidad de la empresa. Tener una buena
relacion con los clientes genera oportunidades de crecer durante periodos de
crisis. Existen aproximaciones tecnoldgicas encaminadas a entender el cliente y
su lealtad, una de ellas ha sido el concepto de la Administracion de las Relaciones
con los Clientes o Customer Relationship Management (CRM), por sus siglas en
inglés, que no es mas que una plataforma que brinda soluciones tecnoldgicas que
permiten coordinar, sincronizar y administrar las relaciones con los clientes para

maximizar la rentabilidad, los ingresos y la satisfaccién de los estos mediante:

e Organizacion alrededor de segmentos.
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e Promocién de comportamientos que satisface a los clientes.

e Implantar procesos de servicio alrededor de los segmentos de clientes.

La implementacion de un CRM debe basarse en una estrategia que surja desde el

modelo de negocio alrededor de los procesos, la gente y la tecnologia.

Otro concepto actual para relacionar los clientes son las redes sociales, las cuales
se basan en una experiencia sin compromiso con el producto o servicio, y son una
propuesta innovadora para atraer y fidelizar clientes, pero tiene la desventaja de
ser una relacién a mediano plazo. Desde las redes se comparten opiniones sobre
productos y servicios, sin que los proveedores de los mismos se enteren (Felix,
2009).

2.8 FUENTES DE INGRESO

El médulo de fuentes de ingreso “se refiere al flujo de caja que genera una
empresa en los diferentes segmentos de mercado” (Osterwalden & Pigneur,
2011). Con respecto a las fuentes de ingreso es importante tener en cuenta que
en el modelo de negocio puede existir distintas fuentes de ingresos a partir de los
distintos segmentos de clientes. Los ingresos se pueden dividir en dos grandes
grupos: los ingresos transaccionales, que provienen de una compra o pago unico,
y los ingresos recurrentes, que provienen de pagos periédicos, constantes. Las

fuentes de ingreso mas comunes se presentan en la tabla 12 a continuacion.

Tabla 12. Tipos de fuentes de ingreso.
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Descripcion Ejemplos
1
- Traspaso de derechos de propiedad sobre un : :
Venta de productos producto fisico Bienes de consumo; autos
2 CobiG por Use Ingreso directamente asociado (y generalmente Telefonia celular; Pay per
POt proporcional) al uso de un servicio View TV
= < sap Gimnasio; Club de
Fee de suscripcion Venta de acceso continuo de un servicio Innovacidn
4 .
L'*"Ct:bro por préstamo Venta del derecho temporal de acceso y uso
2 3 i Rent-a-car
o arriendo de un bien fisico
H Concesion de Permision para utilizar propiedad intelectual

licencias patentada en cambio de una tarifa Indusiyia Ge-medeay dnea

r Agencia inmobiliaria,

Intermediacion Ingreso obtenido a través de un servicio de :
(brokerage) intermediacién entre 2 o mas entidades operadorecsr éc:jeit;ar]etas de
_" publicidad Ingresos que provienen de la divulgacion de un  Canales abiertos de TV, Blyk,
producto, servicio o marca Google

Fuente: Tomado de (Macias, 2011).

Cada fuente de ingreso puede tener un mecanismo de fijacion de precio distinto y
que depende del tipo de fuente de ingreso, la fijacion de precios puede ser
caracter fijo cuando los precios son predeterminados y se basan en variables
estaticas, y dinamico cuando los precios cambian con las fluctuaciones del

mercado.

2.9 RECURSOS CLAVES

“Todos los modelos de negocio requieren de recursos clave que permitan a las
empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones con los segmentos de mercado y percibir ingresos”
(Osterwalden & Pigneur, 2011). El médulo de recursos clave hace énfasis en esos
recursos que, aunque sean diferentes dependiendo de la empresa y del tipo de
producto o servicio, sin ellos no podria ser posible el funcionamiento ni el
Los recursos pueden ser fisicos,

cumplimiento de la promesa de valor.

intelectuales, humanos y econémicos.
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2.10 ACTIVIDADES CLAVES

En este modulo se describen las actividades mas importantes para que el modelo
de negocio funcione y que de igual forma como con los recursos claves, son
actividades necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar hasta el
segmento de mercado, establecer relacion con ellos y percibir ingresos. Las
actividades varian dependiendo del modelo de negocio.

Se pueden definir en las categorias de la tabla 13.

Tabla 13. Categorias de las actividades clave.

Produccion Lmrisinnds Platafora,/red
problemas

* Disefio * Busqueda de * Redes
» Fabricacion soluciones nuevas s Software
* Entrega a problemas + Plataformas de

individuales de
cada cliente.

contacto

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalden & Pigneur (2011).

2.11 RED DE ASOCIADOS

Es un médulo muy importante porque describe toda la red de proveedores y
socios que aportan al funcionamiento y creacion de valor del modelo de negocio.

¢Por gqué se asocian las empresas? Osterwalder dice que dichas relaciones se
establecen con el fin de crear alianzas que logren optimizar recursos sin correr
muchos riesgos. Las alianzas puede buscarse por motivos estratégicos, cuando

las empresas no son competencia; cuando son competencia se llaman
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coopeticion; también se unen cuando existe Joint ventures con emprendedores 0

con los proveedores para aumentar la fiabilidad.

2.12 ESTRUCTURA DE COSTOS

El médulo de costos describe todos los costes que implican la puesta en marcha
de un modelo de negocio (Osterwalden & Pigneur, 2011). Se pueden reconocer
dos tipos de estructuras de costos: los modelos liderazgo en costos, cuando se
recortan gastos en la mayor cantidad de operaciones posible para mantener la
estructura de costos lo mas reducida con propuestas de valor de bajo precio; y
liderazgo en diferenciacion, donde no se considera que los costos sean una
prioridad sino que se prefiere centrar en la creacion de valor (por ejemplo: hoteles
de lujo) (Osterwalden & Pigneur, 2011). En este modulo es fundamental definir las
caracteristicas particulares de costos fijos, costos variables, economias de escala

y economias de campo.

Entendiendo que un modelo de negocio es dindmico y puede cambiar y adaptarse
a los entornos (Martin, 2009), y que una empresa puede (y debe) redisefarse
constantemente, la autora de esta tesis toma la decisidon de utilizar la metodologia
de modelo de negocio Canvas para revisar, hacer el andlisis y redisefiar el modelo
de negocio que ha funcionado desde el 2013 en Creativos Molimoda Ltda., con la
intencion de desarrollar una nueva configuracion con segmentos del mercado y
necesidades distintas a las del 2013, y conformar una propuesta de valor que
permita satisfacer los clientes y obtener una ventaja competitiva en el sector de la
confeccion a nivel nacional, segun cambios en el sector que se han hecho

evidentes para la empresa.
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3 METODOLOGIA

Teniendo en cuenta las cinco fases para la generacion de modelos de negocio de
éxito propuestos por Osterwalder y Pigneur (2011), el alcance de este proyecto de
grado serd hasta la fase de disefio, que es basicamente la configuracién de un
nuevo disefio de modelo de negocio atendiendo las problematicas y necesidades
que tiene actualmente la empresa, las cuales son muy diferentes a las propuestas
en el 2013 cuando se realiz6 el primer Canvas. Las fases de aplicacion y gestion

no seran desarrolladas.

En la fase de movilizacion se definieron los objetivos del proyecto y se
comprobaron las ideas iniciales. Alli fue fundamental constituir el equipo de
expertos, que en este caso fueron los asesores comerciales de la mano del
director del area. Para legitimar todo el proceso también se cont6é con una persona
de la gerencia quien reiteré su apoyo a este tipo de intervenciones. Los miembros
fueron seleccionaron para ser los encargados de ingresar al focus group™ donde

se compartieron experiencias y conocimientos sobre el cliente.

La fase de compresion se realizd a través del focus group, donde se desarrollo
en equipo el mapa de empatia, una herramienta que permite entender de una
manera mas visual las motivaciones de los clientes, sus caracteristicas sobre el
entorno, preocupaciones, aspiraciones, frustraciones, etc. dentro de su entorno
cultural y contexto social (Tatum, 2015 No 299); también se realiz6 el Lienzo de

propuesta de valor, una herramienta que proponen Osterwalder, Pigneur, Smith y

* Focus group: En espafiol grupo focal, es una técnica de recoleccion de datos que
consiste en una entrevista focal semi-estructurada la cual gira alrededor de una
tematica propuesta por el investigador (Escobar & Bonilla Jimenez, 2009).
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Bernarda (2013) que permite elaborar una propuesta de valor a partir de las
necesidades y deseos de los clientes.

Con la informacion proveniente del desarrollo de los anteriores dos lienzos, se
efectud la validacion de las hipotesis que surgieron en el focus group con respecto
al cliente por medio de una encuesta en linea realizada a un grupo de 17 clientes
de la empresa a través de Google Forms. Toda la informacién analizada en la
fase de comprension dio pie para que en la fase de disefio se lograra la
construccion de los bloques de propuesta de valor, segmentos, relaciones,

canales y aliados, que constituyen la creacion de valor.

3.1 MAPA DE EMPATIA

El mapa de empatia es una herramienta desarrollada por la empresa de
pensamiento visual XPLANE. Su importancia radica en que con el conocimiento
en detalle del perfil de un cliente, el disefio de la propuesta de valor, los canales y
el relacionamiento estard mas orientado a satisfacer ese segmento (Osterwalden
& Pigneur, 2011).

La ilustracion 6 muestra el esquema y las preguntas que se disponen a responder
en cada grupo del lienzo. La realizacidon consiste en darle respuesta a una serie de
preguntas que permiten de una forma sencilla conocer el entorno, el
comportamiento, las inquietudes y las aspiraciones de los clientes. Las preguntas
del mapa de empatia se resolvieron en un focus group con el equipo comercial de
la empresa Creativos Molimoda Ltda., los cuales dieron respuesta a cada una de
ellas a partir de su experiencia y relacion con los clientes en las diferentes

ciudades del pais.
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llustracién 6. Lienzo del mapa de empatia

Que es lo que
¢PIENSAY
SIENTE ? ,
lo realmente importante ~
principales preccupaciones y
aspiraciones
ique es lo que //l >4 4 que o3 lo que
ESCUCHA? / \ VE?
que dicen los amigos 7! t ', ~ entorno

que dice su jefe AN | amigos
que dicen las personas ! que ofrece el mercado
que le influencian \ 4

que @3 lo que

DICE Y HACE?
P actitud en piblico

7~ apariencia

comportamiento hacia los demis

~
DOLOR BENEFICIOS
miedos deseos y necesidades
frustraciones medida del éxito

obstaculos obstaculos

Fuente: Creacion de Marcelo Pizarro con base en el trabajo de XPLANE (Osterwalden & Pigneur,
2011).

Las preguntas estan organizadas en seis grupos. Cada grupo tiene la mision de
explorar un &rea en particular del pensamiento y de las acciones de los clientes,

de la siguiente forma:

Pregunta 1: ;Qué ve el cliente? Descripcion del entorno.
Teniendo en cuenta la cantidad de ofertas a las cuales esta expuesto un cliente a

través del dia, las siguientes preguntas permiten conocer su entorno:

e ¢Qué aspecto tiene?
e ¢(Qué lorodea?

e ¢ Quiénes son sus amigos?
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e (A qué tipo de ofertas esta expuesto diariamente?

e (A qué problemas se enfrenta?

Pregunta 2: ;Qué oye el cliente? Descripcion de como lo afecta el entorno.
Después de conocer las personas y cosas que hacen parte de su entorno, es

importate investigar cdmo afecta eso el cliente, en este caso las preguntas son:

e ¢ Qué le dicen sus amigos o su conyugue?
e ¢ Quiénes es la persona que mas le influye?

e ¢ Qué canales multimedia le influyen?

Pregunta 3: ¢Qué piensa y siente en realidad el cliente? Investigar qué le pasa

por la mente. Las preguntas son:

e (Qué es lo mas importante para el cliente?
e ¢ Que conmueve a un cliente?
e (Qué le quita el suefio?

¢ Intenta describir sus suefios y aspiraciones

Pregunta 4: ;Qué dice y hace el cliente? Para encontrar su comportamiento en
publico. Las preguntas son:

e (Cuédl es su actitud?

e ¢ Qué podria estar contando a los demas?

Pregunta 6: ¢(Qué esfuerzos hace el cliente? Para encontrar las quejas e

inconformidades del cliente. Las preguntas son:
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e ¢ Cuales son sus mayores frustraciones?
e (Qué obsticulos se interponen entre el cliente y sus deseos o
necesidades?

e ¢ Qué riesgos teme asumir?

Pregunta 7: ¢ Qué resultados obtiene el cliente? Para encontrar sus deseos. Las

preguntas son:

e ¢Qué desea 0 necesita conseguir en realidad el cliente?
e (;Cbobmo mide el éxito?
e ¢Cuales podrian ser algunas estrategias para que el cliente alcance sus

objetivos?

3.2 LIENZO DE PROPUESTA DE VALOR

El lienzo de propuesta de valor es una herramienta visual como se observa en la
ilustracion 7, que facilita diseflar una exitosa experiencia para el cliente. El
enfoque es conocer en profundidad al cliente por medio de la conexién de las
necesidades y los deseos para poder elaborar una propuesta de valor (Betancourt,
2016).

llustracion 7. Lienzo de propuesta de valor
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Fuente: Tomado del libro Disefiando la propuesta de valor (Osterwalder, Pigneur, Smith, &
Bernarda, 2013)

El lienzo esta constituido por dos partes: lado derecho donde se observan y se
plasman las necesidades y deseos del cliente; y lado izquierdo donde se disefian
a partir del producto o servicio la propuesta que va a satisfacer las necesidades y

deseos (Osterwalder, Pigneur, Smith, & Bernarda, 2013).

El desarrollo de un lienzo de propuesta de valor tiene cuatro fases que permiten
una mejor comprension, Betncourt (2016) propone el desarrollo de las fases de la

siguiente manera:

La fase uno es observacion, y es cuando se deben entender las necesidades
reales del cliente mediante la observacion del mismo. Alli lo importante es
identificar cuéles son los trabajos que esta realizando, especificamente que
trabajo quiere resolver el cliente comprando el producto o servicio. También al
observar se pueden identificar las frustraciones como los aspectos que hacen
infeliz al cliente y alegrias como los aspectos positivos o beneficios que el cliente

le gustaria obtener.
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La fase dos es disefiar. Teniendo identificados los problemas que vale la pena
resolver, se procede a estudiar como resolverlos. Primero identificar los productos
0 servicios que se pueden construir para resolver el trabajo que tiene que hacer el
cliente, y segundo establecer como el producto o servicio puede ayudar al cliente

a ser mas feliz o a encontrarse mejor.

La fase tres es validar. Hasta este punto se ha conseguido identificar

principalmente dos cosas:

Hipotesis de cliente: son aspectos del modelo de negocio que estan relacionados
con lo que nosotros entendemos son los problemas del cliente, su percepcién de
lo que necesita y lo que no, donde encontrarlos, qué frustraciones tienen, etc. Este
punto viene dado del lado derecho del lienzo de proposicion de valor, y lo que
indica basicamente es que todo lo que hemos identificado son hipétesis, es decir,
ideas sobre lo que nosotros creemos que necesita el cliente pero que NO estan

validadas.

Hipotesis de valor: por otro lado, tenemos las hipétesis de valor, es decir,
aguellos aspectos y funcionalidades de nuestro producto o servicio que nosotros
creemos que van a satisfacer necesidades especificas del cliente. Son el lado
izquierdo del lienzo de proposicién de valor, y lo que nos indica es cdmo hemos
disefiado nuestro producto o servicio en funcién de lo que creemos que necesita el

cliente (hipétesis de cliente).

Para la validacion se utilizd6 una encuesta, cuyas preguntas estan encaminadas a
darle respuesta a las hipotesis planteadas. El cuestionario fue realizado a 17
clientes de la empresa Creativos Molimoda Ltda., para la convocacion fue

importante primero tener en cuenta que se contara con clientes en los tres
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segmentos que atiende la empresa, y segundo que fueran clientes de trayectoria

en la empresa que sean capaces de reflexionar sobre el mercado y retroalimentar

la empresa para aspectos de mejora. La encuesta se realizO a través de la

plataforma Google Forms, y las preguntas fueron con opciones de respuesta

Unica, respuesta mdultiple y algunas opiniones personales. En la tabla 14 se

encuentran las preguntas realizadas a los clientes y el propésito de cada pregunta.

Tabla 14. Intencion de pregunta del cuestionario para entrevistar los clientes.

2

PREGUNTA

¢ Es usted el
duefo del
almacén?

Al realizar una
compra cuales
son los
elementos mas
importantes?

OPCIONES
Si o No

Servicio, Calidad,
Disponibilidad,
Precio,
Exclusividad,
Marca, Facilidad
de pago

PROPOSITO

Es importante conocer cuales son las
intenciones del comprador, estas intenciones
varian cuando quien compra es un empleado
porgue este piensa en cumplir unas metas,
cuando en caso del duefio es muy importante
establecer una relacion porque este actia con
mayor mesura y piensa siempre en la
rentabilidad.

Para satisfacer al cliente es importante conocer a
gue le esta prestando atencién en el momento
de comprar, y asi, el equipo de ventas pueda
establecer el argumento correcto para que el
comprador tome la decision de comprar.
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Para realizar sus
compras recibe
sugerencias de

¢, Qué canales
multimedia o
eventos observa
para detectar
tendencias que
influyen en su
compra (enumere
en orden de
importancia):
¢,Cual considera
que es la
publicidad mas
efectiva para
llegarles a sus
clientes?

¢, Qué considera
que frustraria una
compra?

¢, Qué es para
usted un
producto
“‘ganador’?

¢, Qué actividades
le resultan
tediosas a la hora
de comprar?

Amigos del
sector,
Familiares,
Trabajadores,
Clientes

Television,
Eventos de moda,
Instagram,
Facebook, Redes
de artistas

Pendones del
proveedor,
Emisora, Redes
sociales

Falta de empatia
con el vendedor,
Baja relacion
entre precio-
producto,
Demasiada
variedad, Poca
variedad

Un producto
exclusivo, Un
producto de
moda, Un
producto barato

Observar el
muestrario,
Conciliar precios,
Encontrar el
vendedor,
Ninguna de las
anteriores

Conocer al comprador es ir més alla, y encontrar
aquellas fuentes en las cuales apoya sus
decisiones con el fin de influir en ellos también.

Esta pregunta esta orientada a conocer aquellos
medios que el cliente estd observando para
hacer presencia en ellos y mantener la marca en
la mente del comprador.

Es una oportunidad muy grande poder utilizar las
instalaciones del cliente para publicitar las
marcas, siempre y cuando este lo acepte y
considere que es efectivo este tipo de activacion
de marca.

La respuesta a esta pregunta nos va a ensefiar
sobre aquellas acciones que no son
recomendable realizar a la hora da una
negociacion.

A través de esta pregunta se quiere encontrar el
interés en particular que esta buscando el
comprador, si es exclusividad o precio.

Es importante ofrecerle al comprador un rato
agradable mas que unos momentos de tedio, asi
que el trabajo a partir de esta pregunta es
encontrar los momentos y actividades que le
causan estrés al comprador para convertirlos en
oportunidades de mejora comercial.
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10

11

12

13

14

¢, Como le gusta
o le gustaria
tomar los
pedidos?

¢ Como le gusta o
le gustaria que la
empresa se
comunique con
usted para
servicios de
carteray
postventas?

¢ Qué necesita
para ser mas
competitivo?

¢ Cuales son las
principales
preocupaciones
del negocio?

¢ Como mide su
empresa el éxito
de un producto?

A través del
vendedor, Por el
whatsapp, Por
plataforma movil,
Por Pagina web

Por teléfono, Por
el WhatsApp, Por
correo

Inversion,
Planeacion
estratégica,
Conocimiento del
mercado,
Proveedores,
Aliados

Competencia,
Fidelizacion del
cliente, El
mercado, El
gobierno

Observacion de
exhibidores,
Informacion del
encargado del
area, Por
software de
ventas, No mide
el éxito de los
productos

La respuesta a esta pregunta permite encontrar
aquellas estrategias desde produccion y el area
comercial para satisfacer al cliente en la toma de
sus pedidos. Es importante destacar que la
respuesta afirmativa a la opcion de herramientas
de tecnologia como preferencia entre los
compradores permitira a la empresa optar por un
software y aplicaciones moviles en su almacén
de producto terminado en conexidn con los
vendedores.

También es una pregunta para encontrar los
medios correctos para tener esa comunicacion
gue ha faltado establecer con los clientes.
También una respuesta encaminada a
herramientas tecnoldgicas permitird a la empresa
reflexionar sobre el desarrollo de mejores
estrategias de comunicacion con clientes.

Pregunta que permite encontrar las angustias del
cliente en el contexto actual del sector. Sera de
ayuda para reconocer que quiere el cliente del
entorno y como puede participar la empresa para
brindarle mayor seguridad y establecer una
mayor nivel de confianza.

Para conocer al cliente es necesario conocer
aquellos aspectos que le preocupan de su propio
negocio y pensar en posibles remedios a esos
dolores.

Para generar compras en importante que el
cliente genere ventas del producto. ¢, Pero como
es posible saber que mi producto se esta
vendiendo? ¢Es decision del encargado o es
objetivo a través de informes? Esto define en
cierta medida que personas persuadir en el
almacén del cliente o con quienes establecer
buena relacién en busca de impulsar las marcas.
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15 ¢Qué actividad Entrega de las Esta pregunta es con el fin de encontrar aquellas

de sus camisetas en peticiones de los clientes que sin duda ofreceran
proveedores ganchos, una ventaja a la empresa porque les puede
podria agregar Empaquetar por ayudar con su logistica y por ende con sus

valor o hacer docenas, Poner costos.

mas eficiente sus | talla en bolsa
operaciones?

16 ¢En el segmento La pregunta es basicamente para identificar las
que usted marcas que estan en la mente de mi cliente y
maneja cuales guienes se postulan como la competencia de mis
considera que marcas.
son las tres
marcas de mayor
rotacion en
camisetas

masculinas?
Fuente: Elaboracion propia

La fase cuatro es ajustar. Es el momento de reajustar la proposicion de valor en el
lienzo Canvas (Eso implica repasar todo el lado izquierdo del lienzo de propuesta
de valor bajo la luz de lo aprendido de clientes reales y de todas las hipétesis

descartada y validadas).

Posteriormente a lo anterior, se pasa a la fase de disefio, donde se adapt6 y
modificé el modelo actual elaborado en 2013 de acuerdo con el analisis de las
respuestas del mercado al validar la informacion aportada por los miembros del
focus group y los hallazgos encontrados en la encuesta en linea hecha a los

clientes.

Teniendo presente que la propuesta de valor, segmentos de mercado, relacion
con los clientes y canales fueron determinados en la fase de comprension con el
apoyo de las herramientas visuales de analisis del cliente, la metodologia para la
construccion de los otros bloques del modelo de negocio se realizd a través de
analisis de la informacion de un brainstorming, en este caso con un equipo

heterogéneo de integrantes de diferentes areas de la empresa, donde se analiz6
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al detalle la primera version del Canvas del 2013 y una nueva version creada por
la autora de este proyecto en el 2016. La comparacion de dichos modelos permitio
encontrar esa combinacion especial en cada uno de los blogques que seria el

modelo de negocio que continuara rigiendo en Creativos Molimoda Ltda.

4 HALLAZGOS

La fase de comprension requirié del desarrollo de herramientas para conocer el
cliente en sus necesidades y deseos. Se convoco un grupo para hacer parte de un
focus group en las instalaciones de la empresa; estas personas fueron: cuatro
asesores comerciales, un director de ventas y personas administrativas. Los

resultados de la conversacion llevada a cabo permitio la elaboracion del mapa de
60



empatia y el lienzo de propuesta de valor; los resultados se exponen a

continuacion.

4.1 DESARROLLO DEL MAPA DE EMPATIA

El resultado del focus group con el equipo comercial se presenta en la ilustracion
8, alli se puede observar como con la participacion del equipo y post-its t se logré

un lienzo con muchas ideas.

El equipo comercial en el area del entorno del cliente donde se responde a la
pregunta ¢qué ve el cliente?, se logré encontrar algunos puntos que no se
habian considerado antes sobre el ambiente laboral y familiar que rodea el cliente.
Los miembros del equipo consideran al cliente una persona visionaria, creadora de
empleo, muy trabajadora y rapida para los negocios. Concluyeron que son
personas que estan rodeadas por trabajadores, proveedores y familia, quienes se
convierten en sus amigos con el paso del tiempo. Las ofertas a las cuales estan
expuestos todo el tiempo son a descuentos, ofertas por cantidad y en algunas
ocasiones son favorecidos con obsequios de parte de los proveedores en
agradecimiento a las compras. Los problemas que enfrentan un cliente externos al
almacén son los cambios en el mercado, la competencia, la delincuencia comun,
los productos importados y la DIAN.

llustracién 8. Mapa de empatia Creativos Molimoda Ltda.
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Fuente: Elaboracion propia (2017).

Para la pregunta ¢(Qué oye el cliente?, el equipo respondié que el cliente
escucha hablar a sus amigos y familiares sobre la situacion econémica del pais,
de las nuevas normas gubernamentales, y de las dificultades de los negocios.
Entre las personas que concluyé el equipo que son las que mas influyen en sus
decisiones son el empleado de confianza, el vendedor y el conyugue, aunque para
temas de ¢ qué pedir? o ¢ qué esta en tendencia? utilizan la estrategia de observar
criticamente los muestrarios de otras marcas. A nivel de medios lo puede
influenciar el contenido de Facebook, las activaciones de marca, Instagram y en
mayor medida Whatsapp, la aplicacion de mayor trafico de informacion entre

cliente-vendedor udltimamente. El equipo también concluyo que es de beneficio
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para la marca enviar publicidad como pancartas, bolsas, revistas, calendarios
entre otros, porque son obsequios valorados por el cliente y el consumidor.

Para investigar que pasa por la mente del cliente y dando respuesta a la pregunta
¢, Qué piensa y siente el cliente?, el equipo argumentd que lo mas importante
para el cliente es un buen servicio de parte de los asesores comerciales, que los
productos los puedan obtener a un precio bajo y excelente calidad. El cliente
valora mucho que los productos tengan una buena rotacién, es decir que después
de adquirirlos salgan de inventario lo mas rapido posible. Por el lado de las
preocupaciones el equipo en consenso decidié que la problematica que mas les
quita el suefio a los clientes es la disminucion en las ventas porque esto genera
una gran intranquilidad por la falta de dinero para pagar los salarios de los
trabajadores en, y de cumplir con los pagos a los proveedores. Por ultimo en el
grupo de preguntas de esta area del pensamiento del cliente el equipo intentd
describir los suefios y aspiraciones del cliente, sus respuestas fueron
encaminadas hacia el crecimiento del negocio tanto en ventas como en cantidad
de almacenes, obtener mejor rentabilidad e incursionar en nuevas formas de

ventas.

El comportamiento en publico hace énfasis a la pregunta ¢Qué dice y hace el
cliente?, alli el equipo hablé en primer lugar de la actitud que tiene el cliente,
fueron claros en que eran personas reservadas en temas de ventas pero
espontaneos en temas externos a sus almacenes. Adicionalmente, expusieron que
les gusta ser el centro de atencion demostrando que les gusta sentirse
importantes. Con respecto a lo que le podrian estar contando a los demas,
piensan que le gusta presumir sobre sus productos, y su primera pregunta a un
proveedor es sobre qué tipo de promociones o descuentos tiene. Otros temas que
siempre estan en la mesa de un cliente son el comportamiento del mercado, las

tendencias y la politica.
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Las quejas e inconformidades del cliente respondiendo a la pregunta ¢Qué
esfuerzos hace el cliente? se concentran en las frustraciones, para las cuales el
equipo consideré que los frustra la incapacidad de pago, el bajo retorno a la
inversion y terminar el afilo sin cumplir los objetivos planteados. Piensan que los
obstaculos que no permiten que los clientes alcancen las metas son la falta de
creatividad en la administracion y en el personal, y la falta de capital para invertir.
Un riesgo al que le teme es cometer errores en Ordenes de mercancia porque

trabajar con moda no permite inventarios.

Para la pregunta ¢Qué resultados espera el cliente? en respuesta a sus
necesidades y deseos, el equipo manifestd que son basicamente: rentabilidad mes
a mes para pagar sus obligaciones, obtener utilidad del negocio para su libre
albedrio (ahorro o diversion), y tercero excelentes productos que mantengan
atraidos a los consumidores. Para medir el éxito los clientes en su gran mayoria
utilizan el balance de fin de afio para conocer si las ventas y la rentabilidad
cumplieron sus expectativas. Es fin de afio el momento cuando en general el
sector de los comerciantes de ropa realiza sus inversiones y desembolsan el

dinero para realizar sus adquisiciones personales.

Algunas estrategias que proponen los integrantes del grupo para que tengan en

cuenta los clientes son:

e Convocar personal creativo e idoneo en labores como mercadeo, manejo
de inventarios y servicio al cliente para manejar mejor las operaciones y la
publicidad del almacén.

e La administracion debe decidir muy bien cuales seran sus porcentajes de
utilidad de forma que obtengan un retorno que satisfaga sus necesidades,

para esto es esencial un buen estudio en estrategia de precios.
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¢ Una mejor coordinacion de las temporadas comerciales de ropa a través de
los diferentes meses del afio.
e Estudiar los proveedores.

e Innovar en la mercancia.
4.2 DESARROLLO DEL LIENZO DE PROPUESTA DE VALOR

Las respuestas al lienzo de propuesta de valor al realizar la actividad con el equipo

se observan en la ilustracion 9.

llustracién 9. Resultados del desarrollo del lienzo de propuesta de valor en CML.

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Para diligenciar el lienzo de propuesta se utilizaron las siguientes preguntas en los

diferentes bloques.

Tareas del cliente

¢, Cudles son las tareas o trabajos que debe hacer el cliente?
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Busqueda de vendedores, ver los muestrarios, realizar pedidos, surtir en las
cantidades ideales, esperar la mercancia, estudiar el segmento, investigar sobre
tendencias, estar pendiente de los inventarios, atraer a las personas para que

entren a comprar.

Tareas: o-
samslensie ‘| trabajos:
del-clientef

¢, Qué tareas ayuda la empresa a realizar al cliente?

Proporciona productos de calidad, disefios elaborados en el departamento de
disefio de la empresa inspirados con las ultimas tendencias de moda. Brinda
personas capacitadas para ofrecer asesorias sobre telas, disefios, tendencias,
colores, tallajes y publicidad ideales en el segmento. Proporciona publicidad en los
locales de los clientes para impulsar las ventas; también enviando donaciones y
obsequios que el cliente puede utilizar en sus campafas publicitarias. Dispone de
una linea de atenciéon al cliente durante la jornada laboral pendiente de
programacion de pedidos, cartera y posventas. Todo esto con el fin de satisfacer

las necesidades de informacion de cliente y poder crear confianza en el mismo.
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Con la encuesta se detectd que el cliente aprecia él envié de publicidad como
pendones de la marca a sus almacenes y consideran que es una buena idea para
atraer clientes. Es importante resaltar también que la pregunta 6 del cuestionario
mostré que cuando se habla de publicidad lo mas efectivo hoy en dia es redes
sociales, por tal motivo la empresa debe emprender acciones donde pueda incluir
a los clientes en sus campafas de publicidad a través de redes, promocionando
no solo las marcas sino también los locales comerciales de estos.

Alegrias del cliente

Alegrias-del- |
clientey 1

¢, Cudles son las ganancias que experimenta el cliente al realizar las tareas?

La asertividad en los productos pedidos en cantidad, disefo, calidad, colores,
tallaje etc. son sin duda la mayor satisfaccion de los clientes, es decir, si la
mercancia tiene rotacién, es porque es lo que el consumidor esta buscando. Con
esto el cliente puede tener una mayor popularidad y fidelidad de sus clientes para
lograr ventas. Otro aspecto en el cual el cliente experimenta ganancias es cuando
los proveedores cumplen con sus promesas de valor en calidad, innovacion,
cumplimiento, precio y servicio; porque son valores que transcienden hasta el

consumidor haciendo que la experiencia de este sea satisfactoria.
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Dolores del cliente

¢,Cuales son los dolores que sufre el cliente al realizar las tareas o trabajos?

Pedidos excesivos o por el contrario muy pocos provocando ventas pérdidas son
situaciones que afectan mucho a los clientes y le hacen perder dinero ya sea por
tener mercancia de mas en el inventario o por la venta perdida del cliente. La
llegada de mercancia a destiempo o fuera de temporada es un problema que
suele afectar los costos de los inventarios. En todos estos casos el cliente incurre
en un riesgo porque puede perder clientes que van a terminar donde Ila

competencia.

Dolores-del-
clienteq

La compra de mercancia que no sea acorde con el segmento también se convierte
en un problema para el cliente, porque por mas que parezca gue una prenda es
bonita, es el segmento en especial quien lo determina, y lo que realmente este
necesita es encontrar las prendas que correspondan a su gusto y al precio que

ellos consideran ideal para su poder adquisitivo. Con lo anterior se puede concluir
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gue buscar el producto ideal para el mercado que maneja el cliente es quizés la
tarea mas dificil y por ende un error alli, y esto es doloroso y repercute con
pérdidas econdmicas para el cliente. Sin duda el trabajo del asesor comercial es
fundamental como se demuestra en la pregunta diez del cuestionario que dice que
las personas prefieren que sus pedidos sean tomados por el vendedor, esto
gracias a que el cliente valorar en los vendedores el hecho de que no solo ven
fisicamente el producto, sino también por la informacion que ellos estan
dispuestos a brindar y que de cierta forma son un apoyo para tomar decisiones.

Productos y servicios

N

Productos-y-
serviciosy Gp—

¢, Cudles son los productos propuestos por Creativos Molimoda Ltda?
e Camisetas tipo polo para hombre de la marca Kpo con disefios de moda en
procesos de estampacion y bordado.
e Camiseta tipo polo hombre y mujer para dotacién unicolor en una carta de

color acorde a la tendencia comercial y disponibilidad 100% todo el tiempo.
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e Camisetas tipo polo para hombre marca Proyecto uno y Verano para el
publico juvenil.

e Camisetas lycra para hombre marca proyecto uno y Verano con disefios
urbanos.

e Camiseta lycra para hombre marca laguna con mayor cantidad de valor

agregado en sus proceso para un publico adolecente y junior.

Creadores de alegrias

Creadores:-
de-alegriasy

¢,Como aumentan las ganancias al cliente los productos y servicios que ofrece la

empresa Creativos Molimoda Ltda.?
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Ofrece productos acordes a su segmento para satisfacer al publico masculino
desde el adolecente hasta el adulto mayor, con prendas de alta calidad y telas
confortables. Por otro lado proporcionar asesores capacitados en temas de
tendencia, tallas y colores en las diferentes ciudades del pais teniendo en cuenta
culturas e idiosincrasia. Uso de la tecnologia para garantizar cumplimiento en las
ordenes en cuanto a cantidad y tiempos de entrega. Asesoria y acompafamiento
en la definicidbn de estrategias publicitarias para las marcas de la empresa en los
almacenes. Garantizar innovacion en cada una de las prendas de modo que el
equipo de disefiadores se encuentre informado con las Ultimas tendencias de la
moda. Hacer presencia en ferias nacionales para aumentar la popularidad de las

marcas y la confianza del cliente en el producto.

Aliviadores del dolor

Aliviadores-
1" del-dolor
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¢Como alivian los dolores del cliente los productos y servicios que ofrece
Creativos Molimoda Ltda.?

La capacidad de brindar informacién de los asesores comerciales a los clientes
debe ser el apoyo para que estos sean asertivos a la hora de realizar los pedidos;
no se trata solo de tomar el pedido, también es crear una relacion comercial
pensando en el bienestar del cliente (ganar su confianza y brindar seguridad),
acompanfarle y hacer cumplir a toda costa la promesa de valor de la empresa. El
cumplimiento en cuanto a calidad, cantidad y tiempo de entrega es la
responsabilidad del equipo interno de la empresa, a través de la investigacion de

mercados y tendencias, logistica, produccion y distribucion.

4.3 DESARROLLO DE LA ENCUESTA A LOS CLIENTES

Con el fin de realiza la validacion de las hipotesis de clientes y de valor, se utilizé
el instrumento de la encuesta en linea, que incluyo 17 preguntas. La encuesta fue
enviada a 25 de los clientes mas importantes para Creativos Molimoda Ltda., de
los cuales 17 lograron contestar en los dias pactados. Los resultados se presentan

a continuacion:

PREGUNTA 1. ¢ Es usted la persona que se encarga de las compras?
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Figura 2 Es la persona encargada de las compras.

®si

Fuente: Encuesta

En caso de contestar no a esta pregunta, la encuesta terminaba para esa persona.
La encuesta estuvo orientada especificamente a las personas encargadas de

compras.

PREGUNTA 2. ¢, Es usted el duefio del almacén?
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Figura 3 Es el duefio del almacén.

Fuente: Encuesta

Con esta pregunta se buscaba encontrar a nivel del comercio de prendas de vestir
el porcentaje de los almacenes donde el duefio es quien se encarga de realizar las
actividades de compra. Con los resultados que se puede observar en el grafico 3
que de 17 personas encuestadas 12 de ellas eran los duefios del almacén, esto
quiere decir que es sus estrategias de relacién con el cliente la empresa debe
tener en cuenta el tipo de persona que esta atendiendo y sus intenciones que en
este caso van mas alld de obtener buenos productos, también existen propdésitos
como la sostenibilidad del negocio en el largo plazo, el cumplimiento de objetivos.

PREGUNTA 3. (Al realizar una compra cuales son los tres elementos mas

importantes?

Pregunta importante para determinar cuales son las tres caracteristicas que los
clientes mas valoran en los productos. En este caso las respuestas se inclinan
hacia calidad, facilidad de pago y precio. Es importante que la empresa considere
el fortalecimiento de estos tres puntos y hagan parte de la promesa de valor.
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Figura 4 Elementos mas importantes para realizar una compra.

@ Calidad

@ Facilidad de pago
@ WMarca

@ Exclusividad

@ Senvicio

@ Disponibilidad
@ FPrecio

Fuente: Encuesta

PREGUNTA 4. ¢ Para realizar sus compras de quién recibe sugerencias?

Figura 5 De quién recibe sugerencias para realizar las compras.

® Familiares

@ Amigos del sector

® Clientes

@ Trabajadores

@ Unpoco
trabajadores

@ Jefe

Fuente: Encuesta

En esta pregunta fue importante conocer las personas que influyen en la compra.
Las respuestas mas frecuentes fueron trabajadores y clientes; es decir que
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peguntan por informacidon a sus trabajadores sobre los productos de mayor
rotacion; y en los clientes para conocer que se encuentra en tendencia. Sin duda
la empresa debe establecer estrategias con sus asesores comerciales donde no
solo logren establecer relaciéon con el duefio o la persona que compra, Sino

también con los trabajadores.

Pregunta 5. ¢ Qué canales multimedia o eventos observa para detectar tendencias

que influyen en su compra?

Figura 6 Qué canales observa para detectar tendencias que influyen en las
compras.

@ Colombiamoda

@ Television

® Redes de artistas

@ Proveedor

@ Instagram

@ Lo que ek liente
comienza a pedir

@ Eventos de moda

@ Facebook
Vendedores

@ Colombiamoday
ferias en china

Fuente: Encuesta

Esta pregunta permite reconocer los lugares donde los clientes estan captando
proveedores, tendencias y marcas reconocidas. Y cOmo estos medios estan
siendo observados por los clientes es importante que la empresa tenga presencia
en los medios seleccionados por los clientes que fueron eventos de moda y

television.
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PREGUNTA 6. ¢, Cual considera que es la publicidad mas efectiva para llevarles a
sus clientes?

Figura 7 La publicidad mas efectiva para llegarles a los consumidores

@ Fendones del
proveedaor

@ Television
whatsapp
Yolante, evento s(
rifas, promos)

@ Intagram
w @ Emisora
@ Elvoz avoz
@ Redes sociales

Fuente: Encuesta

En esta pregunta la respuesta a la publicidad méas efectiva para llegarles a los
clientes (consumidores), las respuestas mas populares fueron pendones y redes
sociales. Estas respuestas lograron encontrar el tipo de medio en la cual la
empresa debe enfocar sus camparfas publicitarias con el consumidor, porque en la
medida que estos reconozcan las marcas y citando la pregunta 4, los
consumidores también influyen en un porcentaje alto en las decisiones del cliente,
mayor sera el consumo de los productos de la empresa por parte del cliente; asi

gue es una excelente idea hacer presencia en la mente del consumidor.
PREGUNTA 7. ¢ Qué considera que frustraria una compra?

Esta pregunta hace énfasis en detectar aquellos aspectos que molestan al cliente
en el momento de realizar una negociacion. La repuesta mas popular fue falta de

empatia con el vendedor, esto quiere decir que para un cliente es muy importante
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establecer una relacion con el vendedor que debe comenzar desde la primera

impresion hasta el cierre de la negociacion.

Figura 8 Situaciones que podrian frustrar una compra

@ Falta de empatia
con el vendedor
Baja relacion entre
precio-producto

@ Pocavariedad

Fuente: Encuesta

La segunda respuesta elegida por los clientes fue baja relacion precio-producto,
esto significa que es fundamental realizar una investigaciéon del mercado y la
competencia para mirar sus productos y sus precios. En el segmento que se
mueve la empresa Creativos Molimoda Ltda el precio es una variable muy
importante, por tal motivo la empresa debe reflexionar en los valores agregados
gue debe incorporar en las prendas, porque los clientes son sensibles a ese tipo
de cosas y de esta forma la relacién precio-producto adquiere un mayor valor y
explorar detalles que le permitan ganar diferenciacion.

PREGUNTA 8. ;Qué es para usted un producto “ganador’”?

Los clientes a través de esta pregunta reflejan que es mas importante en un
producto, si tener un producto de moda o productos baratos o exclusivos. Ellos
piensan que la moda estd generando una rotacion permanente por el hecho de
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gue estd cambiando a través de las diferentes temporadas del afio. Por tal motivo
es esencial que la empresa piense en organizar colecciones diferentes para cada

temporada del afio donde el término moda sea el comun denominador.

Figura 9 Qué es un producto ganador

@ Un producto de
moda

@ D& calidad

@ Gran rotacion por
un largo periodo
de tiempo o de
manera constante

@ Un producto
exclusivo

& Un producto barato

Fuente: Encuesta

PREGUNTA 9. ¢ Qué actividades le resultan tediosas a la hora de comprar?

Figura 10 Actividades tediosas a la hora de comprar

@ variedad en
muestrario. mucho
tiempo

@ Conciliar precios

@ Hinguna de las
anteriores

@ Chservarel
muestrario
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Fuente: Encuesta

Es esta pregunta se not6 de manera especial que la mayoria de respuestas
apuntaron a que los clientes no sienten ningun tedio cuando realizan sus
actividades de compra, sin embargo cabe decir que el tema de conciliacién de
precios es algo que no deja de ser un mal episodio para los mismo. Viendo las
cosas de esta forma, la empresa debe establecer una matriz de precios
dependiendo de las condiciones en las cuales pide el cliente, es decir que varié
segun la cantidad, calidad, tiempo de entrega etc.; de esta forma el cliente para
obtener mejores precios debe estar en la capacidad de aceptar las condiciones de

la empresa.

PREGUNTA 10. ¢ Como le gusta o le gustaria que le tomen sus pedidos?

Figura 11 Como le gusta que le tomen los pedidos

@ Por Aplicativa movil

@ Y poraplicativo
rnovil

@ FPor el WhatsApp

@ Através del

vendedaor

Fuente: Encuesta

Como se hablé anteriormente, los clientes sienten preferencia por la observaciéon
de las muestras y por ende la toma de los pedidos de manera presencial. Esto se
debe a dos motivos, uno es porque les gusta ver los productos fisicos para
comprobar calidad de tela, confeccion y morderia; por otro lado, para ellos es

importante contar con la asesoria e informacion de los mismo. En este caso la
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empresa antes de desarrollar soluciones tecnologia, debe capacitar sus

vendedores para brindar el mejor servicio a los clientes de la empresa.

Después de gue se realicen conexiones suficientemente estrechas con los clientes
se puede observar la otra opcion popular en las respuestas que es tomar pedidos
a través de aplicativos moviles, esto solo sera posible en la medida en que

avancen las soluciones moviles en Medellin.

PREGUNTA 11. ;Cdmo le gusta o le gustaria que la empresa se comunique con

usted para servicios de cartera y postventas?

Figura 12 Como le gusta que los proveedores se comuniguen para postventa y
cartera

nr

Whatsapp
= Telefono

= Correo

Fuente: Encuesta

Los servicios de cartera y postventa han sido siempre a través de las lineas
telefénicas; luego con el uso de Whatsapp como medio de comunicaciéon fue mas
sencillo enviar facturas y pedidos desde y hacia los clientes. Sin duda estos
desean continuar la comunicacion de esta manera antes de incursionar en medios
donde no se obtiene una respuesta inmediata como el correo.

PREGUNTA 12. ;Qué necesita para ser mas competitivo?
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Con respecto a que piensan los clientes que necesitan para ser mas competitivos,
se encontraron dos respuestas populares, inversiéon y conocimiento del mercado.
Es posible brindarle informacion al cliente sobre el entorno del mercado en la
medida que se capaciten los asesores comerciales en estos temas, de este modo
se ayudaria al cliente a bajar la incertidumbre que ellos tienen sobre los cambios
del mercado. Esto no puede ser posible sin obtener antes la plena confianza del
cliente con los asesores y la empresa, tratandolos con honestidad y cumpliendo

con las promesas que se les estan haciendo.

Figura 13 Qué necesita el cliente para ser mas competitivo

= Aliados

mlnversidn

® Planeacidn estratégica
= Proveedores

= Organizacidn

Conocimiento del mercado

m Servicio al cliente

Fuente: Encuesta

PREGUNTA 13. ¢ Cuales son las principales preocupaciones del negocio?
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Figura 14 Cuales son las principales preocupaciones del cliente

= Fidelizacidn del
cliente
= Competencia

= E| mercado

= E| gobierno

Fuente: Encuesta

Esta pregunta permite conocer aquellas preocupaciones del cliente con respecto a
su negocio. La respuesta mas popular fue la competencia, es decir, si los
almacenes se sientes atemorizados por la competencia es importante que ellos
conozcan de todas la maneras en las que pueden aumentar su fuerza en el
mercado como son la publicidad y el marketing. En muchos casos el almacén no
puede costear mucha publicidad por tratarse de almacenes pequefios, la idea

seria entonces que la empresa ayude en temas de dotacion de publicidad.

PREGUNTA 14. ¢; Como mide su empresa el éxito de un producto?
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Figura 15 Como mide el cliente el éxito de un producto.

= Por software de
ventas

s Observacidn de
exhibidores

® [nformacidn del
encargado del area

Fuente: Encuesta

En esta pregunta se determina que mecanismos utiliza el cliente para medir el
éxito de sus productos. Los resultados demuestran que en su mayoria estos lo
realizan a través de la observacion, por ende la empresa debe hacer estrategia
con las personas encargadas de las areas de ventas de los almacenes, ya que en
la medida que ellos impulsen los productos de la empresa, el encargado de las

compras podra realizar los abastecimientos pertinentes.

PREGUNTA 15. ¢;Qué actividad de sus proveedores podria agregar valor o hacer

mas eficiente sus operaciones?
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Figura 16 Qué actividades podrian agregarle valor a sus operaciones.

s Entrega de las
camisetas en ganchos

m Asesoria de ventas
Empaquetar por
docenas

» Paoner talla en la bolsa

s Codigos de barras

Fuente: Encuesta

En esta pregunta fue importante denotar que los clientes quieren disminuir sus
esfuerzos logisticos y para esto requieren apoyo de los proveedores. Las opciones
mas populares fueron la disposicion de las tallas y referencia visibles para que la
persona encargada de bodega encuentre mas facil las prendas y los clientes
detecten rapido sus tallas; por otro lado es importante para estos que la entrega

de los productos sea en ganchos para facilitar las operaciones a la hora de surtir.

PREGUNTA 16. ¢ En el segmento que usted maneja, cuales considera que son las

tres marcas de mayor rotacion en camisetas masculinas?

En esta pregunta su observo que para los encuestados las marcas mas populares
son las fabricadas por la empresa LAGUNA, VERANO y PROYECTO UNO; por tal
motivo la empresa debe concentrar sus esfuerzos en la fidelizacion del cliente y en
la fidelizacion del consumidor, no bajar la guardia para no salir del mercado ya que
sabe de antemano que en la mayoria de los almacenes que distribuye sus marcas

son populares.
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Figura 17 Marcas més reconocidas por los clientes en sus almacenes

Fuente: Encuesta
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5 DISENO DE LOS BLOQUES DEL MODELO DE NEGOCIO

Gracias a las herramientas anteriores se construyo el primer bloque del modelo, la
propuesta de valor de la empresa Creativos Molimoda Ltda., el cual se propuso

asi:

5.1 PROPUESTA DE VALOR

La propuesta de valor dentro del contexto del nuevo modelo de negocio se
concentra en ofrecer atributos en el producto, el servicio y en el personal asociado.
Para el desarrollo se realiz6 el andlisis a partir de cuatro tipos de propuestas:

novedad, precio, comodidad/utilidad y el trabajo hecho.

5.1.1 Novedad - Disefio

En la encuesta y en la reunion con el grupo de asesores se encontré que el
producto de moda es por lo general el producto que mas rota en los almacenes,
asi que la innovacion en disefios, la entrega de productos exclusivos, y el
desarrollo rapido de nuevo disefios son cualidades que el cliente estan dispuestos

a esperar y a pagar mas.

5.1.2 Precio

Competir con precio es una actividad que Creativos Molimoda Ltda., ha realizado
desde sus inicios. Lo permite su gran infraestructura y su capacidad humana
dentro de las instalaciones, asi que la empresa continta ofreciendo bajos precios
a sus clientes e implementan acciones que generan valores adicionales con el fin

de fidelizar sus clientes.
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5.1.3 Comodidad/Utilidad

Ofrecer un servicio personalizado de asesoria al cliente con informacién
actualizada sobre tendencias; con ofertas de rpida entrega, verificaciéon de
disponibilidad de sus productos y fecha exacta de envio. Pedidos via web y
posibilidad de observar las colecciones en imagenes antes de comenzar las

ventas.

Observando las cualidades que le agregan valor a los productos, la propuesta de
valor se puede sintetizar asi: Fabricaciéon de colecciones frecuentes de
prendas masculinas para un mercado a la vanguardia de la moda ofreciendo

precio, entregas agiles y un servicio personalizado.

5.2 SEGMENTO DE CLIENTES

La empresa Creativos Molimoda Ltda., dirige sus productos a un grupo de
almacenes del mercado de las prendas de vestir colombiano. Pensando que los
almacenes no son homogéneos y todos tienen poderes de compra muy diferentes,
se clasificaron los almacenes en tres tipo: minoristas, mayoristas y almacenes de
cadena; la clasificacién fue dependiendo de su tamafio (los asesores comerciales
han observado que la cantidad que ordenan los clientes esta relacionada con el
tamafio del almacén). A cualquiera de los tres tipos de segmento aplica la
promesa de valor porgue esta encaminada a ofrecer un buen producto al
consumidor, que en este caso es el comprador del almacén, y a establecer
relaciones estrechas a través del servicio especializado a las areas de compra de

los almacenes mayoristas y de cadena. Para los minoristas, donde el comprador
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es en su gran mayoria el duefio del almacén, es una parte fundamental crear

alianzas comerciales en doble via.

A continuacion en la tabla 15 se presenta una descripcion de los segmentos que

atiene la empresa.

Tabla 15. Segmentos de mercado de Creativos Molimoda Ltda.

Clientes Almacenes El 70% de los clientes son almacenes en
las ciudades capitales de Colombia con
locales entre 40 y 400 metros
cuadrados.

Clientes Mayoristas Clientes mayoristas son los clientes que
comprar para revender en diferentes
zonas del pais, en la empresa son solo el
5%.

Almacenes de cadena Almacenes de gran superficie, en la
empresa representan el 10% de la suma
de clientes totales.

Empresas de venta por Clientes de representan el 10% de los
catalogo clientes totales.

Clientes online Con la instalacion de la plataforma se
proyectan ventas que representen el 5%
de las ventas totales.

Fuente: Elaboracién propia

5.3 CANALES

El contacto entre la empresa y los clientes se da en el momento que se brida
alguna comunicacién, cuando se va a distribuir y cuando se vende. Segun
Osterwalder y Pigneur (2011) los canales tienen cinco fases distintas, canales
directos e indirectos, canales propios y canales de socios. La tabla 15 explica las
fases que abarca la empresa para comunicar su propuesta de valor al segmento
de clientes.
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Tabla 16. Fases de canal
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Equipo
comercial

Ventas en
internet

Tiendas de
socios

Fases de Canal

Capacitacion
de
tendencias,
telas y
procesos y
exhibicion de
las
colecciones
envivo

Exhibiendo las
imagenes en la
pagina web para
el uso publico de
los clientes con
su respectiva
informacion de
telas y morderia.
La llegada de
dichos clientes
sera con la
publicidad en
redes sociales

A través de los
vendedores con
visita
programada,
también con
invitaciones  al
showroom de la
empresa y por

medio de
whatsapp para
las ultimas

referencias.

Los clientes a
quienes le llegé la
propuesta de

valor a través de
los  vendedores
tienen la opcidn
de realizar su
retroalimentacién
a través de la
pagina

ingresando a su
cuenta desde
donde pueden
monitorear su
orden de pedido
La pagina tiene

instalada la
pestafia de
“Redactar como
fue la
experiencia” para
evaluar la
propuesta de
valor.

Via telefénica la
encargada

pregunta por la
experiencia  de
compra y de
entrega; o en la
cuenta personal
en la pagina
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El equipo
comercial debe
ingresar el
pedido del
cliente al
software  para
que entre como
orden de

compra a las
instalaciones e
inmediatamente
se comience a
despachar.

Compra en linea
y paga mediante
plataformas de
pago.

A través de los
vendedores en
sus visitas
presenciales,
también por la
pagina y por
whatsapp

Es
responsabilidad
de la empresa el
envio de la
propuesta de
valor al cliente.

A través de tcc
con su servicio
de entrega de
paquetes

el servicio a
través del
vendedor y los

producto a
través de
empresas de
envio de

mercancia como
tcc

El equipo
comercial

confirma la
entrega y
monitorea el

cliente en los
dias posteriores
via telefénica
hasta su proxima
visita.

Chat en linea, y
correo.

Teléfono,
whatsapp



Mayoristas Visita personalal Via telefénica la A través de los el servicio a Teléfono,
cliente con el encargada vendedores través del whatsapp
resumen de la pregunta por la especializados vendedor y los
informacién de experiencia de en atencion a producto a
tendencias de <compra y de mayoristas través de
moda en la entrega, o en la empresas de
region cuenta personal envio de

en la pagina

mercancia como

tcc.
Fuente: Elaboracién propia

La importancia de la informacion que brinda el asesor al cliente fue un tema
relevante cuando se habl6 de aliviar los dolores de los clientes, por tal motivo se
requiere de capacitacion para ellos en tendencias y servicio al cliente. Para
realizar las compras en la pregunta diez se validé que los clientes prefieren el
encuentro personal con el vendedor y observar las prendas fisicas, también y con
los avances de la tecnologia se brinda el servicio de exhibicion de las prendas en
la pagina web. Para servicios posventa es indiscutible como los clientes aun

prefieren la comunicacion via telefénica y Whatsapp.

5.4 RELACION CON LOS CLIENTES

Asistencia personal donde el cliente se relaciona directamente con el asesor
comercial para que este ultimo lo ayude en su proceso de seleccién y cierre del
negocio, para los duefios de los almacenes y clientes mayoristas la asistencia
debe ser mas especializada con el fin de establecer relaciones que se prolonguen
por un largo periodo de tiempo y una lista de descuentos atractiva para un

comprador de cantidades superiores a 1000 unidades.

Un director de ventas que se encargue de la asignacién y coordinacion de los
asesores en las diferentes zonas comerciales del pais, con la capacidad de
evaluar sus actividades, proponer metas y otorgar las bonificaciones a quienes

cumplan los objetivos, con la capacidad de establecer politicas de ventas, de
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cartera, de recaudo y de posventa. Esta persona se encargara de la estrategia de
publicidad porque como se validé en la pregunta seis, en los puntos de venta de
los clientes es necesario hacer presencia y generar recordacion de marca con
pendones, bolsas marcadas, almanaques, volantes etc. y activaciones de marca.
Por ultimo serd funcion también del gerente de ventas la supervision del
encargado de la pagina para darle seguimiento a las actualizaciones, ventas y
velar que la relacion con los clientes online sea a través de comunidades y redes

sociales con contenido atractivo para los consumidores.

La presencia en Colombiamoda sera fundamental. La pregunta cinco revela que el
medio mas visitado para observar tendencias son los eventos de moda, de esta
forma se puede concluir que si los clientes estan alli es porque es el tipo de evento
donde la empresa debe estar. Una estrategia para lograr fidelizacion eficaz y
perdurable es el desarrollo de relaciones estrechas de colaboracién y cooperacion.

5.5 ACTIVIDADES CLAVES

Creativos Molimoda Ltda., tiene un negocio en la categoria de produccion con
respecto al libro generacién de modelos de negocio de Osterwalder y Pigneur
(2011). Las actividades que realiza son disefio, fabricaciébn y entrega de un
producto en altos volumenes. CML trabaja con actividades béasicas y apoyo, que
pueden ser directas o tercerizadas. Para el cumplimiento de la promesa de valor,
la empresa requiere desarrollar las actividades clave que se encuentran en la tabla
17.

Tabla 17. Actividades claves

ACTIVIDAD Basicas Apoyo Directos Terceros
Innovacioén en disefo X X
Mercadeo X X
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Investigacion en conocimiento del
consumidor

Agil desarrollo de colecciones

Negociacion de materias primas (economia
de escala)

Servicio al cliente

Produccion en masa

Capacitacion de asesores comerciales
Administrar web y Tecnologias de Ila
informacion

Fuente: Elaboracion propia
5.6 RECURSOS CLAVES

X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Los recursos que utiliza la empresa Creativos Molimoda Ltda., para cumplir con su

propuesta de valor se encuentran clasificados segun la definicién de Osterwalder y

Pigneur (2011) en fisicos, intelectuales, humanos y econémicos, se encuentran

nombrados segun el tipo en la tabla 18.

Tabla 18. Recursos clave: Fisicos e Intelectuales.

Recursos Fisicos Recursos intelectuales

Instalaciones
Computadores
Software de produccién
CRM

Pagina web

Fuente: Elaboracién propia

Conocimiento del segmento

Marcas propias

Membresia a revistas de moda
Capacitaciones al personal y asesores
comerciales

Tabla 19. Recursos clave: Humanos y Economicos.

Humanos

Disefiadores de moda

Disefiadores graficos

Personal de servicio al cliente

Personal de administracion de
tecnologias de la informacion
Administrador de pagina web

Personal de estampacion

Personal de bordado

Asesores comerciales

Econdmicos

Apalancamiento con proveedores
Liquidez para pago de obligaciones
Lineas de crédito para capital de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia.

5.7 SOCIOS CLAVES

Segun Osterwalder y Pigneur (2011) existen cuatro tipos de asociaciones:

Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras: asociaciones en esta
modalidad benignas para CML son empresas del sector confeccion de prendas
femeninas, infantil o interior, con las cuales sea posible realizar procesos de
benchmarking, también para compartir capacitaciones a asesores comerciales,
para compartir proveedores o para comprar materias primas juntos con el fin de

aprovechas economias de escala.

La Camara de Comercio para temas de capacitaciones en mercados,
fortalecimiento y articulacién; el SENA con la asignacion en la empresa de
estudiantes que compartan tendencias y apliguen conocimientos; empresas que
presten el servicio de capacitacion en liderazgo para instruir los asesores
comerciales y los jefes de area; la empresa prestadora de los servicios de
software y de informética; el cluster textil confeccién es un aliado importante para
el tema de cooperacion al sector e Inexmoda como un aliado importante en temas

de consultoria en moda para caballero.

Coopeticion: Las alianzas con empresas confeccionistas de ropa para hombre son
un excelente apoyo para realizar compras conjuntas de materias primas, con la
compra de grandes cantidades que supla diferentes empresas se pueden

aprovechar economias de escala.

Relacion comprador-proveedor: para Creativos Molimoda Ltda., es muy importante

las relaciones estrechas con los proveedores para garantizar un surtido de

excelente calidad, y para negociar descuentos especiales, fundamental para
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cumplir con la propuesta de ofrecer precios competitivos, para esto se requiere
encontrar economias de escala. Con los proveedores de servicio la alianza sera

importante para garantizar la calidad.

5.8 COSTOS

El modelo de negocio de la empresa Creativos Molimoda Ltda., se encuentra
basado en una estructura de bajo costo, donde es importante recortar los gastos y
mantener una estructura reducida para sostener la propuesta de valor de bajo
precio. Sin embargo, son fundamentales muchas actividades para cumplir con

servicio, calidad, entrega y moda.

La empresa debe maximizar la productividad de la mano de obra, usar en lo
posible sistemas autométicos y un alto grado de externalizacion (Osterwalden &
Pigneur, 2011).

Los costos se encuentran discriminados en costos fijos y variables. La tabla 20
describe los principales costos en los que se incurre el modelo de negocio de
Creativos Molimoda Ltda para cumplir con la propuesta de valor.

Tabla 20. Costos fijos y variables de CML

Salario quincenal trabajadores
Pago membresia Inexmoda
Pago telefonia e internet

Pago administracion pagina web
Pago de servicios de estampacion X
Pago de servicios de bordados X
Capacitaciones trabajadores X

Mensualidad de software CRM

Mensualidad de software Produccion y
logistica

X | X X X

X X
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Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 20 se puede observar como la empresa por su modalidad de fabricante
es intensiva en costos fijjos, de modo que su estrategia con tendencia a la
reduccion de costos es acorde a su estructura de operacion. El sostenimiento de
la promesa de valor de mantener bajos precios se sustenta en la medida que la
empresa fabrique volumen aprovechando economias de escala y extendiendo sus

canales para lograr las ventas acordes a su capacidad.

5.9 FUENTES DE INGRESO

La fuente de ingresos del modelo de negocio de CML es la venta de sus productos
(camisas y camisetas). La fijacion de precios de cada producto esta determinado
por un menu de descuentos, el cual aplica para todos los segmento pero que al
final del dia permite realizar una autosegmentacién” de los clientes. Un men( de
descuentos es una estructura de precios que permite tener trasparencia con los
clientes, agiliza el proceso de las relaciones comerciales y permite que estas se
conserven en el tiempo. Consiste en el disefio de una lista de ofertas y ofrecerle al
cliente la posibilidad de renunciar a ciertas caracteristicas para obtienen un
porcentaje de descuento mas alto; entre mas renuncie a cualidades agregadas al

producto y la logistica, mas econdémico sera el precio que obtendra por prenda.

La utilizacién de menu de descuento como parte del proceso comercial no es nada
distinto a poner politicas claras, el trabajo del asesor comercial es comunicar el
valor de las ofertas incluidas dentro del menu para elevar la disposicion del pago y

no limitarse a otorgar descuentos subjetivos (Restrepo Abad, 2010). La pregunta

* Autosegmentacion: “Llegar a cada uno de los segmentos con la oferta apropiada a su
sensibilidad al precio y su valoracion de la diferenciacion” (Restrepo Abad, 2010).
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nueve ¢Qué actividades le parecen tediosas a la hora de comprar? obtuvo una
respuesta popular hacia la conciliacion de precios, por lo que el menu elaborado
en la tabla 21 hace una mezcla con los valores percibidos por los asesores que
son importantes para el cliente y su respectivo descuento sobre el precio inicial. La
elaboracion de este menu permite que el cliente que no se siente a gusto los
precios y decida negociar pueda obtener un precio satisfactorio renunciado
algunas propiedades que para esa persona en especial no son primordiales; por el
contrario aquellos que consideren que el precio es acorde porgue le proporcionan
eficiencia a sus operaciones, estaran dispuestos a optar por un menor descuento
0 el precio completo pero tendran la satisfaccion de recibir sus perdidos con
multiples valores agregados.

La pregunta 15 ¢Qué actividad de sus proveedores podria agregar valor o hacer
mas eficiente sus operaciones?, obtuvo como respuesta popular que los clientes
valoran procesos como la entrega de la mercancia perchada a sus almacenes.
Esto permitié considerar esta operacibn como un criterio importante en la oferta
del menu de descuentos. Cuando se hablé que el menu de descuentos permite
autosegmentar quiere decir que segun la cantidad de unidades que compre tendra
un descuento especial, de antemano se sabe que a cantidades pequefias (tiendas
de asociados) los descuentos serdn unos y los mayoristas tendran otro descuento

mejor.

Después del estudio a la creacion y entrega de valor del modelo de negocio de la
empresa Creativos Molimoda Ltda., se logré incorporar un modelo Canvas
correspondiente a una nueva propuesta de valor acorde a las fuerzas de mercado
qgue influyen considerablemente en la mision de la empresa en la actualidad. A
continuacion en la ilustracion diez, se puede observar el modelo de negocio con

las especificaciones correspondientes en cada bloque de trabajo.
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Tabla 21. Menu de descuentos CML

Perchado en ganchos Mo Perchado en ganchos

En docenas Individual En docenas Individual
CANTIDAD Slzamallz A.semr. Pagina A.semr. Pagina A.semr. Pagina A.sfemr. Pagina

tela (grs) comercial comercial comercial comercial
:;E"DE' de 210 0,10% 0,75% 1,00% 2,00% 2,50% 3,00% |4,00% 5,00%
200 0,34% 1,00% 1,30% 2,30% 2,90% 3,40% | 4,50% 5,50%
190 0,55% 1,50% 1,50% 2,60% 3,40% 3,80% | 4.80% 6,00%
210 1,00% 2,00% 2,50% 2,90% 3,80% 4,10% |5,50% 6,80%
Eg;re 37 - 200 1,50% 2,50% 3,00% 3,30% 4,20% 4,60% |580% 7.00%
190 1,80% 2,80% 3,50% 4,00% 4,50% 5,00% 6,00% 7.40%
210 2,00% 3,00% 4,00% 4,40% 5,00% 5,50% |6,30% 7.80%
Eg:e 101100 2,50% 3,50% 4,40% 4,80% 5,40% 5,80% | 6,80% 8,00%
190 3,00% 4,00% 4,78% 5,10% 5,80% 6,00% | 7.00% 8,30%
i 210 3,50% 4,50% 5,00% 5,50% 6,00% 6,40% | 7.30% 9,00%
;”:;5 de 500 3,80% 4,80% 5,25% 5,70% 6,25% 6,80% |7,50% 9,50%
190 4,50% 5,00% 5,50% 6,00% 6,50% 7.00% | 7,90% 10,00%

Fuente: Elaboracion propia

98




llustracion 10. Canvas CML 2016
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Fuente: Elaboracién propia
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Como se observa en la ilustracion 10, el nuevo disefio de modelo de negocio es
un lienzo donde cada bloque reline las caracteristicas fundamentales para cumplir
con la propuesta de valor. Esta propuesta no es muy diferente a la propuesta
planteada en el 2013, sin embargo el significado es diferente, y en la actualidad la
forma de garantizar innovacion en disefios, precio, calidad y servicio necesita de
mayores recursos y el desarrollo de competencias en investigacion de tendencias,
mercadeo y tecnologia de la informacion, algo que en el 2013 no se visualizaba

COomo un recurso intelectual clave.

Un aspecto importante con respecto al nuevo modelo de negocio es la
incorporacion de nuevos agentes asociados claves. Estos son empresas
competidoras y no competidoras con las cuales se puede crear alianzas para
compras de insumos aprovechando economias de escala. Para la contribucion del
funcionamiento del modelo de negocio actual fue importante contar, como
complemento al modelo de 2013, con empresas competidoras para temas de
economias de escala en la compra de materias primas, empresas no
competidoras en temas de benchmarking, empresas de tecnologia para el
mantenimiento de software y pagina de web, empresas de capacitacion para todo
el proyecto de capacitacion a empleados y asesores. Todo esto con la intencion

de fortalecer la empresa y el cumplimiento a cabalidad de la propuesta de valor.

En el tema de recursos y actividades clave cobra importancia el tema de las
tecnologias de la informacion, otro aspecto no considerado en el 2013. Esta son
Gtiles al interior de la empresa para el manejo eficiente de la cadena de
abastecimiento y productividad de los trabajadores, y, en el exterior, para el buen
manejo de relaciones con los clientes a través de software de administracion de
relaciones con clientes (CRM) o con las tendencias de respuestas en tiempo real
ante sugerencias, pedidos, preguntas entre otros lo que requiere de paginas web,

aplicaciones maviles o servicios al cliente 24/7.
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El nuevo modelo plantea tres aspectos de valor en el relacionamiento con los
clientes que no se habian considerado antes: uno es el componente de la
capacitacion a los asesores comerciales, quienes tiene el contacto con los
compradores y, por el hecho de ser la imagen de la empresa en el exterior, deben
estar preparados para trasladar la mision, visién y valores de la empresa junto con
otra cantidad de informacién sobre tendencias, mercados, materias primas y
aspectos técnicos de las prendas hacia el cliente; segundo, la importancia de un
director comercial para proponer estrategias de ventas, posicionamiento,
presencia y velar por el cumplimiento de las metas asignadas por la direccion; y
tercero el desarrollo y administracion de la pagina web como un espacio para que
el cliente pueda acceder en cualquier momento a las colecciones y adicional con
el uso de la pagina web para realizar sus pedidos podra obtener un descuento

como se observa en el menl de descuentos de la tabla 21.

Al modelo del 2013 se le incorpora un nuevo canal de compra que también puede
ser un acceso para el consumidor final y es la pagina web, alli los segmentos de
clientes pueden ver en tiempo real la disponibilidad de la mercancia, los disefios
en fotografias y obtener descuentos. También un consumidor o comprador al detal
puede realizar sus compras por unidad al precio que se podria encontrar en

alguna tienda de un cliente, mas el valor del envio.

Con respecto al bloque de costos, este no fue analizado en la primera versién del
Canvas, asi que siendo consecuente con las actividades y recursos que se
necesitan para cumplir con la propuesta de valor, se desarrolld6 una lista de los
rubros fijos y variables en los que incurre la empresa para garantizar innovacion,

precio, calidad y servicio al cliente.

En el bloque de ingresos es de resaltar que la empresa solo tiene una forma de

ingreso y es con la venta de unidades de camisetas de hombre. Sin embargo, se

desarroll6 un mena de precios que es de utilidad para conciliar precios con los
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clientes ya que esta es una actividad que se presenta tediosa cuando se visita un
cliente y més en el sector de la moda en Colombia. Los bloques de costos e
ingresos no fueron estudiados en el 2013. El redisefio del modelo de negocio, y en
atencion a la necesidades que exige el cliente, se contempl6 un modelo de fijacion
de precios donde los clientes pueden optar por descuentos renunciando a ciertas
caracteristicas en el empaque, cantidad, modo de pedido y peso de la tela, todo
esto con el fin de presentar alternativas al cliente y a establecer politicas para
descuentos y no dejar esa tarea a los asesores, lo cual puede resultar muy
subjetivo. Adicionalmente, el menu de descuentos se convierte en el pardmetro
principal para la definicion de los precios de los productos en los diferentes

segmentos.
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10 CONCLUSIONES

La metodologia utilizada para el analisis de la empresa a través de los diferentes
blogues de la generacion de modelos de negocio de Osterwalder y Pigneur (2011)
fue muy acorde por ser organizada y sistémica al encontrar el objetivo que debe
seguir la empresa para satisfacer las preferencias de sus clientes. Comenzando
con el analisis de quién es el cliente en el mapa de empatia y cuales son sus
necesidades en el lienzo de propuesta de valor, fue posible elaborar una encuesta
donde se determinaron esos aspectos del cliente que la empresa no conocia antes
y que hacen parte de la nueva propuesta de valor. Sin duda alguna esta
herramienta validé las hipétesis obtenidas en consenso con los asesores
comerciales. Por udltimo, reflexionar durante la construccion de cada uno de los
blogues permitié hallar las estrategias desde el interior de la empresa que esta

debe emprender para obtener diferenciacion.

Es muy relevante para la empresa establecer estrategias de servicio al cliente y no
solo a través de los asesores quienes han sido siempre los intermediarios, sino
dar apertura a nuevos canales como la web o con aplicativos moviles que son
ideas que manifiestan innovacion y comunicacion en tiempo real, y ayudan a
estrechar las relaciones cliente-empresa. También es importante que la empresa
disponga de lineas postventa, lo cual demuestra respaldo a sus clientes en caso

de problemas con el producto o la entrega.

Cuando se habla de proponer novedad y disefio en el sector textil confeccion se

habla de moda. Para cumplir con ese aspecto es importante garantizar que el

disefiador conozca muy bien el consumidor y tenga a la mano herramientas de

investigacion en tendencias como lo son el internet, visitas a ferias y muy
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especialmente la vinculacion a Inexmoda, quien posee un laboratorio con informes
en todos los segmentos para Colombia y el exterior con conocimientos en
insumos, textiles y la conceptualizacion de colecciones en las diferentes
temporadas del afio. Esto permite tener acceso a informacion oportuna sobre
tendencias de moda, actualidad econémica del sector y los imprescindibles de la
temporada (Inexmoda, 2017).

El lienzo de propuesta de valor es una herramienta muy clara para diagnosticar el
estado actual de una empresa y proyectarse hacia el cumplimiento de una
promesa al cliente; en CML sirvié para observar de una manera muy visual los
recursos y capacidades que posee la empresa y encontrar aquellas competencias

gue debe desarrollar para crear y entregar la propuesta de valor.

Desde la perspectiva académica, el desarrollo del Canvas no solo necesito
conocimiento de la empresa y el cliente, algunas habilidades en costos, asignacion
de precios, conocimiento del consumidor y mercadeo fueron esenciales para la

extraccion de las estrategias claves que haran diferente CML a la competencia.
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