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Resumen

El emprendimiento de un negocio de cualquier tipo, iniciado a partir de la identificacion de una
oportunidad, requiere de un proceso riguroso y objetivo de analisis de cada detalle. La elaboracion de un
plan de negocio para comercio electronico debe tener en cuenta todos los aspectos necesarios, abarcando
desde la descripcion estratégica del negocio: su entorno, el modelo de negocio, el equipo de trabajo, su
industria y la toma de decisiones sobre el enfoque estratégico hasta los lineamientos basicos para cada
area funcional: mercadeo y ventas, desarrollo organizacional, operaciones y finanzas. Los negocios
basados en comercio electronico, aunque tienen unas grandes particularidades y especificidades en su
operatividad y en las decisiones que deben tomarse a nivel de mercadeo, requieren de un analisis
estratégico y de una construccion atin mas objetiva, entendiendo lo dinamico del entorno como un factor
inherente al modelo de negocio de tal manera que la elaboracion del plan de negocio es fundamental para
la minimizacidén de riesgos o, al menos, para saber como responder ante ellos pero sin apartarse de la
realidad de la estructura de un plan de negocios tradicional, sin precipitarse a sacar conclusiones para
definir las reales posibilidades de éxito del negocio y siguiendo el paso a paso de la realizacion del plan.

Palabras clave
Plan de negocio, comercio electronico, modelo de negocio, estrategia.

Abstract

The undertaking of a business of any kind, started from the identification of an opportunity, requires a
rigorous process and objective analysis of each detail; the development of a business plan for e-commerce
must consider all aspects required for the development of the plan for any business, covering all steps
starting from the strategic business description: its environment, the business model, the team, its
industry, making decisions on the strategic approach to the basic guidelines for each functional area: sales
and marketing, organizational development, operations and finance. Though e-commerce has large
particularities and specificities in its operation, the decisions to be taken at the level of marketing require
a strategic analysis and an even more objective construction along with an understanding of the
environment’s dynamics as an inherent factor in the business model, such that the development of a
business plan is critical to minimizing risks or at least knowing how to respond to them, but without
getting away from the reality that the plan should continue to address the structure of a traditional
business plan, without jumping to conclusions to define the real opportunities for business success, but
rather following the step by step implementation of the plan.
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Business plan, e- commerce, business model, strategy.
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1. Introduccidén

Cuando se terminan las materias de un pregrado o de un posgrado se tiene una gran cantidad de
informacion, que en mi caso, resultaba intimidante y comprometedora. Sentia que necesitaba un
ejercicio de recoleccion de todo el aprendizaje para poder conectar tantos datos y comprender el
sentido de cada tema estudiado.

Asi, este trabajo de grado pretende, entonces, realizar un recorrido sobre la formulacion de
planes de negocios y, posteriormente, caracterizar el comercio electronico, permitiendo
visualizar los factores criticos de ambos campos de conocimiento necesarios para emprender un
modelo de negocio: la comprension del camino para el planteamiento de la ruta para emprender,
que llamamos planes de negocios y, conocer el area especifica y las particularidades del proyecto
a realizar, apartando la subjetividad y la emocidén que constantemente motiva a proceder con el
desarrollo de la idea.

El objetivo de este andlisis se concentr6 en generar un soporte para la planeacion de e-
commerce, produciendo una ruta de accion para aquellas personas interesadas en comenzar su
negocio en red, facilitando la detecciéon oportuna de oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades; proposito que fue desarrollado buscando responder un cuestionamiento principal
asociado a cual debe ser el contenido de un Plan de negocio enfocado en e-commerce.

Asi, el recorrido que realiza este trabajo inicia en un marco conceptual sobre diferentes modelos
propuestos para la estructura de un Plan de negocio y el andlisis de cada elemento primordial en
un plan, esto independiente de la naturaleza del negocio; posteriormente, estudia los negocios
electronicos y el comercio electronico, con sus principales conceptos, y desarrolla los factores
criticos para consolidar, en el ultimo capitulo, la experiencia de aprendizaje efectuada mediante
la lectura y el andlisis en una guia, resultado de un proceso de entendimiento de la importancia
de la rigurosidad, objetividad, coherencia, disciplina y la propia regulacion para la concepcion de
un nuevo negocio donde la invitacion consiste en seguir cada uno de los pasos consignados en la
estructura propuesta.

Es entonces este trabajo una guia practica para la elaboracion de planes de negocios, detalles de
comercio electronico y la produccion de un mapa mental como hilo conductor para que el
usuario pueda seguir y proyectar su propio emprendimiento de negocio conjugado con el
comercio electrénico.



2. Marco de referencia conceptual - Planes de negocios y comercio electronico

El desarrollo de este capitulo permitira realizar una recordacion por los diferentes modulos de la
Maestria en Administracion, entendiendo la importancia y la inclusiéon de cada una de las
asignaturas de contexto, de fundamentos y gerenciales dentro del plan de estudios para el
profesional en la creacion y en el liderazgo de empresas y unidades de negocio.

Todo este andlisis permitird identificar una herramienta que facilitard la evaluacion de la
probabilidad de éxito de un nuevo negocio, independiente de su naturaleza, a través de un
recorrido que empezara por la definicion y precision de la idea de negocio, de su contexto, el
analisis de sus objetivos y perspectivas, de las estrategias mas eficaces y el detalle de los planes
operativos, de ventas, de gestion humana y financieros, desde el enfoque de la satisfaccion de las
necesidades de los potenciales clientes.

En el capitulo siguiente se empezaran a evidenciar las particularidades de los negocios
electronicos que llevaran a formular la guia metodologica para la construcciéon de un Plan de
negocio especifico, producto de este trabajo.

2.1.  Planes de negocio
2.1.1 Conceptos basicos del Plan de negocio

Un Plan de negocio es el resultado de un proceso de planeacion para proyectar el futuro, donde
se precisa de una forma clara, especifica y sencilla desde los objetivos hasta las estrategias y
actividades necesarias, dia a dia, para la conversiéon de una oportunidad que se ha identificado
previamente, en un proyecto empresarial concreto, bien sea una nueva unidad de negocio, un
nuevo proyecto o un lanzamiento (Garcia, 2004).

Entonces, el Plan de negocio es una herramienta para prever los diferentes escenarios posibles y
determinar con bastante certeza la viabilidad de una idea de negocio, donde exhaustivamente se
examinen las diferentes desviaciones que pueden tener los escenarios previstos y desarrollar las
medidas estratégicas necesarias en cada area funcional para lograr la consecucion de los
objetivos propuestos (Garcia, 2004).

La finalidad de la construccion del plan puede variar entre su preparacion para su uso interno a
partir del analisis riguroso estratégico o como documento entregable ante posibles inversores o
financiadores, lo que lo hace susceptible a subjetividades de quien lo construye, dependiendo del
usuario de la informacion aqui consignada, lo que lleva a la busqueda de la capacidad de plasmar
informacion argumentada y fundamentada en raciocinios veraces, bajo la premisa de eliminar
suposiciones y emocionalidades (Garcia, 2004).



De esta manera, tomar la decision de si se desarrolla o no el Plan de negocio, ademas del detalle,
la seriedad y la rigurosidad con que se prepare, puede influir en las posibilidades de éxito o
fracaso de un proyecto. El 50% de las nuevas empresas fracasan antes de los doce meses, el 30%
lo hacen antes de cinco afios y s6lo el 20% sobrevive con el tiempo (Vargas, 2010). Los
diferentes especialistas en el tema coinciden en sefalar que esto se debe a la falta de planeacion y
organizacion, debido a que no se planifica detenidamente para poder disminuir las posibilidades
de fracaso, analizando cada escenario e impacto factible, sin dejarse llevar por “el olfato o la
emocion” (Rodas, 2013).

Desarrollar el Plan de negocio es entonces una tarea que requiere un esfuerzo adicional de
planeacion y organizacion para maximizar los controles y disminuir los riesgos o, al menos,
preverlos para monitorearlos y poder actuar oportunamente ante su eventual aparicion; “el Plan
de negocios reune en un documento unico toda la informacion necesaria para evaluar un negocio
y los lineamientos generales para ponerlo en marcha” (Weinberger, 2009).

Ahora bien, es importante definir la diferencia entre el Plan del negocio, el modelo del negocio y
los estudios de factibilidad, para poder comprender el alcance del documento, objeto de estudio
de este capitulo.

En lo desarrollado hasta ahora hemos identificado el Plan de negocio como una herramienta
donde se identifica la oportunidad de negocio y se detalla su viabilidad técnica, econdémica,
social y ambiental (Weinberger, 2009).

Figura 1. Flujo del proceso emprendedor, previo a la construccion del Plan de negocio
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Sin embargo, el modelo de negocio es una parte de la definicion del negocio que surge a partir
del analisis del entorno (oportunidades y amenazas) y del andlisis interno (fortalezas y
debilidades), donde se responde a preguntas como: ;Qué va a realizar la empresa? ;Qué bienes o
servicios se van a producir? ;Cuales son las prioridades competitivas? Es decir, se definira la
“forma en que la empresa va a lograr las ganancias con los productos o servicios que ofrece,
generando una experiencia de compra valiosa para el cliente a través de estrategias innovadoras
en la cadena de valor”. El desarrollo del modelo de negocio surge a partir de esta delimitacion de
la oportunidad identificada previamente, para luego construirla en el Plan de negocio
(Weinberger, 2009).

La definicion del modelo es un insumo para el Plan, pero el Estudio de factibilidad debe ser la
evaluacion de la viabilidad de los planteamientos definidos en el Plan para las areas econdmicas,
técnicas y de mercado (Weinberger, 2009).

Figura 2. Flujo del proceso emprendedor posterior a la construccion del Plan de negocio

Besarmalio del Plan de
Megacio

l

Factibibidad econdmica,
tecnica, soclad y ambilental

Fuente: (Weinberger, 2009).

La Figura 3 resume lo planteado hasta el momento de la siguiente manera:

Figura 3. Comparacion de objetivos y alcances de un Plan de negocio y un Estudio de factibilidad
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elementos del
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Fuente: (Weinberger, 2009).




2.1.2 Requisitos de contenido de un Plan de negocio
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Si comenzamos a desarrollar el analisis de la estructura del Plan de Negocio encontramos que no
existen reglas predeterminadas para seguir (Garcia, 2004) y muchos de los autores mencionan
diferentes elementos que deben incluirse, pero no los relacionan en un solo mecanismo (Pérez,
2007); esto nos permite reunir ciertos requisitos importantes que deben estudiarse en el
documento, objeto de estudio de este capitulo, y que se registraran en la siguiente figura.

Cuadro 1. Requisitos en el contenido de un Plan de negocio

AUTOR

REQUISITOS

OBSERVACIONES IMPORTANTES

Sahlman
(1997)

El contenido del Plan de negocio debe
considerar el estudio de cuatro factores criticos
de éxito (Sahlman, 1997):

La gente: equipo de trabajo interno y servicios
personales tercerizados clave.

La oportunidad: perfil del negocio, bien o
servicio ofrecido, clientes, obstaculos.

El contexto: factores no controlables del

entorno.

El riesgo y la recompensa: puntos sensibles y
capacidad de respuesta o adaptacion.

No debe concentrarse todo el esfuerzo,
cuando se construye el plan, en el analisis
financiero cuantitativo ya que el nivel de
incertidumbre siempre va a ser alto y los
imprevistos son innumerables, lo que lleva
a generar cifras demasiado optimistas;
estas proyecciones son vulnerables a la
subjetividad de los criterios e intereses
particulares  de
(Sahlman, 1997).

quien lo construye

Las proyecciones deben ser capaces de dar
respuestas sobre los factores criticos o de
éxito del proyecto y permitir identificar el
horizonte de tiempo para llegar al punto de
equilibrio. Pero, este punto no debe ser el
foco de estudio del plan sino un apartado
importante (Sahlman, 1997).

Rich
Gumpert
(1985)

Los requisitos clave de un Plan para despertar
el interés en quien reciba esta informacion
(Pérez, 2007):

Estructura ordenada y coherente: Resumen
ejecutivo, indice, capitulos en orden correcto.

La planeacion estratégica y la vision a
largo plazo de los administradores del
proyecto son aspectos vitales para el éxito,
por lo que los objetivos del negocio y los
objetivos personales deben estar claros
(Pérez, 2007).




12

Horizonte de tiempo: proyecciones entre tres y
siete afios, con los beneficios claros en cuanto
a la inversion.

Informacion: beneficios en términos

cuantitativos y cualitativos.

Mercado: evidencia solida del mercado para el
bien o servicio.

Proceso: detalle del proceso de manufactura o
de generacion del servicio (operaciones).

Equipo de trabajo: profesionales con
habilidades claras.
Proyecciones financieras: ajustadas a la

realidad y con evidencias.

claridad de
presentacion oral o escrita.

Presentacion: ideas para su

Ernst &
Young (2001)

Los requisitos clave son (Emst &Young,
2001):

Estructura: Resumen ejecutivo, antecedentes
de la empresa o producto, descripcion del
producto, andlisis del mercado, plan de
marketing y ventas, equipo administrativo,
requerimientos de financiamiento,
proyecciones financieras, analisis de riesgo y
sensibilidad.

Presentacion: claridad de ideas

presentacion oral o escrita.

para su

Andlisis de sensibilidad: factores de riesgo.

Se introduce el concepto de milestone, que
simboliza culminacién de etapas o fases del
proyecto, la marcacion de puntos
importantes en el proyecto. Esto para
definir el plan de accion del proyecto, los
responsables  por fase y  poder
monitorearlos (Ernst &Young, 2001).

En
tenerse en

la planificacion financiera, deben
los “gastos pre-
operativos” y “costos de arranque” (Ernst
& Young, 2001).

cuenta

El andlisis debe estar realizado de acuerdo
a las cifras del mercado que va a
impactarse, datos de otras regiones no
pueden ser aplicados, el contexto hace la
diferencia (Ernst & Young, 2001).
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Barreras de entrada: para iniciar el proyecto y
para prevenir que otros ocupen la posicion de
mercado que se logre.

Ventaja comparativa: andlisis del bien o
servicio ofrecido respecto a la competencia:
precio, calidad, tiempos de servicio y entrega,
entre otros.

Clientes: evidenciar los clientes potenciales y
su posible interés en el bien o servicio que se
ofrecera.

Cronograma: tiempo esperado para iniciar
operaciones, punto de equilibrio y generacion
de utilidades.

Inversionistas: rutas o planes de salida del
proyecto para dar a conocer esta informacion,
(quiénes pueden estar interesados realmente?

El equipo que liderara el proyecto puede
hacer la diferencia en el éxito o en el
fracaso (Ernst & Young, 2001).

El contexto legal es importante y debe
tenerse claro (Ernst & Young, 2001).

Existen tres tipos de riesgo (Varela, 2009):

Indicadores financieros: de mercado,

financiero, de liquidez, fraude e impuestos.

Operacionales: de materia prima, disefio,
cadena de suministros, operaciones de
manufactura, regulaciones legales, canales
de distribucion y continuidad en el
negocio.

Negocio: desorden tecnologico, formas de
competencia cambiantes, propiedad
intelectual y relaciones laborales.

Adicionalmente, el Plan de negocio puede
contribuir a  ser herramienta
retrospectiva, para poder
desempefio a lo largo del tiempo (Varela,
2009).

una
evaluar el

DeThomas
Grensing-
Pophal

(2001)

y

Los
presentacion del proyecto, cumpliendo con
(Pérez, 2007):

autores destacan la buena y clara

Estructura: Resumen ejecutivo, descripcion del
operacion interna, andlisis de
analisis de mercado y plan

negocio,
industria,
financiero.

Analisis de variables externas: industria,
mercado, competencias, ambiente econdmico,
tecnologico, social, legal, politico 'y
demografico.

La metodologia propuesta se centra en
entender que la industria en la que se va a
competir es el factor que mas influird en el
desempeinio (Pérez, 2007).

Entender cudl es el factor o factores de
éxito es primordial para dirigir el esfuerzo
(Varela, 2009).
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Este anélisis identificar el
mercado potencial y proyectar las ventas.

contribuye a

Anadlisis de mercado: limites geograficos de
operacion y numero de clientes potenciales;
precios y nivel de vida del area, sensibilidad
del area a cambios econdémicos; nicho del
mercado, mesurable, accesible y sustancial;
mercado objetivo para dirigir los esfuerzos;
productos sustitutos y ventajas
competidores.

sobre los

Deloitte
Touche

(2003)

Los factores que deben incluirse en el Plan de
negocio son (Deloitte & Touche, 2003):

Estructura: Resumen ejecutivo, compaiia y
estrategia, organizacion interna, mercado y
competencia, plan de
marketing e informacion financiera.

bien o servicio,

Plan financiero: costos, gastos e ingresos
potenciales; tipo de financiamiento y términos.
Escenarios. Capital requerido y tiempos de
retorno de la inversion.

Proyecciones financieras: periodo de tiempo de
cinco afos para poder comprobar la
factibilidad y tampoco especular demasiado;
suposiciones explicitos y estandares claros para
realizar los calculos basados en analisis del
mercado; andlisis de sensibilidad que evidencie
los factores criticos.

Estrategia: salida al mercado.

El nivel de desarrollo actual de la empresa
o de la industria proporcionard la
informacion para la realizacion de las
proyecciones y la precision de los célculos
(Deloitte & Touche, 2003).

McKeever

(2005)

Este autor otorga especial importancia en la
etapa previa a comenzar a construir el Plan,
donde deben realizarse ejercicios de “auto —
evaluacion” (Pérez, 2007):

La tendencia del mercado y los avances
tecnoldgicos son puntos importantes para
definir la sostenibilidad del
(Pérez, 2007).

proyecto
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Andlisis interno: definir puntos débiles y
puntos fuertes del equipo bésico de trabajo,
habilidades  gerenciales y conocimientos
especificos requeridos, objetivos personales.

Naturaleza del negocio: describir el negocio, la
estrategia de venta y los procesos operativos.

Ventaja comparativa: el problema que se
resuelve, tipo de cliente de la empresa,
Jhabilidades mejores que las de la
competencia?, el proceso de venta, el proceso
de produccion, jse tiene una cartera de clientes
o se va a empezar de cero?, ;trabaja mejor solo
o asociado?

Plan financiero: costos y punto de equilibrio,
estados financieros proyectados.

El proceso previo de ‘“autoevaluacion”
busca contribuir a generar diferentes ideas
y preguntas sobre posibles escenarios y
riesgos (Pérez, 2007).

Los elementos basicos del Plan son (Varela,
2009):

Negocio: estrategia o descripcion del negocio.
Oportunidad ~ de organizacion,
estructura legal, procedimientos y procesos.

negocio,

Sutton En el Plan se explicard la mision, vision y
(2005) Marketing: estrategia, mercado meta, clientes, estrz‘ltegla meta ‘de la Compaiia,
competencia, distribucion, promocién y clarificando el negocio (Varela, 2009).
tendencias del mercado.
Finanzas: uso de fondos, declaracion de
ingresos, flujos de efectivo, balance general,
pronosticos de ventas y utilidades.
El Plan de negocio debe responder a (Varela, | | ¢ proyecciones deben reflejarse en
Fullen 2009): escenarios optimistas y pesimistas (Varela,
Descripcidn: negocio o propuesta. 2009).
(2007)

Clientes: sus necesidades y las herramientas
para satisfacerlas.

Los beneficios se describen a corto,
mediano y largo plazo (Varela, 2009).




16

Andlisis interno 'y externo: fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades.

Obstaculos: riesgos.
Equipo de trabajo: equipo inversionista.

Estrategias de mercado: como capturar el
mercado meta.

Objetivos: objetivos y metas claras para
generar utilidades.

Proyecciones: proyecciones financieras e
informacion sobre el rendimiento de la
inversion.

Abrams

(2003)

Para conocer las fuerzas que tienen impacto en
el éxito de un proyecto debe trabajarse en
diferentes areas (Varela, 2009):

Marketing: mercado meta, industria 'y
competencia.

Operaciones: procedimientos y flujo de trabajo
adecuado.

Finanzas: proyeccion de flujo de efectivo,
Ingresos y costos.

La estructura debe contener: Resumen
ejecutivo, descripcion de la compaiiia, analisis
de la industria, mercado meta, competencia,
planeacion del riesgo, operaciones, plan de
tecnologia, administracion, organigrama, plan
de responsabilidad social, plan de salida al
mercado y finanzas.

El concepto de negocio, el mercado, las
tendencias, la posicion estratégica, el
desarrollo del equipo y su retencion, el
control financiero y los valores, objetivos y
metas son componentes que se definen y se
tienen en cuenta para mantener el negocio
exitoso (Varela, 2009).
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En el Cuadro 1 se han desarrollado los aportes de diferentes autores con distintos enfoques,
desde Ernst & Young, y Deloitte & Touche, firmas auditoras que hacen un especial énfasis en las
proyecciones financieras y su presentacion, hasta Sahlman, DeThomas y McKeever, que en sus
articulos publicados en revistas como Harvard Business Review, en el libro Writing a
Convincing Business Plan y en guias de la compafiia Amazon, correspondientemente, publican
sus articulos concentrandose en que debe conocerse la industria y el mercado, para poder
identificar las prioridades competitivas propias (Pérez, 2007).

Enfoques diferentes pero que no desconocen la importancia de tener tanto informacién
cuantitativa como cualitativa en el contenido estudiado en el Plan de Negocio. Fernando Buendia
plantea una estructura para poder integrar todos estos requisitos y complementarlos con los
aportes administrativos de Porter, Andrews, Branderburger y Nalebuff, entre otros (Pérez, 2007).

2.1.3 Esquematizacion de la informacion de un Plan de negocio

Buendia resume su propuesta metodologica en el esquema que se muestra en la Figura 4. Este
identifica cuatro bloques de informacién, como macro — componentes del Plan:

o Anadlisis del contexto: factores econdmicos, sociales, legales, politicos, culturales y
sanitarios para determinar las oportunidades y las amenazas.

o Definicion estratégica del producto (bien o servicio): mision, vision y objetivos.

o Andlisis de la industria: sustitutos, proveedores, clientes, participantes potenciales,
cooperacion y competencia para determinar las fortalezas y las debilidades propias y
reconocer la ventaja competitiva posible.

o Andlisis de las areas funcionales del negocio: sistema de produccion, sistema
organizacional, andlisis del mercado y aspectos financieros, sistema de compras y ventas,
sistema de mercadotécnica, sistema de creacion y disefio.

La informacioén que arroje el andlisis de la industria debe estar directamente relacionada y ser
insumo para el planteamiento de las directrices y procedimientos en cada area funcional en el
negocio propuesto.

Ahora bien, Buendia recopila, estructuralmente, el contenido necesario en el estudio desarrollado
en el Plan de negocio. Pero, cada uno de estos macro componentes deben responder a unos
cuestionamientos que resolveran dudas e inquietudes para generar el plan de accion en la puesta
en marcha y ejecucion del proyecto, que se ajustara de acuerdo a los hechos y circunstancias que
en el transcurso del tiempo sucedan, aunque se debera realizar tan detallada y responsablemente
que servird de monitoreo al cronograma y a las estrategias y decisiones seleccionadas.



Figura 4. Esquema del Plan de negocio propuesto por Buendia
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Por su parte, Weinberger esquematiza el Plan de negocio desde su vision de los factores
importantes que deben incluirse. Parte de la descripcion de la oportunidad identificada analiza el
entorno y la industria, para poder estudiar la demanda posible; y realiza, entonces, a partir de esa
informacion, el andlisis de su plan estratégico, su mision, objetivos, estrategias y recursos

requeridos para registrarlos en las acciones por area: marketing, operaciones, recurso humano y
finanzas (Weinberger, 2009).

El anélisis de la viabilidad econdmica, técnica, social y ambiental hace parte del resultado que se
propone en este ultimo modelo estudiado, incluido en el Plan de negocio en su parte final, la
Figura 5 muestra esta propuesta.
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Figura 5. Esquema de Plan de negocio propuesto por Weinberger
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Fuente: (Weinberger, 2009).

En este capitulo se busca exponer los aportes de cada autor para analizar la relevancia de incluir
cada item propuesto y desarrollar, finalmente, en una guia propia, en un posterior capitulo, cada
asunto y cuestionamiento que, ante la oportunidad de negocio, el empresario debe abordar y
resolver en su Plan de negocio, tanto para su analisis interno y su monitoreo de ejecucion de
metas como para los usuarios externos de esta informacion, posibles inversionistas o
financiadores del proyecto.

2.2.  Comercio electronico

Las formas de comercializar los productos y servicios se han redefinido debido a los cambios
tecnolodgicos, reuniendo a vendedores y compradores en espacios virtuales que les permiten
hacer transacciones en los lugares y momentos que deseen. “Internet redifinié el comercio y los
modelos tradicionales de consumo” (Alfonzo, 2010).
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Los cambios que las nuevas tecnologias han producido sobre el disefio de los procesos y sobre
los modelos de negocio, los tamafios y los limites de los mercados, e inclusive sobre la dinamica
competitiva dentro de un sector, son fendmenos que han despertado la atencion en diferentes
ambitos académicos y empresariales, considerando el incremento del nimero de transacciones
comerciales realizadas a través de Internet (Portilla, 2010).

El comercio electronico juega un papel importante en el mundo actual de los negocios ya que
muchas empresas y organizaciones han decidido utilizar este medio. Cada dia es mas comun ver

que mas empresas optan por entrar a los negocios en linea, unas tiene éxito y otras no (Portilla,
2010).

En este capitulo se estudiaran diferentes conceptos asociados a los negocios electronicos y los
elementos involucrados en este particular contexto, para identificar razones y aspectos clave, que
deben tenerse en cuenta en el siguiente capitulo, para el desarrollo de un Plan de negocio basado
en el comercio electronico.

2.2.1 Definiciones sobre negocios electronicos

Es importante entonces comenzar por entender los diferentes conceptos y denominaciones que
vamos a encontrar al conocer la dindmica de los negocios y del comercio electronico.

Comprendemos entonces que la variedad de negocios que se realizan a través de Internet o
apoyados por esta tecnologia se denominan e-Business o “negocios electronicos”. Estos negocios
pueden ir desde plataformas de subastas por Internet hasta el manejo de distintos procesos
internos de las empresas, e, inclusive, una misma organizacion podrd también manejar varios
tipos de negocios electronicos en su estructura operativa (Barros, 2003).

Es decir, los e-Business son el uso de tecnologias de Internet para vincular clientes, proveedores,
socios y empleados usando: sitios de e-commerce que ofrecen transacciones de compra y venta,
sitios de Internet de servicio al cliente, portales de Internet de informacion corporativa, Extranet
y portales de cadenas de abastecimiento e intercambio electronico de datos sobre IP o protocolos
de Internet (Portilla, 2010).

Pero, seran especificamente los negocios electronicos con sitios de comercio electronico el
objeto de estudio de este capitulo.

El comercio electronico o e-commerce es una modalidad de comercio que utiliza medios
electronicos para la transaccion de bienes y servicios en un mercado nacional y global, donde las
fronteras geograficas pierden significado (Conpes Republica de Colombia, 2009).
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De acuerdo con la Comunidad Europea:

Se considera como comercio electronico: el pedido electronico de bienes y servicios

que se entregan a través de canales tradicionales como el correo o los servicios de
mensajeria (comercio electronico indirecto); el pedido en linea, el pago y la entrega de
bienes y servicios intangibles, como programas informaticos, revistas electronicas,
servicios recreativos y de informacion (comercio electronico directo), las
transferencias electronicas de fondos, la compra y venta de acciones, los
conocimientos de embarque, las subastas comerciales, los disefios y proyectos
conjuntos, la prestacion de servicios en linea, la contratacion publica, la
comercializacion directa al consumidor y los servicios posventa (Conpes Republica de
Colombia, 2009).

El comercio electronico serd entonces toda transaccion comercial habilitada de manera digital
entre organizaciones o individuos. Las transacciones habilitadas incluyen toda transaccion que
esté mediada por tecnologia digital, especialmente Internet (Portilla, 2010).

En este trabajo estamos entonces considerando el comercio electronico como un caso particular
de los negocios electronicos, debido a que los e-Business abarcan toda la estrategia de negocios
electronicos de una empresa, incluyendo el comercio electronico y refiriéndose al intercambio
comercial de manera digital (Portilla, 2010).

Se ha introducido ademas el concepto de e-enterprise, relacionando aquellas empresas que son
100% virtuales pero, que como cualquier otro negocio, necesitan una estructura de personal
cualificado, soporte tecnologico, instalaciones, soporte financiero, fuentes de ingresos y
mercadeo. Sin embargo, es entonces relativa la concepcion de un 100% virtual (Lopez y
Sandulli, 2004).

2.2.2 Clasificaciones del comercio electronico

De acuerdo a los diferentes agentes que intervienen el comercio electronico puede clasificarse
asi:

o B2C (Business-To-Consumer): se le conoce también como mercado minorista (Portilla,
2010). Se enmarca entre las empresas o “tiendas” y el consumidor final, donde este
ultimo puede obtener informacion, interactuar y en algunas ocasiones realizar los pagos
en linea (Conpes Republica de Colombia, 2009).

o B2B (Business-To-Business): se le conoce también como mercado mayorista, describe las
transacciones de mercado entre organizaciones y empresas (Portilla, 2010).
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e C2G (Citizen-To-Government): este tipo de comercio electrénico se utiliza para
representar la relacion entre los ciudadanos y el gobierno: pago de impuestos, pago de
prestaciones sociales, peticion o consulta de servicios o documentacion, entre otros
(Portilla, 2010).

e B2G (Business-To-Government): este tipo de comercio electronico se utiliza para
representar la relacion entre las empresas y el gobierno: pago de impuestos, oferta de
bienes y servicios por via electronica que incluyen compras publicas, tramites y pagos
(Conpes Republica de Colombia, 2009).

e C2C (Citizen-To-Citizen): el consumidor vende directamente a otros consumidores
(Portilla, 2010).

Figura 6. Clasificacion del comercio electronico de acuerdo a los agentes que intervienen
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Fuente: (Portilla, 2010).

El comercio electronico también puede darse de acuerdo a los bienes y servicios que se
comercializan (Portilla, 2010):

o Comercio electronico directo: pedido, pago y envio de bienes y servicios intangibles, se
producen via on-line. Ejemplo: softwatre y musica.

o Comercio electronico indirecto: adquirir bienes tangibles que necesitan luego ser
enviados fisicamente usando canales tradicionales de distribucion. Ejemplo: libros y
calzado.

Desde la perspectiva de este trabajo nos concentraremos en las particularidades del e-commerce
B2C, con todos los desafios en cada area funcional que tiene este tipo de negocio y con un reto
especial: poder proveer un producto o servicio que proponga ventajas claras a la oferta
tradicional o no exista en ésta, y saber que la propuesta de valor del negocio debe ser ampliada
constantemente, considerando que tiene la atencion de una importante masa de clientes.
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2.2.3  Proceso de comercio electronico: B2C

El comercio electrénico es un fenémeno de finales de la década de 1990 donde las
primeras formas de e-commerce requirieron de relaciones preexistentes entre las
partes, programas de computo o software complejo y costoso, hecho a la medida y
enlaces de comunicacion privados. En muchos casos, el sistema requeria de equipo
estrictamente compatible. Consecuentemente, los principales usuarios del e-commerce
eran las grandes firmas y sus proveedores mds allegados. Los primeros afios del
comercio electronico fueron un periodo de crecimiento explosivo y de innovacion
extraordinaria, empezando en 1995 con el primer uso extendido de Internet para
anunciar los productos. Este periodo de crecimiento explosivo se detuvo en marzo de
2000, cuando las valuaciones en el mercado de valores para las compaifiias “punto
com” llegaron a su punto més alto y desde entonces empezaron a colapsar. Se dio un
periodo de revaloracion seguido de un so6lido crecimiento hasta el periodo actual. En
2006, el comercio electronico entrd a un periodo de redefinicion con la aparicion de
las redes sociales y el contenido generado por los usuarios. Visto en retrospectiva, se
puede contextualizar al comercio electronico en tres fases: 1995 a 2000: Innovacion,
2000 a 2006: Consolidacion, 2006 a la fecha: Reinvencion (Portilla, 2010).

Esta modalidad de comercio utiliza el Internet y el correo electronico para sustituir,
principalmente, las compras por catalogo. Los productos se entregan, generalmente, por correo
fisico, en una direcciéon suministrada por el comprador; el vendedor se ahorra el costo de
producir, imprimir y enviar por correo sus catalogos (Portilla, 2010).

Inclusive, muchos fabricantes han prescindido de una gran parte de sus distribuidores minoristas,
convirtiéndose en comercializadores directos de sus mercancias y teniendo la posibilidad de no
recurrir a la creacion de una infraestructura que vaya asociada a una localizacion determinada y
una operacion de venta directa. Es evidente, ademds, la oportunidad de abrirse a nuevos
mercados (Portilla, 2010).

Sin embargo, aqui surge la principal dificultad asociada al mercado, posicionarse y adquirir
participacion en el mercado ante un entorno dindmico con un gran nimero de competidores que
aumentan constantemente y una oferta de productos y servicios que requiere una actualizacion y
modernizacion como un proceso permanente (Portilla, 2010).

La Figura 7 muestra el modelo de compra en un sitio de comercio electronico B2C:
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Figura 7. Compras por Internet
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En un negocio basado en e-commerce se debe atender lo que experimenta el consumidor en el
proceso de su compra por Internet. Una organizacion de comercio electronico puede ser
considerada como un sistema de informacion abierto, basado en la realidad, de tal manera que
deberia proveer adecuadamente datos relevantes para sus usuarios, lo que nos lleva a considerar
la importancia de la interaccion de este sistema con su ambiente social, politico, tecnoldgico y
econdmico.

Figura 8. El entorno y el comercio electronico
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Ahora bien, desde la perspectiva del proveedor, vendedor o comercializador, ya sea fabricante o
no, dentro de la formulacion y descripcion del negocio basado en comercio electronico, se tienen
dos aspectos clave diferenciadores: comprender los objetivos del proyecto de negocio y el
proceso operativo de compra venta en una tienda de comercio electronico B2C (Portilla, 2010).

En el Cuadro 2 podemos ver como se explican las diferentes posiciones para describir como
vende un fabricante o comercializador sus productos o servicios a través de una plataforma de e-

commerce:
Cuadro 2. Modelos de comercio electronico B2C
AUTOR MODELO ETAPAS ENFOQUE
Laudon | Ciclo de vida | 1. Comprender los objetivos | Esta metodologia es apropiada para
(2009) del desarrollo | del negocio: la comprension de los objetivos del
de sistemas de o Toma de la decision | sistema y el disefio de las
comercio e implementacion del | soluciones de operacion, mercadeo,
electronico servicio y la forma de | financieras, estructurales y
entrega. organizacionales mas apropiadas.
o Pruebas. Se concibe desde la perspectiva de
o Construccion del | la formulacion del negocio
sistema.
2. Tener un plan:
« Disefio del sistema.
3. Obtener informacion
necesaria para el desarrollo
del sistema: andlisis -
planeacion del sistema.
Smithson | e-Audit 1. Informacion de la|El enfoque de este modelo es
(1999) compaiiia. comercial y parte del estudio de lo
2. Publicidad y promocién. | que sucede en la interaccion del
3. Informacién del producto. | hombre con las maquinas.
4. Orden.
5. Pago.
6. Servicio postventa.
7. Facilidad de wuso /
Innovacion.
Whiteley | Modernizacion | 1. Busqueda. El enfoque propone una
(2001) del modelo e- | 2. Informaciéon de la | articulacién de etapas; unas desde
Audit compaiiia 'y de los | un enfoque comercial y otras con
productos. enfoque operativo pero articuladas
3. Negociacion. desde la perspectiva del
4. Orden. conocimiento del consumidor.
5. Pago.
6. Envio.
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7. Servicio postventa.

8. Efecto estético.

9. Facilidad de navegacion.
10. Facilidad de uso.

11. Innovacion.

12. Comunidad.

Beynon | Modelo 1. Pre-venta. Cuatro etapas denominadas desde

(2004) operativo 2. Ejecucion de la venta. un enfoque de acciones operativas.
3. Consolidacion de la | Se concibe desde la perspectiva de
venta. la operacion del negocio.

4. Postventa.

Fuente: (Portilla, 2010).

Estos modelos, para explicar el proceso de comercio electronico, no se contraponen entre si sino
que aportan instrumentos para la formulacion del negocio en areas y etapas diferentes de su
desarrollo.

En este punto del desarrollo del capitulo ya podemos identificar que si comparamos los modelos
del proceso de comercio electronico, que hemos conocido con el andlisis realizado en el primer
capitulo donde estudidbamos como realizar el Plan de un negocio, sin especificar si su naturaleza
era operar sobre una plataforma electronica, comenzamos a tener una red de factores importantes
para la concepcion de un modelo de e-commerce que puede articularse a la estructura de
formulacion de negocio, buscando entender y conocer los aspectos criticos, tanto de iniciacion de
un proyecto como de un negocio especifico de e-commerce, para permitir al lector fortalecerse
en su preparacion para ejecutar su idea y, claro estd, como hemos visto, buscar disminuir y
planificar sus reacciones ante adversidades asociadas a los riesgos, amenazas y debilidades
reconocidas, siendo la generacion de esta herramienta el objeto clave de este trabajo.

2.2.4. Elementos y entorno del comercio electronico

El comercio electronico ha abierto un nuevo universo de posibilidades de desarrollo de negocios
que ha cambiado las formas de vinculacion de las organizaciones con los agentes del mercado y
con sus usuarios, a la luz de las potencialidades del soporte tecnologico actual y sus alternativas
para encontrar métodos para aportar informacion y conocimiento (Pertrella, 2007).

Sin embargo, es claro y se ha estudiado en este trabajo, que el desarrollo del negocio y la
construccion de la matriz DOFA estan atados a un entorno Optimo para el comercio electronico;
entonces, es importante reconocer dos aspectos primordiales para poder tener un ambiente
propicio para e-commerce: primero, una adecuada cobertura y acceso a la infraestructura de
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comunicaciones, y segundo, un marco regulatorio y normativo claro que facilite la interaccion y
la confianza de los agentes de la cadena como empresas, consumidores y operadores de logistica
(Conpes Republica de Colombia, 2009).

El marco regulatorio tiene una influencia directa en la confianza de los consumidores, lo que
puede fortalecer o debilitar las posibilidades de prosperidad del negocio. Esta seguridad se
concentra a su vez en dos aspectos (Conpes Republica de Colombia, 2009):

o Seguridad tecnoldgica y normativa: proteccion principalmente de las transacciones y de
los pagos.

o Propiedad intelectual: derechos reconocidos por la ley en campos artisticos, literarios,
cientificos e industriales, que considera los derechos de autor (obras literarias, artisticas y
cientificas), los derechos conexos (interpretaciones, ejecuciones, fonogramas, emisiones
de los organismos de radiodifusion) y la propiedad industrial (patentes de invencion,
modelos de utilidad, disefios industriales, marcas, lemas, nombres y ensefias comerciales
e indicaciones geograficas).

Figura 9. Elementos y entorno del comercio electronico
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Fuente: (Conpes Republica de Colombia, 2009).

Las empresas, al incorporar las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC) en su
modelo de negocios, deben garantizar relaciones eficientes con sus proveedores y clientes;
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ademas de buscar incentivar al consumidor para aumentar su credibilidad y seguridad en la
realizacion de transacciones en linea fomentando el uso responsable de la tecnologia, para que se
generen practicas seguras que protejan la identidad y los datos de los usuarios (Conpes
Republica de Colombia, 2009).

Dichas empresas tienen tres posibilidades para crear tres amplias estructuras de mercado que
participan en lo que se ha denominado “Internet Economy” (Lépez y Sandulli, 2004):

e Portales: plataformas para construir comunidades de consumidores para canalizar a estos
clientes hacia los suministradores de bienes y servicios, su negocio radica en el trafico y
nimero de usuarios que usan el portal.

e Market makers (mercados electronicos verticales y horizontales, publicos o privados):
estructuras para facilitar las transacciones econdémicas entre oferentes (proveedores) y
demandanddes (clientes) que participan en el mercado.

¢ Suministradores de bienes y servicios: empresas que negocian directamente sus productos
a través de sus propios sitios web, facilitando transacciones completas a los clientes, a
través de Internet, personalizando, en un nivel definido previamente, el sistema de cara a
su tipo de consumidor.

Figura 10. Ejemplos de modelos de negocios en las estructuras de mercados
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Fuente: (Lopez y Sandulli, 2004).

Ahora hemos hablado también de la logistica, en la Figura 11 y en la Figura 12, dentro de la
relacion entre los agentes del comercio electronico y de conceptos importantes; pero vamos a
asociar este punto con el desarrollo de las ventajas para las empresas.



2.2.5. Colombia

En Colombia, el e-commerce tiene una dinamica diferente a la del resto del mundo. Los
consumidores aun estan en un proceso de adaptacion y las ofertas en el mercado no son
suficientes. En el afio 2013 las compras de los colombianos por Internet ascendieron a 2.500
millones de dolares, equivalentes al 0,2% del Producto Interno Bruto (PIB), aumentando un
35%, en promedio, respecto al afio inmediatamente anterior, segiin la Camara Colombiana de

Comercio Electronico (“Comercio electronico crece a pasos lentos”, 2014).
b

Los negocios estan concentrados en pocos ofertantes, siendo los mas fuertes las aerolineas
Avianca y la agencia de viajes Aviatur, los siguen Mercado Libre y cadenas como Exito y

Falabella (““Comercio electronico crece a pasos lentos”, 2014).

Tabla 1. Internet en Colombia. Top 20 Retail (agosto/2013)

Medios Total V1s;:)a:)1:)t)es umeos % de alcance
Mercado Libre 3.069 26,1
Amazon Sites 936 8,0
Apple.com Worldwide Sites 779 6,6
Dafiti Sites 553 4,7
Buscape Company 548 4,7
Linio Sites 539 4,6
Exito.com 524 4,5
Avg.com 461 3,9
Falabella.com.co 408 3,5
Microsoftstore.com.co 346 2,9
Samsung Group 344 2,9
Alibaba.com Corporation 327 2,8
Hewlett Packard 318 2,7
Alkosto.com 220 1,9
123RF.com 191 1,6
PriceGrabber 182 1,5
Dell 181 1,5
Tuboleta.com 179 1,5
Quebuenacompra.com 178 1,5

Fuente: (Camara Colombiana de Comercio Electrénico, 2013).

Segun la directora de la firma consultora Forrester Researche, Zia Daniell Widger, en su
intervencion en la Convencion Global de Centros Comerciales de América Latina, el proceso del
consumidor, al enfrentarse al e-commerce es similar entre paises: empieza por hacer
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transacciones con su banco, luego compra tiquetes o libros en tiendas de mucha confianza, mas
tarde adquiere productos que sean comparables con ofertas en los canales tradicionales y solo al
final usa el canal electronico para compras como ropa o accesorios, productos que la gente
prefiere tocar, oler o probarse antes de adquirir. La expansion depende de la fuerza con la que
entren los grandes almacenes. Sin embargo, esa entrada no es facil y los retornos de la inversion
pueden ser lentos. Los ingresos por e-commerce estan creciendo pero las ganancias no son altas,
al punto que muchos jugadores salen del mercado (“Comercio electronico crece a pasos lentos”,
2014).

En Colombia la ley 1480 de 2011, que corresponde al Estatuto del Consumidor, regula también
la proteccion al consumidor de comercio electronico, desde la perspectiva de aumentar la
confianza del usuario en los negocios basados en Internet, entre otras disposiciones, e incluye
que los proveedores y expendedores ubicados en el territorio nacional tienen las siguientes
obligaciones (Senado de la Republica de Colombia, 2014):

o Informar al consumidor de forma cierta, fidedigna, suficiente, clara, accesible y
actualizada sobre la identidad y datos de contactos del proveedor o productor, las
caracteristicas y propiedades del producto, plazo de validez de la oferta, la disponibilidad
del producto y en los contratos de tracto sucesivo su término de duracion minima, el
precio total del producto incluyendo costos de envio e impuestos, los medios de pago con
los que cuenta el consumidor y el tiempo de entrega del bien, el derecho de retracto y el
procedimiento que tiene que adelantarse para hacerlo efectivo.

o Presentar al consumidor un resumen del pedido con su descripcion completa, el precio
individual de cada producto, el precio total y los costos adicionales en los que tenga que
incurrir el consumidor.

o Remitir, a mas tardar el dia siguiente calendario de efectuado el pedido, el acuse de
recibo, con la informacion de la entrega, precio, gastos de envio y método de pago.

o Dejar constancia en soporte duradero de la relacion comercial, de la identidad del
consumidor, su voluntad expresa de contratar y la forma en que realiz6 el pago.

o Contar con mecanismos de seguridad apropiados y confiables que garanticen la
proteccion de la informacion personal del consumidor y de la transaccion.

e Cuando el proveedor informe su membresia en algin esquema de autorregulacion,
organizacion para resolucion de disputas u otro organismo de certificacion, debera
proporcionar a los consumidores un método sencillo para verificar dicha informacion.
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o Entrega del pedido en el tiempo estipulado en la ley. El producto debera ser entregado
durante los treinta dias calendario después de la realizacion del pedido. En caso de que el
producto no sea entregado en dicho plazo el consumidor podra resolver el contrato y
obtener la devolucion de las sumas pagadas sin que pueda haber lugar a retencion o
descuento alguno. La devolucion del dinero deberd hacerse efectiva en un plazo de treinta
dias calendario.

o Cuando el pago se realice mediante internet, PSE o call center o cualquier otro
mecanismo de televenta o tienda virtual, y se haya utilizado tarjeta de crédito, débito o
cualquier otro instrumento de pago electronico, los participantes del proceso de pago
deberan reversar los pagos que solicite el consumidor cuando sea objeto de fraude, o
corresponda a una operacion no solicitada, o el producto adquirido no sea recibido, o el
producto entregado no corresponda a lo solicitado o sea defectuoso. Los portales de
contacto (plataformas electronicas en donde se compran y venden productos) tienen la
obligacion de exigir a sus oferentes informacioén que permita su identificacion y contacto,
la cual debe estar disponible para los compradores y las autoridades. Adicional a la
imposicion de sanciones como consecuencia de la vulneracion de las normas de la ley
1480 de 2011, puede imponerse como medida cautelar, por un término de treinta dias
prorrogables por treinta dias mas, el bloqueo temporal de acceso al medio de comercio
electronico, cuando existan indicios graves que por este medio se estdn violando los
derechos de los consumidores.

La intencion del Gobierno Nacional es estimular las oportunidades que generan las nuevas
tecnologias de la informacion, pero también es clara la posibilidad de realizar fraudes, por lo que
han buscado crear un marco regulatorio para entregar al consumidor las garantias que a la vez
dan directrices para las empresas (“Comercio electronico crece a pasos lentos”, 2014).

Negocios e-commerce o e-business no son otro mundo para definir un Plan de negocio pues
requieren de un plan para que el equipo de trabajo, los inversionistas y los publicos interesados
comprendan el proyecto, con algunas connotaciones; pero en este analisis debemos reconocer
que aunque las tecnologias de la informacion han cambiado profundamente la manera de actuar
de algunas empresas e industrias los fundamentos y pilares para formular el Plan de negocio
deben ser los mismos, la ley de la oferta y la demanda sigue siendo aplicable a los mercados
electronicos, igual ocurre con los aportes realizados por Porter sobre estrategia, analisis de la
industria y cadena de valor, las mezclas de mercadeo y las técnicas de flujos de caja libre, entre
otros; el cambio estd en sus aplicaciones y matices. El aparte mas dificil es identificar la
estrategia y delimitar el modelo de negocio para generar robustez a su fuente de valor (Lopez y
Sandulli, 2004).
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3. Aspectos metodoldgicos para el desarrollo de este trabajo de grado

3.1. Tipo de estudio

Esta situacion de estudio se aborda hasta un nivel de profundidad explicativo, aunque
inicialmente realiza una descripcion de dos temas: el Plan de negocio y el comercio electronico.
Pero en realidad se busca llegar a un punto propositivo de una guia o modelo de accion para el
desarrollo de planes de negocio con particularidades especificas para comercio electronico a
partir del analisis de los estudios descriptivos.

Este estudio es de tipo explicativo porque su proposito es ir mas alla de la descripcion de los
conceptos; si bien contiene elementos descriptivos y busca realizar una correlacion entre dos
temas que presenta en su formulacion final, el objetivo es identificar las raices importantes para
la concepcion de negocios, especificamente, basados en comercio electronico.

La investigacion que se desarrolla es de cardcter cualitativo porque su proceso de realizacion se
basa en la busqueda de conceptos, reflexiones, teorias, practicas y diferentes proposiciones
alrededor de los planes de negocio y factores criticos para la concepcion de e-commerce, para
ampliar la investigacion en este ambito y proponer la mejor ruta para la redaccion de planes,
describiendo los aspectos decisivos en su planeacion.

3.2. Sujetos

Los sujetos de estudio son los diferentes modelos propuestos para la construccion de planes de
negocios, porque lo que se quiere hacer es verificar que las proposiciones planteadas por
diferentes escritores contengan los elementos clave para e-commerce.

3.3. Instrumentos o técnicas de informacion

Los datos fueron recopilados a través del analisis de documentos y la observacion de estudios
sobre planes de negocio y particularidades y especificidades de los negocios basados en
comercio electronico, porque el objeto de estudio son los modelos de construccion de planes de
negocio, desde la literatura académica que ya se tiene.

Se utilizan estos dos instrumentos para recopilar la informacidon, para poder conectar y
complementar los datos.
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4. Contenido propuesto de un Plan de negocio

Buendia propone la siguiente estructura logica para reunir la informacioén planteada en los
diferentes macro componentes ilustrados en la Figura 4 (Pérez, 2007):

a.

g.

Descripcion del negocio: principales atributos, historia, descripcion del producto o
servicio, definicion de la industria, descripcion del mercado, mision, vision, objetivos y
metas.

Analisis SWOT (DOFA): analisis externo y analisis interno.

Analisis del mercado: limites geograficos, tendencias, caracteristicas, segmentacion,
nicho, factores de decision y competidores.

Estrategia competitiva: grado de rivalidad entre los competidores, amenaza de nuevas
entradas, amenaza de sustitutos, poder del comprador, poder del proveedor y
complementadores.

Sistema de negocios: sistema operativo, sistema de mercadotecnia y sistema
organizacional.

Proyecciones financieras: analisis de costos y beneficios, estado de resultados, balance
general, estado de flujo de efectivo, razones financieras, retorno de la inversion y punto
de equilibrio.

Resumen ejecutivo.

Cada punto requiere un desarrollo especial y tiene sus cuestionamientos propios, que se
desarrollaran a continuacion.

Antes, incluiremos la Figura 11, donde Weinberger resume la estructura, que es también similar,
a grandes rasgos, a lo que Buendia propone y sera el orden en que trataremos cada punto del Plan
de negocio.

El procedimiento a seguir serd examinar las proposiciones de Buendia y Weinberger para que
nos permitan reconocer los factores importantes de analisis y la consideracion necesaria para
resolver en el Plan de negocio, debido a que el objetivo en este trabajo es contribuir a que los

proyectos nuevos puedan surgir con datos y bases solidas estudiadas a nivel interno y externo,
para la sostenibilidad, mas all4 del usuario de la informacion plasmada en el Plan.
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Figura 11. Estructura propuesta por Weinberger

Resumen ejecutivo

Formulacidn de idea de negocio
Andlisis de la oportunidad
Presentacion del modelo de negocio

Analisis del entorno
Analisis de la industria, del mercado y
estimacidn de demanda

Planeamiento estratégico
o Andlisis FODA

* Vision

o Mision

¢ Ohbjetivos estratégicos

o Estrategia genérica

o Fuentes de ventajas competitivas

s Alianzas estratégicas

Plan de marketing

Plan de operaciones

Disefio de la estructura y plan de recursos
humanos

Proyeccion de los estados financieros
Evaluacian financiera

Conclusiones y recomendaciones
Anexos

Fuente: (Weinberger, 2009).
4.1. Resumen ejecutivo

Buendia plantea el Resumen ejecutivo como la tltima parte del Plan, mientras que Weinberger
considera que debe incluirse inicialmente (Weinberger, 2009). Ambos coinciden en que esto es
lo primero que lee un inversionista, que es la parte que puede o no capturar la atencion del lector
del documento, por lo que deber ser conciso, atractivo, explicito y sustancioso en su cobertura de
los puntos clave del Modelo de negocio que se desglosara en el Plan (Gonzélez y Sarabia, 2006).

La extension debe ser maximo de tres paginas, en donde se refleje la siguiente informacion
basica:

Figura 12. Resumen ejecutivo

Informacicn contenida en el Resumen Ejecutive

Sinopsis de la estrategia de le empresa, miskdn, vision, i etvos
Resuiman dul squipo gerencialy Jus oompetences
Drripoidn diel mercado y argumantacion de la diferencscitn gue genara la wentaja
competiva
Descripoidn del modeks de negocls
L Datos histdricos claves y proyecciones financieras estimadas |
irwersitn y finandacidn reqoerida; acemas de laexplicacion de la destinacidn espediica de los
recursas

Fuente: (Pérez, 2007).
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Weinberger agrega el impacto positivo o negativo de la empresa, bien o servicio en la sociedad,
como un punto que debe tratarse en el Resumen ejecutivo (Weinberger, 2009).

De esta manera, el Resumen ejecutivo debe satisfacer, eficaz y concretamente, las respuestas a
las siguientes preguntas (Weinberger, 2009):

o (Cual es la razon social de la empresa?

o (Cudl es la estructura empresarial?

o (En qué tipo de negocio o sector se desarrollara la empresa?

o (Cuales son las necesidades que la empresa piensa satisfacer?

o (Cuales son los productos o servicios que la empresa proyecta ofrecer para cubrir estas
necesidades?

o (Quiénes son los clientes, competidores y usuarios de los bienes y servicios ofrecidos?

o (Cudl es el modelo de negocio que la empresa piensa desarrollar para cumplir con sus
objetivos?

o ¢Cuadles son los resultados econdmicos y financieros proyectados?

o (Cuales son las razones econdmicas, sociales, técnicas y ambientales que haran exitosa y
sostenible la empresa?

o (Cuales son los impactos positivos y negativos de su empresa / producto o servicio en la
sociedad?

Asi, en definitiva, “el Resumen ejecutivo presenta el perfil de la empresa, el producto o servicio
que se quiere ofrecer, el mercado objetivo que se quiere satisfacer, las estrategias que se
implementaran para el logro de los objetivos, los resultados economicos esperados y los
indicadores financieros del Plan de negocio” (Weinberger, 2009).

4.2.  Descripcion del negocio: formulacion de la idea

La descripcion del negocio nos lleva a detallar los elementos necesarios para saber en qué
consiste la propuesta de negocio y como va a funcionar. Los puntos que deben desarrollarse en
esta seccion del plan son los principales atributos de la empresa, la historia de la empresa, la
descripcion del producto o servicio, la definicion de la industria (descripcion del mercado) y la
caracterizacion del equipo de trabajo (Pérez, 2007).
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Cada capitulo del Plan de negocio debe ser un espacio de reflexion critica ante las oportunidades
y debilidades del proyecto; Sahlman, Weinberger, McKeever y Fullen coinciden en que lo que
debe hacerse es visibilizar la oportunidad identificada en la idea de negocio, entendiendo quien
es el usuario de la informacién depositada; particularmente, Sahlman basa la continuacion de la
concepcion del plan en la respuesta a dos preguntas (Sahlman, 1997):

(El mercado para este producto o servicio es “grande” o puede crecer rapidamente, o inclusive,
ambas posibilidades?

(El producto o servicio puede ser atractivo?

La formulacion del negocio debe ser, entonces, producto racional y objetivo del detalle de la
oportunidad identificada; en donde la idea es resultado de dos procesos de innovaciéon que se
inician en el andlisis concienzudo de las respuestas a las dos preguntas anteriores, planteadas por
Sahlman, como un analisis del entorno, comparado con el andlisis de las fortalezas de los
miembros del equipo emprendedor (Weinberger, 2009).

La Figura 13 nos muestra como la concepcion de la idea de negocio es una mezcla de un analisis
interno y externo, donde describir el negocio debe desarrollar esa oportunidad hallada:

Figura 13. Concepcion de la idea de negocio

FUENTE DE IDENTIFICACION DE IDEAS

/ Sobre la base de identificacion de ideas

Sobre la base del analisis delentorno del empresario

A

Fuente: (Weinberger, 2009).
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Las fuentes de identificacion de ideas del proyecto, en particular, son aspectos que se describen
en los principales atributos de la empresa, producto o servicio y su identificacion se explica
también en el momento de contar la historia de la iniciativa.

Los atributos son entonces aquellas caracteristicas que identifican la iniciativa, donde se
evidencia la ventaja comparativa de manera introductoria a la descripcion del producto. Esto
basado en que la formulacion del Plan de negocio debe ser desarrollada de tal manera que motive
al usuario a continuar la lectura, bien sea como elemento motivacional para el usuario interno o
como un documento para atraer el inversionista. Ernst &Young, en su guia para la elaboracion de
planes de negocio, sefialan que el 85% de los planes de negocio no son realmente considerados
por los inversionistas ya que la presentacion del plan debe estar dirigida a la captacion del interés
del lector y a facilitar la lectura y comprension del proyecto (Ernst & Young, 2001).

Adicionalmente, es importante y vital identificar eficazmente las mejores fuentes de financiacion
para cada emprendimiento y encaminar la definicion de los atributos desde la perspectiva e
intereses del lector, en caso de que este sea un posible inversionista (Ernst & Young, 2001).

En el momento de definir los atributos se desarrolla, ademas, el concepto de la empresa,
productos y servicios; es decir, cudl es la esencia de la empresa o su razon de ser. Por ejemplo,
Sodimac lleg6é a Lima con el concepto: tener todo para la casa al mas bajo precio; Mc Donald’s
tiene el concepto: comida rapida y barata para gente con poco tiempo; Google tiene el concepto:
busqueda confiable, rapida, segura y relevante de informacion por Internet. Estos conceptos
mencionan lo que sera permanente en el tiempo, la razén de ser para la sociedad del proyecto
(Weinberger, 2009).

Ahora bien, el origen de la generacion de la idea de negocio, la concepcion del modelo y la
motivacion para la construccion del Plan de negocio tienen una historia personal o grupal que es
valido incorporar al documento del plan: como nacid la idea o empresa, desde cuando existe, qué
motivo su creacion, hechos importantes desde su origen y desarrollos (Weinberger, 2009).

Posteriormente, se procede a describir como tal el producto o servicio, es decir, detallar el
modelo de negocio. Su definicion responderd a diferentes cuestionamientos (Weinberger, 2009):

(Quién es el cliente y cudl es su perfil?
(Con qué productos, servicios o procesos se satisfacen sus necesidades?
(Como se logran las utilidades de la empresa?

Sahlman amplia las inquietudes:
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Figura 14. Descripcion del producto o servicio

Esta es o no la oportunidad de su vida?
Nueve cuestionamientos que todo Plan de negocio debe poder responder

(Quién es el cliente del nuevo producto o servicio?

(Como va el cliente a tomar la decisién de comprar el producto o servicio?
(En qué grado convence el producto o servicio al cliente de comprarlo?
(Como se va a realizar la fijacion del precio del producto o servicio?
(Como se va a llegar a todos los segmentos de clientes identificados?
(Cual serd el costo (en tiempo y en recursos) de generar clientes?

(Cual sera el costo de producir y distribuir el producto o servicio?

(Cual sera el costo del soporte al cliente?

(Es facil retener a los clientes?

Fuente: (Sahlman, 1997).

Aunque estas preguntas se irdn respondiendo a medida que se prepare el Plan de negocio, deben
estar claramente escritas en el Resumen ejecutivo y en la descripcion del producto o servicio
(Weinberger, 2009), manteniendo la coherencia de los argumentos, supuestos y evidencias
desarrollados a lo largo del plan.

Hemos puesto énfasis especial en que la generacion de la idea es producto de un analisis externo
e interno; entonces, una vez definidos los atributos, la historia y el modelo de negocio, es
consecuente registrar el analisis del entorno y la descripcion del mercado que respalda la
oportunidad identificada.

Las oportunidades surgen de un contexto y su impacto se genera en todos los aspectos y
perspectivas del proceso emprendedor, desde la identificacion de la idea de negocio hasta su
desarrollo. Un cambio en el contexto vuelve una oportunidad de negocio atractiva y factible; o
viceversa (Sahlman, 1997).

De esta manera, el analisis del entorno constituye el estudio de las amenazas y de las
oportunidades que tienen accidn sobre la puesta en marcha de la idea de negocio, incluyendo las
variables asociadas al contexto econdmico, social, politico, legal, tecnoldgico y ambiental
(Weinberger, 2009).

Sahlman hace énfasis en que el contexto es dindmico, por lo que introduce el concepto de
“riesgo” al campo de analisis del entorno y explica como este componente debe administrarse.
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Un Plan de negocio es una fotografia de lo que podria suceder en el futuro; de manera que
muestra la oportunidad identificada, a las personas y su entorno desde diferentes angulos,
ofreciendo posibilidades coherentes respecto a lo que podria suceder, desplegando diferentes
posibilidades de acciones y reacciones respecto a un contexto que cambia constantemente
(Sahlman, 1997).

Es responsabilidad del direccionamiento del modelo de negocio el cambio de la distribucion,
donde pueda aumentarse la probabilidad y las consecuencias del éxito buscando reducir la
probabilidad y las consecuencias de los problemas. Cuando se elabora la estrategia empresarial
se debe tener un mapa de puntos sensibles e, inclusive, tener claro el final del proceso de la
oportunidad identificada (Sahlman, 1997).

La idea de negocio tendra una mayor credibilidad si los riesgos son identificados, mas que
ignorados y definidos en el marco de su potencialidad para alterar negativamente los resultados
esperados (Ernst & Young, 2001).

Posteriormente, una vez identificados los factores no controlables asociados al contexto, pero
que pueden buscar minimizarse en cuanto a su impacto en el éxito o fracaso en el desarrollo de la
oportunidad a través de un correcto andlisis de riesgos, puede procederse a caracterizar las
fortalezas y debilidades internas.

Adicionalmente, la formulacion del negocio debe ir respaldada por la descripcion del mercado y
de la industria. “;Cudl es el perfil de su potencial cliente? ;Cuanto cree que el potencial cliente
le comprara en los préximos meses? ;Cuanto estard dispuesto a pagar por el bien o servicio
ofrecido? ;Cuales son los atributos del producto o servicio por los que el cliente estaria dispuesto
a pagar mas o dejar a su actual proveedor?” (Weinberger, 2009).

Lo anterior es parte del andlisis del mercado que debe convencer de que realmente hay un
mercado potencial para la idea de negocio; es en este punto en donde se pueden cometer
equivocaciones, exagerando en las perspectivas, por lo que deben estudiarse, con el mayor nivel
de detalle, los cuestionamientos planteados en el parrafo anterior con el fin de definir:

« Limites geograficos del mercado.

« Tendencias del mercado.

» Caracteristicas demograficas, sociales y culturales del mercado.

o Segmentacion y nicho del mercado que pretende cubrir la empresa.
« Factores de decision de los clientes.

o Productos que compiten en el mismo mercado (Pérez, 2007).
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Resulta provechoso tercerizar el desarrollo de este andlisis del mercado para evitar
subjetividades (Weinberger, 2009).

Por su parte, para realizar el andlisis de la industria Michael Porter nos ha dado una importante
herramienta como base para la aplicacion a cada Plan de negocio, incluyendo entonces en este
analisis el modelo de las cinco fuerzas que contribuyen a la determinacion de la vida util de una
empresa, debido a que, mediante el conocimiento de la estructura de la industria, pueden tenerse
claras las reglas de juego y la seleccion de la estrategia mas adecuada (Pérez, 2007).

Claramente, toda la informacion consignada debe ser consecuente y coherente entre si; es decir,
la descripcion de los atributos, de los objetivos y de las caracteristicas de cada miembro del
grupo deben tener una razén basada en el conocimiento del contexto, del mercado objetivo
descrito y de la industria.

Una vez estudiado el mercado y la industria, es prudente caracterizar el equipo de trabajo que se
propone de acuerdo a las fortalezas que pueden potenciarse a través de cada miembro. Este
equipo es parte de la descripcion del negocio debido a que sera el que desarrolle la idea y que
identifique la oportunidad.

Tanto para una empresa en marcha como para un nuevo proyecto, presentar quiénes seran los
“socios” permite evaluar las capacidades, experiencias, habilidades y valores personales, para
poder aprovechar al maximo las fortalezas en conocimiento y experiencias de cada uno. Para un
inversionista serd importante identificar este equipo para poder desarrollar una confianza en el
proyecto y establecer sus actitudes y aptitudes (Weinberger, 2009).

Figura 15. Las cinco fuerzas de Porter
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Fuente: (Porter, 2001).
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Este serd entonces el capitulo del Plan de negocio que hablara sobre la descripcion del nuevo
negocio; posteriormente, una vez demostrado que existe la oportunidad la ruta serd definir como
se llevard a cabo.

4.3.  Plan estratégico

El plan estratégico del negocio delimita el rumbo y el alcance del negocio, de manera que
presenta la mision, la vision, los objetivos estratégicos y el enfoque de la estrategia para el logro
de los objetivos (Pérez, 2007). Estos puntos deben ser el producto del analisis realizado en la
descripcion del producto o negocio, donde se definid la industria y el mercado, ademas de los
atributos del proyecto y las fortalezas del equipo de trabajo.

Entonces, antes de describir el plan estratégico es apropiado resumir las variables importantes y
sensibles para la sostenibilidad del negocio, identificadas en la descripcion del producto,
mediante un andlisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) (Weinberger,
2009).

La matriz producto del analisis DOFA es una herramienta dentro de la planeacion estratégica y el
diagndstico de la situacion interna de una organizacion a través de la visibilizacion de sus puntos
fuertes y débiles, asi como de su evaluacion externa, al referirse a las oportunidades y amenazas
asociadas al contexto. Para empresas nuevas el diagnostico interno esta basado en el andlisis de
las capacidades, los conocimientos y los recursos del equipo emprendedor (Weinberger, 2009).

Figura 16. Aspectos para tener en cuenta en el analisis DOFA
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Fuente: (Weinberger, 2009).

A partir del panorama aportado por el analisis DOFA podemos determinar el direccionamiento y
las perspectivas de la empresa, definiendo (Armijo, 2009):

o Suvision: jcudl es el futuro deseado? ;En qué horizonte de tiempo? (Weinberger, 2009).

e Su mision: jquiénes son? ;Qué hacen? ;Para quienes? La definicion de la mision debe
contener el proposito de la organizacion, la descripcion de los productos o servicios
finales o aquellos que entrega, la identificacion de los usuarios y el efecto que se espera
lograr en un plazo determinado. La mision debe ser eje y, a la vez, delimitar las
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decisiones directivas, de manera que debe estar involucrada y validada a través de los
diferentes procesos de la organizacion (Armijo, 2009).

En el momento de establecer la mision “la idea es que su redaccion sea lo suficientemente
corta, para que todos los miembros de la organizacion la recuerden, pero también debe
ser lo suficientemente precisa para que la empresa pueda diferenciarse claramente de sus
competidores (Weinberger, 2009).

Figura 17. La planeacion estratégica
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Fuente: (Armijo, 2009).

« Sus objetivos estratégicos: (a donde queremos llegar? ;Qué resultados esperamos lograr?
Son los logros que el proyecto espera concretar en un plazo determinado para el

cumplimiento de su mision de forma eficaz.

Al establecerse los objetivos estratégicos se busca que estos sean utiles y permanentes para toda
la organizacién, y que su medicion pueda realizarse, idealmente, de forma cuantitativa. Entonces,
estos evidencian las variables relevantes o criticas del desempefio esperado y son insumo para la
definicion de los indicadores de resultado final o impacto y, a su vez, fundamentan los planes de
accion. En la Figura 18 se muestra el desarrollo del plan estratégico que hasta este punto hemos
desarrollado:

Figura 18. Cadena basica de planificacion estratégica
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El vinculo entre cada etapa de construccion del plan estratégico y la coherencia entre cada punto
definido debe mantenerse en cada nivel de decision, de tal forma que, como aspecto final,
puedan definirse las estrategias, ;como se pueden alcanzar los objetivos o como puede llegarse a
los resultados esperados?, ;como voy a responder a la competencia para lograr los objetivos y
ser sostenible luego? (Armijo, 2009).

o Estrategia: es la base para la toma de decisiones de los cursos de accidon propuestos al
definir las metas y los criterios de prioridades para asignacion de recursos. El enfoque
con que va a enfrentarse la competencia es un punto indispensable que debe definirse al
decidir la estrategia, porque va a seleccionarse el direccionamiento de las acciones y los
esfuerzos del equipo emprendedor para ingresar a un mercado y mantenerse en ¢l
(Weinberger, 2009).

En este punto se vera la estrategia desde una perspectiva conceptual; luego, en el Capitulo 4 se
analizard la definicion de la estrategia desde el punto de vista de su importancia y conformacion
decisiva para el éxito, especialmente como estudio de un modelo de e-commerce, concepto que
posteriormente también se explicara.

Entonces, el enfoque estratégico seleccionado puede enmarcarse en cuatro opciones: estrategia
de liderazgo en costos, estrategia de diferenciacion, estrategia de enfoque en costos o estrategia
de enfoque en diferenciacion (Weinberger, 2009).

Cuadro 3. Estrategias del negocio

ESTRATEGIA DE
LIDERAZGO EN
COSTOS

ESTRATEGIA DE
DIFERENCIACION

ESTRATEGIA DE
ENFOQUE EN
COSTOS

ESTRATEGIA DE
ENFOQUE EN
DIFERENCIACION

« Se aplica cuando el
empresario quiere
captar una gran
porcion del mercado.
El precio promedio
del producto suele
estar por debajo del
precio promedio de la
industria, con la
calidad suficiente
para ese mercado.

« El enfoque consiste en
mantener las
caracteristicas o
atributos que muestran
la diferencia.

« Deberan tener un buen
presupuesto de
marketing para dar a
conocer a los clientes
las caracteristicas que
hacen tinico su
producto o servicio.

« El objetivo se
orienta solo a
segmentos
especificos y la
fortaleza de la
empresa esta en la
capacidad de
controlar los costos
con altos estandares
de eficiencia.

« El objetivo sigue
orientado solo a
segmentos
especificos y la
fortaleza de la
empresa estd en la
capacidad para
diferenciar el
producto o servicio
y presentarlo como
unico.
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« Enfocadas en el
andlisis y control de
los costos, la
eficiencia en su
trabajo es una de las
caracteristicas
fundamentales.

En este caso el
mercado esta
compuesto por
muchos compradores
sensibles a los

» La empresa estara

orientada a brindar un
producto o servicio
con caracteristicas y
atributos distintivos,
que sean valorados por
el cliente y que por lo
tanto esté dispuesto a
pagar un precio
superior al promedio
del mercado.

precios, existen pocas
posibilidades de
lograr las diferencias
entre productos, los
compradores no
valoran las
diferencias entre una
y otra marca y existe
una gran cantidad de
compradores con un
poder de negociacion
considerable.

En general, cuando se trata de una nueva empresa con una sola unidad de negocio, el objetivo
fundamental es ingresar al mercado y a través de una de las cuatro estrategias que acabamos de
presentar competir en busca de una posicion en la industria.

“Si la empresa ya estd en marcha, o tiene algin tiempo en el mercado, el empresario tiene la
posibilidad de hacer que la compaiia crezca, se expanda, se achique o desaparezca. En ese
momento, el empresario debe analizar el entorno, las capacidades de la empresa y tendra que definir
qué es lo que mas le conviene a la organizacion. Entonces, el andlisis estratégico ya no es para
definir qué estrategia competitiva se empleara sino para determinar una postura competitiva. Las
tres posturas competitivas para empresas que estan en marcha y que desean crecer o expandir sus
operaciones suelen ser las siguientes: estrategias de integracion, estrategias intensivas y estrategias
de diversificacion”.

“Cualquiera sea la situacion, tengamos en cuenta que las variables del entorno, los elementos de la
industria y los factores internos de la organizacion determinardn la postura competitiva de la
dust los fact t de 1 det 1 t titiva de 1

empresa’.

Fuente: (Weinberger, 2009).




45

Es importante entonces retomar de nuevo el concepto de “ventaja competitiva” y que intensifica
el efecto de la seleccion de la estrategia adecuada, al referirnos a esta como la caracteristica
especifica que tiene el modelo de negocio propuesto por el equipo emprendedor para crear valor
para el cliente, siendo costosa, rara y dificil de imitar por parte de los actuales y potenciales
competidores (Weinberger, 2009).

La busqueda de una posicion competitiva favorable guia la construccion del plan estratégico, que
a su vez, a corto, mediano y largo plazo, afecta toda la organizacion y despliega la generacion de
los planes operativos de cada una de las areas funcionales basicas: marketing, operaciones,
recursos humanos y finanzas (Weinberger, 2009).

4.4.  Plan de marketing y de ventas

Al abordar el area de marketing de la organizacion, se estableceran los planes, politicas y
procedimientos necesarios para llevar el producto o servicios al publico indicado, en el momento
y lugar preciso, a un precio justo y con una buena promocion, refiriéndonos asi a la seleccion de
la mezcla adecuada de las 4P: Producto, Precio, Promocion y Plaza o distribucion (Pérez, 2007).

Sin embargo, para conformar la combinacion mas efectiva para el negocio de las 4P,
denominada como marketing mix, el equipo emprendedor debera hacerse los siguientes
cuestionamientos, que ya habiamos planteado previamente (Weinberger, 2009):

e ;Cuadles son los atributos del producto o servicio que le agregan valor al cliente?
e ;Cual es el perfil del cliente?

e /Cudl es el comportamiento del consumidor?

e ;Cuadles son las caracteristicas de los competidores?

e ;Cual es el segmento de mercado que se desea atender?

e Cudl es el nimero de potenciales clientes?

De esta manera, se iniciard por definir el segmento de mercado o publico objetivo al que se
pretende llegar y cudl es el posicionamiento que la empresa quiere lograr, basados, obviamente,
en el plan estratégico definido en el punto anterior.
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Una vez se entienda a qué tipo de consumidores se dirigiran los esfuerzos de mercadeo, podran
expresarse los objetivos de marketing, desde la perspectiva clara de las ventas, de acuerdo al
mercado, las expectativas del empresario, la capacidad de produccion y de endeudamiento de la
empresa (Weinberger, 2009).

Los objetivos deben ser precisos y tener indicadores que permitan evaluar, en términos
cuantitativos y en periodos determinados, su desempefio, de acuerdo a unas metas planteadas,
que se busca que sean constantemente controladas (Weinberger, 2009). Si ya se tiene entonces el
horizonte y las metas claras, se continuara entonces con la proposicion del marketing mix que se
planteara de acuerdo a todas las realidades y planteamientos previos, generados en los puntos
anteriores.

Es 1til y razonable ir entendiendo el desarrollo del Plan de negocio no como la generacion de
informacion y planes por area sino como un conjunto de areas funcionales interrelacionadas,
conectadas mediante relaciones de causa y efecto ante decisiones en cada una de ellas, que
actian como un rompecabezas. Asi, en el proceso de constitucion del plan de marketing nos
devolveremos a instancias previas del Plan de negocio para plantear la mezcla adecuada de las
4P, como se muestra en la Figura 19.

Figura 19. Proceso de desarrollo del plan de marketing

Fuente: (Weinberger, 2009).
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La Figura 20 muestra también el proceso de marketing, pero especifica como después de la
concepcion de la estrategia de marketing mix debe hacerse un continuo seguimiento y control de
los resultados, todo en funcidn de los objetivos de posicionamiento y del segmento seleccionado,
buscando una relacion rentable entre todos los items del rompecabezas. La Figura 19 es
importante porque muestra una secuencia donde identificamos que la informacion para constituir
el plan surge de analisis estrictos del entorno y de la industria, pero la Figura 20 nos muestra la
interrelacion de todos los aspectos.

Figura 20. El proceso de marketing
== Tompetare |

Fuente: (Pérez, 2007).

Es claro entonces que el proceso no termina en la definicion de las 4P. Las actividades van mas
alla de vender y los objetivos deben contener en su formulacion la generacion de relaciones
duraderas y rentables con los clientes, por lo que la estrategia debe tener un apartado especial
para el planteamiento de sus relaciones con el cliente y el servicio postventa (Pérez, 2007).

El marketing mix apunta entonces a la seleccion de la combinacién més eficiente para lograr un
posicionamiento diferenciado y ocupar un lugar en la mente del consumidor o el cliente a través
de la recordacion de algun atributo en particular del producto o servicio ofrecido o, inclusive, del
servicio al cliente, que también puede representar la diferencia (Weinberger, 2009).

4.5.  Plan de operaciones

El plan de operaciones esta asociado a la infraestructura adecuada, la ubicacion conveniente y al
sistema de produccion y distribucion eficiente para que el negocio sea sostenible. Es en esta area
donde se desarrollard (Weinberger, 2009):
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« El producto o servicio de acuerdo a las necesidades detectadas y el mercado objetivo.
o La estimacién de la produccion en funcion a los objetivos de marketing.

o La estimacion de los costos y el manejo de los recursos para una mayor eficiencia y
productividad.

o Los estandares de calidad para mantener el control sobre las caracteristicas del producto o
servicio.

o Las normas, procesos y actividades de produccion para garantizar el orden, el control y el
cumplimiento de los estandares.

o La ubicacion y disposicion de las instalaciones y los procesos para un flujo productivo
ordenado.

o Los requerimientos de herramientas, maquinas y equipos para el cumplimiento de
objetivos de plazos y calidad.

o La estimacion de la capacidad y el tamafo de la produccion para cumplir con las metas
empresariales.

o La programacion del personal y las necesidades de capacitacion de acuerdo con las tareas
y objetivos de produccion.

o El control de inventarios para lograr un abastecimiento adecuado.
o Las necesidades de transporte de insumos y productos.

No puede olvidarse la importancia de mantener la coherencia entre la demanda estimada y la
capacidad de produccion disponible, pero los objetivos deben enfocarse en la productividad
desde la perspectiva de satisfaccion y expectativas del cliente, convirtiendo la calidad en la base
de un plan de operaciones, por lo que la planeacion, el seguimiento y el control son factores
decisivos para la maxima eficiencia.

4.6. Disefio de estructura organizacional y plan de recursos humanos

El sistema organizacional hace referencia a la manera en que se administrardn los recursos
humanos, fisicos, financieros e informaticos de la empresa, como soporte legal y procedimental
del proyecto emprendedor; es decir, es en este punto donde se definira la forma de propiedad, la
estructura organizacional y la division de los puestos gerenciales clave de acuerdo a las
habilidades y cualidades técnicas (Pérez, 2007).
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El plan de recursos humanos y el disefio de la estructura, adicional a una seccion especial
asociada a la decision de la propiedad legal de la empresa, debera considerar (Weinberger,
2009):

o Las principales funciones que se requieren en el negocio. Las habilidades y
conocimientos que cada funcion requiere.

o Los cargos que seran permanentes en la empresa. Las tareas, que por ser temporales o
requerir un alto grado de especializacion, podrian ser tercerizadas.

o Los cargos clave.

« El organigrama que representa la estructura general de la empresa.

« Las politicas y estrategias que ayudan a administrar el recurso humano.

o El subsistema de compensacion.

o Las medidas de control del trabajo. La medicién de los resultados de las actividades.

o La evaluacion del desempetio de los trabajadores.

Figura 21. Plan de recurso humano
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La idea es que todas estas actividades estén descritas clara, precisa y sencillamente en manuales
de funciones y de procedimientos administrativos, y que sean socializados entre todas las
personas que haran parte de la estructura organizacional.

La Figura 15 diagrama las actividades asociadas al plan de recurso humano como un
macroproceso de la organizacion, teniendo en cuenta el recurso humano como elemento clave
del éxito empresarial y por lo tanto, la relacion del equipo de trabajo como un factor de
generacion de ventajas.

El recurso humano es parte fundamental del éxito, por lo que es igual de importante atraer,
desarrollar y retener las personas laboralmente competitivas y talentosas. Ya hemos visto que
esto es un factor de diferenciacion (Weinberger, 2009).

4.7. Plan financiero

El plan financiero deberd integrar todas las decisiones que se han tomado a lo largo de la
preparacion del Plan de negocio y, ademas, demostrar que la produccion y comercializacion del
producto o servicio, objeto de este plan, permitird generar una retribucion econémica a cambio
del dinero invertido, argumentando la viabilidad econdémica y financiera del proyecto
(Weinberger, 2009).

Si el Plan de negocio es para un nuevo negocio de una empresa en marcha, debera empezar por
el detalle de la situacién financiera actual de la organizacion, reflejando su estado de ganancias y
pérdidas, balances generales, flujos de caja mensuales e indicadores financieros; pero, si por el
contrario, el Plan de negocio es de una nueva iniciativa empresarial, tendra que comenzar por
expresar los datos, supuestos y politicas que guiardn las proyecciones econdmicas y financieras
(Weinberger, 2009).

Los supuestos y datos sobre los que se construye el plan financiero son sumamente criticos.
Debe tenerse cuidado con las bases sobre las que se establecen asegurando su justificacion con
base en datos historicos, estudios de mercado y evidencias claras. La idea es que el plan
financiero tenga la informacion indicada y pertinente, considerando horizontes de tiempo de
maximo cinco afios para su proyeccion y teniendo en cuenta que los supuestos que se han usado
son siempre motivo de duda ante contextos y mercados dinamicos (Deloitte & Touche, 2003).

Los datos para las proyecciones son aquellos objetivos establecidos a lo largo del Plan de
negocio: el volumen de ventas estimado, el precio de venta, el volumen de descuentos estimados,
los costos unitarios, los costos totales, los costos fijos y variables y los gastos proyectados. Por
su parte, los supuestos se hacen en funcion de aquellas variables que no podemos controlar y a
las que nos tendremos que adecuar (Weinberger, 2009).
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Ahora bien, las politicas que deben definirse, normalmente, estan relacionadas con las directrices
respecto a los créditos a clientes, descuentos, pago de proveedores y manejo de inventarios
(Weinberger, 2009).

Los estados y proyecciones financieras que se recomiendan incluir en el Plan de negocio son:
o Analisis de costos y beneficios.
o Analisis del punto de equilibrio.
o Estado de resultados proyectado.
« Balance general proyectado.
o Analisis del capital de trabajo, de la inversion inicial y proyeccion del flujo de caja.
o Andlisis de la rentabilidad.
o Andlisis de sensibilidad y riesgo de la unidad de negocio.

En este ultimo punto, la idea es construir diferentes escenarios, tanto optimistas como pesimistas,
que permitan evidenciar las variables de mayor importancia y que concentrardn una mayor
atencion. La transparencia es fundamental en el desarrollo de todos estos puntos, todo negocio es
riesgoso y eso es claro, la clave estd en contar con un buen Plan de negocio que permita reducir
la incertidumbre, que genere fortalezas internas necesarias y que prepare a la empresa para
reaccionar adecuadamente frente a situaciones adversas (Weinberger, 2009).

4.8.  Conclusiones como ultimo componente de la estructura del Plan de negocio

Finalmente, el Plan de negocio debe terminar con algunas conclusiones que responderan a
preguntas como:

« (Laempresa es viable en términos economicos?

« (Laempresa es viable en términos operativos?

« (Laempresa es viable en términos sociales?

« (Laempresa es viable en términos ambientales?

« ¢Larentabilidad que muestra el proyecto es atractiva para los inversionistas?

o (Cudles son las grandes oportunidades o las grandes amenazas que podrian modificar
sustancialmente la rentabilidad del proyecto?
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o (Cudles son los aspectos o condiciones indispensables para poner en marcha el proyecto?

o (Cuadles son los factores que permitiran la creacion y el desarrollo de una ventaja
competitiva?

En este recorrido realizado por los elementos clave de un Plan de negocio, desde la perspectiva
de diferentes autores, es claro que cada uno realiza un énfasis diferente a los aspectos que
considera clave. Por esta razon seria importante aumentar la explicacion de toda la cantidad de
interrelaciones en las decisiones de cada componente del plan y acentuar las relaciones entre las
decisiones y la causa efecto de cada subsistema, entendiendo cada decisién no como un insumo
de otro subsistema sino como un aditamento al contexto de cada subsistema, comprendiendo el
sistema del negocio como una red de determinaciones tomadas, basadas en argumentos que
realmente permitirdn disminuir la incertidumbre y preparar el camino ante los diferentes riesgos
e inconvenientes que puedan surgir, correspondientes entre si.

También es clave entender la importancia de la informacién y del conocimiento del contexto y
de las posibilidades para poder emprender el negocio e inclusive plasmar realidades en el plan,
para tener unas potenciales fuentes de evidencias de los supuestos tenidos en cuenta.

Parte del reto comienza aqui y consiste en comprender qué es relevante y qué es una motivacion
sin fundamentos claros y precisos. Las estadisticas de éxito de un negocio basado en comercio
electronico que veremos en el siguiente capitulo nos permitiran evidenciar todas las falencias
ante predisposiciones y precipitaciones que se pueden tener para emprender un negocio sin bases
y soportes esenciales que debieron haberse considerado antes de comenzar.
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5. Estructura propuesta para la preparacion de planes de negocios enfocados en comercio
electronico en Colombia

En este punto se ha hecho un recorrido por diversos conceptos que han permitido ir realizando
asociaciones y diversos mapas mentales. A partir de la concepcion del Plan de negocio como un
documento que contiene los pasos, requerimientos y prioridades para la realizacion de un
negocio (Varela, 2009), el objetivo de este capitulo es disefiar un plan de accion desde la
perspectiva de la unidon de conceptos, de la claridad para el lector y de la efectividad de esta
informacion para entender como realizar un Plan de negocio para e-commerce util, homogéneo,
coherente y relevante.

Particularmente, en mi caso, ver una grafica de lo que debo hacer y luego enlazar las ideas me
genera una ruta de trabajo y esto me permite actuar con mayor seguridad, porque desde el
principio tengo clara la meta, la direccion, la justificacién y la importancia de lo que estoy
haciendo, para poder efectuarlo con todo el juicio, pasion e interés.

La metodologia propuesta estructura los aspectos y piezas relevantes, ademas de entregar los
fundamentos clave para formular cada elemento. Leer un documento extenso, donde es
indispensable haber entendido y digerido toda la informacion, puede resultar confuso a la hora de
“hacer”. Construir un Plan de negocio es un procedimiento donde se debe llevar a la practica
toda una diversidad de conceptos y teorias que se han estudiado. Es mas, esto mismo puede
suceder al terminar un programa de estudio; se tienen infinidad de conceptos pero no se
encuentra un espacio mental de concurrencia entre una gran cantidad de conocimientos
adquiridos. Este trabajo permite retomar conceptos, unirlos, enlazarlos, aprender sobre nuevos
temas especificos y, finalmente, exponer un mapa que sea valioso, conveniente y provechoso,
tanto para mi, para retener el saber conseguido, asi como para alimentarlo continuamente. Ese es
el proposito de este capitulo, el cual sera totalmente practico.

Cada negocio es un mundo particular, pero este modelo para la construccion de planes basados
en e-commerce serd una guia que busca poder aplicarse, en su esencia, independientemente de la
idea de negocio que tenga el usuario de esta informacidn, porque lo que se pretende entregar son
los principios basicos.

“La elaboracion de un Plan de negocio puede resultar una labor compleja y larga si no acotas
bien tus objetivos. Cuando analices tu negocio online, céntrate en los aspectos importantes,
elabora un documento corto que puedas ir ampliando, saltate puntos que no sepas enfocar o no
sean importantes, y obtén una vision global, realista y practica de lo que quieres hacer y sobre
coémo vas a generar ingresos” (“Plan de e-Negocio”, 2012).

La intencidon de este trabajo radica en lograr la formulacion de un util Plan de negocio y
estimular la disminucién de las estadisticas de fallos en emprendimientos en negocios online.
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Figura 22. Etapa 1. Modelo para construccion de planes de negocio e-commerce: insumos para el Plan de
negocio*

IDEA DE
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25e diferencia? ¢ Es atractiva?
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Debo describir la oportunidad |

COHERENCIA / OBJETIVIDAD

1. El modelo de negocio

*Las figuras que no tengan fuente fueron elaboradas por la autora.

El primer paso es plantearse interrogantes sobre la idea de negocio que se tiene. Estos
cuestionamientos haradn desistir o seguir en el desarrollo del Plan de negocio y es donde la
objetividad debe ser un factor predominante para responder preguntas como: ;Se como hacerlo?
(Es novedosa? ;Se diferencia? (Es atractiva? ;Es factible en mi entorno? ;Tiene un mercado?
(Es sostenible? ; Tiene etapas posteriores?

Si la respuesta es positiva para todas estas preguntas entonces esta idea es una oportunidad y el
paso a seguir consiste en entender cual es el modelo de negocio, para redactarlo como insumo
para realizar el Plan de negocio.

Figura 23. Descripcion de la oportunidad: modelo de negocio

Fuente: (Osterwalder y Pigneur, 2011).
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Una de las mejores maneras para describir el negocio es dividirlo en nueve modulos basicos que
reflejen la logica que va a seguir la empresa para generar ingresos, de tal manera que la ruta de
accion esté segmentada como insumo para la construccion del plan de la empresa (Osterwalder y
Pigneur, 2011).

El modelo Canvas es una herramienta 1til para la presentacion de los nueve mddulos bésicos de
la descripcion del negocio, la Figura 24 explica el contenido de este modelo y las preguntas que
ya nos hemos hecho en la evaluacion de la idea, pero ahora para probar la eficiencia y
efectividad del modelo propuesto.

Figura 24. Modelo Canvas
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Fuente: (Marquez, 2010).

Con esta herramienta, el objetivo es evidenciar y describir el modelo de negocio desde la
perspectiva de la creacién de valor. El negocio basado en comercio electronico tiene unas
particularidades y retos especificos, y es por esto que en la Figura 23, antes de saber que tenemos
una real y objetiva oportunidad, cuando surge una idea, el emprendedor debe hacerse preguntas
para reconocer la ventaja competitiva y responderse anticipadamente si el negocio vale la pena y
si sera sostenible.
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Estas preguntas debe hacérselas el emprendedor ante cualquier inicio de un negocio; si su
negocio estd basado en comercio electrénico debe responder, con mas rigor, si tiene algo que
pueda hacer mejor que la competencia, que le cree una diferenciacion y valor para el cliente, en
un entorno dindmico donde la presion sobre el promedio de rentabilidad de la industria es mayor
ante las posibilidades de acceso que tiene la competencia, como se explicaba en el Capitulo 4,
numeral 4.5, sobre la estrategia y el Internet. Asi planteadas las cosas, se tiene que presentar la
construccion de la cadena de valor como el aspecto que generard, para un negocio en una
plataforma web, la posibilidad de tener una ventaja competitiva.

La cadena de valor, a su vez, entregara informacion a la herramienta Canvas, para presentar el
modelo de negocio.

De esta manera, se propone entonces utilizar la cadena de valor de Porter como insumo, a su vez,
para la construccion del modelo de negocio, que se plasma en la herramienta Canvas.

Costruida la herramienta Canvas se tiene entonces el terial para empezar a redactar el Plan de
negocio. La Figura 26 plantea las primeras redacciones que constituirdn el documento que se va
a preparar como guia para dar vida al negocio, ya teniendo claridades sobre la ventaja
competitiva a la que se pretenderd apuntar y dirigir los esfuerzos para la diferenciacion.

Para la preparacion del Plan de negocio se redactard inicialmente la descripcion del modelo de
negocio, incluyendo toda la informacidn respecto a la propuesta de valor, describiendo lo que se
pretende hacer, sus atributos, la esencia del negocio, el publico objetivo, qué se quiere transmitir
al cliente y como se generara valor para incentivar la compra y fidelizar al consumidor.

Como estamos entonces ante una especie de tienda online, el disefo, la usabilidad y la
accesibilidad seran parte de los atributos y elementos a desarrollar en esta descripcion del
negocio, desde la perspectiva de la busqueda de la eficiencia, objetivos comunes a los
competidores (este punto se encuentra analizado en el apartado sobre estrategia e Internet del
Capitulo 4 (“Libro blanco del comercio electronico”, 2007).

También deberd describirse como se presentaran los elementos de esta tienda: el catidlogo de
productos, el motor de blisqueda, el proceso de compra, los medios de pago, los mecanismos de
promocion, oferta y fidelizacion y el manejo de la informacion de los clientes y su privacidad
(“Libro blanco del comercio electronico”, 2007).

Parte de los insumos de la etapa dos los entregara la etapa uno, donde se formuld el modelo de
negocio; pero serd indispensable completar y ampliar el contenido del documento realizando el
analisis del entorno, el analisis de la industria y el analisis interno.
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Figura 25. Etapa 2. Modelo para construccion de planes de negocio e-commerce. Descripcion del negocio
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Esta sera la parte mas importante para la construccion del Plan de negocio basados en comercio
electronico, porque es un mercado basado en la busqueda, en un “esquema casi de directorio”.
Los buscadores son la puerta de entrada, los consumidores los utilizan para encontrar lo que
necesitan en las diferentes facetas de su vida, tanto personal como profesional, por lo que el flujo
de informacion a la que puede acceder el consumidor le permite comparar, estudiar, identificar y
seleccionar con quién materializard su compra, pudiendo conocer los datos de los bienes o
servicios que necesita o quiere, ampliando el espectro de la competencia, obligando a analizar el
mercado: los riesgos y la industria: competidores existentes, proveedores, poder de los clientes,
posibilidad de entrada de nuevos competidores y posibles productos sustitutos. Aqui,
nuevamente, Porter aportard herramientas para construir el Plan de negocio, obligandolo a probar
el modelo de negocio ante el mercado y la industria a la que se enfrentara, utilizando el analisis
de las cinco fuerzas (“Libro blanco del comercio electronico”, 2007).

La comparacion de las oportunidades del negocio con sus competidores debe tener en cuenta la
historia del desarrollo de la comercializacion online de estos productos o servicios, considerando
si tuvo un periodo previo donde se ofrecia en establecimientos fisicos y su evolucion hacia el
mercado online. Y, también deberd tener en cuenta que las barreras geograficas en estos
mercados requiere mirarse desde la perspectiva del tipo de producto o servicio que se ofrecera,
porque la cantidad de competidores no dependerd de la ubicaciéon geografica del equipo
emprendedor o del segmento de mercado al que se dirigiran los esfuerzos.

En este punto se tendra entonces definido el negocio, sus atributos, modos de operacion, limites,
el segmento del mercado al que se apuntard basado en el andlisis del entorno y de la industria
realizado; esto deberd complementarse con una descripcion del equipo de trabajo y sus
fortalezas, ademas de los factores débiles que necesitaran esfuerzos para reforzarse. Pero la
formula para generar valor deberd ser la combinacion de la operacion de toda la informacion que
se incluira en el Plan de negocio, porque la estrategia para crear valor deberd llevarse a todos los
niveles de la organizacion y la estructura del negocio.

La informacion externa e interna a la empresa proporcionara los datos para el analisis DOFA del
negocio, permitiendo identificar los riesgos por las amenazas y las debilidades y aprovechar las
oportunidades y las fortalezas para contribuir a la generacion de valor.

Y, finalmente, la Etapa 2 terminard con la redaccion de la ventaja competitiva, a donde se
apuntara la estrategia para aprovechar esa ventaja, que sera la que le dara oportunidades al
negocio de tener éxito. Claro que serd importante preguntarse por la evolucion de esa ventaja y si
se tendra un momento en que la competencia pueda igualarla y ofrecerla también.

Es importante especificar la ventaja competitiva, no solo desde la perspectiva del analisis de
competidores en e-commerce sino en relacion a otros productos o servicios ya existentes en el
mercado tradicional.
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En las figuras 22 y 25 se puede ver que se incluyen los elementos de coherencia y objetividad
como factores clave en la redaccion de cada punto de cada una de las etapas, donde la razon,
como ya se ha mencionado en varios apartados de este estudio, serd la que acompafie la
preparacion y redaccion del Plan de negocio. El éxito de otros negocios basados en comercio
electronico no podré ser la motivacidon para redactar el plan y emprender un nuevo negocio, el
analisis coherente y objetivo de la ruta de accion establecida en cada etapa del Plan de negocio
sera vital para la utilidad y la aplicacion del documento que se estd preparando.

Entendiendo y delimitando el negocio, teniendo clara la ventaja diferenciadora que se cuidara y
aprovechard, podra pasarse a la Etapa 3 para producir el plan estratégico, que se llevard a todos
los niveles de la organizacion y que esta basado en el aprovechamiento de la ventaja competitiva,
acotado en la Etapa 2.

Figura 26. Etapa 3. Modelo para construccion de planes de negocio e-commerce. Plan estratégico
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En la Etapa 3 va a definirse el marco de referencia para los planes operativos que se incluiran
posteriormente en la Figura 28; lo que va a prepararse es una redaccion, en términos de vision,
mision, objetivos y estrategia, respondiendo a las preguntas que se presentan en la Figura 27:
(Cuadl es el futuro deseado?, ;en qué horizonte de tiempo?, ;cudl es el propdsito?, ;cudles son los
logros buscados?, ;como se llegard a la vision deseada?, ;cémo se alcanzaran los objetivos?,
(,como se respondera a la competencia?, ;la estrategia buscard generar un liderazgo en costos?,
la estrategia se dirigird a un liderazgo por diferenciacion? El numeral 3.4.3., al presentar el plan
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estratégico en la preparacion del Plan de negocio, sefiala como puede definirse claramente cada
elemento que hara parte del marco estratégico.

Pero es importante detenerse en este plan estratégico y tener en cuenta que la falta de visiones
claras definidas, la falta de planes de contingencia, las deficiencias en el conocimiento y el
analisis de la competencia y el desconocimiento de las preferencias del clientes, son las
principales fuentes de fracaso de los proyectos de e-commerce (Jones, 2010).

Se estan analizando los puntos especificos de un negocio basado en Internet para luego proponer
un modelo de construccion del Plan de negocio, con el fin de identificar los aspectos que
diferencian la estructuracion de un negocio tradicional a uno enfocado en e-commerce, para tener
todas las herramientas para estudiar e iniciar el negocio conociendo los riesgos y maximizando la
preparacion ante estos.

La operatividad de un negocio que base sus actividades comerciales en Internet no serd quien
generé una ventaja para la empresa ya que todas se concentraran en la eficiencia de sus acciones
para ofrecer sus productos y servicios a los consumidores. La eficiencia en las operaciones estara
asociada al nivel de confianza, y la probabilidad de compra del consumidor serd una
caracteristica basica del servicio. Entonces, si la operacion no serd una fuente de ventaja la
estrategia tendrd un rol decisivo en el éxito del negocio (Porter, 2001).

Asi, aunque Internet sea una tecnologia extremadamente importante no puede cambiar todo para
una empresa, solo por ser una tendencia general; sino que debe entenderse como un potente
conjunto de herramientas que se deben utilizar con prudencia, en casi cualquier industria, como
parte de cualquier estrategia. El Internet ofrece mejores oportunidades a las empresas de
establecer posicionamientos estratégicos distintivos que lo que ofrecian las generaciones previas
de las tecnologias de la informacion, estableciendo los procedimientos a través de los principios
ya probados para una estrategia efectiva, que ya hemos analizado en el capitulo anterior sobre
planes de negocios, el Internet por si mismo no genera ventajas (Porter, 2001).

Puede que la novedad de las facilidades de compra por Internet genere una primera experiencia
en este sentido del consumidor, pero la estrategia debe encaminarse a mantener el consumidor y
que repita su compra, no solo se trata de atraerlo sino también de retenerlo. La creacidon de valor
se convierte entonces en el arbitro del éxito de los negocios, tal como en los negocios
tradicionales (Porter, 2001).

Pero, ;como puede entonces crearse valor a través del uso de Internet? Michael Porter sefiala dos
factores fundamentales para determinar las posibilidades de la rentabilidad de un negocio
(Porter, 2001): la estructura de la industria, que determina la rentabilidad promedio de la
competencia, y una ventaja competitiva sostenible, que permite a una empresa superar el
promedio de rentabilidad.
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Internet ha impactado industrias existentes reconfigurando sus procesos; pero la estructura de
estas sigue siendo delimitada por las mismas cinco fuerzas (Figura 9): la rivalidad entre los
competidores existentes, el poder de negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de
los consumidores, la amenaza de nuevos competidores y los productos o servicios sustitutos. La
combinacion de estas cinco fuerzas es la que define la estructura de la industria y sera quien
diagnosticara las probabilidades de producir ventajas y crear valor econdémico. Inclusive, para los
negocios basados en Internet, el analisis de las cinco fuerzas se vuelve aun mas importante al
conversar con un mundo mas abierto y asequible, aumentando el tamafio global del mercado y la
capacidad del consumidor para obtener informacion y realizar comparaciones, inclusive con
sustitutos (Porter, 2001).

La Figura 20 muestra entonces el impacto de Internet en el momento de analizar la industria en
la que el negocio estard inmerso, desde la perspectiva de las cinco fuerzas de Porter. Los puntos
que tienen un mas previo son facilidades que ha brindado Internet, mientras que aquellos que
tienen un menos antecediéndolos son dificultades o amenazas gracias a la inclusion de Internet
en una industria. Tenemos muchos mas menos entre paréntesis que signos mas, esto nos dice que
el andlisis del entorno tiene una huella muy considerable en la forma en que se enfocard el
negocio; esta comparacion demuestra ademds que los aspectos diferenciadores son dificiles de
obtener y la estrategia es algo que debera decidirse solidamente, teniendo en cuenta la duracion
de cada etapa del negocio.

Figura 27. Influencia de Internet en la estructura de la industria
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Fuente: (Porter, 2001).

El desarrollo de Internet agrega, progresivamente, una mayor presion sobre el promedio de
rentabilidad de algunas industrias. Lo que busca entonces un inversionista es que la rentabilidad
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del negocio tienda a ser mayor que la del promedio de la industria; esto se logra mediante una
operacion con bajos costos y llevando la delantera en la formulacion de la mejor oferta para el
consumidor. Los bajos costos los tendremos si funcionamos igual que nuestros competidores
pero tratando de hacerlo mejor, a través de mejores tecnologias, personas mdas entrenadas,
buenos productos y una efectiva estructura administrativa; y, por su parte, la creacion de la mejor
oferta para el consumidor se puede dar haciendo la tarea mejor que el competidor,
diferenciandose y creando valor para el cliente, de manera que pueda generarse una posicion
estratégica en el mercado. En un negocio basado en Internet tanto los costos como la oferta se
encuentran permeados por la plataforma web en la que trabajan (Porter, 2001).

Ahora bien, para establecer y mantener una posicion estratégica diferenciada en el mercado
existen seis principios fundamentales, de acuerdo a los analisis propuestos por Porter (2001):

o Primero, debe definirse la meta adecuada. La estrategia no debe responder a un deseo de
un inversionista, al volumen de ventas esperado o a la posicion en el mercado, sino a una
rentabilidad sostenible de manera que pueda formarse siempre valor y que el cliente esté
dispuesto a pagar un precio por el producto o servicio, superior al originado en el punto
de equilibrio.

o En segundo lugar, la propuesta de valor que plantea el modelo de negocio, claramente,
debe ser diferente a los competidores. La estrategia no es una formula universal de
competir ni de trabajar para los clientes, la idea es que la percibamos como una forma de
disputar el mercado, exponiendo un valor Uinico en un conjunto particular de usos para un
grupo especifico de clientes.

o Tercera, la estrategia debe reflejarse en la cadena de valor. Obtener una ventaja es dificil
porque cada empresa va a buscar implementar las mejores practicas en sus actividades;
pero ahi esta la propuesta de valor del negocio propuesto, pueden llevarse a cabo
acciones similares, de diferentes maneras, cuando se configuran las politicas y
procedimientos para concebir los planes operativos, logisticos, ventas, mercadeo, gestion
de recursos humanos y asi sucesivamente, acordes a su propuesta de valor tnica.

« Cuarto, las estrategias incluyen trade-off. Si se debe renunciar a un producto o servicio
que inicialmente se ofrecia tiene que hacerse; los competidores siempre van a buscar
imitar a aquel que lleve la delantera en innovacién, la respuesta ante estos
comportamientos es parte de la estrategia.

o En quinto lugar, la estrategia define como todos los elementos que conforman una
empresa encajan y se convierten en un sistema dindmico. Cuando fijamos una estrategia
estamos tomando decisiones interdependientes en la creacion de valor; los competidores
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pueden copiar actividades o productos, pero con mucha dificultad podran obtener un
sistema igual completo.

o Y, finalmente, como sexto punto, la continuidad en la direcciéon es primordial para la
estrategia. Desarrollar herramientas, habilidades Unicas y una fuerte reputacion ante el
consumidor sin una persistencia en el rumbo optado.

La cadena de valor que hemos nombrado como principio fundamental es un marco para la
identificacion de todas las actividades del sistema y permite identificar los costos y desplegar el
valor entregado a los compradores. El uso de Internet hace una diferencia significativa para un
negocio, ya que la posibilidad de enlazar una actividad con las demas y de hacer que los datos,
en tiempo real, estén disponibles para los usuarios de la informacién, tanto internos como
externos, como los proveedores, los operadores de los canales y los clientes es una gran
ganancia. Los vinculos entre las actividades que conforman la cadena de valor pueden ser
explotados a través de todo el sistema para sacar el maximo provecho de los mismos,
reconfigurando la propia cadena de valor, dando nuevos enfoques a un mismo negocio e
increibles y notables ventajas competitivas (Lopez y Sandulli, 2004).

Podria decirse que la evolucion de la tecnologia de la informacién en los negocios se ha ido
desenvolviendo en términos de cinco etapas superpuestas. Los primeros sistemas de tecnologias
de informacion automatizados realizaban entradas de pedidos y desarrollos contables; luego, se
buscd mejorar las funciones de actividades individuales, entonces se generaron las posibilidades
para la gestion del talento humano, las operaciones de la fuerza de ventas y el disefio de
productos; obviamente, esto evidencié una necesidad de relacionar actividades individuales, por
la conexion de entradas y salidas por proceso; fue asi como se produjeron herramientas para la
gestion de las relaciones con los clientes, la administracion de las cadenas de suministros y la
planificacion de los recursos empresariales (Porter, 2001).

Ya no era suficiente con integrar areas a través de Internet, la integracion se hizo en toda la
cadena de valor de la industria que abarca proveedores, canales y clientes y, finalmente, la
informacion ha pasado a tenerse en tiempo real y el consumidor puede elegir basado en todos los
datos que puede obtener de multiples actividades y empresas (Porter, 2001).

Vemos entonces que aquellas empresas que basan sus negocios en una plataforma web tienen
retos especiales para desarrollar su estrategia y crear valor. La biisqueda de la durabilidad de una
empresa debe enfocarse en establecer beneficios, por los cuales los consumidores pagaran y
ampliaran sus formas de visualizar y aprovechar estos privilegios ofrecidos al cliente; es claro
entonces que la palabra “novedad” es importante en estos negocios, pero acompafiada de la
sostenibilidad y de una buena estrategia. Investigar a fondo el mercado y las cinco fuerzas de la
industria contribuird a modelar el negocio; no debe ser forzado el concepto propuesto pues
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todavia hay segmentos del mercado que no han sido lo suficientemente permeados y enamorados
por el Internet y las transacciones en linea, entre otras posibilidades (Porter, 2001).

Figura 28. Aplicaciones de Internet en la cadena de valor
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Fuente: (Porter, 2001).

Hacemos especial énfasis en la estrategia porque serd la base para definir metas, afinar el modelo
de negocio y crear los planes por areas. Conocer los riesgos hace que el Plan de negocio sea util.
Todos los detalles deben ser estudiados, considerados y no debe pasarse ni omitirse ninguna
realidad, recordando la importancia de la objetividad en nuestro andlisis. Cada industria es

diferente y el desarrollo del modelo de un negocio especifico tiene sus particularidades.

El emprendedor suele poseer una serie de prejuicios acerca de la formulacion de los planes de
negocios y en especial, de los beneficios de Internet. El objetivo de este capitulo, y en general de
este trabajo, es posibilitar las herramientas y, sobre todo, ante una idea de negocio,
proporcionarle al lector un alto en el camino para que pueda definir si se encuentra preparado y
si su idea es lo suficientemente fuerte para enfrentar un mercado competitivo y agresivo. El reto
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es transformar la idea en una innovacién para que pueda operar a “gran escala” y bajo costos
practicos, Internet es un facilitador (Pertrella, 2007).

(Como desarrollar el negocio? Sobre ese particular el consultor mexicano Rodrigo
Mayo, de Bain & Compani, dijo que no hay férmulas magicas porque e/ e-commerce
le da mucho poder al consumidor y resulta complejo establecer formulas para
seducirlo y conservarlo. El comercio minorista ya tiene una infraestructura que puede
integrar al canal online, pero cada uno debe encontrar la formula y las combinaciones
que mas le convenga, dijo Mayo, quien agregd que este nuevo modelo de negocios
también impone retos a los desarrolladores que deberan pensar en nuevos disefios y
servicios que se ajusten a sus clientes (“Comercio electronico crece a pasos lentos”,
2014).

Un modelo de un negocio online “debe describir el contenido, estructura y gobierno de las
transacciones disefiadas, asi como la creacion de valor a través de la explotacion de las
oportunidades de negocio”. El contenido se refiere a los bienes, servicios o inclusive informacion
que se estd intercambiando y las capacidades que se requieren para poder realizar dicho
intercambio; la estructura tiene que ver con los participantes del intercambio y su forma de
enlace; y, finalmente, el gobierno de la transaccion estd asociado al control de los flujos de
informacion, de recursos o bienes que utilizan los participantes (Lopez y Sandulli, 2004).

Pero, el modelo de negocio, también debe reconocerse a partir de la concepcion de la fuente de
valor, la fuente de ingresos y la fuente logistica; este ultimo asociado con el disefio de la cadena
de suministro, siendo la fuente de valor el aspecto mas importante para la definicion del modelo
(Lopez y Sandulli, 2004).

En la Figura 22, se proponen cuatro fuentes de creacion de valor para negocios basados en
plataformas web: eficiencia, novedad, complementariedad y lock-in o cerramiento. Su propuesta
es una forma de reunir la informacion proporcionada en este apartado sobre la estrategia, donde
se ha visto que tener la realidad clara es basico y vital para el éxito de un emprendimiento; el
Internet permite a las empresas mejorar su eficiencia y les exige flexibilidad en su manera de
operar, dar respuestas rapidas a las necesidades y expectativas de los clientes, elegir a los
proveedores de una forma mas racional y poder participar en un entorno global y abierto, donde
surgen nuevos mercados y se filtran diferentes industrias. Reducir costos, aumentar la calidad,
conocer mejor a los clientes y mantener con ellos una relacion interactiva para desarrollar nuevos
bienes y servicios es un factor importante, pero debe configurarse una propuesta unica y
diferenciada, progresiva, para tener reales y sostenibles beneficios para la empresa. Prepararse
eficiente y efectivamente, desarrollar la idea con sensatez y objetividad, con conocimiento de los
factores criticos, es el proposito de este analisis (Lopez y Sandulli, 2004).



Figura 29. Fuentes de creacion de valor en e-business
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Ahora bien, aclarado esto, se puede continuar con la penultima etapa del desarrollo del Plan de
negocio en donde se utilizaran todos los productos de las anteriores etapas para originar los
planes por area: plan de marketing y ventas, plan operativo, plan de disefio organizacional y plan

financiero.

Internet es el medio que mas crece. Tiene una alta penetracién, una importante cobertura,
posibilidades de lograr excelentes afinidades y permite gran segmentacion, es en si mismo
interactivo, las posibilidades creativas son casi ilimitadas, tiene una gran capacidad de branding,
es un canal de informacion, venta y distribucion, ademds de que se puede hacer seguimiento,
reporting y andlisis en tiempo real. Cada accidon, enmarcada en la estrategia, debe comprender
todas las alternativas y métodos que el Internet ofrece para poder complementar el negocio

(“Libro blanco del comercio electronico”, 2007).
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Figura 30. Etapa 4. Modelo para construccion de planes de negocio e-commerce. Planes por areas
funcionales
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Entender primero todo lo requerido en un plan para un negocio tradicional, que también se
incluyen en la Figura 28, y luego entrar a las particularidades del comercio electronico es basico.
En el comercio virtual los errores se pagan mdés caros, esto como consecuencia de la gran
facilidad que tiene el consumidor, en la red, de cambiar de proveedor si no se siente satisfecho;
todos los competidores estan a la misma distancia para el consumidor (“Libro blanco del
comercio electrénico”, 2007).

El plan de cada area debe definir, equilibradamente, su porcentaje de acciones online y bajo
canales tradicionales. Esto es parte de la evaluacioén a conciencia y objetiva que va a realizarse
para preparar el plan del negocio.

Un negocio online requiere, inclusive, un mayor rigor en su fase de concepcion y formulacion
mediante la utilizacidon de esta herramienta, asi como se veia en el capitulo anterior, en el estudio
de la estrategia de los negocios por Internet, las figuras 23, 26, 27 y 28 generan un modelo que se
propone como guia para tener todos los puntos desarrollados y no olvidar los aspectos clave.
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Todo este trabajo desarrolla cada punto contenido en las figuras 23, 26, 27 y 28; esto a lo largo,
inclusive, de los tres capitulos. La descripcion de los instrumentos especificos de cada plan por
area funcional serdn objeto de un estudio aparte, aqui se ha concentrado el analisis en tejer una
guia metodologica para el emprendedor y explicar detalles sobre el comercio electronico, ademas
de quitar tantas ideas preconcebidas sobre el €xito de los negocios por Internet.

Al finalizar los puntos propuestos en este modelo, a lo largo de este capitulo, debera incluirse un
Resumen ejecutivo, donde en méaximo dos paginas se le explique al lector, clara, concisa y
eficazmente la informacion contenida en el Plan de negocio, desde la definicion del negocio con
el producto o servicio ofrecido hasta los lineamientos de cada plan por area.

Este resumen deberd, estratégicamente, ubicarse en la parte inicial del documento que se esta
preparando de manera que le cree una idea al usuario de la informacion y, a la vez, una
motivacion para seguir leyendo el documento e integrarse al proyecto.

Asi, es importante recordar la siguiente premisa: “La severidad y el rigor dan buenos resultados”,
esa es la invitacion final de este trabajo (“Disciplina, férmula para el éxito: Poniatowska”, 2013).



69

6. Conclusiones

Este trabajo ha permitido desarrollar un ejercicio que funcionard como una guia para la
elaboracion de un Plan de negocio. Desde el Capitulo 1 hasta el Capitulo 3 se presentan
referencias para el lector, para la concepcion de su propio plan, conjugando aspectos tedricos que
finalmente, se ilustran de una forma practica y aclaratoria. En el Capitulo 5 se enlazan los
capitulos 1 y 2.

Asi, se entiende que el Plan de negocio es una herramienta que busca prever y mitigar riesgos
bajo un analisis riguroso, basado en raciocinios veraces y objetivos, para construir una ruta e
iniciar la idea de negocio concebida por el emprendedor. La definicién del modelo de negocio
hace parte del contenido de un plan, donde se detalla la viabilidad del proyecto, pero,
obviamente, basados en la realidad y separando cualquier tipo de emocionalidades y supuestos
sin argumentaciones coherentes.

El contenido y orden de los apartados de un Plan de negocio no tiene una estructura Unica
definida que pueda el usuario seguir. Los diferentes autores que trabajan este tema no utilizan
una disposicion o esqueleto igual ya que el enfoque de algunos se basa en dar mas importancia a
la estrategia mientras que otros se interesan mas por los asuntos asociados al marketing o centran
sus lecciones en que el foco del plan debe ser disefio financiero.

Este trabajo sigue principalmente las propuestas estructurales de Buendia (2009) y Weinberger
(2009), recorriendo ademas diferentes autores para concebir los factores criticos de cada seccion
del plan. De esta manera, se tiene que la estructura estudiada aqui es la siguiente: Resumen
ejecutivo, descripcion del modelo de negocio u oportunidad identificada, descripcion del
mercado, andlisis del entorno, andlisis de la industria, andlisis interno, matriz DOFA, plan
estratégico, planes por areas funcionales: plan de marketing y ventas, plan de recursos humanos
y disefio organizacional, plan operacional, plan financiero y conclusiones sobre el Plan de
negocio redactado.

Esta estructura analizada no discrimina un tipo de negocio especifico, y tampoco considera que
un negocio basado en comercio electronico sea algo de otro mundo pues la rigurosidad debe ser
mayor para entender los detalles y formular los objetivos; la estrategia y el plan de cada area
debe ser juiciosamente estudiada para generar una cadena de valor desde la perspectiva de las
necesidades y expectativas del mercado.

Pero tampoco podemos desconocer que Internet ha introducido nuevas formas de comercializar
los productos y servicios a través de espacios virtuales que redefinen los mercados tradicionales,
obligando a entender la dindmica de este entorno tecnoldgico y a repensar como se dimensiona y
elabora un negocio, buscando la sostenibilidad, los rendimientos y el éxito.



70

B2C, Business to Consumer es el nombre de las transacciones electronicas entre empresas y
consumidores, transacciones que constituyen el e-commerce, donde surge la principal dificultad
asociada al mercado: posicionarse y adquirir participacion, ante un entorno dindmico, un gran
numero de competidores que aumentan constantemente y una oferta de productos y servicios que
requiere una actualizacion y modernizacién como un proceso permanente, en un entorno social,
tecnologico, politico y legal que impacta mas si se opera en un sistema abierto como es Internet.

Asi, el desarrollo de Internet lo que hace es que, progresivamente, ponga una mayor presion
sobre el promedio de rentabilidad de algunas industrias. Entender las premisas de Porter sobre la
importancia de pensar la estructura de la industria en la que estard inmersa el negocio,
comprender el comportamiento de las cinco fuerzas del mercado y poder generar una estrategia
diferente, propia y novedosa para poder marcar un liderazgo, bien sea en costos o singularidad,
es basico; repetir lo que realiza la competencia y tener un precio menor en la oferta para el
cliente podra traer utilidades momentaneas, pero pronto la competencia, progresivamente,
buscard mejorar su oferta y la competencia lo ird siguiendo, sin generar una rentabilidad
sostenible que implique un equilibrio para la empresa.

Porter explica que la estrategia para diferenciarse y ser novedoso puede llevarse desde la propia
concepciodn del producto o servicio ofertado, o en la cadena de valor; es asi como enumera seis
principios fundamentales para poder suscitar y mantener una posicion estratégica diferenciada en
el mercado: definirse la meta adecuada, diferenciacion, una estrategia reflejada en la cadena de
valor, trade-off, dinamismo y sinergia entre todos los elementos de la organizacion y la
continuidad del rumbo o la direccion. La persistencia y la rigurosidad son clave para proyectar el
posicionamiento deseado. Es un trabajo arduo para el emprendedor, entonces, identificar su
fuente de creacion de valor para el cliente, para lograr la diferenciacion y el punto deseado,
entendiendo que trabajar bajo modelos basados en e-commerce y en plataformas tecnoldgicas le
dan un mayor poder al cliente.

La eficiencia, la novedad, los cerramientos lock-in y las complementariedades son posibles
fuentes de creacion de valor, el emprendedor debe tenerlas en cuenta.

En Colombia, el e-commerce apenas estd penetrando en la mentalidad del consumidor y el
Gobierno se encuentra estimulando este mercado y regulandolo para garantizar la seguridad del
usuario. Las posibilidades estan dadas en este entorno y el mercado existe. AUin no se ha
seducido lo suficiente al cliente para lograr su fidelidad. El entorno facilita la generacion de estos
emprendimientos, las oportunidades existen, un Plan de negocio estricto y detallado contribuira
al logro del éxito.

La Figura 23 le entrega al consumidor una herramienta, con aspectos clave de los negocios y del
e-commerce, para que aproveche las oportunidades actuales del mercado. El juicio con que la
tome determinard sus probabilidades reales de utilidades futuras.
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Entonces, debe empezar por filtrar y responder a diferentes preguntas para saber si su idea de
negocio “vale la pena”, para luego continuar explicando su oportunidad desde la perspectiva de
como esta crea valor.

Asi tendra ya claro qué es lo que va a hacer, detallando el entorno y conociendo las fortalezas y
debilidades. Si después de todo este proceso aun valida su idea, bajo las premisas depositadas en
la Figura 23, entonces podra describir su mercado y realizar un diagrama de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas para tenerlas presentes en la formulacion de un plan
estratégico. Sin embargo, antes, teniendo en cuenta que un comercio digital es riesgoso, es
importante que el emprendedor describa su ventaja competitiva, la fuente de creacion de valor,
para que todos los usuarios de su informacién la incorporen a su discurso, actuando bajo esta
perspectiva.

Ahora ya tiene claro su rumbo con la visién, la mision, los objetivos y la estrategia que
proyectard de acuerdo a estos puntos estratégicos, el plan por cada area operacional o funcional:
mercadeo, operaciones, estructura tecnologica, ventas, talento humano, disefio organizacional y
finanzas.

Las oportunidades estan generadas y se tiene una guia. Si el emprendedor es consciente de su
idea y sabe como realizarla haciéndola novedosa, diferenciada, atractiva, factible, sostenible y
progresiva, deberia empezar a ponerla en practica, pero debe recordar que nada en la vida es facil
y la rigurosidad es necesaria.
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