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CAP 3| Los modelos de negocio

1. Introduccion

En la actualidad, nacen con frecuencia nuevos modelos de negocio innova-
dores y se generan oportunidades en el mercado que permiten aflorar industrias
totalmente nuevas que se abren paso frente a otras que se van desmoronando.

Pero ;qué es exactamente un modelo de negocio? Grosso modo se podria
simplificar en el mecanismo por el cual una empresa busca generar beneficios.

A la hora de emprender un negocio, no es necesario empezar con una idea
desde cero, actualmente existen diferentes modelos de negocio que tienen un
patron comun. Esto facilitara enormemente la tarea de los emprendedores, ya
gue podran seguir unas lineas basicas de actuacién a la hora de configurar su
propio negocio.

Para idear o valorar un modelo de negocio, es conveniente utilizar el méto-
do Canvas que permitira, de una forma clara y sencilla, configurar un plan de
negocio que se adapte con rapidez a los cambios del mercado.

2. Tipologia de los modelos de negocio

Definir modelo de negocio no es una cosa sencilla, pues hay casi tantas
interpretaciones como personas intenten hacerlo, no obstante, a continuacién
se citaran algunas de las mas aceptadas.

Segln Alexander Ostenwalder, “Un modelo de negocio describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”.

Para Javier Megias, experto en estrategia y modelos de negocio, un modelo
de negocio se podria definir “cémo una empresa crea, desarrolla y captura valor”.

Joan Riera, profesor de Esade Business School, lo define de una forma
mas amplia, afirmando que el modelo de negocio constituye los pilares sobre
los que se asentara la empresa: “Son los cimientos. Si vas a construir un edi-
ficio, que seria tu negocio, estas definiendo dénde van las columnas. Por eso
el modelo de negocio es muy importante pensarlo antes de lanzar una idea al
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mercado, incluso antes del plan negocio. Muchos emprendedores empiezan
con el business plan sin haber pensado bien su modelo. Es como construir
una casa y empezar metiendo los muebles y luego te replanteas los espacios.
Y te encuentras con un problema: ‘Perdén, me he equivocado. Voy a mover un
par de columnas para que me encajen los muebles’. Volver atras suele ser muy
costoso y dificil, y se suele entrar en etapas de confusién y colapso”.

Asi, y de forma muy genérica, se podria afirmar que un modelo de negocio
es el mecanismo por el que una empresa busca crear valor y generar benefi-
cios. Actualmente existen multitud de modelos de negocio; a lo largo de este
epigrafe se definiran los mas importantes.

2.1. Modelos de negocio tradicionales

A continuacion se analizaran algunos de los modelos de negocio tradiciona-
les mas importantes en la actualidad.

Venta en establecimientos comerciales

Es un modelo de negocio en el que existe un establecimiento comercial
fisico en el que ponen a disposicién del cliente productos o servicios.

Venta tradicional
Son negocios generalmente de pequefias dimensiones, en los que el

comprador necesita la asistencia del vendedor para adquirir los productos,
ya que normalmente se encuentran fuera del alcance del cliente.

@ Ejemplo

Un comercio tradicional podria ser una pequefia tienda de informatica o de alimentacion
situada en el barrio de una ciudad.
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Dada la fuerte competencia y la entrada en el mercado de compafiias
cada vez mas grandes y consolidadas, este modelo de negocio tiende a
desaparecer, ya que resulta dificil que los pequefios comerciantes compi-
tan con las empresas lideres del mercado.

Venta en libre servicio
Son establecimientos comerciales de cierto tamafio, que permiten al

cliente circular con libertad por la sala de ventas, de forma que pueden
ver, tocar y comparar los productos antes de adquirirlos.

El establecimiento de libre servicio permite circular al cliente a lo largo de la sala de
ventas.

Este modelo de negocio resulta mas ventajoso que la venta tradicio-
nal, ya que las empresas invierten mucho dinero en el packaging de sus
productos para que llamen la atencion de los clientes, este recurso esta
totalmente desaprovechado en la venta tradicional. Ademas dependiendo
de la ubicacion de los productos a lo largo de la sala de ventas se consigue
optimizar el lineal para aumentar las ventas de productos. En definitiva,
esta demostrado que la venta en libre servicio contribuye a aumentar las
ventas entre un 30% y un 50% mas que el comercio tradicional.
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@ Aplicacion practica

Maria es una emprendedora que ha decidido montar un establecimiento de alimentacion
en su ciudad. Ha realizado un estudio para decidir cual sera la localizacion dptima de
su comercio, y afortunadamente el emplazamiento ideal para el negocio cuenta con
grandes salones comerciales que se encuentran en alquiler a precios bastante asequi-
bles. Explique a Maria qué tipo de establecimiento deberia montar.

SOLUCION

Dado que Maria tiene acceso a grandes salones comerciales, le aconsejaria que montara
un establecimiento de venta en libre servicio. Ya que por las caracteristicas del local
comercial y las ventajas de este tipo de establecimiento, rentabilizarian mas su inversion.

El desarrollo de los establecimientos de autoservicio ha supuesto una
auténtica revolucién en el mundo de la distribucién comercial, ya que in-
tervienen multitud de variables psicolégicas que condicionan la eleccién
de los productos por parte de los consumidores, y las organizaciones nece-
sitan estudiarlas para aumentar las ventas de sus productos.

A continuacién se exponen los establecimientos comerciales que apli-
can el régimen de libre servicio:

1 Autoservicios.

1 Supermercados.

1 Hipermercados.

1 Centros comerciales.

1 Cash & carry.

1 Tiendas de conveniencia.
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a Actividades

1. Busque informacion acerca de las caracteristicas y los productos que se ofertan en las
tiendas de conveniencia y en los cash & carry.

2. ;Por qué resulta mas ventajoso el modelo de libre servicio frente al modelo de comercio
tradicional?

Venta sin establecimiento comercial

Este modelo de negocio se caracteriza porque la venta se produce sin la
necesidad de un establecimiento comercial fisico para efectuar la transaccion
entre el cliente y el vendedor.

Una de las ventajas de este tipo de ventas es que el cliente puede realizar
las compras sin necesidad de moverse de casa; por otro lado se presenta el
inconveniente de la reticencia de algunos clientes a la compra de productos sin
la posibilidad de comprobar fisicamente sus facultades.

@ Aplicacioén practica

Manuel y Julio son dos investigadores que han desarrollado un novedoso robot que per-
mite limpiar los hogares de forma rapida y eficiente. Han decidido vender su producto,
pero no saben si abrir un establecimiento que se dedique exclusivamente a su venta o
venderlo puerta a puerta a sus clientes. ;Qué aconsejaria a Manuel y Julio?

SOLUCION

Les aconsejaria que empezaran a vender su producto puerta a puerta a los clientes po-
tenciales, de esta forma no se limitarian a ofrecerlo solamente en una ciudad y podrian
cubrir una zona geografica mayor.
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Los tipos de venta que se producen habitualmente fuera del establecimien-
to comercial son las siguientes:

m Venta por correspondencia.
m Comercio electrénico.

m Telemarketing.

m Televenta.

m Venta personal.

O

v Recuerde

El comercio electronico o e-commerce comprende las transacciones que se realizan mediante
el uso de las tecnologias de la informacidn y la comunicacion.

Franquicia

La franquicia es un modelo de negocio que permite explotar comercialmen-
te un producto o servicio cuya imagen se encuentra consolidada. Se trata de
una concesioén de derechos de explotacion de un producto o actividad comer-
cial que una empresa otorga a una o varias personas en un lugar determinado
y a cambio de una contraprestacién.

Sabia que...

El'impulso de las franquicias como modelo de negocio se dio en la década de 1950 con el
establecimiento en Estados Unidos de una red de autopistas que propicid las franquicias
basadas en la venta de alimentos y los establecimientos de servicios.
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Es una forma de cooperacién entre empresas en la que intervienen multitud
de variables, pues no es suficiente con disponer de la financiacién adecuada
para disponer de la franquicia. Normalmente se requiere un estudio de mer-
cado previo, ya que un error puede significar el éxito o fracaso del negocio,
ademas afectara negativamente a la imagen de marca de la empresa.

Logotipo de una conocida franquicia internacional

Cuando se habla de franquicia, intervienen fundamentalmente las siguien-
tes entidades:

m Franquiciador: cede los derechos de explotaciéon de un producto, servi-
cio o marca al franquiciado. Aporta los conocimientos necesarios para la
puesta en marcha del negocio.

m Franquiciado: se podria definir como el destinatario de la franquicia,
que tiene el derecho de explotaciéon de la misma. Todo franquiciado
debe reunir una serie de cualidades, ya que estos son los que se encuen-
tran de cara al publico, ofreciendo los productos o servicios, y cualquier
accion negativa se vera reflejada en la imagen de la empresa.

m Marca comercial: es una parte esencial de la franquicia, el elemento
por el que se distingue el producto o servicio que se ofrece. Todas las
franquicias deben disponer de los mismos estandares de calidad en sus
productos, de forma que el cliente no encuentre diferencias significati-
vas entre unay otra franquicia.
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&o

Importante

La marca comercial es un elemento esencial en |a franquicia, ya que permitira al consumidor
diferenciarla y construir una imagen de marca.

Posicionamiento de la empresa: es el lugar que ocupa la franquicia en
la mente del consumidor. Es importante que el franquiciador centre sus
esfuerzos en lanzar campafias de comunicacion de su producto, para
que el cliente perciba la franquicia como una empresa de calidad, y
ocupe un lugar destacado en su mente.

Canon y royalties: pagos que debe realizar el franquiciado para formar
parte de la marca comercial. EI canon se corresponde con el desem-
bolso inicial, generalmente este varia en funcién de la popularidad de
la marca comercial. Por otro lado, los royalties se corresponden con un
desembolso peridédico que puede ser mensual, trimestral o anual. Esta
cantidad puede ser fija o variable.

a Actividades

3. Identifique y describa cudles son los elementos principales que tiene una franquicia.
4. ;Cémo influye imagen de marca de la franquicia sobre el canon y los royalties?
5. El ranking Franchisa-30 recoge cuéles son las franquicias mas rentables en un deter-

minado periodo de tiempo. Identifique cudles son las franquicias que han generado un
mayor volumen de ventas este afio.

Generalmente las franquicias se conceden por un periodo determinado y
para un lugar concreto. Hay varios aspectos importantes por los que el uso de
este modelo de negocio resulta ventajoso:
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m Se transmite el conocimiento necesario para su puesta en funciona-
miento, ya que todos los procesos estan perfectamente definidos.

m La imagen de marca esta consolidada, por lo que los productos o servi-
cios que se ofrecen en el mercado gozan de reconocimiento por parte
del publico objetivo.

m Se controla mejor la produccién, suministros y distribucién.

m Se dan grandes economias de escala que reducen los costes de compras
y fabricacién.

m Se reduce el riesgo econdémico, financiero y comercial.

Definiciéon

Economia de escala

Reduccion en costes de los que se beneficia una empresa derivados de la especializacion
0 expansion, mejores precios con los proveedores, optimizacion de procesos, aumento del
periodo medio de pago a proveedores, etc.

A continuacién se citan algunos de los inconvenientes que presenta este
modelo de negocio:

m Pueden surgir discrepancias entre el modus operandi del franquiciado
y el franquiciador.

m El canon de la franquicia supone un desembolso importante.

m Los beneficios unitarios del franquiciado son menores, aunque se suelen
vender mas unidades.

m Dificultad para realizar cambios estratégicos en el negocio, se depende
de las decisiones del franquiciador.

m Pago de royalties.
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Vending

La venta automatica o vending consiste en vender productos o servicios
utilizando maquinas autoexpendedoras. En los Ultimos afios este modelo de
negocio ha crecido drasticamente, ya que puede ofertar casi cualquier tipo de
producto a cualquier hora del dia.

Con respecto a las maquinas de alimentacién se puede hacer la siguiente
clasificacién:

m Maquinas elaboradoras: combinan varios elementos para realizar el pro-
ducto final. Ejemplo: maquinas de café.

m Maquinas expendedoras: suministran productos elaborados, es obligato-
rio que dispongan de un embalaje cerrado. Ejemplo: latas de refrescos,
sandwiches, agua, etc.

Ejemplo de maquina expendedora (© Fotografia: TK Kurikawa / Shutterstock.com)
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&I

Importante

Una de las claves de este modelo de negocio es que satisface determinadas necesidades
humanas de forma inmediata.

g Actividades

6. Busque informacién acerca de cuéles son los requerimientos legales necesarios para
la explotacion de maquinas expendedoras de alimentos.

Tradicionalmente el pago en las maquinas autoexpendedoras se ha realiza-
do mediante dinero en efectivo. No obstante, su evolucién esta estrechamente
vinculada al desarrollo de los medios de pago, y se estan fabricando maquinas
que permiten realizar cobros a los clientes con tarjetas bancarias, billetes,
sistemas prepago e incluso teléfonos méviles.

Los productos que se pueden encontrar en la actualidad en las maquinas
de vending son los siguientes:

m Alimentacion: comida precocinada, hielo, helados, sandwiches, choco-
latinas, patatas, barritas de cereales, galletas etc.

m Bebidas: refrescos, café, agua, leche fresca, etc.

m Ocio: preservativos, cebo de pesca, tabaco, etc.

m Productos: zapatos, flores, libros, periédicos, encendedores, etc.

m Servicios: bonos de transporte publico, recargas de teléfonos mdviles,
etc.

Como se puede observar, actualmente estas maquinas pueden vender casi
cualquier tipo de producto. Se espera que en un futuro esta tecnologia pueda
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servir para vender alimentos sanos en los colegios, descubrir nuevas sensacio-
nes a los consumidores de café y ofrecer una amplia variedad de productos y
servicios que, quizas por sus caracteristicas, no se pueden poner actualmente
a la venta en este tipo de maquinas.

Antes de instalar este tipo de maquinarias, es necesario hacer un estudio
previo de su emplazamiento, adaptandolo a los productos que se pretenden
ofrecer.

Las maquinas de tabaco se suelen poner en restaurantes y cafeteria, en las zonas de ocio
nocturno tienen gran aceptacion las maquinas de alimentos precocinados y, las maquinas
de refrescos y agua en emplazamientos visitados por turistas.

A continuacién se van a destacar algunas de las ventajas e inconvenientes
que presenta este modelo de negocio.

Ventajas:

m No necesitan de una fuerte inversion y su mantenimiento no es costoso.

m Trabajan ininterrumpidamente a lo largo del afio.

m No es necesario contar con personal cualificado ni personal que se en-
cargue de su explotacion.

m Generalmente se amortizan en muy poco tiempo.

m E| mantenimiento de la maquinaria es simple y no requiere de mucho
tiempo.

m Es compatible con otro trabajo, hay quien las explota para obtener una
segunda fuente de ingresos.
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Inconvenientes:

m Cuando la ubicacién no se realiza en establecimientos vigilados, pueden
estar sometidas a actos vandalicos.

m Pueden llamar clientes afirmando que han perdido dinero aun cuando
esto no sea cierto.

m Las averias en momentos de gran actividad producen mermas en los
ingresos.

m Posibilidad de que los productos no lleguen al consumidor final por
atascos en el interior de la maquinaria.

Existen dos modelos de explotaciéon de maquinas autoexpendedoras.
Modelo de explotacion directa

Para desarrollar el negocio mediante este método de explotacion, es
esencial comprar la maquina autoexpendedora. Es necesario estudiar el
mercado y las diferentes localizaciones donde se podria ubicar el negocio,
esto permitird adaptar la oferta a la demanda de esa zona y de esto depen-
deré el éxito o fracaso del negocio.

En este caso es el propietario de la maquina el que se encarga de la
reposicién y mantenimiento.

Modelo de explotacion en alquiler

Para optar por este modelo de explotacién, es necesario que se cuente
con un comercio o empresa en la que sea factible instalar este tipo de
maquinas. El propietario de las maquinas de vending las pone en un local,

y a cambio pagaria una comision por volumen de ventas.

En este caso es el arrendador el que se encargara del mantenimiento,
servicio técnico, reposicién, reparaciones, etc.
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g Actividades

7.Las maquinas de vending se pueden ubicar tanto en el sector piblico como en el priva-
do, explique cudles son las ventajas que aportarian los diferentes tipos de ubicacion.

8. Indique cuédles son las principales diferencias entre el modelo de explotacion directa y
el modelo de explotacion por alquiler.

9. Uno de los paises donde existe una mayor concentracion y variedad de este tipo de
maquinaria es Japon. Busque informacion acerca de los productos que ofrecen las
maquinas de vending japonesas.

Antes de optar por un modelo de explotacién u otro, es conveniente
realizar una comparativa entre los diferentes precios que ofrecen los pro-
veedores de este tipo de servicios, ya que actualmente son muchas las
empresas de vending repartidas por el territorio nacional, y al igual que
con cualquier otro producto o servicio, unos proveedores ofreceran unas
condiciones mas ventajosas que otros.

a Aplicacion practica

Juana es auténoma y dispone de un pequefio autoservicio situado a escasos metros de
la playa. Ha decidido aprovechar la situacion de su negocio para poner una maquina
expendedora de agua y refrescos en la puerta de su establecimiento. ;Qué modelo de
explotacion recomendaria a Juana?

SOLUCION:

Le recomendaria un modelo de explotacion en alquiler, ya que al ser una sola méaquina, y
ser Juana la tnica dependienta de su negocio, puede que no fuera rentable encargarse de
su mantenimiento. De esta forma cada producto vendido le generaria una comision que
permitiria a Juana aumentar los ingresos mensuales de su negocio.
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Cebo y anzuelo

Este modelo de negocio se caracteriza por ofrecer bienes a un precio muy
atractivo, cuyo mantenimiento requiere de la compra al mismo fabricante de
productos complementarios especificos.

El objetivo de este modelo de negocio no es obtener beneficios con la venta
del producto principal, ya que a veces su precio esta subvencionado por la
propia empresa o se ofrece como regalo.

Los ingresos que obtendréa la empresa derivaran de los productos que deben
comprar los consumidores si quieren seguir disfrutando del bien adquirido.
Uno de los inconvenientes de este modelo de negocio es que necesita que la
marca o el fabricante sean conocidos.

A continuacién se muestran algunos ejemplos de productos cuya comercia-
lizacion se basa en este modelo:

m |mpresora y tinta.
m Cuchillas de afeitar.
m Teléfonos mdviles gratuitos asociados a un contrato de permanencia.

Una vez se capta un cliente, la empresa se asegura un flujo constante de
ingresos, ya que generalmente se convertira en un cliente fiel que adquirira el
producto durante un largo periodo de tiempo.

2.2. Modelos de negocio en Internet
El desarrollo de Internet y la creciente evolucién de la tecnologia ha per-
mitido que aparezcan nuevas oportunidades en el mercado. Las empresas han

sabido aprovechar estas oportunidades para idear nuevos modelos de negocio.
A lo largo de este epigrafe se analizaran los mas importantes.
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Long tail (la larga cola)

Es un modelo de negocio definido por Chris Anderson, en un articulo de la
revista Wired (2004).

Segln el principio de Pareto, el 20% los productos de una empresa genera
el 80% de sus ingresos; este principio se cumple en los modelos de negocio
tradicionales, pero, ;qué pasaria si la empresa aumentara de forma drastica el
numero de referencias a ofertar?

Este método de ventas se centra en vender menos de mas, es decir, ofertar
un gran numero de referencias de articulos especializados, de forma que las
ventas conjuntas de esos productos puedan generar los mismos ingresos que
las ventas de los productos de éxito.

Sabia que...

El principio de Pareto es también conocido como la ley 80-20, considera que de forma
general, para un amplio abanico de sucesos, aproximadamente el 20% de las causas
genera el 80% de las consecuencias.

Este modelo de negocio requiere que la empresa disponga de unos costes
de inventario bajos, ya que almacenara una gran cantidad de productos. De esto
dependera el éxito o fracaso de este modelo de negocio.

Normalmente, este tipo de modelos de negocio se da en Internet de forma
mayoritaria, y obliga a las empresas a tener potentes plataformas online para
que los clientes puedan acceder de forma cémoda a los productos especializa-
dos. Como ejemplo de modelos /ong tail se podria destacar la empresa Amazon.
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Freemium

Es el modelo de negocio que se centra en ofrecer de forma gratuita un de-
terminado producto o servicio, de forma que un grupo de clientes siempre se
beneficiard del mismo a coste cero.

@ Spotify:

Logotipo de una conocida empresa con un modelo de
negocio freemium.

Normalmente, suele ofrecer el mismo producto o servicio de forma mas
avanzada o especial por el que si es necesario realizar un pago. Este segmento
de mercado es el que financia el producto y permite que los demas usuarios lo
disfruten sin ningln coste.

Otro de los medios de financiacién que tienen este tipo de empresas es la
publicidad, de forma que mientras mas usuarios utilicen el producto/servicio,
llegardn a un mayor pulblico y las empresas pagardn mas por colocar en sus
plataformas web sus anuncios publicitarios.

@ Ejemplo

Como ejemplo del modelo de negocio freemium cabe citar los periddicos gratuitos, deter-
minadas empresas de soffwareinformaticoy empresas que ofrecen servicios relacionados
con la web 2.0.
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Apps

La creciente evolucién de la tecnologia mévil ha generado nuevas oportuni-
dades de negocio en el mercado.

Las apps son un modelo de negocio relativamente nuevo que se basa en
la creacién de aplicaciones para dispositivos méviles y tablets. Normalmente
este modelo de negocio se configura mediante el método freemium, ya que la
mayoria se encuentran disponibles para los usuarios de forma gratuita, siendo
sus fuentes de financiacion principales la publicidad y los pagos de los clientes
que usan los servicios ampliados.

Es un negocio que se encuentra en auge, y hay multitud de desarrolladores
de apps que difunden aplicaciones de calidad de forma gratuita en el mercado.
Por tanto, antes de invertir en este modelo de negocio es necesario realizar un
estudio de mercado y definir cuéles seran los principales métodos de genera-
cién de ingresos, ademas del nimero de usuarios potenciales.

Saa$

Software como un servicio; su nombre proviene del inglés software as a
service.

Es un modelo de negocio que se desarrolla exclusivamente en aplicaciones
informaticas. Consiste en ofrecer a los usuarios, a cambio de una cuota men-
sual, trimestral o anual, softwares informéticos avanzados, por lo que no es
necesario adquirirlos en propiedad.

La empresa proveedora del software se encarga de su mantenimiento y
actualizacién y los usuarios pueden acceder a él desde diferentes dispositivos.

Hay determinadas aplicaciones informaticas que se usan en las empresas
que tradicionalmente debian ser realizadas “a medida” por sus desarrollado-
res, y cuyos costes de mantenimiento y actualizacién eran muy elevados. Con
la introduccién en el mercado de este modelo de negocio se ha posibilitado
que un mayor nimero de empresas puedan contar con este tipo de tecnologia
de una manera mas asequible.
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Uno de los sistemas que se estan implantando en muchas empresas gracias
a esta tecnologia es el CRM (customer relationship management); tradicional-
mente ha sido un sistema costoso que se debia disefiar de acuerdo con los re-
querimientos de cada empresa, y cuyas actualizaciones suponian importantes
desembolsos.

Definiciéon

CRM
Es un sistema de gestion que permite agilizar las relaciones con los clientes mediante un
sistema informéatico que se nutre de una amplia base de datos.

Drop shipping

Se trata de un modelo de negocio en el que un minorista ofrece una amplia
gama de productos a los clientes, y lo hace eliminando por completo los costes
de inventario.

Este modelo de negocio no es apto para su explotacién en tiendas fisicas. El
minorista debe construir una amplia y fiable cartera de proveedores, de forma
que cuando los consumidores realizan un pedido al minorista, es directamente
el proveedor de este minorista el que lo envia a la direccion del cliente.

De esta forma se eliminan parte de los costes de desplazamiento de la

mercancia y los costes de produccién, ya que el minorista actuara como distri-
buidor del producto.
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g Actividades

9. Razone por qué el modelo de negocio drop shipping solo se puede desarrollar mediante
venta no presencial (comercio electronico, venta por catalogo, venta por teléfono, etc.).

3. El método Canvas

En un mercado que se encuentra en constante cambio, disefiar un amplio
plan de negocio puede llegar a ser una auténtica pérdida de tiempo, ya que la
economia es cambiante y el plan de negocio no permite adaptarse con rapidez
a la dinamica del mercado.

Aun asi es un elemento fundamental en negocios en los que existe poca
incertidumbre, en grandes empresas consolidadas que conocen mas o0 menos
el rumbo que pueden tomar los mercados en un momento determinado.

El método Canvas es una herramienta publicada en el libro Generacién de
modelos de negocio, escrito por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur en el
afio 2004.

Esta herramienta permite idear un plan de negocio de una forma clara y
sencilla, ademas se podra adaptar de una forma rapida a los cambios que se
producen en el mercado. Esta compuesto por nueve apartados y se puede re-
sumir en cuatro pasos:

m Conocer al cliente.

m |dentificar sus necesidades o problemas.

m Desarrollar una solucién.

m Saber cuanto estaria dispuesto a pagar por ella.
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Sabia que...

En la elaboracion del libro Generacidn de modelos de negocio han intervenido mas de 450
expertos de 45 paises diferentes.

Esta herramienta servira de guia al emprendedor para asegurar que se tie-
nen en cuenta todas las variables elementales a la hora de emprender un nego-
cio y permitira disefar, valorar, analizar o mejorar nuevos negocios o negocios
ya existentes.

A continuacion se explicaran cuales son los nueve apartados que se tienen
en cuenta para realizar el método Canvas:

3.1. Segmentos de mercado

Los clientes son el eje central de todo negocio, por ello es necesario adaptar
la oferta empresarial a las necesidades de los clientes. Cada cliente tiene unas
necesidades diferentes, por tanto la empresa debe dividir el mercado en seg-
mentos de clientes que relinan una serie de caracteristicas y atributos comu-
nes, y centrar la atencién en cubrir de la mejor forma posible las necesidades
de los segmentos escogidos.

La segmentacidn consiste en
dividir el mercado en grupos
homogéneos de clientes.
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Una vez definidos los segmentos a los que se dirigira la oferta empresarial,
es necesario estudiar a los clientes potenciales. Es este conocimiento el que
permitira disefiar un modelo de negocio exitoso.

g Actividades

10. Explique por qué es importante segmentar el mercado a la hora de valorar una idea
de negocio.

3.2. Propuestas de valor

Una vez definidos los segmentos a los que se va a dirigir la empresa, hay
que especificar de qué forma se va a diferenciar el producto del de la com-
petencia, cuéales son las razones por las que el consumidor final adquirira tu
producto y no el de las empresas competidoras.

Los productos innovadores generaran valor por si mismos, ya que no existen
otros con caracteristicas similares que el cliente pueda adquirir en el mercado.

Otro de los métodos que se pueden utilizar para generar valor al consumidor
es la inclusion de nuevos atributos o caracteristicas adicionales a productos
ya existentes.

Los clientes pueden elegir un producto u otro atendiendo a los siguientes
factores:

Precio del producto/servicio.

Imagen de marca.

Disefio del producto.

Coste del cambio a otro producto/servicio.
Buen servicio al cliente.
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3.3. Canales

Intervienen fundamentalmente dos tipos de canales: de comunicacion y
comercializacion.

Los canales de comunicacién son los medios y recursos con los que cuenta
la empresa para hacer llegar informacion sobre sus productos o servicios al
mercado. Estos son la publicidad, la promocién y las relaciones publicas, a
través de ellos las empresas deben intentar informar, persuadir y hacer que los
clientes potenciales recuerden la informacién que se les transmite.

Por otro lado, los canales de comercializacion son los medios que tienen las
empresas para hacer llegar sus productos al mercado. Estos pueden ser cortos

o largos en funcion del nimero de intermediarios que contengan. A través de
estos canales se consigue llevar la propuesta de valor de la empresa al cliente.

g Actividades

11. Razone como influye la longitud del canal de distribucion en el precio final del producto.

3.4. Relaciones con los clientes

En este apartado, el emprendedor debera identificar cual es la mejor es-
trategia para relacionarse con los clientes. Siempre es aconsejable seguir un
plan de fidelizaciéon que ayude a mantener a los clientes mas rentables en la
empresa, ya que generaran una corriente constante de beneficios.

No obstante, dependiendo del tipo de negocio que se esté desarrollando,
también puede ser aconsejable que se lleve en primer lugar una estrategia de
captacién de clientes o estimulacién de las ventas. De esta forma se lograra
tener una mayor influencia entre los clientes potenciales.
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&I

Importante

En necesario conocer las caracteristicas del modelo de negocio para averiguar qué tipo de
estrategia de relacion con los clientes resulta més adecuada.

También se puede optar por una relaciéon automatizada o personal, siendo
esta Gltima la mas aconsejable, ya que hara que el cliente se sienta valorado y
se consiga asi fidelizarlo.

3.5. Fuentes de ingresos

Otro de los aspectos elementales que se deben valorar en el método Canvas
son los beneficios previsibles que se generaran en cada uno de los segmentos
del mercado definidos. Para proceder a su célculo es necesario realizar una
investigacién de mercado en la que se recopile informacién acerca de cuél es
el precio que los clientes estarian dispuestos a pagar para adquirir la propuesta
de valor definida por la empresa.

No es necesario ni aconsejable que se establezca un precio fijo para todos
los clientes, cada fuente de ingresos puede tener mecanismos de fijacion de
precios diferentes, asi mientras que para algunas fuentes se establecera un
precio fijo, para otras sera conveniente entrar en negociaciones.

3.6. Recursos clave

Son los elementos materiales e inmateriales necesarios para la produccién

de los bienes o prestaciones del servicio. Todas las empresas deben contar con

los siguientes recursos para su funcionamiento:

m Trabajo.
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m Tierra.
m Capital.

3.7. Actividades clave

En esta categoria se recogen las actividades méas importantes que debe
realizar la empresa para que funcione su modelo de negocio. Estas actividades
son diferentes para cada modelo de negocio, y su realizacién es necesaria para
crear la propuesta de valor definida.

3.8. Asociaciones clave

Comprende las relaciones que tiene el empresario con sus socios y provee-
dores; estas permitiran que el negocio se desarrolle con fluidez. Se pueden
diferenciar cuatro tipos de asociaciones:

m Acuerdos entre empresas no competidoras.

m Coopeticion: alianzas estratégicas entre empresas competidoras que se
unen para colaborar de forma oportunista.

m Asociaciones entre empresas que se unen para crear nuevos negocios.

m Acuerdos entre proveedores y clientes para garantizar un suministro fia-
ble de materiales.

3.9. Estructura de costes

La generacién de toda propuesta de valor tiene un coste para el empresario.
En este médulo se definiran cuéles son los costes méas importantes en los que
incurrird la empresa para comercializar su producto o servicio. Una vez que se
han definido los recursos y actividades clave, y se conoce la oferta proveedora,
estos costes son relativamente faciles de calcular.

Una vez definidos los nueve médulos que conforman la base para la reali-
zacion del método Canvas, se plasmaran en el lienzo de modelo de negocio.
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Lienzo del modelo de negocio

Asociaciones | Actividades Propuesta Relaciones | Segmentacion
clave clave de valor con clientes de mercado
Recursos clave Canales

Estructura de costes

Para usar esta herramienta de valoraciéon de ideas de negocio, es aconse-
jable dibujar o imprimir el lienzo en gran tamafio, de esta forma se invitara a
todos los participantes a aportar sus ideas sobre cada uno de los aspectos a
analizar.

Fuentes de ingresos
o
&

Una de las propuestas de valor que aporta esta herramienta de valoracién
es la rapida adaptacion a una economia que se encuentra en constante cam-
bio. Es conveniente redactar las ideas clave del modelo de negocio en notas
adhesivas o con rotuladores, de esta forma se podran comentar en grupo los
diferentes elementos del modelo de negocio.

Se trata de una herramienta que pretende fomentar el debate, la creati-
vidad, el andlisis y la comprension entre todos sus participantes. En ella se
pueden esbozar nuevos modelos de negocio, o valorar modelos de negocio ya
existentes.

En la actualidad muchas business angels estan pidiendo a las startups una
valoracién de su modelo de negocio mediante el método Canvas, y cada vez
son menos las que exigen la presentacién de un plan de negocio para llevar a
cabo la inversion.
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Definiciéon

Business angels

Empresas o particulares que aportan dinero, experiencia o contactos a emprendedores para
que lleven a cabo sus ideas de negocio, normalmente lo realizan a cambio de participaciones
0 acciones en la empresa.

Startups

Empresas emergentes en construccion, que basan sus modelos de negocio en las nuevas
tecnologias. Generalmente son empresas de capital riesgo que emprenden negocios
innovadores.

4. Ejemplos practicos

En epigrafes anteriores se han analizado cuales son los modelos de negocio
mas importantes en la actualidad, y como se valoran y crean modelos de nego-
cio mediante el uso del método Canvas.

A lo largo de este epigrafe se van a ver algunos ejemplos préacticos de uso
del método Canvas aplicados a diferentes modelos de negocio. Para ello se
propondré un supuesto de una empresa ficticia, y se analizara la viabilidad del
proyecto con esta herramienta de valoracién.

4.1. Consultoria online

Tres socios quieren emprender un negocio que se dedique a la consultoria
online. Prestaran servicios de asesoramiento a sus clientes por diferentes cana-
les de comunicacion, de forma que resultara ventajoso para el cliente al evitar

desplazamientos innecesarios.

Los socios han decidido valorar su idea de negocio aplicando el método
Canvas; los resultados se exponen a continuacién.
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Segmento de mercado

m Empresarios con negocios situados en lugares préoximos a la empresa,
con unos conocimientos y recursos tecnolégicos que permitan disfrutar
de los servicios que ofrece la empresa.

Propuesta de valor

m Evita tiempos de espera al cliente.
m Evita desplazamientos de clientes.
m Sus consultas se solucionan de manera inmediata.

Canales

m Comunicacién no presencial mediante chat, teléfono y correo electro-
nico.

m Comunicacién presencial en las oficinas de la empresa.

m Plataforma web con apartados de preguntas frecuentes, tutoriales,
blogs, noticias, etc.

Relaciones con los clientes
m Lucrativa.
m Mediante el uso de las herramientas adecuadas, la empresa intentara
fidelizar al cliente.

Fuentes de ingresos

m Prestacién de servicios de asesoramiento.
m Publicidad en la pagina web.

Recursos clave
m Ordenadores
m Local comercial.

m CRM (customer relationship management).
m Servidores de correo electrénico.
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m Plataforma web.
m Personal especializado.

Recuerde

EICRM es un sistema de gestion que permite agilizar las relaciones con los clientes mediante
un sistema informéatico que se nutre de una amplia base de datos.

Actividades clave

m Formacién continua.

m Atencion al cliente.

m Tramites con la Administracién.
m Mejora continua de procesos.

Asociaciones clave

m Acuerdos con confederaciones de empresarios.
m Servicio de asistencia informatica.
m Centros de formacion.

Estructura de costes

Mantenimiento de recursos informaticos.
Viajes y desplazamientos.

Impuestos.

Remuneraciones al personal.

Alquiler y suministros del local.

Medios de comunicacion.
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4.2. Empresa de construccion

A continuacién se analizara mediante el método Canvas la idea de negocio
de Juan, un empresario que quiere montar una empresa que se dedique a la
construccion y comercializacion de viviendas para ciudadanos con un poder
adquisitivo medio.

Segmento de mercado

m Personas que se encuentren en las condiciones econémicas y laborales
adecuadas que les permitan adquirir una vivienda.

Propuesta de valor
m Ofertar inmuebles con una relacion calidad/precio media.
Canales
m Publicaciones en Internet.
m Anuncios en periédicos y radio.
m Anuncios en inmobiliarias.
m Piso piloto que permitira mostrar a los clientes potenciales la edificacién
y dispondra de una oficina para cerrar las ventas.

Relaciones con los clientes

m Lucrativa.
m Ofrecera un servicio personalizado, casi familiar.

Fuentes de ingresos
m Venta de inmuebles.
Recursos clave

m Herramientas de comunicacién.
m Piso piloto y oficinas.
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m Personal especializado.
m Materiales y maquinaria de construccion.
m Terreno apropiado para la construccién.

Actividades clave

m Atencién al cliente.
m Construccion.

Asociaciones clave

m Proveedores de materias primas.
m Proveedores de elementos subcontratados.
m Personal de la inmobiliaria.

Estructura de costes

m Viajes y desplazamientos.

m Impuestos.

m Remuneraciones al personal.

m Concesion de licencias y permisos.

m Pago de materiales a proveedores.

m Compra del terreno para la edificacién.
m Preparacion del piso piloto.

@ Aplicacién practica

Manolo es un inversor que debe decidir cual de los negocios que se han valorado
anteriormente mediante el método Canvas es el mas idoneo para invertir. Sefiale qué
negocio le aconsejaria y razone la respuesta.

Contintia en pagina siguiente >>

299



Generacion de modelos de negocio

<< Viene de pagina anterior

SOLUCION

Le aconsejaria que invirtiera en el negocio de la consultoria online, ya que es un negocio
innovador que actualmente no tiene mucha competencia y tendrd més aceptacion en el
mercado. Su estructura de costes es buena y el segmento de mercado al que se dirigira
la oferta es amplio.

Por otro lado, desaconsejaria una inversion en la empresa de construccion por las siguientes
razones:

I Es un mercado que se encuentra completamente saturado.

I Los precios de la vivienda se encuentran a |a baja.

I Elpoder adquisitivo de la clase media ha descendido drasticamente en los dltimos afios.
I Los costes son muy elevados.

4.3. Fabricacion y venta de impresoras

A continuacién se analizara, mediante el método Canvas, el modelo de ne-
gocio “ceboy anzuelo”. La siguiente empresa se dedica a la fabricacion y venta
de impresoras y cartuchos de tinta.

Segmento de mercado

m Todo tipo de clientes que necesiten adquirir impresoras para realizar
impresiones en papel.

Propuesta de valor

m |Impresora.
m Cartuchos de tinta.

Canales

m Minoristas.
m Publicaciones en revistas especializadas.
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Relaciones con los clientes

m Lucrativa.
m Fidelizacién del cliente mediante el sistema “cebo y anzuelo”.

Fuentes de ingresos

m Compra de impresora.
m Compra asidua de tinta.

Recursos clave

Marca.

Personal especializado.
Patentes.

Produccion.

Actividades clave

m |nversion en marketing.
m [+D+i.
m Produccion.

Asociaciones clave

m Proveedores de materias primas.
m Minoristas y distribuidores.

Estructura de costes

Viajes y desplazamientos.
Impuestos.

Remuneraciones al personal.
Marketing.

[+D+i.

Pago de materiales a proveedores.
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5. Resumen

Se podria definir un modelo de negocio como la estructura fundamental de
una organizacién, comprendiendo el conjunto de actividades y recursos que
utilizan las empresas para generar ingresos. Ademas permitira definir con cla-
ridad cuales son los elementos que se utilizaran para hacer llegar los productos
al mercado.

En la actualidad existen multitud de modelos de negocio; a lo largo de este
capitulo se han definido los mas importantes, clasificandolos en funcién de la
tecnologia que utilizan para hacer llegar sus productos o servicios al mercado.

Una vez analizado el modelo de negocio que mejor se adapta a las necesi-
dades de una empresa o empresario, habra que valorar su viabilidad y concre-
tar su disefio, para ello se puede utilizar el método Canvas.

El método Canvas es una herramienta que permite disefar, valorar, anali-
zar 0 mejorar nuevos modelos de negocio o modelos de negocio ya existentes.
Parte de un sencillo analisis donde se recogen una serie de puntos importantes
que se representan de forma grafica para fomentar la participacién de los in-
dividuos. De esta forma se recogeran los diferentes puntos de vista sobre cada
uno de los aspectos a analizar.
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