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Resumen

El disefio de modelos de negocio ha adquirido una elevada y progresiva importancia a
nivel internacional y nacional considerdndose que hace mas viable la iniciativa
comercial y permite la descripcion y andlisis de las expectativas del negocio. Diferentes
modelos de negocios existentes pueden ser adecuados a las condiciones cubanas en
concordancia con las politicas y estrategias del pais, en aras de lograr eficiencia y
eficacia en la produccién y los servicios. El presente trabajo presenta el disefio de un
modelo de negocios para una pequefia empresa privada dedicada al mantenimiento y
reparacion de equipos de refrigeracion y clima. El resultado incluye la revision de
materiales bibliograficos sobre el tema, el diagnostico concreto de las condiciones para

poner en marcha la empresa y el desarrollo del modelo a traves del lienzo Canvas.

Palabras claves: Modelo de negocio, pequefias empresas, Modelo Canvas



Summary

The design of business models has acquired a high and growing importance to
international and national levels considered it a more viable commercial enterprise and
allows the description and analysis of business expectations. Different existing business
models can be adapted to Cuban conditions in accordance with the policies and
strategies of the country, in order to achieve efficiency and effectiveness in production
and services. The current work presents the design of a business model for a little
private enterprise dedicates to maintenance and reparation of frigid and climate
equipment. The result includes a bibliographical revision, a concrete diagnostic about

conditions for the startup and the Business Model Canvas development

Keywords: business model, small businesses, Model Canvas
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Introduccion

El disefio de modelos de negocio ha adquirido una elevada y progresiva
importancia a nivel internacional y nacional considerandose que hace més viable
la iniciativa comercial y permite la descripcion y analisis de las expectativas del
negocio. Diferentes modelos de negocios existentes pueden ser adecuados a las
condiciones cubanas en concordancia con las politicas y estrategias del pais, en
aras de lograr eficiencia y eficacia en la produccion y los servicios.

Segun (Garcia, 2003) el concepto de plan de negocio es un instrumento

desarrollado al calor de las tendencias recientes del sistema empresarial
contemporaneo. Comenzo en la esfera del Marketing, pero se fue ampliando hasta
convertirse en un documento que refleja todos los aspectos relacionados con las
funciones y caracteristicas de una empresa. Es una especie de tarjeta de
presentacion del negocio que recoge, de manera abreviada, sus principales
caracteristicas. En muchos paises es un mecanismo indispensable de
funcionamiento, que se utiliza en su actividad practica diaria, tanto en sus

relaciones con los bancos como con otras empresas.

El contexto econdémico cubano actual en su diversificacion ha incluido como
cambio relevante, facilitar y promover las actividades del sector no estatal, donde
se insertan algunas pequefias empresas que deben ordenarse considerando las

nuevas condiciones.

En el caso de la reparacion y el mantenimiento de equipos eléctricos, y
particularmente en lo relativo a equipos de refrigeracion y clima, existe una
demanda no cubierta tanto en el sector estatal como en el particular, pues pocos
talleres estatales, en la actualidad, brindan un servicio con calidad y sobre todo
con un ajuste temporal adecuado, es decir, una cobertura en poco tiempo que

garantice la puesta en funcionamiento rapido del equipo.

Es por ello que el objeto de estudio del presente trabajo es una pequefia empresa
de mantenimiento y reparacion que ofrezca dicho servicio. Teniendo en cuenta el
poco conocimiento que existe aun en el sector no estatal cubano acerca de la

creacion y puesta en practica de nuevos negocios, resulta imperativo para la
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empresa que nace contar con una herramienta de planificacibn que permita
proyectar las posibilidades reales de operacion del servicio en el modelo
econémico cubano que se ha ampliado al sector privado; siendo esta la situacién
problémica de la investigacion.

Teniendo en cuenta lo anterior se presenta como problema de investigacion a
resolver: ¢ COmo orientar la creacion de una nueva empresa privada dedicada al

mantenimiento y reparacion de equipos de refrigeracién y clima en Santa Clara?

En busca de solucién al problema planteado, se persigue dar respuesta a las

siguientes interrogantes de investigacion:

1. ¢Qué elementos tedricos apoyan el proceso de creacion de una nueva
empresa y que caracteristicas especificas pueden hacer funcionar esta en
las condiciones del modelo econémico cubano?

2. ¢Qué herramienta utilizar para disefiar un modelo de negocio ajustado al
servicio de mantenimiento y reparacion de equipos?

3. ¢Cuales son los elementos que conforman el modelo de negocio basico de

este tipo de servicio?

Para dar respuesta a estas interrogantes se plantea el siguiente sistema de

objetivos:
Objetivo general:

Disefiar un modelo de negocios que permita orientar la creaciéon de una nueva
empresa privada dedicada al mantenimiento y reparacion de equipos de

refrigeracion y clima en Santa Clara.
Objetivos especificos:

e Analizar los principales elementos del marco tedrico referencial que
sustenten la creacion y planeacién de nuevos negocios para el sector no
estatal en Cuba.

e Proponer un modelo de negocios para la empresa a crear.

Para llevar a cabo esta investigacion se utilizardn métodos y técnicas empiricas

como: entrevistas y analisis de documentos; asi como el método tedrico de
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modelacion que permite, sobre la base del analisis de las condiciones existentes y
con apoyo en herramientas concretas, proyectar el negocio deseado. La
investigacion que se proyecta cuenta principalmente con valores sociales y

practicos fundamentados en lo siguiente:

El valor préctico radica en el beneficio que genera para la empresa poder contar
con un modelo de negocio como herramienta para orientar y planificar su puesta
en practica y futuro funcionamiento, asi como la imagen a proyectar y los
resultados en cierto periodo de tiempo. Ademas, el trabajo aporta valor social en
varias dimensiones. Por una parte, permite profundizar en el conocimiento de las
pequefias empresas no estatales como organizacion emergente de la economia
cubana, lo cual responde a las urgencias planteadas por el modelo econémico que
el pais se propone implementar, donde el sector no estatal se proyecta como una
de las estrategias de supervivencia y desarrollo de la nacién. Por otra parte, el
crecimiento en una empresa mas que brinde este tipo de servicio de alta demanda
poblacional y empresarial redunda en mejora de la calidad de vida y trabajo de la

poblacién y la empresa estatal socialista.

Para su presentacion, el trabajo de diploma se estructuro de la forma siguiente: la
introduccién, donde se fundamenta brevemente el tema desarrollado, seguida
del primer capitulo donde se realizan aproximaciones sobre el funcionamiento de
los negocios en el sector no estatal de la economia, asi como las principales
herramientas relativas a la creacion de nuevas empresas, asi como a las pautas a
tener en cuenta para su planificacion. En el segundo capitulo se presenta el
modelo de negocio disefiado para la pequefia empresa que surge. Finalmente se
muestran un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas del
estudio realizado; la bibliografia consultada y, los anexos pertinentes, como

complemento de los resultados expuestos.



Capitulo I: La formacién de nuevos negocios

Cuba, se ha visto afectada desde hace décadas por una crisis econdémica
sostenida que con sus persistentes altibajos ha motivado una constante
reestructuracion de las politicas del estado, dirigida a generar cambios en las
practicas econdmicas que estimulen la aparicion de iniciativas en pos de
incrementar los ingresos del pais. El modelo econémico actual tiene como
caracteristica facilitar y promover las actividades del sector no estatal. En ese
contexto son multiples las pequefias empresas que forman parte hoy del modo de
vida del cubano y se insertan en la sociedad satisfaciendo necesidades, y creando

a su vez nuevas. (Gonzéalez Sanchidrian y Garcia Fleites, A.O; 2017).

Siendo el objeto de estudio de la presente investigacion la definicion del modelo
de negocio en una de las ramas de Trabajo por Cuenta Propia (TCP) en Cuba, el
presente capitulo tiene como objetivo abordar aquellos elementos del marco
tedrico que sirven de sustento a la conformacion de dicho plan. El hilo conductor

gue lo guia se presenta en la figura 1.

Consideraciones generales alrededor de la formacion de nuevos negocios

\’

Modelos para la creacion de nuevos negocios

\’

Herramientas para la creacion de negocios

4

Patrones de modelos de negocio

¥

Evaluacion estratégica para el modelo de negocio

\ 2

El trabajo por cuenta propia en Cuba

Figura 1: Hilo conductor del marco tedrico. Fuente: Elaboracion propia



1.1 Consideraciones generales alrededor de la formacién de nuevos

negocios.

El desarrollo econémico como problema de estudio en la ciencia social ha
trascendido el tiempo desde el punto de vista del conocimiento cientifico que se ha
generado a su alrededor. El desarrollo econémico tiene como objetivo generar
bienestar y calidad de vida. Hoy en dia en el mundo las tendencias referentes a
los modelos econdémicos para el desarrollo econémico se centran en el desarrollo
empresarial. En la creacion de empresas, en el estimulo a la cultura empresarial y
por ende, al surgimiento de nuevos empresarios como via para generar desarrollo

economico (Crissien Castillo, 2006).

En la actualidad existen grandes retos a los que se tienen que enfrentar las
diferentes economias: las nuevas reformas laborales, la necesidad de aumento de
productividad empresarial, la recuperacion de puestos de trabajo, encontrar
nuevos nichos y vias de negocios, las nuevas responsabilidades frente al modelo
econdmico a poner en marcha para salir de la crisis econdmica, las tecnologias de
la informacion y la comunicacion, el proceso de globalizacién, la creciente
competencia en los mercados, la aparicion de mercados emergentes, etc. Todas
ellas pueden ser amenazas muy serias para las regiones y paises, especialmente
para aquellos econémicamente menos desarrollados. Frente a estas nuevas
situaciones se intenta buscar soluciones y en el sistema empresarial de pequefas
y medianas empresas se ha depositado esperanzas factibles de convertirse en un
pilar del nuevo modelo econémico y de relaciones laborales (Pefiaherrera Ledn y
Cobos Alvarado, 2012).

La creacion de empresas como objeto de estudio cientifico es joven (Veciana,
1999). Schumpeter, iniciando el siglo XX planted el concepto de «empresario
innovador» y desde ese momento se ha planteado el «efecto Schumpeter» como
principio basico de desarrollo economico, en tanto reduce el desempleo

(Audretsch et all, 2002). En este sentido, la creacion de empresas o formacion de



nuevos negocios se ha asociado al concepto de «emprendedurismo» Yy

«emprendedor»

El término emprendedor se acufid en un contexto histérico donde surgia una
nueva vision del hombre, un individuo con libre albedrio y con capacidad para
trasformar el mundo a su alrededor (Caldas, Carrion y Heras, 2009, citados por
Gonzélez Restrepo, 2015). EI emprendedor esta ligado con el liderazgo e
innovacion, entendiéndose al emprendedor como aquel individuo que lidera tanto

personas como diferentes procesos.

El «xemprendedurismo» o0 «emprendimiento» se refiere a la traduccion al castellano
del término anglosajon entrepreneurship, que esta estrechamente relacionado con
el vocablo francés entrepreneur, que aparece a principios del siglo XVI. En
economia, negocios, finanzas, etc., tiene el sentido mas especifico de ser aquel
individuo que esta dispuesto a asumir un riesgo econémico. Desde este punto de
vista el término se refiere a quien identifica una oportunidad y organiza los
recursos necesarios para ponerla en marcha (Lifian, 2004). Para un entrepreneur
o emprendedor, un buen negocio es aquel que satisface al consumidor y también

a el mismo. (Penaherrera Ledn y Cobos Alvarado, 2012).

Se denomina negocio a toda actividad consistente en la adquisicion de renta en
funcidbn de la entrega de bienes y servicios como contraparte. En muchas
ocasiones se denomina negocio a la entidad privada que se crea con este sentido.
Con el fin de mejorar los ingresos y reducir los costos, un negocio va
reestructurando sus procesos con el fin de volverse mas eficiente. (Augustin
2014).

El espiritu empresarial y la creacion de nuevas empresas son actualmente
reconocidos como un importante motor de crecimiento, que da forma no solo al
ambiente econdmico. Con relacién a lo anterior, los gobiernos y actores politicos
actuales estan cada vez mas atentos a los beneficios sociales y econdmicos que
se derivan de la creacion y promociéon de nuevos negocios. Con este fin es
necesario desarrollar una cultura empresarial promovida en gran parte por

diversas instituciones responsables de la formacion y socializacion de los



individuos. En este sentido, los empresarios no deben ser vistos como decisores
aislados y autbnomos, sino como importantes actores que estan influenciados por

los contextos del micro y macro-entorno. (Pinho y Thompson 2016)

Duarte y Ruiz Tibana (2009) sefialan que Alan Gilbbs aporta cuatro factores

bésicos para crear una empresa:

* Motivacion y determinacion: relacionado con el entorno social que rodea al
individuo como la familia, la educacién, el contexto sociocultural y las politicas de
gobierno.

* Idea y mercado: determina la oportunidad y la viabilidad de negocio.

* Recursos: se refiere a la parte econdmica del proceso, identificacién y

consecucion de

recursos como: financieros, infraestructura, materiales, tecnoldgicos y talento

humano.

» Habilidades: relacionado con los conocimientos, habilidades, destrezas,

experiencia que debe tener un empresario.

Segun (Taylor 2012) las etapas por las cuales atraviesa el establecimiento del

nuevo negocio son las siguientes:

I. Marco juridico. Cuando se pretende estructurar legalmente un negocio, es
conveniente tomar en cuenta los aspectos siguientes: a) Niumero de personas
(socios) que iniciaran la empresa; b) Aportaciones de cada uno de los socios; c)
Responsabilidades de los socios ante terceros; d) Gastos en que se incurrirdn
para la constitucion del negocio; e) Tramites formales necesarios para la
inscripcion legal; f) Obligaciones que se adquieren con las oficinas tributarias y g)

Compromisos laborales contraidos.

II. Identificacion del recurso humano: Una vez definido el negocio, es muy facil
detectar la cantidad y el perfil de los empleados que deberan contratarse, quienes
deberan someterse y aprobar un proceso de seleccién asi como su contratacion;
en este proceso se hace necesario darle a conocer qué se espera del personal del

negocio para que su desempeio sea eficiente. Debe recordarse que se va a



trabajar con pocos empleados y, en muchos casos, son quienes estaran "de cara"
al cliente; por ello, urge que el personal esté preparado para el nhegocio.

lll. Contabilidad y finanzas: En este momento se analizan las herramientas basicas
que facilitan el manejo de las partes contable y financiera del proyecto, y que le
permitirdn, entre otras cuestiones, cuantificar el proyecto en términos de inversion,
presupuestos, balance, costo y rentabilidad, asi como evaluar la viabilidad del
proyecto de negocio, estimar los costos que intervienen en el proceso productivo o
de servicios, con el fin de calcular el precio de venta de los productos que se van a
fabricar, y efectuar la comparacion entre lo presupuestado y lo ejecutado con

miras a practicar las adecuaciones de manera oportuna.
1.2 Modelos para la creacion de nuevos negocios.

En la actualidad se ha generalizado el uso de los modelos como un sistema
auxiliar para penetrar en la esencia de fendmenos vinculados a todas las esferas
de la actividad cognoscitiva y transformadora del hombre, abarcando campos tan
diversos como el de las ciencias humanas y el de las ingenierias aplicadas. La
palabra modelo proviene del latin modulus que significa medida, ritmo, magnitud y
esta relacionada con la palabra modus: copia, imagen. Los modelos como medio
auxiliar para estudiar diferentes fendmenos y objetos se utilizan desde hace
aproximadamente 500 afios. Un modelo es una interpretacion (que incluye la
representacion) del objeto de investigacion. Es una construccion tedrica que
interpreta, disefia y reproduce simplificadamente la realidad o parte de ella en
correspondencia con una necesidad histérica concreta y de una teoria

referencial.(de Armas Ramirez et al., 2003)

En este orden, un modelo de negocio es la ldgica que permite que un
emprendimiento vaya generando valor para los clientes de forma sostenible.
(Draier et al., 2013) EI modelo de negocio, precisamente por tratarse de un
modelo, permitird analizar distintas opciones de como abordar la explotacion de la
oportunidad y materializar la nueva empresa. Este proceso de analisis

proporcionara una vision amplia y razonablemente completa de las distintas



opciones posibles, junto a las implicaciones que cada una de ellas conlleva.
(Vinaixa, y Bieto, 2010)

Existen diferentes modelos que intentan explicar el funcionamiento de los
procesos de emprendimiento. Estos han sido desarrollos apoyandose en ciencias
como la Psicologia, la Sociologia, la Economia, la Administracion y la Pedagogia,
entre otras. Dichos modelos abarcan desde la motivacion, la decision por la vida
empresarial, los procesos iniciales en la creacion de empresas o productos, pasan
por el plan de negocio y llegan hasta complejos modelos organizacionales
centrados en la administracion de actividades, con fortalezas en lo humano, lo
financiero o lo operativo, e incluyen no sélo la creacion sino la gestion del negocio

(Bruyat y Julien, 2000; Bygrave, 1989 citados por Gonzalez Campo et al., 2008).

La motivacion, el riesgo, la incertidumbre, las decisiones, el futuro, la oportunidad,
las competencias o el mercado son algunos de los componentes relevantes en la
mayoria de estos modelos; las barreras de entrada, el tamafio del mercado, el
tiempo, el tipo de producto, el nimero de competidores, los proveedores, los
clientes, sus preferencias y necesidades, los productos sustitutos, la diferenciacion
o la especializacion, son algunas variables importantes y puntos de referencia al
iniciar un proceso de emprendimiento y forman parte de algunos de los modelos

(Shane, Locke y Collins, 2003 citados por Gonzalez Campo et al., 2008).

Desde el punto de vista macroeconomico, el GEM, Global Entrepreneurship
Monitor, ha evidenciado la correlacion directa existente entre la actividad
empresarial y el desarrollo econémico y propone un modelo de creacién de
empresas (Figura 2) enmarcado en dos aspectos, a saber: lo externo, el contexto
politico y tecnoldgico, los mercados y en general los aspectos de donde se
generan las empresas nuevas; y lo interno, es decir, la concentracion en el

empresario: quién hace las empresas.(Crissien Castillo, 2006).



Figura 2: Modelo del Global Entrepreneurship Monitor. Fuente: Crissien Castillo (2006)
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Por otra parte, el modelo de Kantis (2009) hace mucho hincapié en el rol de las

redes personales y el capital social como uno de los factores a destacar dentro de

las competencias que suelen tener los emprendedores con mayor capacidad de

crecimiento. La figura 3 muestra este modelo que

refleja como una de las

herramientas més generalizadas el acercamiento de diversas redes de contactos

gue les sirven a los emprendedores para enriquecer sus vinculos, aprender de la

experiencia de otros, o establecer relaciones comerciales.

Capital
social

Recursos

Mercado de
factores

CONDICIONES MACROECONOMICAS

Aspectos
Personales

Motivacion - Valores - Capacidades

Innovacian - Valores - Capacidades

Redes Redes

Nueva firma

Estructura y Dinamica
de la industria

Oportunidades

Marco
regulatorio

Figura 3: Modelo de Kantis . Fuente: Draier et al., (2013)

El modelo de negocio es un componente importante del proceso de incubacion de

empresas (soporte para la creacién de negocios con impacto a largo plazo) porque
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es una herramienta que describe como la empresa crea, proporciona y capta
valor, elementos necesarios para enfocar las estrategias de gestion de la

organizacion. (Carballo-Barrera 'y Nichols, 2016)

Draier et al., (2013), plantean que el modelo de negocio es la forma mas concreta
para descubrir los limites de una oportunidad comercial y que un buen modelo de

negocios deberia contestar al menos a cinco preguntas fundamentales:
1. ¢ Cudl es mi negocio?

. ¢ Quién es mi cliente?

. ¢ Qué es lo que el cliente considera de valor de mi oferta?

. ¢, COmo se obtiene dinero de este negocio?

. ¢,Cudl es la l6gica econémica que hace que pueda entregar valor a mis clientes

Ol B w N

un costo apropiado?

La asociatividad es el mecanismo que mejor responde a las necesidades de las
MiPyMes en la actualidad latinoamericana, pues les mejora las posibilidades de
supervivencia en los mercados mediante acciones colectivas basadas en la
cooperacion y en el estimulo de las relaciones entre las empresas,y entre éstas y
su entorno. Dentro de las estrategias de asociatividad esta la conformacion de
redes empresariales. Partiendo de la reflexion de las diferencias existentes entre
la creacion de empresas con una vision de funcionamiento independiente o
aislada y la creacion de empresas con una vision de funcionamiento dentro de una
red empresarial, Gonzalez Campo et al. (2008) proponen un modelo de
emprendimiento para la creacion de empresas para una red empresarial, que se
ha denominado Modelo de Emprendimiento en Red o MER (Tabla 1), adaptacion
del Modelo Clasico de Gibb (Figura 4)
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Etapas en la creacitn de empresas

Etapa 1 Adguisicidn de 1a motivacion y la idea de negocio.

Etapa 2 Validacidn de la idea.

Etapa 3 Definicion de la escala de operacitn ¢ identificacion de los recursos necesarios.
Etapa 4 Negociacion del ingreso al mercado,

Etapa 5 Nacimiento o ¢reacidn,

Etapa 6 Supervivencia.

Figura 4: Modelo de Gibb Fuente: Gonzalez Campo et al. (2008)

Tabla 1: Caracteristicas del Modelo de Emprendimiento en Red.

MER

Etapas en la creacion de empresas

Etapa O Conocimiento de las redes empresariales: Conocimientos sobre la
razon de ser, el funcionamiento, las ventajas y responsabilidades del
trabajo en red

Etapa 1 Adquisicién de la motivacion y la idea de negocio: Andlisis de las

motivaciones personales que puede tener para vincularse a una red, a un
escenario donde las relaciones, no son solo comerciales, sino
fundamentalmente personales, y donde se busca construir lazos de
confianza, solidaridad y cooperacion. Si el emprendedor no tiene

competencias personales para trabajar en equipo y para solucionar
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conflictos ni le interesa desarrollarlas, puede en esta etapa descubrir que
es insuficiente su motivacion para crear una empresa sostenible en una
red

Etapa 2

Validacion de la idea: Al intentar crear una empresa en una red, se debe
validar la idea, analizando informacion sobre minicadenas productivas.
Informaciones béasicas pueden ser los analisis de sostenibilidad de la red;
en ellos se revisan los aspectos econémicos y comerciales, ambientales y
sociales de la cadena y los andlisis de competitividad con revisiones

sectoriales y de la red en el sector.

Etapa 3

Definicion de la escala de operacion e identificacién de los recursos
necesarios: tener muy claro como esta compuesta realmente la red,
como funciona, cuales son sus eslabones, cuales son sus relaciones de
interdependencia y como se distribuyen los beneficios. La definicion de la
escala de operacion y la identificacion de los recursos necesarios para
iniciar el negocio en una red dependen fundamentalmente del eslabdn en
cual se propone ingresar o crear, del tipo de red, del sector y
especialmente de los acuerdos que garanticen las relaciones y las

interdependencias.

Etapa 4

Negociacién del ingreso al mercado: Los procesos de negociacion son
muy diferentes dentro de una red.En esta etapa el emprendedor deberia
realizar un andlisis de asociatividad que le permitiera conocer los procesos
de negociacion interna y los beneficios y los acuerdos existentes entre los
diferentes eslabones de la red. la evaluacion de la asociatividad de una
red existente puede partir del analisis de las formas de asociatividad, los
agentes de promocion, los espacios de dialogo, los incentivos para los

productores y los acuerdos institucionales existentes en ella.

Etapa 5

Nacimiento o creacidon: Su arranque es el inicio de un conjunto de
relaciones con todos los eslabones existentes de dicha red; estas
relaciones se consolidan por medio de acuerdos que en su mayoria
pueden ser contratos para garantizar la operacion. Es muy posible que

desde el inicio la nueva empresa disfrute de las ventajas de estar en una
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red; en otros casos, puede pasar un lapso para comenzar a obtener

beneficios.

Etapa 6 Supervivencia: En una nueva empresa dentro de una red, los eslabones
siempre estan aprendiendo y adaptandose a su entorno o a cambios
internos de la red. La supervivencia de una empresa en la red depende de
la visién del emprendedor y de las relaciones de confianza, solidaridad y
cooperacion que sean construidas desde la creacion de la empresa. En
esta etapa, el emprendedor y los miembros de la red deben realizar
constantemente un andlisis de solidaridad y equidad, para garantizar la

convivencia a largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia sobre una idea de Gonzalez Campo et al. (2008)
1.3 Herramientas para la creacion de negocios.

Segun Vinaixa (2014), a finales del siglo pasado, surge con fuerza la necesidad de
abordar no sélo la eficiencia de las empresas existentes sino también la eficacia
en la generaciéon (concepcion, implementacion y crecimiento) de las mismas. Para
abordar con una mayor garantia de éxito la creacion de empresas innovadoras se
han desarrollado nuevos marcos de referencia y nuevas herramientas, las tres
mas relevantes, tanto por su utilidad como por su nivel de aceptacion, son el
“Customer Development” de Steven Blank, el “Business Model Canvas” de Alex

Osterwalder y el “Lean Startup” de Eric Ries.

El Desarrollo del Cliente o “Customer Development” plantea la vida de una
empresa o0 de un negocio como un proceso evolutivo en el que pueden distinguirse
cuatro etapas, razonablemente bien diferenciadas. Estas etapas, desde la

concepcion hasta la madurez, son las siguientes (Vinaixa, 2015):

1) Descubrimiento del cliente: Todo nuevo negocio tiene su origen en un problema
0 necesidad para la que el emprendedor cree que tiene una solucion viable y
mejor que cualquiera de las alternativas disponibles en el mercado en ese
momento. A partir de ahi, el emprendedor debera concebir una forma concreta

para generar valor (solucién al problema o satisfaccién de la necesidad), entregar
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ese valor al cliente/usuario y capturar una porcion del valor generado (vender y

obtener un margen) que haga viable el negocio.

2) Validacién del cliente: La etapa anterior el emprendedor la lleva a cabo,
normalmente, dentro de su circulo mas préximo y asequible: los propios
conocimientos y experiencias, las de los amigos y conocidos mas cercanos y otras
fuentes secundarias como Internet, etc. Esto da lugar a que muchos de los
elementos incluidos en el modelo de negocio son supuestos, deseos e hipotesis
sobre los publicos involucrados en el modelo. Por lo tanto, deben validarse dichas
hipétesis y contrastar los supuestos con aquellos a los que involucre. Esta etapa
de validacion acabara en el momento que haya algun cliente que pague para

obtener el producto/servicio que se le ofrece.

3) Escalado de la demanda: En la etapa anterior el énfasis esta en la busqueda
del encaje “Producto/Mercado”, ahora se trata de que el negocio sea rentable y
tenga potencial de crecimiento, para ello debe desplegarse el modelo de negocio
validado y hacerlo evolucionar para conseguir el modelo de negocio validado,

repetible y escalable que ayudara a hacer rentable el nuevo negocio.

4) Organizacion de la empresa: Una vez construido el modelo de negocio
adecuado para aprovechar una oportunidad encontrada, es el momento de
encontrar la forma de organizar la empresa y ejecutar las operaciones previstas en

el modelo de la forma mas eficiente posible.

Si bien el “Customer Development”, tiene como elemento central la busqueda del
encaje “Producto/Mercado”. La aproximacion del “Lean Startup” propone realizar
esta busqueda de forma iterativa, mediante la interaccién entre el cliente y un
producto en evolucién y utilizando el menor ndmero de recursos necesarios
(Vinaixa, 2014)

"Lean Startup" es una manera de abordar el lanzamiento de negocios y productos
gue se basa en aprendizaje validado, experimentacidn cientifica e Interacion en
los lanzamientos del producto para acortar los ciclos de desarrollo, medir el
progreso y ganar valiosa retroalimentacion de los clientes. De esta manera las

compafias, especialmente las que comienzan, pueden disefiar sus productos o
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servicios para cubrir la demanda de su base de clientes, sin necesitar grandes
cantidades de financiacion inicial o grandes gastos para lanzar un producto
(Wikipedia, 2014)

El “Lean Startup” intenta utilizar la “sabiduria® del consumidor futuro en la
generacion de nuevos productos y servicios. Para ello, trata de materializar la idea
de negocio en algo tangible, o cuando menos en algo con lo que interaccionar, a lo
que se denomina “Producto Minimo Viable” (PMV). Este PMV se pondra en las
manos del futuro cliente y del aprendizaje obtenido con ese contacto el
emprendedor refinard o incluso reformulara su idea de negocio, sobre esa idea
evolucionada se construira un nuevo PMV que entrara de nuevo en la rueda de

validacion. (Vinaixa, 2015)

El modelo que de forma mas completa y de aceptacion mas general sirve para
explicitar las componentes del modelo de negocio es el “Business Model Canvas”,
fruto de la tesis doctoral de Alex Osterwalder y publicada junto con Ives Pigneur,
en el libro "Generacion de Modelos de Negocio”, por primera vez en el afio 2009
(Ibidem, 2014)

Osterwalder y Pigneur (2011) plantean que el punto de partida para cualquier
debate, reunion o taller provechoso sobre innovacion en modelos de negocio
deberia ser una vision compartida del concepto de modelo de negocio para lo que
se necesita un concepto que todos entiendan y que facilite la descripcion y el
debate. La clave es conseguir un concepto simple, relevante y facilmente
comprensible que, al mismo tiempo, no simplifigue en exceso el complejo
funcionamiento de una empresa. Para ello proponen dividir el modelo en nueve
mdédulos basicos que reflejen la l6gica que sigue una empresa para conseguir
ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica. EI modelo de negocio es
una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras,

procesos Yy sistemas de una empresa.

La figura que aparece a continuacion (Figura 5) muestra de manera resumida la

concepcion original de los autores antes mencionados sobre los nueve médulos
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gue conforman el Business Model Canvas (BMC). De igual manera se hace una

breve explicacion de cada uno de los componentes del mismo segiin Osterwalder

y Pigneur (2011)

Socios

de valor

Recursos

. ||Propuestas

Segmentos
de clientes

Canales

Figura

Estructura de costos

Fuente de ingresos

Elementos del Business Model Canvas. Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)

1. Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna

empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y

es posible aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios

segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes. Un modelo

de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes 0

pequeiios.

2. La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una

u otra empresa,; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad

del cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que
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satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este
sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa
ofrece a los clientes. Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y
presentar una oferta nueva o rompedora, mientras que otras pueden ser parecidas
a ofertas ya existentes e incluir alguna caracteristica o atributo adicional.Una
propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias a una mezcla
especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho segmento. Los
valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o cualitativos
(disefio, experiencia del cliente, etc.).

3. Canales: Los canales de comunicacion, distribucién y venta establecen el
contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto con el cliente que
desempeiian un papel primordial en su experiencia. A la hora de comercializar una
propuesta de valor, es esencial acertar con la combinacion exacta de canales para
aproximarse a los clientes del modo adecuado. Las empresas, para entrar en
contacto con los clientes, pueden utilizar sus propios canales, los canales de
socios comerciales 0 ambos. Los canales propios pueden ser directos —como un
equipo comercial interno o un sitio web—o indirectos —como una tienda propia o
gestionada por la empresa—. Los canales de socios son indirectos y abarcan un
gran abanico de opciones como, por ejemplo, la distribucién al por mayor, la venta
al por menor o sitios web de socios. Los canales de socios reportan menos
margenes de beneficios, pero permiten a las empresas aumentar su ambito de
actuacion y aprovechar los puntos fuertes de cada uno de ellos. En los canales
propios, especialmente en los directos, los margenes de beneficios son mayores,
pero el coste de su puesta en marcha y gestion puede ser elevado. El truco
consiste en encontrar el equilibrio adecuado entre los diversos tipos de canales
para integrarlos de forma que el cliente disfrute de una experiencia extraordinaria y

los ingresos aumenten lo maximo posible.

4. Relaciones con los clientes: Las empresas deben definir el tipo de relacion
gue desean establecer con cada segmento de mercado. La relacion puede ser

personal o automatizada. Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en
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los fundamentos siguientes: a) Captacion de clientes; b) Fidelizacion de clientes y
c¢) Estimulacion de las ventas (venta sugestiva).

5. Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de
ingresos son sus arterias. Las empresas deben preguntarse ¢ por qué valor esta
dispuesto a pagar cada segmento de mercado? Cada fuente de ingresos puede
tener un mecanismo de fijacién de precios diferente .Un modelo de negocio puede
implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos: ingresos por transacciones
derivados de pagos puntuales de clientes e ingresos recurrentes derivados de
pagos periddicos realizados a cambio del suministro de una propuesta de valor o

del servicio posventa de atencion al cliente.

6. Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las
empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos. Cada
modelo de negocio requiere recursos clave diferentes. Los recursos clave pueden
ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas, la empresa puede

tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

7. Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades clave. Estas
actividades son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa
para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y
ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con
clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian en funcién del

modelo de negocio.

8. Asociaciones clave: Las empresas se asocian por multiples motivos y estas
asociaciones son cada vez mas importantes para muchos modelos de negocio.
Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir
riesgos o adquirir recursos. Se puede hablar de cuatro tipos de asociaciones:
Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras; Coopeticion: asociaciones
estratégicas entre empresas competidoras; Joint ventures: (empresas conjuntas)
para crear nuevos negocios Yy relaciones cliente-proveedor para garantizar la

fiabilidad de los suministros.
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9. Estructura de costos: Tanto la creacion y la entrega de valor como el
mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacién de ingresos
tienen un coste. Estos costes son relativamente faciles de calcular una vez que se
han definido los recursos clave, las actividades clave y las asociaciones clave.
Algunos modelos de negocio implican mas costes que otros.

Los nueve médulos del BMC forman la base de una herramienta util: el lienzo de

modelo de negocio.

Augustin (2014), plantea que el Model Business Canvas es una plantilla de gestion
estratégica para el desarrollo de nuevos modelos de negocio o documentar los ya
existentes. Es un gréfico visual con elementos que describen la propuesta de
producto o de valor de la empresa, la infraestructura, los clientes y las finanzas.
Ayuda a las empresas a alinear sus actividades mediante la ilustracion de posibles

compensaciones.

Las descripciones formales del negocio se convierten en los bloques
deconstruccion  para sus actividades. Existen muchas diferentes
conceptualizaciones de negocio; el trabajo de Osterwalder propone un modelo
unico de referencia basada en las similitudes de una amplia gama de
conceptualizaciones de modelo de negocio. Con su disefio de la plantilla modelo
de negocio, una empresa puede describir facilmente su modelo de negocio.
(Gonzélez Sanchidrian y Garcia Fleites, A.O; 2017).

Entre los beneficios de utilizar esta herramienta para definir el modelo de negocio
de una nueva empresa, Pérez Guadarrama et al. (2017) explican que es una
herramienta muy practica que permite modificar cualquier elemento a medida que
se avanza en su analisis. Ademas, resulta muy sencillo, y el lienzo o plantilla
puede ser trabajado en equipo. Por otra parte, permite ver de manera global todos
los aspectos importantes del negocio. Vinaixa (2014) expresa que la sencillez y
formato visual de esta propuesta ha facilitado que haya sido universal y
rapidamente adoptado como modelo de referencia para tratar sobre modelos de
negocio. Estas son las razones por las cuales se toma el BMC como punto de

partida para establecer el modelo de negocios en la presente investigacion.
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1.4 Patrones de modelos de negocio.

Osterwalder y Pigneur (2011) también han perfilado cinco patrones a partir de
conceptos importantes de la literatura empresarial, que son susceptibles de utilizar
el modelo del lienzo o MBC. Estos patrones se basan en los conceptos de
desagregacion, larga cola (long tail), plataforma multilateral, GRATIS y modelo de
negocio abierto. Los propios autores plantean que seguramente, con el tiempo,
surgirdn nuevos patrones basados en otros conceptos empresariales. Estos
patrones, sin embargo, validan la utilizacion del BMC al demostrar que puede ser
utilizado inmediatamente en el disefio o invencién de modelos de negocio de

cualquiera de estos patrones.

Patron n.° 1: El concepto de empresa «desagregada» sostiene que existen
fundamentalmente tres tipos de actividades empresariales diferentes: relaciones
con clientes, innovacion de productos e infraestructuras. Cada uno de estos tipos
tiene diferentes imperativos econdmicos, competitivos y culturales aunque los tres
pueden coexistir en una misma empresa. Segun Hagel y Singer (1999), la funcion
de las empresas que se centran en las relaciones con los clientes consiste en
buscar y conseguir clientes y en establecer relaciones con ellos. Asimismo, la
funcidbn de las empresas que se centran en la innovacidon de productos es
desarrollar nuevos productos y servicios que resulten atractivos. Por dltimo, la
funcidn de las empresas basadas en infraestructuras consiste en construir y
gestionar plataformas para tareas repetitivas y volimenes elevados. Hagel y
Singer sostienen que las empresas deberian separar estas actividades y centrarse
Unicamente en una de las tres. Cada una de estas actividades empresariales esta
sujeta a factores diferentes, que pueden entrar en conflicto. En este patrén, el
BMC también se desagrega en tres lienzos, de manera que permita analizar los
elementos fundamentales de cada negocio. Cuando el énfasis estd en la
infraestructura, un nivel elevado de costes fijos requiere grandes volimenes para
conseguir un coste por unidad bajo, por lo que el modelo se centra en la relacion
coste-ingreso y la consecucion de economia de escala. Cuando el negocio se
centra en buscar y conseguir clientes, el BMC apunta hacia que el elevado coste

de la captacion de clientes obliga a conseguir generar ingresos gracias a la
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confianza de los clientes. Cuando el negocio se centra en la innovacion, el recurso
fundamental es el talento, por lo que la actividad est4 centrada en promover la
investigacion y el desarrollo para sacar al mercado productos y servicios nuevos; y

también en la alianza estratégica con proveedores de nuevas tecnologias.

Patrén n.° 2: Negocios de «larga cola»: Chris Anderson (citado por Osterwalder y
Pigneur, 2011) acuiid el concepto de long tail (larga cola) para describir el
negocio de vender menos de mas, ofrecer una amplia gama de productos
especializados que, por separado, tienen un volumen de ventas relativamente
bajo. Para este patr¥un, en el BMC los socios clave son los proveedores de
contenido especializado. La propuesta de valor de un modelo de negocio de larga
cola se caracteriza por la oferta de un amplio abanico de articulos con poca salida
gue puede coexistir con otro de productos muy vendidos. Los modelos de negocio
de larga cola también pueden promover la creacion de contenido por parte de los
usuarios o basarse en ella. Se centran en los nichos de clientes y se basan en la
suma de pequefos ingresos procedentes de una gran cantidad de articulos. Las
fuentes de ingresos, variables, incluyen la publicidad, la venta de productos y las
suscripciones. Normalmente, utilizan internet como canal para las transacciones y
las relaciones con los clientes, por lo que el recurso clave es la plataforma de cuyo
mantenimiento se derivan los principales costes y las actividades clave van desde
el desarrollo y el mantenimiento de la plataforma hasta la adquisicion y produccion

de contenido especializado

Patron n.° 3: Plataformas multilaterales. Este tipo de plataformas solamente son
valiosas para un grupo de clientes si los demas grupos de clientes también estan
presentes. La plataforma crea valor al permitir la interaccion entre los diferentes
grupos. El valor de las plataformas multilaterales aumenta a medida que aumenta
el nimero de usuarios, fendmeno que se conoce como «efecto de red» La
prestacion de servicio a todos los grupos de clientes supone un gasto para el
operador de una plataforma, que a menudo decide atraer a un segmento con una
propuesta de valor de bajo coste o gratuita para asi captar a los usuarios del otro
lado de la plataforma. EI BMC apunta hacia que, en estos negocios, la propuesta

de valor crea valor en tres areas principales: 1) atrae a grupos de usuarios (es
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decir, segmentos de mercado); 2) pone en contacto diferentes segmentos de
mercado, y 3) reduce los costes mediante la gestion de las transacciones en la
plataforma. El énfasis del BMC esta en los clientes. Los modelos de negocio que
presentan un patrén de plataforma multilateral tienen una estructura diferente,
cuentan con dos 0 mas segmentos de mercado, cada uno con una propuesta de
valor distinta. Ademas, un segmento de mercado no puede existir sin los demas.
Cada segmento de mercado representa una fuente de ingresos diferente. Puede
gue uno o varios segmentos disfruten de ofertas gratuitas o a precios reducidos,
gue se subvencionan con los ingresos generados en los demas segmentos de
mercado. La eleccién del segmento que recibe la subvencion es crucial, ya que

puede determinar el éxito de este modelo de negocio.

Patron n.° 4: En el modelo de negocio gratis, al menos un segmento de mercado
se beneficia constantemente de una oferta gratuita. Este patron incluye tres
modalidades: 1) oferta gratuita basada en una plataforma multilateral (por ejemplo,
la publicidad); 2) servicios basicos gratuitos con servicios premium opcionales y 3)
el modelo del cebo y el anzuelo, que consiste en una oferta inicial gratuita o a un
precio bajo que lleva a los clientes a realizar nuevas compras. En el primer tipo los
productos y servicios gratuitos generan mucho trafico en la plataforma e
incrementan su atractivo para los anunciantes, renglén basico de este BMC que se
convierte en proveedor y cliente fundamental. En el esegundo caso El modelo es
viable porque el servicio gratuito que se presta a los usuarios tiene un coste
marginal muy bajo, por lo que el BMC hace énfasis en la relacion costes-
inggresos por servicios premium, lo que implica trabajar en el segmento de
mercado que puede pagar esos servicios. Un parametro importante que hay que
tener en cuenta es el ritmo al que las cuentas gratuitas se convierten en cuentas
premium. En el tercer caso la clave del modelo es la estrecha relacion entre el
producto inicial gratuito o de bajo precio y los articulos complementarios, que
dejan a la empresa un amplio margen de beneficios. El éxito de este patrén
depende del control que se tenga del «gancho comercial». Normalmente, los
patrones de cebo y anzuelo requieren una marca fuerte por lo que el BMC debe

considerar costes de marketing y fidelizacion.
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Patron n.° 5: Modelos de negocio abiertos. Estos se pueden utilizar para crear y
captar valor mediante la colaboracion sistemética con socios externos. Puede
hacerse «de fuera adentro», aprovechando las ideas externas de la empresa, 0
«de dentro afuera», proporcionando a terceros ideas 0 activos que no se estén
utilizando en la empresa. En estos negocios las actividades claves de «conexion»
con el ambiente externo son esenciales. La adquisicién de innovacién de fuentes
externas cuesta dinero, pero el trabajo a partir de programas de investigacion
avanzada y conocimientos creados externamente puede reducir el plazo de
comercializacién e incrementar la productividad interna de |+D de una empresa.
Por otra parte, normalmente, las empresas con mucha actividad interna de [+D
tienen una gran cantidad de conocimientos, tecnologia y propiedad intelectual que
no utilizan. Algunos resultados de 1+D que no se pueden utilizar internamente, por
motivos estratégicos u operativos, podrian ser de gran valor para empresas de

otros sectores.

Si bien, estos patrones no han sido disefiados para negocios tradicionales sino
gue recogen tipologias de empresas que han evolucionado en nuevos tipos para
nuevos tiempos y nuevos mercados, las ideas que proponen pueden traer

propuestas de innovacion interesantes para dichos negocios de tipo tradicional.

1.5 Evaluacion estratégica para el modelo de negocio

Existen multiples factores que contribuyen al éxito o fracaso de un
emprendimiento, mas all4 de lo que ocurra en ese mercado en particular, por lo
cual los proyectos deben realizar una evaluacion integral de las circunstancias
generales en las cuales se desenvolvera. Esta evaluacion es conocida como
“analisis de escenarios” y se refiere a lo que en el marketing se denominan como
“variables incontrolables”, que configuran el contexto “macro” o al entorno. El
analisis de escenarios incluye una serie de dimensiones tales como politica,
economia, ambiente socio-cultural, tecnologia, legislacién y medio ambiente, entre
otros. ElI emprendedor debe repasar estas tematicas para destacar aquellos

aspectos que pueden incidir positiva 0 negativamente en su negocio. Para ello
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debe describirse no soélo la situacion actual sino alguna hipotesis de coémo
evolucionaran los factores mas relevantes en el futuro. Dependiendo de cuél sea
el proyecto empresarial, algunas de estas dimensiones serdn mas relevantes que
otras. (Draier et al., 2013)

La evaluacion frecuente del modelo de negocio es una actividad de gestion
importante que permite a las empresas evaluar su posicion en el mercado y
adaptarse en funcion de los resultados. Esta revisién podria ser el punto de partida
de una mejora gradual del modelo de negocio o incluso podria propiciar una
iniciativa de innovacion del modelo de negocio. La evaluacién de la integridad
general del modelo de negocio es fundamental. No obstante, el estudio en detalle
de sus componentes también puede mostrar vias de innovacidén y renovacion
interesantes. Esto se puede conseguir combinando el tradicional analisis DAFO
(debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) con el lienzo de modelo de
negocio. El analisis DAFO proporciona cuatro puntos de vista para la evaluacion
de los elementos de un modelo de negocio y el lienzo de modelo de negocio, a su
vez, proporciona el formato necesario para un debate estructurado. (Osterwalder y
Pigneur, 2011)

Un analisis DAFO estructurado del modelo de negocio genera dos resultados:
ofrece una instantanea del estado actual (puntos débiles y puntos fuertes) y
sugiere algunas trayectorias para el futuro (oportunidades y amenazas). Esta
valiosa informacion puede ayudar a diseflar nuevas opciones de modelo de

negocio para la empresa. (Ibidem, 2011)

Otra herramienta util para la evaluacion estratégica del negocio, en base a su

competitividad es el llamado «diamante de Porters.

Mesa Contreras (2017) explica que, desde una perspectiva de economia
industrial, Porter (1979) ha propuesto la consideracion no solo de las empresas
gue acttan en un producto-mercado determinado, sino también lo que denomina
como rivalidad ampliada, que esta formada por competidores actuales,
competidores potenciales, productos sustitutivos, poder de negociaciéon de los

clientes y de los proveedores.
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Competidores del sector: Al analizar un mercado hay que considerar si esta
formado por un conjunto de empresas similares, o si por el contrario, algunas de
ellas detentan una posicion de dominio sobre el resto. El grado de rivalidad
existente dependerd de varios factores. Para una empresa resultara mas dificil
competir en un sector donde los competidores estén muy bien posicionados, sean

muy numerosos Y los costos fijos sean altos.

Competidores potenciales: las barreras de entrada. Las amenazas de entrada
en un mercado dependen de la importancia de las barreras de entrada existentes,
asi como de las reacciones que caben esperar de las empresas que ya estan
presentes en el mercado. Si estas barreras son altas y se supone que la reaccione

de las empresas va a ser fuerte, la posibilidad de nuevas entradas sera reducida.

Competencia de productos sustitutivos: Frente a la amenaza de productos
sustitutivos para todo el sector, suelen darse reacciones colectivas de todas las
empresas implicadas. El problema se plantea cuando el producto sustituto ofrece
unas ventajas al consumidor que son claramente mas favorables que el producto

previo y a las empresas que no adopten el nuevo producto.

Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores pueden en
determinados casos imponer sus condiciones de la negociacion en que se realizan
las transacciones. Si ello es asi, los proveedores pueden obtener precios mas
favorables a condiciones mas ventajosas, reduciendo el margen de beneficios con
gue operan las empresas. El poder de negociacion de los proveedores es tanto

mayor cuanto menor sea su nimero, y en consecuencia, estén mas concentrados.

Poder de negociacion de los clientes: Los clientes también en ciertos casos
tienen poder de negociacion para imponer sus condiciones en el mercado. Los
clientes buscaran condiciones mejores en precios, pero también en financiacion,
condiciones de entrega, etc. El poder de los grupos de clientes importantes en el
sector depende de varias caracteristicas de su situacion en el mercado y de la
importancia relativa de sus compras. En este sentido, tendrdn mayor poder de

negociacion cuanto mayor sea su volumen de compras, o0 estén mas
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concentrados; si los productos son mas estandares o no diferenciados; cuando no

existen costes por cambio de proveedor.
1.6 El trabajo por cuenta propia en Cuba

Numerosas son las regulaciones que establecen el negocio por cuenta propia en
Cuba. Desde el punto de vista juridico existen varios decretos que regulan esta
actividad. Machado y Gattorno (2013), hacen un analisis de los mismos. A

continuacioén se describen cada uno de ellos:

- El Decreto-Ley No.141 “Sobre el ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia”®, de 8
de septiembre de 1993, en su articulo 1 encarga al hoy Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, la determinacion de las actividades que pueden realizarse por
cuenta propia, asi como las regulaciones sobre quienes pueden ejercerlas, los

requisitos para ello, el ordenamiento y control de las actividades.

- La Resolucion No. 33 de 6 de septiembre de 2011, que aprueba el “Reglamento
del Ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia”. Establece las disposiciones que

regulan el ejercicio del trabajo por cuenta propia, su ordenamiento y control.

- Ley No. 73, “Del Sistema Tributario”, de fecha 4 de agosto de 1994, establece los
impuestos sobre los Ingresos Personales y sobre los Servicios Publicos y la

Contribucion Especial de los trabajadores beneficiarios de la Seguridad Social”

- Decreto-Ley No0.315 sobre las infracciones personales de las regulaciones del

trabajo por cuenta propia.

- Decreto Ley 278 del 2010 “Régimen especial de seguridad social para los

trabajadores por cuenta propia”.

- Decreto-Ley No. 169. “Normas Generales y de Procedimientos Tributarios”, de
fecha 10 de enero de 1997, en su articulo 83, establece que los sujetos pasivos y
responsables tendran el derecho a la devolucion de las cantidades ingresadas
indebidamente al Fisco, o en exceso de lo debido, realizadas en ocasién del pago

de deudas tributarias.

- Decreto-Ley No. 278 “Régimen Especial de Seguridad Social para los

Trabajadores por cuenta propia que no son sujetos de la seguridad social”
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- La Ley No. 113, “ Sistema Tributario”, de fecha 23 de julio de 2012, establece
entre otros, los impuestos sobre los Ingresos personales, sobre las ventas, sobre
los servicios y por la utilizacién de la fuerza de trabajo, asi como la contribucion
especial de los trabajadores beneficiarios de la seguridad social y en su
disposicion final segunda faculta al Ministro de Finanzas y Precios para, cuando
circunstancias econémicas y sociales a su juicio asi lo aconsejen establecer y
reglamentar los regimenes simplificados o unificados de tributacién para facilitar la
determinacién y pago de los tributos, y para modificar las formas para el célculo,
pago y liquidacion de los tributos.

Los cambios que dimanan del perfeccionamiento del modelo econémico y social
gue se plantea nuestro pais han traido como consecuencia una necesaria revision
con vistas a la reorganizacion economica y legal de la politica de trabajo por
cuentra propia en Cuba. Este proceso comenzo a partir del segundo semestre de
2017 y aun no ha terminado por lo que sus resultados deben ser tenidos en cuenta

para los resultados de esta investigacion.
1.7 Conclusiones parciales

En la actualidad existen grandes retos a los que se tienen que enfrentar las
diferentes economias. La creacion y desarrollo de micros, pequefias y medianas
empresas puede convertirse en un pilar del nuevo modelo econdémico y de
relaciones laborales en estas condiciones. El espiritu empresarial y la creacion de
nuevas empresas son reconocidos como un importante motor de crecimiento

econdmico y social.

Existen diferentes modelos que intentan explicar el funcionamiento de los
procesos de emprendimiento. EI modelo de negocio es la forma mas concreta
para descubrir los limites de una oportunidad comercial. EIl modelo de negocio
permitira analizar distintas opciones de cdémo abordar la explotacion de la

oportunidad y materializar la nueva empresa.

Para abordar con una mayor garantia de éxito la creacibn de empresas
innovadoras se han desarrollado nuevos marcos de referencia y nuevas

herramientas, como son el “Customer Development”’, el “Lean Startup” vy el
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“Business Model Canvas” (BMC). Este ultimo es una herramienta muy practica y
sencilla, que aporta una plantilla Gtil que puede ser trabajada en equipo y permite
ver de manera global todos los aspectos importantes del negocio. Esta es la
herramienta seleccionada para establecer el modelo de negocios en la presente

investigacion.

La evolucion de los modelos de negocios ha permitido establecer nuevos patrones
de funcionamiento de los mismos y que aportan ideas interesantes que pueden

traer propuestas de innovacién para negocios de tipo tradicional.

Los modelos de negocios deben evaluarse a través de diferentes herramientas
estratégicas como pueden ser el analisis de escenarios 0 entornos de negocio; la

matriz DAFO y el diamante o modelo de las cinco fuerzas de Porter.

El TCP en Cuba cuenta con un amplio espectro de legislacion asociada que debe
ser tenida en cuenta para la creacion de un nuevo negocio de este tipo. Este
marco legal esta siendo sujeto de revisiones por lo que el emprendedor debe estar
vigilante de los cambios que esto puede traer aparejado para la creacion de un

nuevo negocio.

30



Capitulo Il: Modelo de negocio para una pequefia empresa privada
de mantenimiento y reparaciéon de equipos de refrigeracion y

clima

Una vez establecidos, en el capitulo precedente, los elementos provenientes de la
literatura internacional y nacional que permiten fundamentar tedrica vy
metodoldgicamente el modelo de negocio de una pequefia empresa; el presente
capitulo tiene como objetivo caracterizar y elaborar el modelo de negocio para la
empresa objeto de estudio.

2.1 Metodologia para desarrollar el modelo de negocio

En el capitulo | se describen varias herramientas metodoldgicas que permiten
guiar la creacion de nuevos negocios, En la presente investigacion se selecciona
el Business Model Canvas o modelo del lienzo para describir el negocio. Sin
embargo, se considera que, aunque es una herramienta util y sencilla que permite
describir los elementos esenciales del negocio y constituye una guia para su
desarrollo debe complementarse con otros elementos introductorios que permitan
comprender con mayor claridad la estructura de negocio a proponer sin caer en

una descripcion abrupta del mismo.

Teniendo en cuenta este criterio se propone para la presente investigacion un
procedimiento sencillo para definir el modelo de negocio, que consta de cuatro
pasos, incluyendo la presentaciéon del MBC. Dicho procedimiento se grafica a

continuacion (figura 6)

Descripcién de la oportunidad de

L negocm

Orientacion estratégica de la

| empresa )
- ~
— Modelo del lienzo
L v
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Figura 6: Procedimiento para el desarrollo del plan de negocio.

2.2 Presentaciéon del Modelo de Negocio

Descripcion de la oportunidad de negocio

Para describir la oportunidad de negocio se tienen en cuenta las posibilidades que

se encuentran tanto en el macro como en el micro entorno que permiten

desarrollar una propuesta de valor que sirvan a un mercado de demanda

creciente; asi como el reconocimiento de capacidades propias, descritas como

potencialidades, que permiten aprovechar estas posibilidades.

Macroentorno positivo:

Politico: Voluntad para que el territorio crezca en el sector no estatal

Econdmico: Moderado crecimiento en empresas y sector no estatal; asi
como en la economia familiar que permite dedicar presupuesto a la

climatizacion

Medio ambiental: Elevacion gradual de las temperaturas ambientales que
demanda mayores niveles de climatizacion interna en organizaciones y

hogares.

Tecnoldgico: Obsolescencia tecnolégica en muchas empresas que
determina el aumento de la demanda de reparaciones de equipos.
Necesidad de personal especializado para el montaje de tecnologia de

punta en equipos de refrigeracion y clima.

Microentorno positivo:

Proveedores: Existen mecanismos estatales que permiten la compra tanto

al sector estatal como a otros no estatales.

Mercado de consumidores avido de mayores posibilidades de adquisicion

de servicios de mantenimiento y reparacion.

Competencia: El sector estatal no da abasto a la demanda y existen pocos
negocios no estatales de este tipo (mayor competencia en reparacién de

enseres menores).
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« Intermediarios: Relacion de los socios fundadores con transportistas del
sector privado con los que se puede establecer alianzas estratégicas en
caso de necesidad de movilidad y carga. Intermediacion financiera

garantizada por el banco desde la legislacion vigente.
Potencialidades propias:

« Experiencia en actividades de mantenimiento y reparacion de los socios

fundadores

» Posibilidades de reunir un equipo de trabajo con habilidades en este tipo de

servicios.
» Posibilidades de compra de utiles y herramientas basicas para la empresa
« Capital disponible para invertir

« Posibilidad de contratacion de un gestor competente que, ademas,

supervise la gestion financiera.

Orientacion estratégica de la empresa

La empresa de servicios de mantenimiento y reparacion de equipos de

refrigeracion y clima Skade, ha sido ideada para desarrollar la siguiente Mision:

e Brindar servicios de mantenimiento y reparacion de equipos de refrigeracion y
clima para clientes radicados en Villa Clara, tanto personas naturales como al
sector empresarial y cooperativo, con calidad, responsabilidad y
profesionalidad, con la utilizacion racional y eficiente de los recursos que

dispone.

El nombre comercial esta relacionado con la mitologia noérdica, es el nombre latino
de la diosa del invierno y la nieve, para utilizar la analogia del frio con los equipos

de refrigeracion.

La empresa tiene domicilio legal el Reparto Escambray, Santa Clara, Villa Clara.
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Proyecta como cartera de servicios los siguientes:

e Reparacion de refrigeradores y neveras

e Reparacion de equipos de clima (aires acondicionados, splits, ventiladores
industriales)

e Mantenimiento eléctrico a equipos de refrigeracion y clima

e Instalacion de sistemas y equipos de refrigeracién y clima

Sobre esta base se plantea como Visién, en un horizonte temporal de 5 afios, la
siguiente:

e Somos una organizacion eficiente, que se diferencia por la calidad y
profesionalidad de sus servicios, con domicilio legal en Santa Clara y
reconocida en la localidad. Contamos con una amplia clientela fidelizada y
estamos abiertos a nuevos proyectos que nos permitan crecer.

La estructura organizativa de la empresa es sencilla como se muestra en el
organigrama de la figura 7

Socios
fundadores (2)
(Junta directiva)

Especialista en
equipos de
refrigeracion

Especialista en
equipos de clima

Ayudante Ayudante

Figura 7: Organigrama. Fuente: Documentacion del proyecto de empresa
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La empresa subcontrata los servicios de un gestor-tenedor de libros para que
desarrolle la contabilidad de la empresa y se encargue de los temas juridicos y de

gestion.

Los socios fundadores desarrollan las funciones de direccion y la gestion de
marketing.

La empresa se asienta sobre cuatro valores fundamentales:

e Liderazgo compartido
e Trabajo en equipo
e Eficiencia

e Profesionalidad

En aras de obtener una mayor orientacion estratégica para la construccion del
modelo de negocio se realizé un diagndéstico sobre la base de aplicacion de la
revision documental y la entrevista a expertos para recoger la informacion que se

resume en una Matriz DAFO y un Diagrama Causa-Efecto.

Matriz DAFO
Fortalezas Debilidades
1. Servicios de alta demanda con precios 1. Ninguna experiencia en negocios por
competitivos cuenta propia
2. Personal de experiencia en 2. Limitados conocimientos de
mantenimiento y reparacion comunicacion comercial
3. Socios fundadores con alta motivacion 3. Inexistencia de local fisico especifico
para el negocio (comienza desde la
casa de un socio fundador)
4. Entusiasmo del personal por comenzar 4. Pocos datos cuantitativos del
el emprendimiento mercado
5. Buena disponibilidad de capital para
iniciar el negocio
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6.

Infraestructura minima indispensable
completa y en buen estado (medios y
herramientas)

Oportunidades

Amenazas

1.

Entorno politico y legal abierto a
iniciativas en el sector no estatal

. Poca competencia en el area
geografica
Crecimiento econdmico y poblacional

de la zona geografica.

1. Burocracia y lentitud de tramites
legales y bancarios para el inicio de
negocios por cuenta propia

2. Existencia aun de temores en el
sector empresarial para operar con
TCP

3. Inestabilidad de la adquisicion de
materias primas

El cruzamiento de la matriz (Figura 9) permite establecer un cuadrante ofensivo,

donde hay que potenciar al

oportunidades.

maximo las fortalezas para aprovechar las

Oportunidades
1 2 3
1 X X X
2 X X
Fortalezras 3 - L w
4 X
4] X X X
(3] X X X
1 ¥
Debilidades 2 X X X
3
4 X X X X

Figura 8: Cruzamiento de la matriz
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Para elaborar el diagrama causa-efecto, la propuesta se basa en el problema de
¢Qué causas afectan la calidad de una propuesta de valor en un negocio por
cuenta propia en Cuba?

En entrevista con 7 cuentapropistas y 5 directores de mantenimiento de empresas,
considerados especialistas en este el negocio, se hallaron 16 problematicas que
pudieran estar afectando la calidad de una propuesta de valor en un negocio de

mantenimiento y reparacion de equipos (Anexo 1)
Las causas principales se agruparon en varias categorias:

e Aseguramiento de la calidad
e Gestion de clientes

e Recursos Humanos

e Financiamiento

e Gestion de marketing

De esta forma pudo confeccionarse el diagrama causa-efecto que permite
identificar los puntos de mejora que permitirAan hacer mas atractiva la oferta de

valor del negocio proyectado (Figura 9)
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Entorno cultural

Corto tiempo de
existencias de las formas
no estatales de gestion
en el modelo economico
cubano.

Mala imagen
delos TCP

Burecracia y lentitud de
tramites legales y bancarios
para el inicio de negocios
por cuenta propia

Reticencia, restricciones
operativas y existencia aun de
temores en el sector
empresarial estatal para cperar
con TCP

Pocos datos
cuantitativos
del mercado

Entorno econémico

Legislacion tributaria poco
estimulante que dispara
los precios del servicio.

Cadena de
impagos y défi
de disponibilidad
monetaria en el
sector
empresarial

No autorizacion del
€———"" cobroen CUCde

trabajos terminados

Elevacion de costos de
operacion del TCP por lentitud
en el sistema de operaciones
de empresas y estructuras
rectoras de la actividad

Deficiencias en
la propuesta de

Poca preparacicn en temas
contractuales tanto de TCP
como de posibles clientes.

Escasas /

habilidades en
comunicacion

interperscnal y
comercial del
personal
técnico

Limitados conocimientos de
marketing, ventas, finanzas y
otros temas empresariales

Personal involucrado

Inexistencia de

especifico para el

Talleres inadecuados
para las funciones de
mantenimiento en las
empresas

valor de un
negocio TCP

local fisico

negocio

Dificultades para adquirir
medios de proteccion, que
tampoco existen en las
empresas que pueden ser
clientes.

Inestabilidad de la adquisicion
de materias primas, asi como de
utiles y herramientas

Logistica

Figura 9: Diagrama Causa-Efecto. Elaboracion propia

Sobre esta base se elabora la matriz ERIC (Figura 10) para influir en aquellos

problemas que pueden ser transformados por la empresa en formacién y que

permiten agregar valor a la oferta:
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¢ Costos

*Poco conocimiento
del mercado vy la
competencia

(-Costos de
oportunidad

eFallas de calidad

N
(
* Imagen de marca sfuerzos de
(buena reputacién) comunicacion con el
ePolitica sélida de cliente
quejasy
reclamaciones
- /

Figura 10: Matriz ERIC. Elaboracion propia
Modelo del lienzo

1. Clientes: Empresas e instituciones estatales, cooperativas y nacleos familiares
de Santa Clara que poseen equipos de refrigeracion y clima contando con un
potencial de 104 empresas, 409 cooperativas y 152 unidades presupuestadas, asi
como (ONEI, 2018), sobre namero de familias no se encuentran datos precisos en
la informacién estadistica posteriores a 2002 por lo que no constituyen vias de

prevision. .

2. Propuesta de valor: Servicio personalizado y de calidad en reparacion,
mantenimiento e instalacion de equipos de refrigeracion y clima; que puede
atender en un corto plazo las solicitudes de servicio, a precios competitivos y con
una politica responsable y profesional en lo relativo a quejas y reclamaciones y

con consejos libres de costo sobre temas afines con el negocio.
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3. Canales: Canal directo. Se acuerda una visita corta, libre de costos, para

negociacion y contratacion y el servicio es prestado luego in situ. Al no contarse

aun con oficina comercial el contacto inicial sera via telefénica o por correo nauta.

4. Relacién con clientes:

Politica estricta de respeto y buen trato. Las negociaciones se realizan solo
a través de un socio fundador, que debe entrenarse intencionalmente en
temas de comunicacion y negociacion.
Las quejas seran atendidas con objetividad y sentido critico, en caso de
fallas de calidad en el trabajo se repetira sin costos.
El contrato, como forma de relacion con el cliente, debe dejar claro y por
escrito el modo correcto de operar con el equipo una vez reparado o
instalado.
La politica de fidelizacion incluye:
v/ Descuento por pronto pago para empresas e instituciones estatales
v' Pago diferenciado si se contrata el mantenimiento frecuente del
equipo
v Acciones de relaciones publicas con clientes VIP
Retroalimentacion directa (demostrar interés en la satisfaccion con la
calidad del trabajo) y a través de un cuestionario sencillo al finalizar el
trabajo. (Anexo 2) En caso de clientes ya fidelizados cuidar no ser muy

reiterativo con el cuestionario.

5. Flujo de ingresos: El flujo de ingresos esta dado principalmente por la venta

del servicio. Los precios del mismo han sido fijados en comparacion con la

competencia y se ofertan en moneda nacional aceptandose su equivalente en

CUC en personas naturales. Los precios se acogen a la oferta-demanda, siendo el

modo de fijar el precio minimo el calculo de:

Precio de Venta =

Costo variable + (Costo Fijo / Ventas con impuesto)

1 — rentabilidad esperada sobre las ventas
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6. Recursos claves

Personal capacitado: El personal estd preparado y posee experiencia en la
actividad de mantenimiento y reparacion de equipos de refrigeracion y clima
(incluyendo los socios fundadores) Los fundadores poseen experiencia en
direccion de brigadas técnicas para este tipo de trabajo

Utiles, herramientas y piezas de repuesto: Se cuenta con un grupo de Gtiles y
herramientas garantizado para comenzar con el negocio, asi como con un stock
de piezas de repuesto para roturas mas frecuentes. El suministro de estas es
importante para el negocio. También se cuenta con los medios de proteccion

necesarios para acometer el trabajo

Local de almacenamiento: Una habitacion en la casa del socio fundador. (Solo
funge como almaceén, no como taller, por lo que los trabajos se hacen en el lugar

donde se contrata)
Teléfono celular, teléfono fijo y cuenta de correo nauta para contactos.

Recursos Financieros: Los recursos financieros son el efectivo y el conjunto de
activos financieros que tienen un grado de liquidez. Es decir, que los recursos
financieros estan compuestos por dinero en efectivo, préstamos a terceros,
depdsitos en entidades financieras y tenencias de divisas. En el caso del objeto de

estudio el negocio cuenta con depdsitos en entidades financieras y dinero liquido.
7. Actividades claves:

e Negociacion y contratacion: de estas actividades depende la
supervivencia del negocio. En la fase de introduccién en el mercado supera
la respuesta rapida, puesto que, como la empresa es desconocida hay que
desplegar acciones de captacion de posibles negocios a partir de la oferta
en entrevistas que pueden constituir, a la vez, la primera etapa de una
negociacion.

e Respuesta rapida y personalizada a las demandas del cliente: Una vez
conocida la empresa es importante mantener un ritmo de respuesta a las

demandas que satisfaga al cliente. Este debe sentirse seguro de que su
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problema sera atendido con la mayor prontitud posible una vez contratado
el servicio. La atencion al teléfono y el correo nauta debe ser constante para
no perder contactos. Esta actividad garantiza tanto nuevos clientes como
fidelizacion.

Prestaciéon de servicio con calidad: Esta es la base del negocio y la que
crea reputacion y recomendacion por lo que se velard porque el personal
sea experto, cuidadoso y amable. Debe prestarse atencién a los detalles.
Es importante implementar la politica de quejas que va desde la
comprensién de lo que se estipula en el contrato hasta la nueva prestacién
sin costo de ser necesario.

Aprovisionamiento: Es la actividad mas riesgosa pues depende de
condiciones externas muy cambiantes. Debe cuidarse el stock y las
condiciones de almacenamiento.

Comunicacién: ElI uso de las herramientas de comunicacion es
fundamental en el negocio y sobre todo en la etapa de introduccion en el

mercado.

8. Asociaciones claves

Gestor-tenedor de libros

Red proveedores: Mercados industriales y TCP.

9. Estructura de costos

Costos variables: Insumos, fisco, telefonia, marketing, transportacion y
salarios (El pago a trabajadores es un porciento de los ingresos alcanzados

por cada trabajo).

Costos fijos: Depreciacion, pago del gestor/tenedor de libros

42



Sobre la base de lo antes descrito se puede graficar el lienzo como sigue: (Figura

11)
ACTIVIDADES OFERTA DE RELACIONES CON CLIENTES
ASOCIACIONES | CLAVE VALOR CLIENTES
' Empresas e
WA « Negociacion/coniratacion | » Skade, servicio ' gﬁ?;ﬂ;gdb;igﬁﬂ- s tﬁuciones
+ Gestor-tenedorde | * Hespues_ta rapida y per_sunallzadn yde_‘ critico. estatales,
libros personalizada. calidad en reparacion, « Contat cooperaivas
+ Prestacion de senvicio |  mantenimiento e onialo. Operaias J
con calidad instalacion de equipos | *Polfica de fidelizacion nucleos familiares
+ Red de + Aprovision amiento. de refrigeracion y cima. | * Relroalimeptacif_m directa| de Santa Clara
proveedores « Comunicacion. » Atencion en corto plazo ¥ por cusstionarios. Que poseen
» Precios competitivos y s | equipos de
A SEE:,J;S 08 negociables CANALES g"‘f 7 Fe.f”DETHCIOH y
- ; » Politica respansable y . W clima
v . E'e_rsnnal capa.cnado profesional para quejas ' Caljal directo. -
« Jtiles, herramientas y y reclamaciones +\fisita de negociacion g
piezas de repuesto _ « Consejos libres de costo ¥ cnmljatgcif?n 8
< . Lucgl de aimacenamientd |  sobre temas afines » Senvicio in SIlIJr.
- o ly i « Telefonos y correo. + Contacto telefonico o
» Depdsito en banco v por correo nauta.
dinero liquide.
\ ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESD L
S
 +Costos variables: Insumos, fisco, telefonia, marketing, . . .
tansporiacion y salarios ' g o Costo variable + (Costo Fijo / Ventas con impuesto)
* Costos fijos: Depreciacion, pago del gestorftenedor de e deenta= | = rentabilidad esperada sobre las ventas
libros

Figura 11. Lienzo Canvas. Elaboracion propia

El

Plan para la puesta en marcha

siguiente plan contiene acciones que permiten enfrentar la etapa de

introduccion en el mercado y mejorar, poco a poco, la oferta de valor, teniendo en

cuenta la caracteristica principal de los servicios: no pueden separarse de quien

los brinda.
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Tabla 2: Plan de acciones para la puesta en marcha

Acciones Periodo Recursos/ Observaciones
Presupuesto

Completar los tramites de Octubre
legalizacién del negocio y 2018
contratar al gestor

2. | Realizar un estudio més profundo | Primer 1200.00 CUP | Negociar asesoria
del mercado con vistas a enfocar | semestre
mejor las acciones de promocién | 2019
y venta personal. (Solicitar
asesoria técnica en cuanto a esta
materia)

3. | Perfeccionar la imagen mediante:

e Disefio de simbolos de Segundo 1200.00 cup | Contratar servicio
identidad (logo y slogan) semestre
2018
e Impresion de Tarjetas de | Segundo 300.00 cup | Contratar servicio
Presentacion semestre
2018
e Conseguir una oficina que | Segundo Valorar precio de
pueda actuar como show- | semestre alquiler y local
room 2019
4 Entrenar al socio fundador que 2018-2019 | Tiempo Aprovechar los
fungira como comercial en temas programas de
relacionados con las técnicas de postgrado que
ventas, atencion al cliente y ofrece la UCLV

comunicacion para transmitir las
ventajas que ofrece cada tipo de

compra.
5 Repartir tarjetas de presentacion | Una vez Tiempo
con informacion basica de la impresas | (25.00 CUP

empresa (nombre de la empresa, | las tarjetas | por cada 100
nombre del comercial, teléfonos y

correo), utilizando un promotor tarjetas

’ P ' repartidas)

6 Elaborar un sistema Segundo | 3000.00 cup | Contratar servicio
automatizado de control de semestre
gestion que permita precisar 2019

avances del negocio y
correcciones necesarias
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2.3 Evaluacién del modelo de negocio mediante el criterio de

especialistas

Para comprobar la posible validez de la propuesta disefiada, el modelo de negocio
conformado se presenta a consideracién de un grupo de especialistas. En este
sentido se seleccionaron como criterios de evaluacion de la propuesta, los

siguientes:

e Es comprensible y flexible

e Es coherente y muestra credibilidad.

e Permite identificar aspectos susceptibles de agregar valor
e Esta orientado a la accion

Para evaluar el cumplimiento de estos requisitos en modelo propuesto, se

seleccionan los especialistas mediante la expresion:

P(1-P)xXK
p_ PO P)xK
l

Donde:

E: NUumero de expertos; P: Proporcion de error estimado; i: precisiony K:

Fiabilidad del proceso, asociado al nivel de confianza seleccionado.

En el caso especifico de esta investigacion se tomaron los valores siguientes:
P =10,02, K =3,8416 (95%),i = 0,1

Por tanto E = 7 especialistas.

Luego de calcular el nimero de especialistas, se pasa a la seleccion de los

mismos de manera intencional, segun los siguientes criterios:

= Experienciay practica relacionadas con la creacién de negocios.
= Conocimientos sobre temas de administracion y/o gestion de mantenimiento
= Disposicién a participar en la investigacion.
Para la evaluacion se les hace llegar el modelo a los especialistas, se pide que lo

lean atentamente y analicen su légica de aplicacién. Se aclaran preguntas acerca
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de la fuente de los datos y la existencia de la organizacion. Luego se pide a estas
personas que emitan sus valoraciones acerca de si la propuesta cumple o no los
requisitos a través de un cuestionario (Anexo 3). Con el resultado de la evaluacion
de los especialistas, se procede a realizar un analisis descriptivo a partir de la
utilizacion de la media aritmética, como medida de posicion y la desviacién tipica
como medida de dispersién de los datos; para lo cual se emplearon las siguientes

expresiones:

Media Aritmética:

)—( — Z?=1Xi
n

Como medida de tendencia central refleja el valor medio con que es evaluado
cada criterio.

Desviacion Tipica:

Indica la dispersion que tiene la distribucion de los valores en relacion a la media

Posteriormente se aplica el Coeficiente de Variacion de Pearson (y) para
determinar el nimero de veces que la desviacion tipica contiene a la media. Para
¥y = 0 la representatividad de la media seria maxima, para y > 0,5 la media tiene
baja representatividad para tomar decisiones. El coeficiente se determina con la

siguiente expresion:

Coeficiente de variacion de Pearson:

‘y:

®IQ

A continuacion se muestran los resultados obtenidos (Tabla 3)
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Tabla 3: Procesamiento de los datos obtenidos en la encuesta.

Especialista C1 Cc2 C3 C4

1 5 5 4 3

2 4 5 5 5

3 4 4 4 5

4 5 4 5 5

5 4 4 5 4

6 3 5 5 4

7 5 5 5 4
X 4,29 4,57 4,71 4,29
o 0,67 0,50 0,45 0,70
Y 0,2 0,1 0,1 0,2

Fuente: Elaborado por el autor.

Como los valores obtenidos del Coeficiente de variacién de Pearson se comportan

entre 0 y 0,2 para cada uno de los criterios, se puede asumir que la media

aritmética es representativa para la toma de decisiones. Teniendo en cuenta lo

antes explicado y al ser los resultados mayores que 4 en todos los criterios, se

puede concluir que el modelo propuesto es evaluado de positivo
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2.4 Conclusiones parciales

La aplicacién de la metodologia para la confeccién del plan de negocios permite
exponer detalladamente los aspectos mas relevantes de la creacion de la empresa
El modelo de negocio desarrollado para la empresa objeto de estudio constituye
una guia para organizar de manera efectiva el funcionamiento interno de la misma

y lograr un mayor impacto en el entorno.

El modelo desarrollado fue evaluado positivamente por criterio de especialistas
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Conclusiones Generales

e La creacién y desarrollo de micros, pequefias y medianas empresas puede
convertirse en un pilar importante del nuevo modelo econémico y de relaciones
laborales en nuestro pais. Para abordar con una mayor garantia de éxito la
creacion de empresas innovadoras se han desarrollado nuevos marcos de
referencia y nuevas herramientas. El “Business Model Canvas” (BMC aporta
una plantilla atil que puede ser trabajada en equipo y permite ver de manera
global todos los aspectos importantes del negocio.

e A través de una metodologia sencilla se confeccion6 el modelo de negocios que
permite guiar la creacion de la pequefia empresa privada Skade dedicada al
mantenimiento y reparacion de equipos de refrigeracion y clima. El modelo fue

evaluado positivamente por siete especialistas
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Recomendaciones

e Implementar el modelo de negocio propuesto en la investigacion atendiendo a
sus potencialidades de desarrollo.
e Capacitar el personal para la implementacién del modelo propuesto.

e Desarrollar estudios de mercado para ampliar el negocio y proyectarse en
consecuencia con el entorno.
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Anexos

Anexo 1: Listado de dificultades que pueden afectar la propuesta de valor

de un negocio por cuenta propia de mantenimiento y reparacién de equipos.

1.

10.
11.
12.

13.
14.
15.

Poca experiencia general para operar el TCP y cooperativas no agropecuarias
debido al corto tiempo de existencia de estas figuras en el modelo econdémico
cubano

Limitados conocimientos de marketing, ventas y comunicacion comercial
Inexistencia de local fisico especifico para el negocio (comienza desde la casa de
un socio fundador)

Pocos datos cuantitativos del mercado

Burocracia y lentitud de tramites legales y bancarios para el inicio de negocios por
cuenta propia

Reticencia, restricciones operativas y existencia aun de temores en el sector
empresarial estatal para operar con TCP

Inestabilidad de la adquisicion de materias primas, asi como de Utles y
herramientas

Lentitud en el sistema de operaciones de empresas y estructuras rectoras de la
actividad como la ONAT y el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, que se
traduce en costos para el TCP.

Talleres inadecuados para las funciones de mantenimiento en las empresas

No autorizacién del cobro en CUC de trabajos terminados

Legislacion tributaria poco estimulante que dispara los precios del servicio.
Dificultades para adquirir medios de proteccion, que tampoco existen en las
empresas que pueden ser clientes.

Cadena de impagos y déficit de disponibilidad monetaria en el sector empresarial
Mala imagen de los TCP

Poca preparacion en temas contractuales tanto de TCP como de posibles

clientes.



Anexo 2:
Estimado cliente:

En aras de perfeccionar nuestro trabajo en su interés, le pedimos que lo evalué en
Excelente, Bueno, Regular y Malo en los aspectos que se presentan. También es

libre de escribir cualquier sugerencia, idea o criterio que nos sirva para mejorar.
Agradeciendo de antemano su colaboracion
Skade
___Calidad general del trabajo
__Acabado
___Precio
___ Cumplimiento de plazos
___Trato del personal

___Actitud ante quejas (si hubo)

¢ Nos volveria a llamar si lo necesitara? Si_ No__

Si lo desea exprese criterios, opiniones o0 sugerencias de interés



Anexo 3. Cuestionario para el criterio de especialistas.

Valore los siguientes criterios relativos al modelo de negocio presentado,
utilizando una escala, de uno (1) a cinco (5), donde cinco es el mayor valor
otorgado y representa la situacibn mas favorable. En caso que su respuesta no

sea favorable, exponga algunos elementos.

Criterios 112 |3

Es comprensible y flexible

Es coherente y muestra credibilidad

Permite identificar aspectos susceptibles de agregar valor

Esta orientado a la accién

Observaciones:

Fuente: Elaborado por el autor.




