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RESUMEN

Este trabajo presenta una revisiéon del modelo de negocio de una unidad de pinturas
automotrices (UPA) en conjunto con los actores del canal (almacenes detallistas multimarca) y
los clientes finales (talleres de repintado automotriz del segmento econdmico), a través de un
andlisis detallado de la propuesta de valor para los dos segmentos de clientes finales involucrados

y el efecto del entorno sobre el modelo de negocio.

Palabras claves: Modelo de negocio, almacenes detallistas multimarca, UPA, propuesta

de valor, Osterwalder, repinte automotriz, talleres de repintado econémico.

ABSTRACT

This document is a business model analysis from UPA model; along with channels
participants (retail stores) and end users (automotive bodyshops); through a detailed analysis of
customer proposition value for two segments of bodyshops and the effect of external forces over

business model performance.

Keywords: Business model, UPA, CPV (Customer Proposition Value), Channels, Retail,

Automotive Paints, Automotive Refinish, Automotive Body Shops.



1 INTRODUCCION

Este trabajo pretende desarrollar un andlisis de la situacién del modelo de negocio
asociado a la venta de las pinturas automotrices para el segmento de repintado en talleres en la
ciudad de Medellin. En los capitulos iniciales se efectia la revision bibliografica correspondiente
a las teorias administrativas sobre modelos de negocio desarrolladas en los tdltimos 20 afos,
posteriormente se analizan los diferentes componentes de un modelo de negocio trabajando bajo
el disefio propuesto por autores como Osterwalder y Pigneur, (2010); se enfatiza en la
importancia del concepto de propuesta de valor y el disefio de la misma a partir de la informacion
presentada por diversas fuentes; dentro de un proceso mas cercano a la prictica se presentan los
conceptos que definen las caracteristicas de los diversos actores dentro del modelo de negocio;
finalmente, el concepto general de como esta constituido y qué elementos aporta el andlisis de las
fuerzas internas y externas del entorno.

En los siguientes capitulos se presenta la metodologia usada para el desarrollo del trabajo
y cumplimiento de los objetivos del mismo; iniciando desde la definiciéon del bien o servicio
ofrecido, pasando por los diferentes actores involucrados en el modelo de negocio desde el canal
de distribuciéon hasta la entrega del mismo a los usuarios finales (en este caso talleres de
repintado automotriz), y en cada caso se explica el uso de herramientas como la segmentacién de
clientes y el uso de informacién recolectada a través de censos. Finalmente, en el andlisis y
presentacion de resultados se presentan el disefio del modelo de negocio, el disefio de la
propuesta de valor y el andlisis del impacto del entorno sobre el modelo.

Este trabajo se desarrollé porque para muchas compaiias fabricantes de pinturas no es
claro cudles deben ser las estrategias mds eficientes para llegar al usuario final de manera
sinérgica con los diferentes eslabones del canal de distribucion; y en muchas ocasiones dichas
estrategias son incompletas por no disefiarse e implementarse de forma integral con todos los
actores de la cadena de valor. Respecto al conocimiento de los canales de distribucién, para
muchos de los fabricantes y proveedores de pinturas es claro el poder de los detallistas como
impulsores del negocio, pero no se han establecido los impactos que el entorno tiene sobre ellos y
el rol que para su sostenibilidad a largo plazo pueden jugar elementos como el disefiar una

propuesta valor consistente y atractiva para los usuarios finales (talleres de repinte automotriz).



El trabajo se construy6 a partir del conocimiento recogido por el autor en su experiencia
dentro de unidades de negocios especializadas en la venta de pintura automotriz; la recoleccion
de informacion a través de medios como encuestas confidenciales sobre el perfil de los clientes y
el mercado, y las visitas técnicas y comerciales a todos los actores de la cadena.

Debido al alto nivel de informalidad de los almacenes detallistas no es un objetivo del
trabajo efectuar la implementacién de la propuesta que aqui surja; pero si se presentardn los
resultados al publico en general dado que la promocién de los pequefios y medianos negocios en
Colombia guarda estrecha relacion con los indicadores de crecimiento y bienestar consignados en

los planes del gobierno nacional a través de sus diferentes estamentos.

2 SITUACION INICIAL

Actualmente los almacenes detallistas en su gran mayoria distribuyen varias marcas
debido a la necesidad de contar con un portafolio de productos completo y a la posibilidad de
usar herramientas comerciales fuertes durante la negociacion con los proveedores; de la mano
con la garantia y el respaldo que una marca reconocida puede generar en los usuarios finales del
bien; en este caso la pintura. La cadena de valor involucra, ademds de los almacenes de pintura, a
los fabricantes o proveedores de insumos como la pintura, que se denominaran aqui UPA y a los
usuarios finales, en este caso los talleres y pintores independientes que adquieren el bien para el
desarrollo de su actividad. En general es claro que el balance de poder entre los diferentes actores
del modelo de negocio y el impacto del entorno pueden afectar la atractividad del sector en el
mediano y largo plazo con las consiguientes consecuencias econdmicas y sociales.

Los objetivos del trabajo apuntan a disefiar una propuesta de modelo de negocio para los
almacenes detallistas multimarca que comercializan pinturas automotrices en Medellin; a partir
de la identificacion de las caracteristicas de los almacenes detallistas de pintura automotriz, y el
manejo que debe darse a elementos claves en la propuesta de valor que se entrega a usuarios

finales del bien-servicio, que en este caso son los talleres de repinte automotriz.



3 MODELO DE NEGOCIOS

3.1 Concepto de modelo de negocios

Segun DaSilva (2014) ,el término “ modelo de negocio” fue mencionado por primera vez
en un articulo académico de 1957 (Bellman et al., citado en DaSilva ,2014) en el cual se hacia
referencia a la construccién de juegos de negocio para propdsitos de entrenamiento. El término
entonces quedd relacionado con una representacion de la realidad y la construccion de una
imagen del mundo real a través de un modelo. A partir de alli, el término recibié poco uso de
forma explicita en la literatura académica hasta la década de 1990 cuando resurgié de la mano
del Internet (Zott, Amit & Massa, 2011) y con mayor fuerza en el nuevo siglo, por autores como
Osterwalder que utilizan el término de forma expresa. A continuacién se presentan varias
aproximaciones al concepto y sus implicaciones.

Osterwalder (2004) en su disertacion doctoral establece que: “Un modelo de negocio es
una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y sus relaciones, permite
expresar la 16gica mediante la cual una compaiiia intenta ganar dinero generando y ofreciendo
valor a uno o varios segmentos de clientes, empleando la arquitectura de la firma, su red de
aliados para crear, mercadear y entregar este valor, y el capital relacional para generar fuentes de
ingresos rentables y sostenibles”.

Peter Drucker (resefiado en Casadesus-Masanell & Ricart, 2011) lo describe como la
respuesta a las siguientes preguntas: ;Quién es su cliente?, ;qué percibe el cliente como valor? y
(como usted genera ese valor a un costo competitivo?

Para Johnson (2008) un modelo de negocio es clave para desarrollar un adecuado proceso
de innovacién que permita a las compaiifas un crecimiento a largo plazo y definir una hoja de ruta
soportada en las siguientes etapas; todo ello con el fin de determinar si se debe desarrollar un
nuevo modelo de negocio o modificar el existente.

1. Entender que el resultado empresarial no se logra por el modelo de negocio per se

sino a través de la alineacién para poder aprovechar la oportunidad de satisfacer

la necesidad o requerimiento de un cliente o grupos de ellos.

10



Construir un plan donde se establezca cémo la compaiiia logrard generar la
ganancia o valor esperado.

Comparar el modelo de negocio existente y establecer qué nivel de cambios se
requieren en el mismo para poder capturar la oportunidad de satisfacer la
necesidad del cliente.

Finalmente se podrd establecer si se requiere efectuar cambios a las estructuras

organizacionales para lograr capturar la oportunidad de negocio existente.

Posteriormente se enfocan en ver al modelo de negocio como cuatro elementos que al

interrelacionarse capturan y crean valor. Dichos elementos son:

e Propuesta de valor al cliente: es el elemento mas importante del modelo de negocio y se

centra en ayudar al cliente a resolver un problema fundamental en un determinada situacion.

e Foérmula de utilidades: es la ruta bajo la cual la compaiia crea valor para si misma asi como

para el cliente, sus componentes son:

1.

Modelo de ingresos: un indicador del mismo puede ser el precio por volumen;
aqui el volumen puede formularse a partir de elementos como tamafios de
mercado o frecuencia de compra.

Estructura de costos: costos directos e indirectos, economias de escala; esta
estructura se fundamenta en el costo de los recursos claves requeridos para
desarrollar la propuesta de valor.

Modelo de méargenes de contribuciéon: La contribuciéon que debe entregar cada
transaccion para cumplir con el objetivo de utilidad teniendo en cuenta el volumen
de ventas y la estructura de costos empleados.

Velocidad del uso de los recursos: qué tan rapido se pueden rotar inventarios.,
activos fijos, y en general qué tan efectivamente se pueden usar los recursos para

soportar el volumen esperado y lograr la utilidad planeada.
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e Recursos claves: definicién similar a la formulada por Osterwalder (2004) donde se conciben
los activos y recursos como gente, tecnologia, facilidades, equipos, marca, y canales
requeridos para entregar de forma efectiva la propuesta de valor hacia el cliente objetivo.

® Procesos claves; incluye procedimientos, métricas y normas que hacen factible cumplir con
la propuesta de valor y que permiten que sea reproducible y escalable; ejemplos de estas
actividades son: actividades de entrenamiento y capacitacién, operaciones, planeacion,
ventas y servicios.

e Para que el modelo de negocio funcione todos estos elementos deben operar de forma
coordinada y complementaria dado que cualquier cambio en uno de ellos afecta a los demads

y al modelo completo.

Zott,C; Amit,R (2011) abordan el tema estableciendo las diferencias y relaciones entre el
modelo de negocio de una compania y su estrategia de producto; para estos autores, dicha
estrategia se refiere a la forma como la compaifiia posiciona sus productos frente a la competencia
y logra un espacio o participacién en el mercado, y el modelo de negocio se define como la
estructura, gobierno y contenido de las transacciones entre la empresa y sus socios de negocios y
representa la conceptualizacién de los patrones de las transacciones entre la compafiia y sus
asociados y las relaciones con los factores de producto y de mercado. Enfatizan en el riesgo de
mezclar y no analizar separadamente los dos conceptos en las organizaciones modernas y en la
necesidad de trabajarlos coordinadamente para cumplir con las métricas de desempefio
organizacional planteadas.

Dentro de esta misma tendencia estratégica, Shafer (2005) indica que el modelo de
negocio puede servir como una herramienta estratégica cuando se tienen problemas o
inadecuadas concepciones sobre el funcionamiento del mismo, tales como:

1. Supuestos erréneos respecto a las posiciones y elecciones definidas por la

organizacion dentro del plan estratégico.

2. Limitaciones en las elecciones estratégicas, que llevan a que no exista congruencia

entre la estrategia y el modelo de negocio.

3. Poca claridad sobre la forma en que se debe crear y capturar el valor.

4. Definiciones inadecuadas sobre el valor e importancia de la red de asociados.
12



Lindgren (2011) analiza el concepto a partir de sus elementos constitutivos y lo enmarca

dentro de siete bloques constitutivos con algunas caracteristicas definidas por preguntas claves

que se presentan en la tabla 1.

Tabla 1. Preguntas claves modelos de negocio

Descripcién de bloques constitutivos de modelos de negocio

Preguntas claves

Propuesta de valor / (productos, servicios y procesos) que la
compaiiia ofrece (en formato fisico, digital, virtual).

(Qué valor entrega nuestra propuesta al
cliente?

Consumidores y clientes objetivos y segmentos de mercado
que la compaiiia sirve (geogrdficamente, fisicamente, digital,
virtual).

¢A quién servimos?

Configuracién de la cadena de valor interna (fisica, digital,
virtual).

¢Qué procesos de la cadena valor
podemos desarrollar, como lo hacemos?

Competencias (activos, procesos y actividades) que Ila
compafifa traduce en valor (fisico, digital, virtual) para los
clientes.

(Que competencias poseemos?

Redes y contactos de red (asociaciones de negocio, cadena
de suministro).

(Cudles son nuestras redes de socios y
aliados?

Relaciones y alianzas estratégicas.

(Cudles son nuestras relaciones?

Modelo financiero; considera el modelo de costos y ventas

¢Cual es nuestro modelo para la creacion
de valor financiero?

Fuente: Lindgren, 2011.

3.2 Modelo de negocio; estudio cronolégico

Syeedun y Ravichandran (2013) presentan un andlisis en el que los enfoques para el
estudio del concepto de modelo de negocio a lo largo del tiempo pueden dividirse en las
siguientes etapas:

Fase 1. La cadena de valor como fundamento del modelo de negocio: el eficiente manejo
de la cadena debe garantizar por si solo el éxito del modelo, no son relevantes los procesos de
comunicacion y tecnologias de informacion.

Fase 2. Modelos para compaiiias del sector tecnoldgico (e-business): durante el boom de
las empresas de tecnologias de informacion e Internet se disefian modelos particulares para este

tipo de industria.
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Fase 3. Modelos de negocio ampliados: no se considera solamente la cadena de valor, se
toman en cuenta otras dimensiones en el entorno; como cultura organizacional, tendencias
sociales, econdmicas y relaciones que se crean entre todos estos factores.

Fase 4. Modelos de negocio sostenibles: trabajan sobre la permanencia del negocio a
largo plazo a través de la relaciéon entre estas cuatro dimensiones: entorno socioecondmico,
capacidades organizaciones internas, atributos culturales, atributos estructurales.

Shafer (2005) presenta una resefia con avance cronoldgico para el desarrollo de los

modelos de negocio del periodo 1998-2010.

Tabla 2. Caracteristicas de los modelos de negocio 1998-2010

AUTORE(S) ANO DEFINICION DE MODELOS DE NEGOCIO
Describe la arquitectura del producto o servicio y el flujo de
Timmers 1998 informacion, incluyendo descripcion de actores, beneficios e
Ingresos.

Establece la perspectiva de generacion de ingresos y

Rappa 2 . . .
bp 000 posicionamiento en la cadena de valor.

El modelo se fundamenta en tres corrientes claves: jugadores,

Mahadevan 2000 ne o Jue
componente financiero y logistico.

Tapscott 2001 Indica c6mo se estructura la organizacién para la creacion del
valor al cliente.
El modelo se centra en la innovacién, desde dénde pueden

Amity Zott 2001 capturarse oportunidades de negocio a través de la generacion de
valor.

Gordijn y Akkermans 2001 Describe cdmo se transfiere valor econémico a la red.

. so de los recursos para proveer un mejor valor al cliente y lograr
Afuah y Tucci 2001 | Y parap ) ylog

el mejor retorno para la compaiia.

El modelo de negocio entrega la descripcién del rol de diferentes
Well y Vitale 2001 actores; los cuales influencian flujos como producto, informacion
y dinero en toda la red.

El modelo presenta la transferencia de tecnologia en valor

Chesbrough, Rosenbloom | 2002 S
econémico.

Indica la descripcidn de la arquitectura de la compaiifa y su red

Osterwalder et al. 2002 P
para crear y entregar valor a uno o més clientes.

Magretta 2002 Es un marco que da respuesta a las preguntas quién, qué y como,
formuladas por Peter Drucker.

Hedman, Kalling 2003 Elementos bésicos de modelo y enfatlza en restricciones
generadas por la cultura organizacional.

Osterwalder 2004 Es una herramienta conceptual que describe la l6gica de la

compaiiia a través de un grupo de elementos y sus interrelaciones

Shafer et al. 2005 Explica cémo medir la creacién y captura de valor en una red.

Describe a través de nueve bloques principales y sus relaciones el
Osterwalder et al. 2005 - - .
proceso de creacion y generacion de valor para el cliente.
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AUTORE(S) ANO DEFINICION DE MODELOS DE NEGOCIO

Captura y creacion de valor son dos funciones principales de un

Chesbrough 2006 | odelo de negocio.

En la industria de servicios, se describe el valor del grupo de

Bouwman, De Vos y 2008 clientes objetivo; el cual actia como fuente de ingresos y soporte

Haaker o . ..
para disefiar la arquitectura del servicio.
Westerlund et al. 2008 El modelo describe al negocio en funcién de la generacion de
ingresos.
Johnson, Cristensen y 2008 El modelo se construye a partir de la propuesta de valor, modelo
Kagermann financiero, procesos y recursos.
Mullins y Komisar 2009 Se refiere a las actividades econdémicas del negocio.
Osterwalder y Pigneur 2010 Coémo crear, liberar y capturar el valor para la organizacion.
Casadeus-masanell et al. 2010 El modelo describe cdmo ejecuta la compaiiia su estrategia.
Es la descripcion de la forma como la compaiifa genera valor a los
Amit y Zott 2010 diferentes jugadores y cémo este proceso se relaciona con los
mercados de productos.
Demill y Lecocq 2010 El modelo es usac‘lo para propuestas que generen valor para el
cliente y la organizacion.
Teece 2010 Articulacién de la 16gica y evidencia requerida para desarrollar la

propuesta de valor.

Fuente: Shafer, S, 2005

A partir de todas las definiciones y teorias presentadas, lo més relevante es entender que
el concepto de modelo de negocio posee un espectro amplio y puede ser interpretado desde
diferentes perspectivas y situaciones en las que se analice al negocio especifico; sin embargo es
claro que el concepto es diferente al de estrategia, modelo de ingresos, modelo de servicio,
propuesta de valor al cliente y al mercado, dado que persigue englobar todos estos componentes y

manejar las relaciones que entre ellos se generan.

3.3 Componentes de un modelo de negocio, recuento historico

De acuerdo con Wirtz y Pistoia (2015), el estudio del modelo de negocio se hace patente a
través del andlisis de sus componentes subordinados; y a lo largo del tiempo las investigaciones
se han fundamentado en perspectivas como: componentes derivados del andlisis estratégico de la
compaiiia, relaciones entre redes organizacionales, impacto del cliente, uso de los recursos
materiales e inmateriales, elementos centrados en la propuesta de valor, modelos con mayor foco
en los flujos de generacion de ingresos y su maximizacién y modelos de negocio de caricter

financiero donde el estudio de los flujos de capital y estructura de costos prevalecen.

15




91

K sezueur sauoroeradQ sopoy Keidorensy | (S007) e 10 usueyL],
0JUSTIEUOTOR [T
$0JS00 IOTeA 9p sosa13ur 10[eA ap e1sondoig ‘uoronqrnsip S0100S Op Py S9[RIIUAD (S007)1on],
9p eIMONINSH uoroRINS U0 9p O[opPON ap [euRd : serouoedwo) /INQUS1J/Iop[eMISO
‘SOABTO SAUAID
sosoisur 9p BINJOO WMWMM A0Yd Awwﬁwmv
9P ORPON | ., [°p BIny H.m M2} a. NAEEO)
eA ap eysondoig uueuIye|
(e130[0U09)
opuaAn[our) sopeIouad
soTeuRd
SOIJIAJAS A SouoIq uordonpoxd SOIDIAISS A SQuQIq . UQIORTOUIJIP
SQIUAID SOf uoroeZIue3iQo : #007) dix
SO[ op seonsLOLIR)) 9p s210308) SO[ 9p BZaRINjRU : T 0URI[Y :
. 9p vZoTRINIEN
SO[ JewlIoJsuer) 10[eA 9p )sondoig
owo))
102 op wsondoig Io[eA Iea1d ered 03ze1apI| (#007) ueAapeURIN @
pare[op Io[eA | op sopeproede) D[R L/PIoqro /ed[eo A
Jofea 9p e3onu sosoisur Jorea 9p esandor, 0AnRlqo ueAdpE
[eA 9p Uy P O[PPON [eA 9p B d souaI) (¥002) PEUBIN
eLysSnpur
$0JS0D) SOPEPIATIOY o] op 10108 SOSINOY SQUOIIISO] (+002) yenyv
QJUAI[O [euoroezruesio
soIoroUBUL)
[® OIOTAISS BOTUDY) (€007) uewmnog
S0590014
[op Io[e A eImoambry
sa1opaaroxd
uoroRZIuE3IO ©)10JO [euoroeZIue3Io (2002)
$0] 9p sojusTuILINboI A SOpepIAT)O ‘saropnoduro SIRID SOSINOY vINONNS Sur 100100)
K uoroonpoig PEPIATOY P! o d [[re>]/uewpoy
SOTJIATAS BIS9JBIISO
sazopaaroxd e 0sa13ur op UL ’
UQIORIOUBUTJII £ uoroonpoid £ saualq op SOETNULIO) D Jorea 9p eysondoxd £ opesrow op soAe[0 soanoe | e[ ered uoroonpoid (0002) ZHLp
K uoroeroURUIL] i$ UQTIORUIIOJSURT) : K OTOTAISS 9P BIIRJO eouajedwo) ap seI10308] :
o : Ip S21010B] : UQIORZNEW)SIS o uoIOBIUAWIAS :
K uororuIqUIO)) 9p UOIORUIqUIO))
sosoisul JIO[BA 9p BUIPE BONSIZO] ueAdpe
op SULLLIO [eA 9p BUIpE) eUopE) (0002) PEUEIN
QJUAIO AL el oD Iof eAneIodiod -
[@ U0d doryIou] a1 B[ op 10[PA eidojensy (0002) 1PwreH
SOIDIAYAS HOTVA J0LNV
SVZNVNIA INHNHINDOAd ada SOSHIONI Ad VISANdOdd SHINAITO SHaaEy SOSYNIHA VIOULVALSH
NOIDVIHANAD HININOJINO

IO[BA Top uoIORaId BIyRISOIqIY € BIqRL




L1

GTOT ‘V ‘B10ISId 29 g ‘ZMIAN :91uang

SUAID
UoIoNQLISp 9p sojuow3as
K eImoejnUBW SOAR[D soso1Sur ap of: d 8 0102)
19p ol Jofea ap eisondoig so[eued SQAB[O SOIO0S | SOAB[D SOSINOY
9p $01S0D SOpEPIANOY £ sayuarpd QU1 J/IopTemIdSQ
9p seInjonnsyg oo :oaﬁowm
SOAB[D SOSI01, SopepIIn NI [0 SOAR[O SOSINO uosuyo
I d 9p O[9POIN Jorea 9p eisondoig I d (0100) uer
sosaIgur
sqjuany : uoIoRZIUB3IO
9p sajuany .
9p BINJONIISS oD BINONISH Jorea 9p eisondoig seroudjodwod (0107) booooy/mmuag
K uownjo A ﬂw —— K s0sIndoy
o1aouRUL oreA o[eA (8002)
"o [op eimoaynbie 9p seioperouad UOSIAY/YapeppeH
TEA ‘101BA 9p ®Isondoig sopoy -14/199°d- IV
pepIIqeIu0d »INIONISO
SOIDIAYAS HOTVA J01LNV
SVZNVNIA INHINHINDOAd i (¢ SOSHIAODNI Ad VISANdOHd SHINAI'TO SHAHA SOSANDHA VIOHALVILSH
NOIDVIANTD HINANOJINO




En la Tabla 3 Bibliografia creacién del valor se detalla un andlisis cronoldgico de la
literatura sobre el tema desde las perspectivas citadas anteriormente. El mayor consenso entre los
autores analizados se encuentra en el andlisis de la oferta al mercado, los recursos requeridos y la
importancia de estos elementos en el buen suceso del modelo. En cuanto a la relevancia de
elementos como estrategia, ingresos y aprovisionamiento, algunos valoran mds su impacto
dependiendo de la trascendencia del modelo de negocio; cuando se involucran elementos
corporativos, la estrategia se vuelve més relevante, y en el caso del andlisis del flujo de ingresos
este es clave en el posicionamiento de la empresa o negocio; finalmente el aprovisionamiento es
mds valorado cuando se analizan modelos relacionados con la industria de servicios.

Wirtz y Pistoia (2015) han tratado de construir modelos mds completos que equilibren el
peso de todos los componentes y perspectivas con el objetivo de organizar la creacion de valor de

una compafiia y garantizar la rentabilidad a largo plazo; a partir de ahi definen el concepto de

modelo integrado de negocio; el cual puede verse esquematicamente en la figura 1:

Figura 1. Componentes de modelos de negocio

Componentes
estratégicos

Componentes de
cliente y mercado

Componentes
creacion de valor

Modelo estratégico

Modelo de recursos

Modelo deredes

Posiciones estratégicas
Propuestade valor

Posiciones estratégicas
Propuestade valor

Redesde negocio

Socios estratégicos

Modelo de clientes

Modelo oferta al mercado

Relacionamiento con el
clientes
Configuracion de canales

Competidores
Estructurade mercado
Ofertade valor/praductosy
servicios

Modelo de ingresos

Fuentesde ingresos
Fuentes de diferenciacion

Modelo manufactura

Modelo abastecimiento

Modelo Financiero

Modelo de manufactura
Generacidn de valor

Adquisicion de recursos
Informacion

Modelo financiero
Modelo de capital
Estructura de costos

Fuente: Wirtz & Pistoia (2015).
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3.4 Componentes de un modelo de negocio; analisis detallado

Un modelo de negocio puede ser descrito a través de los nueve bloques que en sintesis
definen la manera en que una compaiiia genera dinero en su negocio. Estos bloques cubren las
cuatro principales dreas de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera. En
el andlisis de cada bloque, adicional a la teoria presentada por Osterwalder y Pigneur (2010), se
introducen los conceptos de otros autores tratando de dar un contexto mds global a cada
elemento.

3.4.1 Clientes

Son el corazon del negocio y la razén de ser del mismo para su permanencia en el largo
plazo. Segiin American Marketing Association (s.f.), el cliente es “el comprador potencial o real
de los productos o servicios”. Para The Chartered Institute of Marketing (2015), el cliente es “una
persona o empresa que adquiere bienes o servicios (no necesariamente el consumidor final)”. Un
grupo de cliente puede agruparse en segmentos si:
® Sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente entre si.

e Sellega alos clientes a través de diferentes canales de distribucion.

e Los clientes requieren diferentes esquemas de relacionamiento.

e Estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta o propuesta de valor.
¢ Los clientes presentan diferentes niveles de rentabilidad.

Algunos ejemplos generales de segmentos de mercado:

Tabla 4 Ejemplos de tipos de segmentacién

Mercado masivo No diferencian entre segmentos del mercado, propuestas de valor, canales de
distribucién y se centran en grupos de clientes muy amplios con un vasto nimero de
necesidades y problemas.

Mercado de nicho | Se centran en segmentos de clientes con alto nivel de especializacién; y en los que
la gran mayoria de elementos del modelo de negocio son disefiados a la medida de
la necesidad.

Mercado Cuando el modelo de negocio cambia teniendo en cuenta pequefas variaciones
segmentado entre los diferentes segmentos del mercado y trata de cubrir esas necesidades
particulares.
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Mercado

Corresponde a organizaciones que sirven a segmentos de clientes que no poseen

diversificado relacién y tienen necesidades y problemas muy diferentes.
Mercado Cuando se atiende a dos o mds segmentos de clientes que son interdependientes
multiplataforma entre si.

Fuente: Osterwalder, A. & Pigneur, Y, 2010

De acuerdo al tipo de mercado, ya sea que se trata de mercado de consumos (B2C) o

mercados industriales (B2B), se deben tener en cuenta las siguientes variables de segmentacion

(Kotler, Keller, 2012), finalmente el conocimiento de quién es el cliente objetivo es el punto de

partida para asegurar que las capacidades de la empresa u organizacién se alinean con las

necesidades, deseos y el valor que dicho cliente esta dispuesto a pagar.

Tabla 5 Criterios de segmentacion

VARIABLES SEGMENTACION VARIABLES SEGMENTACION
MERCADOS DE CONSUMOS(*) MERCADOS EMPRESARIALES

Regién geografica

Demogrificas: sector, tamafio de la empresa,
ubicacién

Densidad Variables operativas: tecnologia, estatus de
usuario 0 no usuario
Clima Enfoques de compra

Tamario de la ciudad

Factores situacionales: urgencia, tamafio de
pedido

Género Caracteristicas personales: lealtad, similitud
comprador-vendedor.

Ingresos

Ocupacién

Educacién

Ocasiones conductuales

Estilo de vida sicogréfico

Actitud hacia el producto

(*)En el caso de los mercados de consumo las variables se agrupan en las categorias geograficas,
demogréficas, sicograficas y conductuales.

Fuente: Kotler, P. & Keller, K., 2012

3.4.2 Propuesta de valor

El concepto se origina en el trabajo de McKinsey & Co. consultores Lanning and

Michaels (1988) resefiado por Golub y Henry (2000), y es un enunciado claro y simple de los

beneficios tangibles e intangibles que la compafiia puede entregar junto con un precio
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aproximado que seria asumido por cada cliente. Estos autores se aproximan al concepto de
sistema de creacion de valor organizacional a partir de tres etapas: seleccionar, suministrar y
comunicar el valor.

De acuerdo a Sheehan y Bossio (2015), una propuesta de valor es una descripcion del
valor que una compaiia promete entregar de forma consistente a sus clientes. Para Ballantyne et
al. (2000) citado en Golub y Henry (2000), las propuestas de valor son ofertas al mercado cuyo
valor inherente es entregado al cliente por la firma; dichas ofertas son disefiadas con o sin
participacion del cliente. Para Vargo y Lusch (2008) citados en Holttinen (2014), las firmas u
organizaciones pueden ofrecer propuestas de valor siempre que el cliente o cualquier otro
beneficiario esté dispuesto a aceptarlas; y para Gronroos (2008) citado en Holttinen (2014), la
firma logra cocrear valor con sus clientes con la ayuda de las propuestas de valor y el resultado
final es que dicha propuesta genera relaciones duraderas entre ellos.

Johnson (2008) establece que no es posible crear o modificar un modelo de negocio sin
identificar primero una propuesta de valor clara y precisa; para ello deben tenerse en cuenta
factores como: a) cliente objetivo, b) necesidad o problema a resolver y c¢) oferta entregada para
resolver la necesidad del cliente.

De acuerdo a Osterwalder y Pigneur (2010) la propuesta de valor describe el conjunto de
productos o servicios que crean valor para un segmento especifico de clientes. Se define como la
oferta que puede resolver una necesidad o un problema especifico de un determinado cliente.
Para que la propuesta de valor sea realmente valorada por este debe solucionar su problema o
necesidad de forma mads precisa, rdpida y simple que las otras alternativas existentes en el
mercado. Algunos elementos dentro de una propuesta de valor son:

e Reduccién de riesgos.

e Accesibilidad.

e (Conveniencia / usabilidad.
® Marca/ estatus.

e Precio.

¢ Disefio.

e Hecho a la medida.

e Novedad.
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¢ Que se cumpla con la solucién de la necesidad del cliente.

En sintesis las teorias se centran en que la propuesta de valor debe contener la totalidad de
elementos que pueden ayudar al cliente a solucionar su mapa de necesidades y problemas; y al
hablar de totalidad es porque la oferta debe ir mas alld del producto. Como un indicador, cifras
de investigadores como Mc Donald (2011) muestran que solo cerca del 10% de las

organizaciones son capaces de desarrollar y comunicar propuestas de valor exitosas.

3.4.3 Canales

Definicion: Para Kotler y Keller (2012) canales son las rutas de marketing usadas para
vender todos los productos y servicios que los consumidores e instituciones demandan. También
afirman que “formalmente son conjuntos de organizaciones interindependientes que participan en
el proceso de poner a disposicion de los consumidores un bien o un servicio para su uso o
adquisicion. Luego de su produccidn, los bienes y servicios siguen distintas trayectorias que
culminan en la compra y uso por parte del consumidor final”.

Osterwalder y Pigneur (2010) los definen como el medio por el cual una compaiiia se
comunica con los clientes y les entrega la propuesta de valor requerida; en general pueden
identificarse tres tipos de interfaces entre el cliente y la compaiifa ofertante:

e Comunicacion (Francis, 2013): es cualquier comunicacion entre un negocio y el mundo
exterior. Ejemplos como: comunicaciones publicas, notas de prensa, materiales de
mercadeo, comerciales, articulos y libros escritos por o sobre el negocio.

¢ Distribucion: cubre especificamente las rutas para llegar al mercado, ya sea de forma
directa o a través de intermediarios.

e Ventas: todas aquellas comunicaciones relativas a la funcién comercial; entre otros temas

el manejo de precios y descuentos, plazos de pago.

Elementos y caracteristicas de un canal: Algunos modelos para el disefio de un canal
presentados por Kasturi y Zoltners (1986) lo conciben como una red donde el propietario o lider

del mismo establece de forma conjunta con los demads actores cudles son las mejores rutas para
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llegar de forma efectiva a los diferentes segmentos de clientes. En la Figura 2 Disefio de

relaciones en un canal se detalla mejor el concepto.
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Figura 2 Disefio de relaciones en un canal
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D.C: Disefiador del canal, .M: intermediario en el mercado, SC: Segmento de clientes.

Fuente: Kasturi'y Zoltners (1986)

La seleccion y disefio del canal es una de las tareas para la gerencia de una compafiia
dentro de la funcién de marketing y en parte se fundamenta en que el canal debe:
e QGenerar valor agregado como ruta para posicionar los productos de la marca en la
decision de compra del usuario final como una opcién preferente respecto a la
competencia.

e Recopilar informacion sobre clientes actuales y potenciales, competidores y otros agentes

del entorno de marketing.

e Negociar y efectuar acuerdos sobre precios y otras condiciones de negociacion.
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e Obtener los fondos necesarios para adquirir inventarios a diferentes niveles del canal.
e Facilitar el almacenamiento y transporte posterior de los productos fisicos.
e Ofrecer facilidades de pago a los compradores, dependiendo del modelo de negocio

involucrado.

Aqui es relevante analizar la clasificacion establecida por Kotler y Keller (2012) para los
canales en los segmentos de mercados industriales y de consumo de acuerdo a variables como:
a) Propiedad: puede ser del fabricante en forma total o parcial, o ser totalmente

independiente del mismo.

b) Longitud.
(a) Canales de marketing de bienes de consumo (b) Canales de marketing de productos industriales

De nivel 0 De 1 nivel De 2 niveles De 3 niveles De nivel 0 De 1 nivel De 2 niveles De 3 niveles

Fabricante | ‘ Fabricante ‘ | Fabricante | | Fabricante ‘ | Fabricante | | Fabricante | ‘ Fabricante | ‘ Fabricante
s - . Distribuidores
‘ Minorista ‘ | Minorista | | Minorista ‘ T

Cliente Cliente Cliente Cliente

‘ Consumidor | ‘ Consumidor ‘ | Consumidor | | Consumidor ‘ industrial industrial industrial industrial

Figura 3 Canales de marketing tomado de
Fuente: Kotler y Keller (2012)

Identificacion de las principales alternativas del canal: de acuerdo al numero de
intermediarios, se cuenta con los siguientes tipos, bajo las categorias definidas por muchos
fabricantes de pintura:

¢ Distribucion exclusiva: se busca un nivel de relacionamiento y cercania muy alto entre el
fabricante y el intermediario; esto se legitima generalmente mediante un acuerdo de

distribucidn exclusiva.
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3.44

Distribucién selectiva: se busca seleccionar solo un nimero limitado de intermediarios
especializados.

Distribucion intensiva: el objetivo es abrir la distribucion a tantos intermediarios como
sea posible, buscando ampliar su cobertura de mercado y el volumen de ventas de forma

masiva.

Condiciones y responsabilidades de los miembros del canal: las principales son:

Politica de precios: en el caso de los canales de uno o mds niveles debe manejarse una
lista con los precios de venta al publico (PVP) y una claridad sobre los incentivos
comerciales que cada miembro del canal puede lograr de acuerdo al nivel en el que se
encuentre dentro de la longitud del canal.

Condiciones de venta: complementa el item anterior especificando las condiciones y
plazos de pago entre fabricante e intermediarios.

Derechos territoriales de los distribuidores: especifica algunos derechos sobre zonas
territoriales.

Las responsabilidades y servicios mutuos.

Relaciones con los clientes

Es importante para toda compaifiia clarificar el tipo de relaciones que se pretende

desarrollar con los diferentes segmentos de clientes. Los motivadores del relacionamiento con el

cliente, de acuerdo a Osterwalder y Pigneur (2010) son:

a) Adquisiciéon o afiliacion del cliente, b) Retencion del cliente, c) Potencializar los

volumenes de ventas.

Es altamente probable que el relacionamiento con el cliente cubra un amplio espectro de

posibilidades que se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 6 Posibilidades de relacionamiento con el cliente
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Asistencia personal

Basada en interaccion humana.

Asistencia personal
dedicada

Esta relacion implica asignar a un representante técnico o comercial o
ambos a un cliente de manera especifica

Autoservicio En este tipo de relacion, la empresa no mantiene relaciones directas con el
cliente. Provee todos los medios necesarios para que los clientes accedan
de forma independiente a sus productos y/o servicios.

Servicios Es una combinaciéon entre el autoservicio y algunos procesos

automatizados automatizados.

Comunidades Las empresas estdn incrementando el uso de comunidades para

involucrarse de manera mds rdpida y efectiva con clientes actuales y
potenciales.

Co-creacion

Es una tipo de relacién que pretende que la creacion de valor se efectué de
forma mds estrecha entre el cliente y la empresa.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).

Smith (2014) resefia desde la perspectiva de los mercados B2C que la creaciéon de la

lealtad de marca se basa en poner en primer lugar a los clientes y el entendimiento de sus

necesidades a través de la recoleccion y andlisis de informacién que les permita entender a las

marcas sus intereses y comportamientos de compra; esto permite desarrollar estrategias de

mercadeo a partir de actividades como promociones, planes de fidelizacién e incremento de la

participacién de mercado; los pasos claves para desarrollar dicho proceso son:

e Establecer una propuesta de valor clara.

e Comprometer a los clientes con la marca; a través de la interaccién y transacciones entre

las dos partes que generen una experiencia de marca genuina para el consumidor.

e Ser relevante; construir confianza en la mente del consumidor.

e Ofrecer recompensas unicas y diferenciadas para los clientes mas leales.

e Solicitar retroalimentacién al cliente; habilitando todos los canales de comunicacién y

usando la informacién recogida para la mejora del programa de fidelizacion.

Las relaciones con los clientes y el entendimiento de ellas pueden hacer la diferencia de la

posicion de una compaiiia en un mercado y se convierten en una fuente de control estratégico

dado el creciente poder del cliente en los mercados de bienes industriales (B2B) y el mayor poder
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en la eleccion o rechazo de una oferta por parte del consumidor en los mercados de bienes de

consumo (B2C).

3.4.5 Fuentes de ingresos

Para Osterwalder (2004), el modelo de ingresos mide la capacidad de una firma para
convertir el valor que esta ofrece a sus clientes en dinero y otras fuentes de ingresos. Un modelo
de ingresos puede estar compuesto de diferentes fuentes y todas esas fuentes pueden tener
asociados diferentes mecanismos de precios. A continuacidén se presenta la tipologia para el

modelo de ingresos.

Tabla 7 Tipologia de modelo de ingresos

Definicién Describe como la compaiifa hace dinero. Puede estar formado por varias
fuentes de ingresos y mecanismos de precios.

Elemento de: Aspectos financieros.

Relacionado a: El modelo es construido y depende de la propuesta de valor.

Atributos Inherentes a las fuentes de ingresos y precios.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).
Las fuentes de ingresos que una compaiiia captura a través de las actividades generadoras

de valor son claves para la permanencia a largo plazo de la empresa y cada una estd asociada a

uno o varios mecanismos de fijacién de precios. A continuacién se presenta la tipologia asociada:

Tabla 8 Tipologia de fuentes de ingresos

Definicién Describe las corrientes de flujo de dinero generadas por el valor
entregado al cliente; posteriormente se establece qué mecanismo se
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usa para fijar el precio.

Elemento de:

Modelo de ingresos.

Relacionado a:

Una fuente de ingresos y un modelo de precios es para uno o varios
portafolio de oferta

Cada enlace en un canal puede tener una o varias fuentes de
ingresos y mecanismos de precios.

Atributos Nombre, descripcién, tipo de flujo (venta, licenciamiento,
publicidad, préstamos, primas de suscripcion y uso), método de
fijacién de precios (precios fijos, precios diferenciales, precios de
mercado).

Referencias Klein, Loebbecke (2000)

(Pitt et al.(1999)

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).

Entender qué valor estd dispuesto a pagar cada segmento de clientes es una de las

principales cuestiones cuando la compaiiia va a disefiar o evaluar su actual modelo de negocio.

En general los ingresos pueden provenir de la compra efectuada en una tnica oportunidad por el

cliente o de forma continua debido a la propuesta de valor ofrecida o al ofrecer servicio

postventa. A continuacion se presenta el detalle de las diversas vias para generar ingresos.

Tabla 9 Clasificacion de fuentes de ingresos

Venta de activos

La fuente de ingresos mds comin se deriva de vender los derechos de
propiedad de un producto fisico.

Primas de uso

Esta fuente de ingreso de genera por el uso de un servicio en particular.
Mientras mds se usa el servicio, mds paga el consumidor

Primas de suscripcion

Esta fuente de ingreso se genera por vender acceso continuo a un
servicio.

Prestar-rentar-

Esta fuente de ingresos es creada cuando se le da a alguien el derecho

alquilar temporal de uso de un activo en particular por un periodo especifico a
cambio de una prima. Para el que presta provee la ventaja de ingresos
recurrentes.

Licencia Esta fuente de ingreso es generada ddndoles a los clientes el permiso

para usar propiedad intelectual a cambio de una prima.

Primas de broker

Esta fuente de ingreso se deriva de los servicios de intermediacién
realizados a favor de dos 0 més partes.

Publicitar

Las primas resultantes de publicitar un producto, servicio o marca en
particular son una fuente de ingresos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).
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Cada una de las anteriores fuentes de ingresos opera bajo diferentes mecanismos de
precios, y la eleccion de una u otra condiciona la magnitud del ingreso recibido para un
determinado periodo de tiempo.

Para Golub y Henry (2000) el proceso de fijacién de precios se efectia de diferentes
maneras; en ocasiones se origina desde los propietarios, entes gerenciales y en algunos casos
areas especializadas en la materia; para lograr que dicho proceso sea consistente y considere no
solo factores internos sino también del entorno, se sugiere pensar mds en una estrategia de
fijacion de precios que en la simple generaciéon de un menu o listado; y que el resultante se
enmarque dentro del programa de marketing de la compaiiia.

De acuerdo a Kotler y Keller (2012) en dicho proceso hay que tener en cuenta la
psicologia del consumidor, dado que este dejo de ser un simple tomador de precios y cada dia
realiza comparaciones y procesa informacion a partir del contexto, de experiencias pasadas,
comunicaciones formales e informales e informacién percibida en el punto de venta o en la red.
La construccidn de estas percepciones de precios se fundamenta en factores como:

e Precios de referencia: comparacion del precio del articulo que les interesa con alguno
interno que recuerdan o la referencia externa a un precio de venta regular publicado en
algin medio.

¢ Inferencias precio-calidad: en algunos bienes un precio elevado es un indicativo de mayor
calidad.

e Terminaciones de precios: el uso de algunos digitos en las cifras finales como el 9 o la
inclusion de letreros de oferta induce a algunos consumidores a relacionar la cifra con un

precio mas bajo del que realmente se pretende comunicar.

A partir del posicionamiento que la empresa quiera darle a sus productos se disefia la
estrategia de fijacion de precios a través de la siguiente metodologia:
e Seleccién del método de fijacion de precios: aqui se ve desde perspectivas como liderazgo
de producto-calidad, diferenciacion.
e Determinacion de la demanda.

e (Calculo de los costos.
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® Andlisis de los costos, precios y ofertas de los competidores.
e Eleccién de un método de fijacion de precios.

e Seleccidn del precio final.

En la fijacion de precios pueden usarse herramientas como los mapas de precios y valor
(Golub & Henry, 2000), que son correlaciones entre las dos variables a partir de la informacion
recogida de los clientes o mercado respecto al valor que perciben del bien o servicio y el precio
que podria fijarse para el mismo usando elementos referenciales, como se aprecia en la Figura 4
Relacion precio-beneficio

Fuente: Golub & Henry (2000)

200

150 4

100 4

Beneficios

Precio

Fuente: "Delivenng vaiue io cusiomers”, Harvey Golub, Jane Henry, Michael J. Lanning and
Edward G Michaels, McKinsey guanerly, Junio 2000

Figura 4 Relacion precio-beneficio
Fuente: Golub & Henry (2000)

El entregable final de todo este proceso generalmente es el menu de precios (Osterwalder
& Pigneur, 2010); la Figura 5. Caracteristicas de los mends de precios muestra el contenido
general que se consigna en dicho menu. Finalmente la reflexion se centra en como maximizar los

ingresos del negocio o empresa a través de una adecuada seleccion de las fuentes de ingresos, y
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como expresion final de ello el disefio de una estrategia de precios; que permita maximizar las

utilidades de 1a mano con el incremento de la participacion en el mercado.

Menu de precios fijos

Los precios cambian con base en variables estaticas

Precios dinamicos

Los precios cambian con base en las condiciones del

mercado
Precio de lista Precios fijos para productos | Negociacion El precio es negociado entre dos o
individuales, servicios u otras | (regateo) mas partes dependiendo del poder
proposiciones de valor. y/o las destrezas de negociacion.
Dependiente de las | El precio depende del nimero o | Gerencia del | El precio depende del inventario y
caracteristicas de la calidad de las caracteristicas | margen tiempo de compra (normalmente se

de la proposicion de valor.

usa para recursos perecederos como

las habitaciones de hotel.

Dependiente del | EI precio depende del tipo y | Mercado de | El precio es establecido

segmento de mercado caracteristicas del segmento de | tiempo real dindmicamente por la relacién
mercado. oferta/demanda.

Dependiente del | El precio estd en funcién de la | Subastas El precio es el resultado de las

volumen

cantidad comprada.

ofertas en competencia.

Figura 5. Caracteristicas de los menus de precios

Fuente: Osterwalder, A, Pigneur, Y, 2010

3.4.6 Recursos claves

Este bloque hace referencia basicamente a los principales activos requeridos para hacer

funcionar el modelo de negocio; es fundamental entender cudles recursos son claves porque

generan valor para la compafiia y el negocio. Zerbini y Golfetto (2007) y otros autores como Hitt

(2008) hablan de los recursos, capacidades centrales y competencias centrales como los soportes

de la creacién de la ventaja competitiva; los recursos son de espectro amplio y abarcan un

abanico de fendmenos individuales, sociales y organizacionales

categorias:

y pueden agruparse en dos

1. Recursos tangibles: corresponden a activos que se pueden ver y cuantificar; son

financieros, organizacionales, fisicos y tecnoldgicos.
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2. Recursos intangibles: corresponden a la memoria de la empresa

acumulando a lo largo del tiempo; son de tipo humano, innovaciones y reputacion.

y se han ido

En una primera perspectiva, el suceso organizacional depende primordialmente de los

recursos intangibles dado que son la mayor fuente de competencias centrales y por ende permiten

un mayor nivel de diferenciaciéon frente a la competencia. La integracion de los recursos en

actividades especificas permite desarrollar capacidades y las que son valiosas, costosas de imitar,

singulares e insustituibles se convierten en competencia centrales.

De acuerdo a Osterwalder y Pigneur (2010), la clave del suceso del negocio estd en

aquellos recursos claves que generan valor para la compaiiia y el negocio y la forma en que estos

recursos interactdan. Es evidente que cada compafiia posee recursos genéricos que no producen

diferenciacion competitiva. En su disertacion doctoral, Osterwalder (2004) presenta la siguiente

tipologia y caracteristicas de un recurso.

Tabla 10 Tipologia y caracteristicas de un recurso

Definicién

Son entradas en el proceso de creacién de valor.
Son la fuente de las capacidades que una firma
necesita para sostener su propuesta de valor

Elemento de:

Capacidad

Relacionado a:

Un recurso puede ser suministrado por un actor
0 varios actores

Un recurso se ajusta, fluye o es compartido por
una o varias actividades

Atributos Nombre, descripcion, tipo de recurso ( tangible,
intangible, humanos)
Referencias Grant (1991), Wernefelt (1984)

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

Los recursos claves pueden clasificarse como se ve en la tabla 11 Tipos de recursos

claves; en cualquier caso la necesidad de contar con mayor intensidad en una o varias categorias

dependerd del entorno especifico al cual estd circunscrito el modelo de negocio.

Tabla 11 Tipos de recursos claves

Fisicos

Esta categoria incluye activos como las instalaciones de manufactura,
edificios, vehiculos, maquinaria, sistemas, sistemas de puntos de venta, y la
red de distribucién.
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Intelectuales Los recursos intelectuales como las marcas, conocimiento propietario,
patentes y derechos de autor, sociedades y bases de datos de clientes son
componentes cada vez mds importantes de un fuerte modelo de negocios.
Humanos Cada empresa requiere recursos humanos, pero las personas son
particularmente importantes en algunos negocios. Por ejemplo, los recursos
humanos son cruciales en las industrias creativas e intensivas en
conocimiento.

Segin Beattie y Smith (2013), “ lo que hace a una compaifiia Unica es la
gente, y a través de su reputacién y sus habilidades, dicha compaiiia es
efectiva al lanzar y posicionar nuevos productos en el mercado’.

Financieros Algunos modelos de negocios requieren recursos financieros y/o garantias
financieras como el efectivo, lineas de crédito, opciones de acciones para
contratar empleados claves.

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

3.4.7 Actividades claves

Osterwalder (2004) resefia el concepto de configuracion de valor, el cual muestra todas
las actividades y conexiones entre ellas que se requieren para poder crear el valor prometido al
cliente. A partir de alli las actividades son efectuadas por un actor, el cual puede pertenecer a la
compaiia o una de sus socios dentro del entorno del negocio. La tabla 12 describe la tipologia de

las actividades claves dentro de un modelo de negocio.

Tabla 12 Tipologia de las actividades claves

Definicién Es una accién que una compaiiia desarrolla para hacer negocios o alcanzar
sus objetivos.

Elemento de: Configuracién de valor.

Relacionado a: Una actividad es ejecutada por un actor.
Una actividad se ajusta, fluye o es compartida por una o varios recursos.

Atributos Nombre, descripcidn, nivel (primaria, de soporte), naturaleza de la actividad
(asociada a la cadena de valor, asociada a la red de valor, asociada a la
resolucion de los problemas del cliente).

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

Otra definicién de Osterwalder y Pigneur (2010) establece que las actividades claves son
aquellas fundamentales para hacer que los demds elementos del modelo de negocio funcionen;

deben enfocarse en el logro de la propuesta de valor. La tabla 13 especifica las caracteristicas.

Tabla 13 Caracteristicas de las actividades claves

| Produccién | Estas actividades estan relacionadas con el disefio y la entrega de un producto |
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en cantidades substanciales o de superior calidad. La actividad productiva
domina el modelo de negocios de las firmas de manufactura.

Solucion de
problemas

Las actividades claves de este tipo se relacionan con desarrollar nuevas
soluciones a problemas individuales de los clientes.

Plataforma/red

Los modelos de negocios disefiados con una plataforma como un recurso
estdn dominados por actividades relacionadas con la plataforma o la red.

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

3.4.8 Alianzas claves

De acuerdo a Osterwalder y Pigneur (2010), son aquellas entidades, empresas o cualquier

otro tipo de persona que puede actuar como socio de la empresa en la creacion de valor, a partir

de la necesidad de fortalecer el modelo de negocio, reducir el riesgo o adquirir recursos. La

generacion de alianzas estratégicas permite a ambas partes compartir recursos, costos y riesgos o

trabajar para desarrollar capacidades competitivas dindmicas que mitiguen los impactos por

cambios del entorno

gracias al mejoramiento y aceleramiento de los proceso de aprendizaje.

Se establece la tipologia siguiente para las alianzas claves:

Tabla 14 Tipologia de las alianzas claves

Definicién

Es un acuerdo de cooperacién voluntario formado por dos o mds compaiiias
independientes buscando desarrollar un proyecto o actividad especifico a través
de la coordinacién de las capacidades, recursos y actividades que sean
requeridas.

Elemento de:

Gerenciamiento de la infraestructura

Relacionado a:

Configuracion del valor.
Alianzas se desarrollan para dar soporte a una propuesta de valor.

Asignado a Concepto de acuerdo
Atributos Inherente al concepto de acuerdo
Referencias Child y Faulkner (1998)

Dussauge y Garrette (1999)
Brandenburger y Nalebuff (1996)
Tapscott, Ticoll et al. (2000)

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

Podemos distinguir cuatro diferentes tipos de alianzas o acuerdos estratégicos:

e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

¢ Competencia: Alianzas estratégicas entre competidores.

® Asociacion de empresas para desarrollar nuevos negocios.

¢ Relaciones de comprador-suplidor para asegurar disponibilidad de materiales.
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Las motivaciones para disefar alianzas estratégicas desde el elemento mds simple al més

complejo se presentan en la

Tabla 15 Alianzas claves en el entorno competitivo

Tabla 15 Alianzas claves en el entorno competitivo

SIMPLE

» COMPLEJO

Meétricas basadas

Tacticas del negocio

Estrategias del negocio

Cambios externos o

en el costo en el largo plazo
e Métricas basadas |®¢ Mejorar los procesos |® Expansién del Respuesta a
en costo. de negocio. negocio. grandes cambios

e Métricas basadas
en el ROL.

e Métricas basadas
en retorno sobre
el capital.

Mejorar las ventas
en las lineas top del
negocio.
Incrementar la
velocidad de
respuesta.

Mitigacidn del riesgo.
Requerimientos de
regulacion.

Creacidn de nuevos
negocios.

en la industria o
del entorno
externo.
Respuesta a
cambios del
entorno interno
significativos.
Respuesta a
desafios
competitivos.

Fuente: HRG Insight (2005).

En una reflexién final, la pregunta que se debe responder sobre la conveniencia de
establecer alianzas se soporta en dos razones fundamentales: la primeras es que no se puede ser
brillante en todo; es importante definir en qué actividades se pretende maximizar el desempeiio; y

la segunda razén es que no todas las actividades son realmente importantes y las dindmicas de
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mercado actual hacen que la posicion de los elementos en la cadena de valor varien

continuamente y de forma maés répida que en épocas anteriores.

3.4.9 Estructura de costos

Este bloque incluye los costos mas importantes en los que se incurre al operar un modelo
de negocio para crear, mercadear y entregar valor a los clientes; Uribe (2011) establece que un
costo es el valor sacrificado por productos y servicios que se espera que aporten un beneficio
presente o futuro en una organizacién”; se encuentran dos tendencias generales respecto al
manejo de los costos: una enfocada hacia la optimizacién del costo y otra hacia la generacion de
diferenciacion competitiva a través del valor (Golub & Henry 2000), y ya desde casos de

aplicacién mas especificos, los costos pueden clasificarse en la tabla como:

Tabla 16 Tipos de estructura de costos

Costos fijos Los costos que se mantienen iguales a pesar del volumen de productos o
servicios producidos. Por ejemplo: salarios, alquileres, y plantas de
manufactura.

Costos variables Los costos varfan proporcionalmente con el volumen de bienes y

servicios producidos. Algunos negocios, como los festivales musicales,
se caracterizan por una alta proporcion de costos variables.

Economias de escala Es la ventaja de costos que obtiene cuando la produccién aumenta.
Empresas grandes, por ejemplo, se benefician de los descuentos al
comprar por cantidades grandes.

Economias de | Las ventajas de costos que obtiene una empresa cuando se realiza una
amplitud operacién de gran amplitud.

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)
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3.5 Propuesta de valor

3.5.1 Concepto general

De acuerdo a Sheehan & Bossio (2015), el proceso de disefio y entrega de una propuesta
de valor se inicia con un andlisis de las necesidades de los clientes, oferta de la competencia, y
fortalezas internas. Una vez la compaiiia ha seleccionado un nicho o segmento de mercado
atractivo, la direccion disefa una propuesta de oferta incluyendo en la misma aquellos atributos
que mejor se alinean con las necesidades de los clientes objetivos. Un portafolio de oferta puede
ser dirigido a cubrir necesidades funcionales como calidad del producto o entrega a tiempo, o a
satisfacer las necesidades emocionales del cliente tales como el deseo por lograr prestigio o
inclusion social. La decisién de qué atributos se incluyen en la propuesta de valor final depende
de que tan rentablemente la compaiiia sea capaz de satisfacer las necesidades de sus clientes en
forma diferenciada frente a la competencia. Una vez la propuesta es disefiada la misma es
comunicada de forma integral a los clientes objetivo a través de diversos canales. Al mismo
tiempo se deben movilizar los recursos y procesos internos que permitan cumplir de forma
consistente con la promesa. Una vez los productos han sido introducidos en el mercado; los
clientes desarrollan un proceso de decision de compra basados en el andlisis sobre cudles

propuestas de valor cumplen mejor con sus necesidades.

3.5.2 Categorizacién del valor

De acuerdo a sus necesidades y la percepcion de valor esperado por el cliente, no existe
una unica tipologia para clasificar las necesidades y determinar el valor medido por el cliente y
llevar a la préactica las estrategias de mercadeo, pero algunas de las referenciadas en la literatura
(B, Smith, Colgate, M, 2007) y otras presentadas a continuacion profundizan més en el concepto.
Parker y Jawarski (1986) analizan las necesidades funcionales, simbdlicas y experenciales; y en
paralelo el valor percibido por el cliente se sitiia en estas mismas dimensiones. Sheth (1995)
establece cinco tipos de valor percibido por el cliente: funcional, social, emocional, valor
epistémico y valor condicional. Heard (1993-1994) menciona elementos generadores de valor
como caracteristicas del producto, experiencia transaccional, érdenes liberadas; dichos elementos

son evaluados por el cliente desde visiones como: hacer las cosas a tiempo, de forma correcta,

38



eficiente y econémicamente viable. Ulaga (2003) identifica ocho categorias de valor en la

relaciéon de negocios: calidad del producto, entrega, tiempo al mercado, precio, costos de los

procesos, interaccion personal, conocimiento por parte del proveedor y servicio al cliente.

En resumen pueden identificarse los siguientes tipos del valor que crean las

organizaciones. Este proceso es fundamental para desarrollar propuestas de valor robustas que

permitan mejorar el posicionamiento e identificar fuentes de ventaja competitiva.

e Valor funcional/instrumental es relativo a un producto (bien o servicio) que posee unas

caracteristicas deseadas y es util para desarrollar una funcién esperada.

e Valor experiencial/hedénico es relativo a un producto que crea de forma apropiada

experiencia, sentimientos y emociones para el cliente.

e Valor

sicoldgico de un producto.

simbolico/expresivo es relativo el que los clientes asocian con un significado

® Valor (costo/renuncia) es la relacion entre el costo recibido y la ganancia en términos

econdmicos.

Smith y Colgate (2007) proponen herramientas de analisis.

Tabla 17. Herramientas para andlisis del valor

Tipos de valor

Funcional/ Experiencial/hedénico Simbolico/expresivo Costo/renuncia
instrumental
Atributos Sensorial-emocional-social- Significado personal- Econdémico-sicolégico.
correctos/ precisos relacional-epistémico. autoexpresion-significado riesgo-inversion propia
Desempeiio social y condicional-
Fuentes de valor adecuado autoimagen
Informacién
Productos
Interaccion(con

sistemas y personas)

Entorno econémico
(oferta y demanda)

Transferencia de la
propiedad

Fuente: Smith y Colgate (2007)
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3.5.3 Modelos de disefio de propuestas de valor

En la literatura se presentan varios enfoques para el disefio de la propuesta:

Holttinen (2014) analiza tres conceptos denominados como Propuesta basada en el
Servicio (S-D Logic), Teoria de la practica (PT, Practice Theory) y teoria de la cultura de
consumo (CCT, Consumer Consumption Theory).

La teoria S-D percibe a los consumidores o usuarios como integradores de recursos; que
en la bisqueda de mejorar sus vidas diarias adquieren, usan, cambian e integran recursos,
incluyendo las ofertas que se refieren a bienes, servicios y soluciones. Es decir que en términos
practicos la propuesta de valor debe asegurar la entrega de recursos (tangibles y no tangibles) al
cliente, que se alineen con sus recursos internos como herramientas, lugares, imdgenes, actores.
Se enfatiza en que el valor es el resultado de un proceso de cocreacion entre clientes, empresa y
otros actores.

Las teorfas CCT trabajan sobre el rol simbdlico de posesiones y marcas sobre los
proyectos de creacion de identidad, que contribuyen a construir un sentido de uno mismo; estos
informan cudles son los deseos del cliente que permitan entender las elecciones y hechos al
momento de la decisiéon de compra. La teoria se fundamenta en investigaciones que establecen
por qué los consumidores escogen de forma preferente ciertas ofertas en diferentes contextos
socioculturales. En resumen, los consumidores son los cocreadores de significados, y ellos los
interpretan y usan de forma selectiva; consecuentemente una propuesta de valor es la fuente de
muchos significados potenciales relativos al valor que los clientes desean obtener.

La teoria PT relaciona la creacién de valor con una serie de practicas que se establecen en
un contexto sociocultural y de espacio-tiempo preestablecido. Las ofertas no son relevantes por si
mismas sino por las précticas que traen asociadas; es decir las practicas guian el uso de las ofertas
o propuestas de valor y no al contrario. Las précticas, de acuerdo a Schatzki (2001, resefiado en
Holttinen, 2014) son el punto de reunién para la mente, actividades y la sociedad en general; y el
comportamiento del consumidor se rige por la informacién material y sociocultural relativa a

tiempos, lugares, tradiciones y eventos.

De acuerdo a la figura 6, la propuesta de valor se visualiza como un modelo integrado de

las practicas; una vez se logra estabilizar las practicas, se puede decir que la propuesta de valor
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existe y es capaz de direccionar el proceso de creaciéon de valor para el cliente. Las practicas
maximizan el uso del conocimiento y las habilidades de la organizacién permitiendo, asimismo,

la interaccidn con otros actores del entorno.

Management & Organizational

o)l ga nilz.f-ng

Reprasaniafional

Figura 6 Modelo integrado de la propuesta de valor
Fuente: Skalén & Gummerus (2015)

El enfoque de Anderson & Narus (2007) establece que las propuestas de valor pueden
desarrollarse a partir del punto de vista del proveedor del bien o servicio a partir de elementos
como: a) andlisis de todos los beneficios entregados, b) puntos de diferenciacion, c) énfasis en el

impacto.
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Figura 7. Modelo de propuesta de valor

PROPUESTA DE | TODOS LOS | PUNTOS DE | ENFASIS EN EL IMPACTO
VALOR BENEFICIOS DIFERENCIACION

Elementos El cliente recibe todos | La diferenciacién de la | Uno o dos puntos de diferencia

los beneficios en la | oferta es relativa a la | y quizd alguno de paridad que

oferta entregada. préxima mejor | sea optimizado creardn el

alternativa. mayor valor para el cliente a

largo plazo, “mas no es mejor’.

Respuestas a  las | (Por qué deberia el | ;Por qué deberia el | ;Cudl es mayor atractivo de la

preguntas del cliente cliente comprar | cliente comprar su | oferta que nosotros como
nuestra oferta? oferta en lugar de la | cliente debemos tener en
entregada por los | mente?
competidores?
Requiere para  su | Conocimiento de | Conocimiento de | Conocimiento de cémo nuestra
implementacién nuestra  oferta  al | nuestra  oferta  al | oferta al mercado entrega un
mercado. mercado y la de los | valor superior al cliente
competidores respecto a la competencia.
cercanos.
Riesgos asociados Aceptacion de los | Presuncidon del valor | Requiere investigar a fondo
beneficios  por el | entregado. cudl es el valor buscado por el
cliente. cliente.

Fuente: Anderson & Narus (2007)

Lo mas importante después de elegir alguna de las rutas anteriores es poder demostrar al

cliente el valor de la propuesta; a través de elementos como ahorros, mejoras en eficiencia en la

produccion, incremento en la seguridad de sus procesos, reduccién de tiempos muertos y todas

aquellas variables tangibles y no tangibles que el cliente valore a partir de tres elementos claves

detallados a continuacién que hacen que una propuesta de valor genere un impacto a largo plazo.

¢ Puntos de paridad: elementos que tienen el mismo desempeiio y funcionalidad que los

ofrecidos por la mejor oferta del competidor.

e Puntos de diferencia: son elementos que hacen la propuesta del oferente superior o

inferior a la mejor oferta del competidor.

¢ Puntos de contencién: son elementos en los cuales no hay acuerdo entre el cliente y el

proveedor sobre cémo es su desempefio y su funcionalidad respecto a la mejor

alternativa ofrecida por su competidor.

Osterwalder propone el siguiente modelo grafico bajo la metodologia Canvas, donde la

propuesta de valor se construye a través de una serie de preguntas que evaldan el ajuste entre las

42




necesidades, deseos y factores que generan perjuicio al cliente y la oferta de productos y servicios

del proveedor que satisfacen dichos requerimientos. La figura detalla los componentes de la

metodologia.

Figura 8. Modelo Lienzo para la propuesta de valor

GAN CREATORS
A

PROGUCTS
PSERVCES

T

PAIN RELIEVERS

¢

Fuente: Osterwalder (2012). Achieve Product-Market Fit With Our Brand-New Value

Proposition Designer Canvas.

Recuperado de:

http://businessmodelalchemist.com/blog/2012/08/achieve-product-market-fit-with-our-brand-

new-value-proposition-designer.html

3.5.4 Validacion de la propuesta de valor e importancia estratégica

Independientemente de la metodologia usada para el disefio de la propuesta de valor, debe

realizarse una lista de chequeo (Golub, 2000) que contenga preguntas como:

1. Son claros, especificos y estdn claramente establecidos los beneficios de la

propuesta de valor?

2. (El precio estéd claramente establecido?
3. LEl segmento de cliente objetivo ha sido claramente identificado?
4, (Es la propuesta de valor simple y clara?

43



5. (Es evidente que la propuesta de valor cumple de forma superior con las

necesidades de los clientes objetivos?

6. (Estd la propuesta de valor soportada en un patrén de demanda claro?

7. (Esta la propuesta de valor disefiada con la evidencia de un retorno aceptable para

el oferente?

8. (Es viable la propuesta de valor a la luz de la oferta de la competencia?
0. (Es esta la mejor entre todas las opciones propuestas al cliente objetivo?
10. (Es alcanzable el enunciado de la propuesta de valor a partir de las capacidades

actuales, o se requieren cambios organizacionales?

A nivel estratégico, el mayor aporte de una adecuada lectura en la propuesta de valor esta

en pasar del modelo tradicional de la creacién, promocion y venta de servicios en el que las

variables puramente econdémicas predominan a uno en el que la creacion de valor sea el foco;

dado que este proceso es fundamental para desarrollar propuestas de valor robustas que permitan

mejorar el posicionamiento e identificar fuentes de ventaja competitiva.

Sistema tradicional orientado al producto
Crear el producto Hacer el producto

Disefio de producto Aprovisionamiento

Disefio de proceso Manufactura
Servicio
Escoger el valor Entregar el valor
Entendimiento de drivers de Producto, disefio de proceso,
valor: Aprovisionamiento,
Seleccion de cliente objetivo Manufactura.
Definir beneficios y precio Distribucién
Servicio

Figura 9. Modelo generacion de valor

Fuente: Golub & Henry (2000)

Vender el producto

Marketing:
Investigacidn-Publicidad-
Promocion-Precio
Ventasy distribucion

Comunicar el valor al cliente

Comunicar ala fuerza de
ventas
Promocion
Publicidad
Relaciones publicas
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3.6 Actores del modelo de negocio

3.6.1 Proveedores y fabricantes

En materia de consumo, un fabricante o productor es la persona (normalmente juridica)
dedicada a una actividad fabril de produccién de productos para su consumo por parte de los
consumidores finales (Del Real, 2009).
3.6.2 Distribucién minorista

De acuerdo a Kotler y Keller (2012), la distribucién minorista incluye todas las
actividades relacionadas con la venta directa de bienes y servicios al consumidor final para su uso
personal no comercial. Un minorista o detallista es toda aquella empresa cuyo volumen de ventas
procede principalmente de la venta al por menor o al menudeo. Cualquier tipo de empresa, sin
importar el medio usado para la venta, que lleve sus productos al consumidor final, se considera
como un detallista. Los detallistas ofrecen sus productos de varias formas:

a) Tiendas minoristas o detallistas

b) Minoristas sin tienda

c¢) Organizaciones de minoristas o franquicias.

La tabla 18 muestra las caracteristicas generales de las tiendas detallistas.

Tabla 18 Caracteristicas tiendas detallistas

Tienda especializada Linea de productos reducida.

Ejemplo: detallistas de pintura, La Riviera.
Grandes Almacenes Varias lineas de producto. Ejemplo: Exito, Jumbo, Consumo.
Supermercado Tienda grande de autoservicio de bajo costo, margenes

reducidos y gran volumen de ventas. Ejemplo: Supermercado
Euro, Tiendas D1.

Tiendas de conveniencia Tienda pequefia con horario extendido ubicada en zona
residencial, con limitada oferta de productos de conveniencia
con una gran rotacion.

Farmacia Medicamentos sin receta y productos de belleza. Ejemplo:
Farmatodo.

Tiendas de descuento blando Mercancia estdndar, a precios bajos y mdrgenes reducidos y
gran volumen de ventas. Ejemplo: Walmart.

Tiendas de valor extremo Portafolio de productos mas reducido que la categoria anterior,
pero con descuentos aun mayores. Ejemplo: Family Dollar,
Pricesmart.

Detallistas off-prices Productos excedentes, fuera de tiempo o con pequefas

imperfecciones. Ejemplo: outlets de marcas de ropa.

Grandes superficies comerciales | Hipermercados con productos de consumo rutinario y servicios
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adicionales Ejemplo: Makro.

Salas de exhibicién de catdlogo | Amplia seleccién de productos de marca con amplio margen y
rotacién que se ofrecen a través de catdlogo. Ejemplo: Ktronix,
Inside Edge and Ski.

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

3.6.3 Clientes y usuarios finales

En la legislacion colombiana no existe una definicidn precisa, por eso para los talleres de
reparacion  automotriz se usa la  definicion y  caracterizacion de  (Ver
http://noticias.juridicas.com/base_datos/Admin/rd1457-1986.tp.html); bajo este contexto, se
definen los talleres de reparacién de vehiculos, automdviles y motocicletas, de sus equipos y
componentes como aquellos establecimientos industriales en los que se efectuan operaciones
encaminadas a la restitucion de las condiciones normales del estado y funcionamiento de
vehiculos o de equipos y componentes de los mismos, en los que se hayan presentado
alteraciones después de su fabricacion. Dentro de este ambito de prestacion de servicios, se

establece la siguiente clasificacion de talleres de reparacion de vehiculos:

1. Por su relacion con los fabricantes de vehiculos y equipos y componentes.
2 Por su rama de actividad: mecdnica, electricidad, carrocerias, pintura.

3. Por sus especiales caracteristicas o funciones.

4 Por su campo parcial de actividad.

En Colombia, los andlisis del sector se han desarrollado bajo el cédigo CIIU 6
Mantenimiento y reparacién de vehiculos automotores latoneria y pintura, pero no existen
estudios profundos sobre las dindmicas del mismo, mds alld de los andlisis sectoriales de la
Cdamara para la Industria Automotriz de la ANDI que analizan los comportamientos generales de

todo el sector.

3.7 Analisis del entorno

Para que una empresa pueda establecer las condiciones del entorno presente y tratar de
establecer cudl es una posible proyeccion del futuro es importante entender el entorno externo y

el interno, cuyo andlisis y conocimiento es fundamental para la permanencia a largo plazo de una

46



empresa ya que influye en la toma de decisiones estratégicas y durante la ejecucién de procesos
como configurar la vision y la misiéon y emprender acciones que permitan alcanzar la

competitividad estratégica que la empresa pretende.

3.7.1 Entorno externo

1. Entorno general: elementos sociales, demogréficos, politico-legales, econdmicos,
tecnoldgicos y globales, que afectan a la industria y a las empresas.

2. Entorno de la industria: elementos que influyen en la empresa, acciones y estrategias
competitivas, asi como sobre el potencial de utilidades de la industria. Para su andlisis se utilizan
modelos como el de las cinco fuerzas de Porter (1980), el cual evalia la intensidad de la
competencia a través de la interaccion de amenaza de nuevos entrantes, rivalidad entre
competidores, amenazas de sustitutos, poder de negociaciéon de los proveedores, poder de
negociacion de los compradores.

3. Entorno de la competencia: se analizan las capacidades y estrategias de los

competidores dentro de los sectores de interés.

Ambiente General

Ambiente de
Industria

Politico/Legal |

oaligen |

Figura 10 Andlisis del entorno general

Fuente: Hitt (2008)
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3.7.2 Entorno interno

Su objetivo es que a través del entendimiento de factores como los recursos, capacidades
y competencia centrales se defina como puede generarse una ventaja competitiva sostenible
frente a la competencia y que finalmente se traduzca en la creacion de valor superior para el

cliente. En la figura se presentan los principales componentes del andlisis interno.

Competitividad
r estrategica
Ventaja competitiva

Descubrimiento
de aptitud
centrales

Aptitudes centrales

Capacidades

Andlisis de
cadena de
valor

Criterio de
ventaja
sostenible

—

Recursos:
Tangibles e
intangibles

Figura 11 Andélisis del entorno interno

Fuente: Hitt (2008)

3.7.3 Aplicacion al analisis del modelo de negocio

Los modelos de negocio se disefian y aplican en entornos especificos (Osterwalder &
Pigneur, 2010) y el desarrollo de un conocimiento profundo del entorno de la empresa ayuda a
concebir modelos de negocio mds fuertes y competitivos; se proponen herramientas como el
andlisis de las fuerzas del mercado, la competencia, tendencias clave y entorno macroeconémicos
para, a partir de su impacto, disefiar un nuevo modelo o adaptar uno existente de forma que el

mismo sea mas robusto frente al cambio en el balance de dichas fuerzas.
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Figura 12 Impacto del entorno sobre un modelo de negocio

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010)

El aspecto mds importante del andlisis del entorno es que los modelos de ventaja
competitiva deben revaluarse ya que hoy en dia el poder ha pasado a los clientes debido a que los
mismos hoy son mds grandes, mas complejos, poseen un mayor conocimiento del negocio de sus
proveedores y usan dicho conocimiento, en su beneficio, como elemento de presion en la relacion
cliente-proveedor, lo cual reduce los beneficios para el proveedor; ademds de la amenaza
permanente de cambio por oferentes mds atractivos. Finalmente, es necesario ser conscientes de
que los andlisis del entorno tienden cada dia a tener una menor vigencia dado el gran dinamismo
de los mercados, por ende aquellas ventajas que pueda traer al proveedor una situacion especifica
deben usarse de forma oportuna, ya que tal vez en el futuro cercano dichas condiciones no

vuelvan a presentarse.
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4 Aspectos metodoldgicos de esta investigacion

Esta investigacion es de cardcter descriptivo, busca establecer como operan los actuales
modelos de negocio en los principales almacenes detallistas automotrices y cdmo se relacionan
con las diferentes variables existentes en el entorno. La seleccidon de los almacenes que se van a
estudiar se efectia a partir de los datos encontrados en andlisis de mercado de una de las
principales empresas fabricante de pinturas en Colombia.

El estudio se efectu6 con base en la informacién recolectada a partir del trabajo
desarrollado por el autor dentro de la UPA; para el objetivo general —disefar una propuesta de
modelo de negocio para los almacenes detallistas multimarca que comercializan pinturas
automotrices en Medellin para que sean viables y rentables en el tiempo— se realiza la
investigacion a través de la construccion de la propuesta de modelo de negocio empleando la
metodologia del lienzo Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010); con especial énfasis
en la construccion de la propuesta de valor para los clientes finales objetivo. Para su
determinacion se realizé un proceso de segmentacion a través de la informacién existente en la
UPA, segin la cual pueden establecerse dos segmentos de clientes denominados talleres B,
talleres C y D. Posteriormente se establecieron las caracteristicas de los demds bloques del
modelo; a partir de la informacion recolectada del mercado a través de estudios y andlisis
desarrollados dentro de la UPA; debe afiadirse que dados los continuos cambios en el entorno la
construccién del modelo de negocio tiene una durabilidad limitada en el tiempo que puede
estimarse entre seis meses y un afio.

Respecto a los objetivos especificos, se establecieron las caracteristicas de los almacenes
detallistas de pintura automotriz de forma general a través de la informacion recogida en los
procesos de segmentacion y las bases de datos existentes en la UPA. Por motivos de
confidencialidad no se usan los nombres reales de dichos almacenes.

Finalmente, se efectu6 un andlisis cualitativo del entorno y su impacto sobre el modelo de
negocio con informacién recogida de diferentes actores de la cadena y el conocimiento propio del

negocio que posee el autor.
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5 Andlisis y presentacion de resultados

5.1 Bien o servicio ofrecido

En este punto es relevante entender de forma general cudl es la importancia que posee el
bien o servicio ofrecido a través de un determinado medio o canal para entender cudles son los
beneficios de dicho proceso. Una pintura puede definirse como:

Un material de naturaleza organica que cumple la funcién de embellecer, proteger y
decorar una superficie u objeto entregdndole un valor agregado superior al que posee el objeto
final sobre el que serd aplicada. A partir del uso final existen multiples familias y tipos de
pinturas, especificamente de acuerdo a clasificaciones entregadas en la literatura las pinturas

automotrices pueden ser:

— JEapE Oc erecto
Pintura directa Base color Base color
Substrato , Subslram Substrato ‘ Substrato —
Pintura directa Monocapa Bicapa Tricapa

Figura 13 Tipos de pinturas automotrices

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)

Las pinturas automotrices hacen su aparicién casi al mismo tiempo que el automdévil, es
decir al comienzo del siglo XX, y han venido desarrollandose a lo largo del tiempo de la mano
con las innovaciones que han experimentado los vehiculos. En Colombia, al igual que ha
ocurrido en otros aspectos, se ha presentando un retraso histérico en la llegada de las diferentes
tecnologias, pero actualmente debido a los procesos de globalizacion puede afirmarse que los
productos disponibles son muy similares a los usados en paises desarrollados y la oferta de
productos corresponde a empresas colombianas, compafiias multinacionales que fabrican

localmente o comercializan pintura importada. Debe enfatizarse en que el mercado de interés
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corresponde principalmente a aquellos productos usados para repintar un vehiculo que ha sufrido
alguna imperfeccion o deterioro o por decision del cliente va a ser sometido a una nueva capa del

material.

Figura 14. Proceso de repinte automotriz.

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)

5.2 Caracteristicas de los usuarios finales

5.2.1 Talleres de repinte automotriz

Se trata de pequefias empresas dedicadas al mantenimiento y reparacion de vehiculos
automoviles, motocicletas y de sus repuestos y accesorios en el ramo concerniente a la latoneria y
pintura, muchas de las cuales estdn legalmente constituidas antes la Cdmara de Comercio. No
obstante, una cantidad importante operan informalmente se desconoce su nimero exacto en la
ciudad de Medellin.

De acuerdo a estudios efectuados por algunos proveedores de pintura, generalmente

puede establecerse un perfil de las necesidades bdsicas de los talleres.

Tabla 19. Necesidades talleres de repintado automotriz

CARACTERISTICA TIPO DE NECESIDAD
Entonacién 2 a 5 horas (conductual) Necesidad conductual
Precision en el color entonado Necesidad conductual
Crédito Necesidad conductual
Proximidad al taller Necesidad geogrifica
Disponibilidad de productos confiables (C) Necesidad conductual
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CARACTERISTICA TIPO DE NECESIDAD
Recomendaciones técnicas (C) Necesidad conductual
Buen acabado aparente de la pintura (C) Necesidad conductual
Portafolio facil de usar (C) Necesidad conductual
Nivel educativo primario (D) Necesidad demogréfica
Estrato social pintores 1-3 (D) Necesidad demografica

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)

A partir de aqui en este trabajo se establecio foco sobre dos tipos de talleres:

Talleres del segmento C y D: grupo de talleres y pintores que operan mayoritariamente
en un mercado informal y se caracterizan por una propuesta de valor en la que el precio es el
atributo diferencial y se caracterizan porque el nimero de vehiculos ingresados para reparacion
por semana fluctia entre una y cinco unidades, y porque en general poseen infraestructura y
tecnologia rudimentaria comparada con la de talleres de segmentos més altos.

Talleres del segmento B: este grupo de talleres opera bajo un marco més formal,
generalmente sus propietarios poseen experiencia previa en el sector de reparaciéon automotriz y
buscan diferenciacion a partir de la prestacion de un servicio de reparacion rapido y con altos
estandares de calidad; en este categoria caen en muchos casos aquellos establecimientos o
personas denominados como “magos (expertos en reparaciones dificiles)” de la reparacién y
pintura automotriz.

Adicionalmente se cuenta con un censo de dichos talleres que permite conocer mas a

fondo algunos patrones de compra. El esquema de la informacién obtenida se presenta a

continuacion.
N* . = 5
N* Nombre del Taller B D L. Nombre y Apellidos del Contacto Cargo Cedula/Nit
Funcionarios
1 AFC AUTOMOTRIZ X 7 0SE RIVERA COLORISTA ¥ TECNICO 14,327,215
Direccién = Telefono = Ciudad = Fogon/Sector = Nombre del Almacen donde compra =

Compras Mensuales de Pintura Automotriz Marcas Manejantes Sistemas Usados

[Millones de Pesos) Sefiale con una x Sefiale con una x

Menos de 1 1-3 3-5 Tonner Pintuco Terinsa Caralz Gricoat Colpisa Helios Nitro Poliuretan Poliéste
- - - - - - - - - -

Figura 15 .Variables censo talleres automotrices, efectuado por la UPA
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Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)

En los resultados generales del censo se aprecia claramente que en el drea metropolitana
de Medellin predominan talleres del segmento C y D y los talleres B poseen una menor
participacion y generalmente se enfocan a la realizacion de reparaciones de pintura con un alto

nivel de especializacion y complejidad.

N° %
Talleres B 18 7%
Talleres C-D 234 93%
TOTAL TALLERES 252

Figura 16. Resultado censo talleres automotrices, efectuado por la UPA.

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)

5.2.2 Almacenes detallistas multimarca
Fue necesario establecer sus necesidades claves via proceso de segmentacidn, cuyos

resultados se presentan a continuacion.

Tabla 20 Necesidades almacenes multimarca

CARACTERISTICA TIPO DE NECESIDAD
Entregas de proveedores en mdximo 24 horas (C) Necesidad conductual
Portafolio rentable y que facilite entonacién (C) Necesidad conductual
45 dias o mas de crédito (C) Necesidad conductual
Productos confiables y reconocidos por talleres (C) Necesidad conductual
Acompaiiamiento técnico/comercial (C) Necesidad conductual
Mejoras con imagen y publicidad en su punto de | Necesidad sociogrifica
venta que atraigan clientes (S)

Portafolio fécil de usar (C) Necesidad conductual

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)
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Empleando las bases de datos de la UPA, donde se registran variables geograficas,

conductuales, demograficas y econdmicas se estima el nimero total de almacenes multimarca

especializados en pintura automotriz del drea metropolitana de Medellin en alrededor de 23. La

Figura 17. Caracteristicas base de datos almacenes detallistas, efectuado por la UPA. muestra

parte de la informacion existente en la base de datos de la UPA sobre estos almacenes;

adicionalmente para facilitar el estudio del modelo de negocio y la construccion de la propuesta

de valor, se llega a una construccion como la de la Figura 18. Fogones de pintura automotriz

analizados en el drea metropolitana de Medellin para el que se usa como patrén de clasificacion

la variable geogrédfica y econdmica; especificamente, se agrupan los almacenes en los

denominados fogones que tradicionalmente agrupan a los talleres y almacenes automotrices de un

determinado zona o sector. El tamafio de esfera indica el valor relativo de las compras en pintura

automotriz de cada fogon.

N* Nombre del Taller/Almacén

|

Compras Mensuales de Pintura

Automotriz (Millones de

Menos de 1

=3

-

Pesos)

3-5
-

Tonner
-

Pintuco
-

Marcas Manejantes

Sefiale con unax

Terinsa
-

Caralz
-

Gricoat
v

Colpisa =

1 POLOCOLOR

Figura 17. Caracteristicas base de datos almacenes detallistas, efectuado por la UPA.

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)
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Figura 18. Fogones de pintura automotriz analizados en el area metropolitana de

Medellin

Fuente: Documento confidencial Pintuco (2010)
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5.2.3 Construccién de la propuesta de valor

Se trabaja bajo el modelo CPV de Osterwalder & Pigneur (2010). En la Figura 19.
Andlisis propuesta de valor talleres C y D y Figura 21. Propuesta modelo de negocio se
presentan los resultados para los dos segmentos de clientes analizados a partir de un modelo en el
cual para los items de la propuesta de valor correspondientes al clientes —“los trabajos requeridos
por el cliente”, las ganancias y problemas— se establece el impacto y la frecuencia dentro de cada
componente y desde la oferta al cliente en el componente de soluciones a problemas donde se
establece el impacto que generan al cliente.

En el caso de los talleres C y D; sus mayores necesidades se relacionan con acreditarse
como un pintor o grupo de pintores que cumplen con los compromisos adquiridos con el cliente,
a través de trabajos de alta calidad y entrega oportuna y asimismo estar en capacidad de cumplir
con las obligaciones financieras adquiridas con los proveedores; la combinacién de estos
elementos contribuird de manera sustancial al crecimiento y sostenibilidad del taller en el largo
plazo.

La oferta de los proveedores dentro de la propuesta de valor serd mds atractiva para el
cliente respecto a la competencia si contempla elementos como la compra a crédito, la entrega
de la pintura en tiempos cortos a través de una red logistica eficiente, el desarrollo de planes de
capacitacion técnica y otros planes de educacion financiera para el manejo del negocio; todo esto
de la mano de un portafolio de productos completo cuyo atributo principal sea una adecuada
relacion costo/desempefio junto con unas condiciones de uso simples y la posibilidad de compra
de presentaciones personalizadas y en la menor cantidad posible.

La mayor necesidad de los talleres B es acreditarse como de alto nivel de especializacién
con capacidad de entregar los trabajos a los clientes de una forma mas efectiva; aun aquellos
especiales que se consideran dificiles; dado que la aceptacion de los mismos los categoriza dentro
del estatus de “magos” en el gremio.

Esta propuesta de valor debe cumplir con dicha necesidad, ademds de ofrecer elementos
como la entrega oportuna, facilidades de pago a crédito, acompafiamiento técnico de la cadena al

cliente final; y debe diferenciarse de la de los talleres C y D en la necesidad de disefiar y entregar

57



productos que ayuden a reducir drasticamente los tiempos de ciclo asociados a las operaciones de

repinte.

5.2.4 Construccién del modelo de negocio

El anélisis de los nueve bloques y sus diferentes interacciones (ver Figura 21. Propuesta
modelo de negocio) arroja como principal elemento la necesidad de un continuo flujo de
informacién entre el proveedor (UPA), el canal de distribuciéon formado por los almacenes
detallistas multimarcas (DMM) y el cliente final (talleres C y D, B). Este proceso de
comunicacion se desarrollard a partir de contactos como las actividades de mercadeo,
comerciales, el acompafiamiento técnico y los canales como el servicio al cliente para la toma de
pedidos y el uso, aunque todavia hoy en dia un poco limitado, de las redes sociales.

Es claro el papel fundamental que cumplen los detallistas multimarca en el modelo debido
a que ellos en muchos casos al actuar como clientes deciden cudl oferta cubre mejor sus
expectativas y con cudl socio estratégico (proveedor-UPA) puede desarrollarse mejor esa oferta
hacia el usuario final; asimismo inciden de forma importante sobre la decision de compra del
taller al ser quienes comunican de forma directa los pros y contras de una marca de pintura. Por
estas razones y como estrategia para reducir el poder de este actor dentro del modelo, los
fabricantes o proveedores tratan de actuar sobre el taller como elemento generador de demanda;
presentando ofertas atractivas a través de la entrega de muestras y el desarrollo de planes de
fidelizacion que incluyan actividades de promocién, capacitacion y apoyo en la mejora de sus
negocios actuales.

La puesta en préctica de esta propuesta de modelo de negocio requiere la selecciéon y
disponibilidad de recursos claves en todas las dreas internas, pero con especial énfasis en los
temas logisticos y de servicio al cliente, y contar con dreas técnicas y comerciales que puedan
dimensionar y comunicar al interior de la organizacién de forma permanente las necesidades de
los almacenes detallistas y talleres; todo ello con un adecuado manejo del flujo de ingresos y
costos, para que no se excedan los gastos en actividades que no sean relevantes y se trabaje
permanentemente en la mejora de costos asociados a los procesos productivos sin sacrificio de la
calidad a través de politicas de innovacidén que permitan mantener una oferta diferenciada frente a

la competencia. Acerca de los ingresos, el andlisis del entorno indica que no es el factor mas
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critico dado que el sector de pintura automotriz es atin percibido como de alto valor agregado;
pero la realizaciéon de frecuentes incrementos en los precios de la pintura puede debilitar la

posicion relativa de un proveedor-almacén en el mercado.

5.3 Analisis del entorno

A continuacién se detalla el andlisis cualitativo del impacto del entorno sobre el modelo
de negocio; la Figura 22. Resultado anélisis del entorno modelo de negocio UPA presenta dicho
analisis.

En el componente de mercado, crece el consumo en los segmentos asociados a la base de
la piramide, de la misma forma que ocurre con otros sectores en la economia colombiana; por eso
se hace necesario que el modelo de negocio haga especial énfasis alli. Asimismo se evidencia a
través de la informacion recolectada un alto nivel de deterioro en indicadores financieros como la
cartera entre los talleres, almacenes y proveedores; lo cual puede traer como consecuencia la
inestabilidad financiera de algunos de los actores mencionados.

En el componente de tendencias, toma mayor relevancia la presentacion de productos
menos nocivos con el medio ambiente, pero dicho tema depende de la implementacion de
regulaciones mds estrictas. También deben tenerse en cuentan las regulaciones en materia
tributaria y su impacto sobre los diversos actores. En una perspectiva del comprador final, se
percibe una mayor disposicién a adquirir vehiculos con pinturas de colores especiales que son
mas complejos de entonar en el almacén y aplicar por parte de los pintores en el taller.

El andlisis del entorno macroeconémico muestra que factores como la devaluacién del
peso inciden en los costos de toda la cadena; especificamente en el costo de fabricacion de la
pintura; debido a que el mayor componente de esta es de origen externo.

En el entorno competitivo, el mercado colombiano, por su tamafo, es atractivo para
muchos fabricantes de pintura multinacionales. Y dentro del andlisis del canal, la competencia

entre los almacenes detallistas aumenta, lo cual pone en riesgo su sostenibilidad a largo plazo.

A continuacion se presentan los resultados de las etapas anteriores.
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6 Conclusiones

1. Se disefié una propuesta de modelo de negocio que representa a los diversos
actores incluidos en el proceso de fabricacién, comercializacién y uso de las pinturas
automotrices en la ciudad de Medellin y que permite entender las relaciones existentes entre los
diferentes componentes del modelo. Como nicleo fundamental del mismo se presenta una
propuesta de valor robusta que cumple con las necesidades del canal (almacenes detallistas) y de
los usuarios finales.

2. La propuesta de valor estd formada por las rutas que la empresa u organizacién
emplea para entregar el valor que el cliente requiere de una forma consistente y permanente. En
este trabajo se encontraron aquellos elementos claves para la construccién de la propuesta de
valor de los clientes finales y los mismos son similares a las necesidades de los mercados de
consumo masivo dado que temas como el precio, la entrega a tiempo, el respaldo de la marca en
temas de calidad y el acompafamiento a través de planes de fidelizacion se hacen patentes y el
uso adecuado de los mismos en la oferta definida por la UPA le permitird en un horizonte de
corto plazo incrementar las ventas y su participacion en el mercado de pinturas automotrices para
repintado.

3. En el andlisis de la literatura existente para modelo de negocio y sus componentes
aquellos centrados en la generacién de valor predominan respecto a otros enfoques como el
financiero, logistico o estratégico; esto debido a que la generacién de valor se ha venido
extendiendo y generalizando como uno de los objetivos estratégicos a nivel organizacional, clave
para alcanzar la sostenibilidad de una empresa o negocio a largo plazo.

4, El andlisis del modelo de negocio indica que los canales de comunicacién son muy
relevantes dentro de cada uno de los bloques de este, porque un proceso de comunicacidén
efectivo permite entender mejor las necesidades del cliente y efectuar el ajuste en los diferentes
elementos de la propuesta de valor. Para el negocio de pinturas automotrices el canal maés
importante lo constituyen los almacenes detallistas porque son el punto de contacto més directo
para atender a los talleres y por ende tienen influencia en las decisiones de compra de estos.

5. El proceso de segmentacion desarrollado a partir de las variables geogréficas y

econdmicas y los censos efectuados para talleres y almacenes permiten establecer que existen
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cuatro fogones automotrices claves en Medellin, en las zonas de Itagiii, Naranjal, La Bayadera y
Barrio Colombia. En esos sectores se presenta la mayor concentracion de talleres y almacenes
detallistas multimarca; por tal razén los planes de fidelizacién y acompafiamiento de la UPA
deben orientarse prioritariamente a estos sectores; ya que son los mayores jalonadores de
demanda.

6. Se concluye que el papel del canal detallista es fundamental como vocero y
participante en el desarrollo de las premisas de la propuesta de valor y como ejecutor de muchas
de las actividades incluidas en los diferentes bloques del modelo de negocio. La UPA debe
buscar convertirse en una opcién atractiva para los almacenes a partir de una oferta valor donde
ademds del componente financiero se propende por el crecimiento y permanencia en el tiempo de
este tipo de negocios. De otro lado, el canal no estd solamente representando por los almacenes;
adicionalmente son de alta relevancia canales como los call-center, 1a informacion suministrada a
través del proceso de merchandising y entrega de muestras.

7. El conocimiento del cliente final (talleres B y C-D) adquirido a través del disefio
de la propuesta de valor (modelo CPV de Osterwalder) arroja que para los dos segmentos el
precio no es la variable més relevante durante la decisiéon de compra, dado que ambos tipos de
talleres, a pesar de tener diferencias en algunas de sus caracteristicas como tipo de cliente que
atienden y tipo de trabajos desarrollados, valoran aspectos como disponibilidad de inventarios,
facilidad de pago y respaldo técnico. Las propuestas de valor que se disefian desde la UPA deben
tomar en consideracién dichos elementos para generar un real valor agregado.

8. Del modelo de negocio se concluye que, debido al alto nivel de especializacion del
negocio de pinturas automotrices, las capacidades internas representadas en los recursos y
actividades claves deben generar diferenciacion entre la UPA y sus competidores. Entre otros
elementos se requieren la disponibilidad de recursos humanos altamente calificados en las fuerzas
de ventas y técnicas, y contar con procesos y equipos en las operaciones de manufactura y
logistica que permitan alcanzar altos niveles de excelencia operativa.

0. El andlisis de las fuerzas del entorno indica que fenémenos como el crecimiento
del transporte masivo, las nuevas megatendencias ambientales, el crecimiento de la base de la

pirdmide y los efectos de la globalizacién econémica impactan hoy en dia el modelo de negocios
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de la UPA y bajo ejercicios de prospectiva puede establecerse mejor el impacto sobre la

atractividad del negocio.
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