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Resumen

Comprender lo que es un modelo de negocio e identificar los pilares que
fundamentan y diferencian a las organizaciones respecto de otras se vuelve una
opcion de investigacion viable para tener nuevos discernimientos al respecto, y para
comprender de esta manera el dilema que enfrentan respecto a la necesidad de
cambiar su arquitectura y funcionamiento tradicional. De tal manera, a medida que
emergen nuevas praxis de negocio se vuelve indispensable idear y desarrollar
nuevos modelos que sean totalmente desafiantes en ambitos de innovacion,
logrando establecer una diferencia permanente en su evolucion, sin olvidar, que los
consumidores han desempefiado un papel trascendental de impacto, debido a sus
nuevos habitos y comportamientos de consumo. Por consecuencia, estos seran
notables también en las propias sociedades. El propésito de la presente
investigacion se baso en develar la utilidad de analizar el modelo de negocio de una
tienda perteneciente a una cadena de autoservicio en Morelos. La investigacion
estuvo delimitada a identificar los elementos que lo integran; cuyos resultados
permitieron identificar nuevas practicas, que a su vez se han podido perfeccionar
mediante el uso de otros instrumentos de modelado.

En la investigacion se establecié usar el modelo Canvas para lograr desarrollar el
modelo de negocio en una empresa utilizada como estudio de caso. El modelo
planteado sirve como un instrumento de encuesta mediante el cual la persona
puede generar una respuesta mas abierta respecto a la forma de operar de la
organizacién, y en su momento cotejar como las respuestas pueden guiar a las
personas a generar diversas hipotesis de cdmo pueden mejorar la mocion de valor
y abarcar otro tipo de mercados de los ya prevalecientes, entre otras mejoras que
se pueden visualizar con este. Claramente en dicho instrumento visual, implica que
las personas puedan verificar si sus hipétesis pueden ayudarles a promover una
rentabilidad mas idénea en cuanto a sus capacidades de trabajo empleada.

Por lo tanto, analizar un modelo de negocio no se limita en la creatividad e
innovaciones que pueden desarrollar las personas en una organizacion. El analisis
de modelos de negocio contribuye a tener un discernimiento mas comprensible de
los aspectos basicos que deben considerar las personas en sus areas de trabajo,
para evitar cometer errores que les pueden generar fallas al momento de aplicar
mejoras. Es un hecho real que no existe un modelo de negocio implementado para
lograr el éxito en una tienda de autoservicio, pero si es necesario que los empleados
gue integran este, deban estar correctamente informados para coadyuvar en la
aplicacion de mejores resoluciones y pensamiento creativo, logrando reconocer
areas de oportunidad desde diferentes perspectivas que guien y orienten su rumbo
presente.

Palabras clave: Modelo de negocio, toma de decisiones, modelo Canvas, propuesta de valor.



Summary

Understanding what is a business model and identifying the pillars that underpin
each organization of other businesses is a viable research option that provides new
insights about it and sheds light on the dilemma that a business faces regarding the
need to change its traditional architecture and operation. Thus, as new praxes
emerge in the business models, it becomes indispensable to devise and new, totally
challenging and innovative models must be devised in order to establish a
permanent difference in the evolution of the business. Also, it should not be forgotten
that consumers have played a critical role impacting on the evolution of every
organization, due to new consumption habits and behaviors. Consequently, the
changes in shopping habits will be perceptible also in the companies themselves.
The purpose of the present research is to show the utility of analyzing the business
model of a store belonging to a self-service chain in Morelos. The research will be
limited to identifying the elements that make up a business model, and the results
will reveal the new practices that can be perfected by using modeling instruments.

In the research, the Canvas model was used for developing the business model of
the company. In the proposed model, it serves as a survey instrument through which
a person can generate a more open response regarding the way in which the
organization operates, and, in due course, compare how the answers can guide
decision-makers to generate different hypotheses of how they can improve the value
movement and include other types of markets besides the currently prevalent ones,
among other improvements that can be envisaged when using the Canvas model.
Clearly, this visual instrument should enable their employees to verify whether their
hypotheses can help them promote a more profitable performance in terms of their
work capacity.

Therefore, the analysis of a business model is not limited to the creativity and
innovations that people can develop in a corporation. Such analysis helps to attain
a more comprehensible discernment of the basic aspects that the company must
consider so as to avoid making mistakes that can generate failures when applying
innovations. It is a fact that there is no business model whose implementation alone
can guarantee success in a self-service store, but the people who make up a
corporation need to be correctly informed in order to make decisions that can change
the current direction of the company.

Key words: Business model, decision making, Canvas model, value preposition.
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Introduccion

En la actualidad, la administracion sigue siendo parte fundamental en cualquier
organizacion; las entidades organizacionales buscan motivar a las personas
mediante la coordinacion, para encarar diversos retos de largo plazo, por lo cual, al
motivar e inspirar a las personas se logran desarrollar sorprendentemente
ambientes de trabajo mas colaborativos y productivos. Generalmente los
administradores que integran una organizacion interacttan dentro de un ambiente
organizacional con una estructura sistematica definida (Daft, 2008). Por lo tanto, se
ha podido decir que una organizacion tiene un modelo de negocio claramente
constituido, el cual les ayuda a comprender, visualizar, comunicar, disefar y
compartir la razén de ser de un negocio basado en una realidad. Se debe entender
como modelo de negocio, a la forma en que cada organizacion tiene la capacidad
para describir las innovaciones e iniciativas de valor que ofrecen a sus clientes,
permitiéndoles tener mas competitividad que otras compaiiias; lo anterior se logra
mediante un lenguaje claro que puede ser expresado en un lienzo, en el cual se
pueden visualizar la concomitancias que predominan entre los diferentes niveles
clave de una empresa; de este modo el emplear el lienzo Canvas, sirve como
herramienta visual para establecer las propias debilidades, oportunidades,
amenazas Yy fortalezas de un negocio (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Los cambios drasticos en la evolucion tecnolégica estan obligando a las
organizaciones privadas a integrar novedades en sus recursos Yy forma de funcionar,
como también nuevas técnicas en sus procesos productivos; por consecuencia,
emergeran nuevos modelos de negocio cuando la organizacion adopta las
innovaciones tecnoldgicas (Larrafiaga y Molina, 2009). Por lo tanto que, para toda
organizaciéon es fundamental estudiar de manera prevalente su modelo de negocio,
para fijar estrategias que sean una preeminencia en sus operaciones al ofrecer mas
valor para clientes definidos y, por ende, establecer nuevos canales de distribucion,
como ha sido el caso de las tiendas virtuales, donde se busca que la tienda
tradicional no logre replicar el modelo virtual (Torres-Vargas y Lopez, 2014). Un
modelo de negocio brinda la oportunidad a las organizaciones de conocer el valor
econémico que representa el producto o servicio que ofrecen en un mercado, por lo
cual es necesario sacar provecho de las aptitudes de las personas para lograr un
desarrollo y progreso organizacional. Por otra parte, un modelo de negocio puede
ser disruptivo debido a los cambios que se pueden aplicar en una empresa, donde
algunos puestos clave de la organizacion pueden ser oportunidades para los
trabajadores, pero los cambios del entorno también pueden ser amenazas en
determinados puestos, considerando que existen factores que no son posibles de
controlar como: una competencia nacional o internacional, recesiones econémicas,
cambios drasticos en la demografia, factores politicos, entre otros aspectos que no
son controlables por la organizacién (Clark, Osterwalder y Pigneur, 2012).

pg. 1



Capitulo 1

Planteamiento del problema.

El término modelo de negocio ha contribuido a comprender como las personas
desarrollan valor en una organizacion de cualquier industria, por lo cual el proyecto
de tesis esta enfocado hacia la elaboracion de un modelo de negocio para una
empresa privada, y poder tener un discernimiento amplio respecto a la forma de
cOmo se gestionan los recursos de manera global en una empresa, el documento
contendra informacion de diversos autores con aportaciones referentes al modelado
de negocios. En el proyecto se han explicado teorias y otros conocimientos
especificos que sean claros para el lector, y poder conocer la relevancia de tener
un modelo de negocio bien definido en una organizacion

El capitulo uno, contempla una breve introduccion al tema de modelo de negocio,
como también se describen los antecedes existentes referentes al tema. Se
identifica el problema de investigacion, la justificacion del proyecto, viabilidad,
objetivos, alcance, y las limitaciones de la investigacion. El capitulo dos, se
desarroll6 el estado del arte de la investigacion, donde se plasmaron los
fundamentos tedricos que dan validez al proyecto, por otra parte, se dan a conocer
diversas aportaciones de varios investigadores, mediante una seleccién
bibliografica de datos especificos que fundamentan los temas relacionados a
modelo de negocios. El capitulo tres, se describe la forma de abordar el problema,
mediante una metodologia de investigacion cientifica cualitativa, que permite definir
el éxito del proyecto. El capitulo cuatro, se describe el andlisis de resultados con
base en el instrumento aplicado para modelado de negocios. El capitulo cinco,
sefala las conclusiones, como también los trabajos futuros en el tema. Por ultimo,
se presenta la informacion bibliografica y anexos del proyecto, permitiendo al lector
discernir las publicaciones consultadas.

pg. 2



1.1 Antecedentes

La evolucion de modelo de negocio puede ser difusa histéricamente, es decir, la
terminologia puede encontrarse en diversos estudios, pero sin precisar una fecha
especifica de sus origenes; por ejemplo, en la década de 1950, se pueden encontrar
estudios de nuevos modelos de negocio basados en las innovaciones de marketing
gue eran necesarios administrarse y desarrollarse en empresas como Toyota y
McDonald’s. En la década de 1960 la compafiia Wal-Mart continué aplicando
modelos de negocio con base a criterios de innovacion; afios mas tarde otras
compafiias de distintos sectores productivos como Ebay, Starbucks, Netflix y Home
Depot, comenzaron a identificar los beneficios de los modelos de negocio desde
aspectos de innovacion, reduccién de costos y eficiencia, permitiendo tener
mejorias en la calidad del producto o servicio y formas de trabajo empleados
(Gorevaya y Khayrullina, 2015, p. 348).

A través de los afios, las investigaciones relacionadas a modelo de negocios se han
enriquecido al originarse nuevas conceptualizaciones y diversos puntos de vista. En
la literatura moderna se han identificado cinco etapas. El modelo de negocio en su
primer etapa se sugirieron definiciones y clasificaciones, para la segunda etapa con
base en las decisiones sugeridas, se busco identificar los elementos que integran el
contexto de un modelo de negocio, inicialmente se consideran lista de compras;
para la tercera etapa se considero tener una idea mas detallada de los componentes
que son mas visibles de acuerdo a la descripcién del componente a involucrar, en
la cuarta fase fue necesario modelar los componentes que habian sido identificados
y conceptualizados, por consecuencia, al tener un modelo era necesario probar su
validez para tener resultados y evaluarlos. En la ultima etapa se logra la aplicacion
del modelo en ciencias administrativas como de informacion. Por otra parte,
investigaciones referentes a modelo de negocio siguen sujetas a debate, debido a
las nuevas aportaciones que han surgido (Osterwalder, Pigneur y Tucci, 2005).

Como se ha descrito anteriormente, el tema abordado ha carecido de una definicion
propiamente aceptada, como también es desconocido la forma de cémo se inserté
el término del mismo; la existencia de este pudo ser concebida desde diversos
puntos de vista; debido a varios elementos y competencias que ha tenido cada
organizacion a traves de su trayectoria cronoldgica; para comprender la evolucion
del modelo de negocio se representa en la figura 1. El origen de modelo de negocio
pudo ser entendido desde el concepto de lo que es un negocio, una estrategia, un
modelo de ingresos econdmicos en otras formas; por lo cual, el mismo ha llegado a
ser referido desde el disefio que tiene una empresa, como también de los procesos
gue se han hecho en una organizacioén, al igual que las estrategias empresariales,
e inclusive las suposiciones o declaraciones que se generaron en cada organizacion
(El Sawy y Pereira, 2013).
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Figura 1. Evolucién concepto modelo de negocio.

Fuente: Osterwalder, Pigneur, y Tucci, (2005, p.6).

Es muy claro que los avances tecnolégicos cada vez tienen influencia mas en el
panorama competitivo, asi como también tienen efecto en las estructuras de
cualquier organizacién a nivel mundial o microempresa. La informacion anterior,
ayuda a tener un entendimiento claro de lo que implica un modelo de negocio, es
decir, el término modelo de negocio se ha enfocado en el analisis de las empresas,
para de esta manera comprender que el concepto modelo de negocio involucra
disefio, método, plan, arquitectura etc. Los modelos de negocio formados de modo
adecuado pueden ser una herramienta estratégica de una organizacion; sin
embargo, se pueden presentar problemas en un modelo como los siguientes:

-Suposiciones no probadas sobre condiciones futuras, en las cuales no se
contemple un analisis adecuado de causa y efecto que no estan bien fundadas o
sean suposiciones hechas de manera ilégica, entre las que se destacan:

-Limitacién en sugerencias estratégicas que logren perdurar a largo plazo, confusion
en relacién con la materializacion de valor, lo cual puede afectar negativamente,
cuando financieramente se busca un ingreso que generara valor, e Iniciativas de
valor infructuosas, las cuales, al generar un valor, este continuara en el futuro sin
considerar los cambios dinamicos que se puedan tener (El Sawy y Pereira, 2013).
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Historicamente el modelo de negocio en la década de 1970 se orientd a cubrir las
necesidades de la alta direccion en proyectos de gran escala, por lo cual, implicé
que el modelo de negocio se percibiera como un instrumento que les permitiera a
las personas mapear negocios, como también describir procesos y patrones de
informacion, que contribuyeran a establecer nuevas formas de comunicacion dentro
de una organizaciéon (Bouwman, Haaker y De Vos, 2008). Por otra parte, las
organizaciones consideraron el modelo de negocio como una ventaja, debido que
les permitia conocer el camino que debian seguir en su medio ambiente externo,
para cubrir las necesidades de un nicho de mercado elegido (Desmarteau, Saives
y Holford, 2013). De esta manera, lograr definir dimensiones importantes en las que
se analizara qué clientes debian satisfacerse, cual era las necesidades de los
clientes y qué tecnologias eran las idéneas a emplear a fin de ampliar el alcance del
negocio y definir las regiones donde se establecera el negocio (Desmarteau, Saives
y Holford, 2013).

Las compafias que desean tener influencia en el futuro consideraran los desarrollos
tecnologicos que pueden ser aplicados a recursos, seguridad, medio ambiente,
tendencias sociales, entre otros. Es muy claro, que la ciencia en éareas de
informacion cada vez tiene mayor influencia y provoca cambios en los modelos de
negocios de cada organizacion; dichos cambios podran ser observados en un
periodo de tiempo a corto plazo, por lo cual, el nUmero de procesos de la compafiia
podra verse disminuido, como también podra verse modificada la forma de
interaccién entre los clientes y las organizaciones (Gorevayaa y Khayrullinaa, 2015).
Lo anterior involucra nuevas soluciones innovadoras ante las necesidades de los
clientes (Gorevayaa y Khayrullinaa, 2015).

Antes de continuar se mostraran algunas definiciones referentes al término modelo
de negocio: “Un modelo de negocio consiste en cuatro elementos entrelazados y en
forma conjunta para desarrollar y proveer valor’ (Johnson, Christensen, y
Kagermann, 2008 p. 3), permitiendo ser a una organizacion exitosa por haber
generado una mocion de valor que es apreciada por los clientes (Johnson,
Christensen, y Kagermann, 2008 p. 52).

Baden-Fuller y Haefliger (2013, p. 1 ) definen: “El modelo de negocio como un
sistema que permite resolver problemas referentes a la deteccion de necesidades
de un consumidor”. Al involucrarse la organizacion con las necesidades que le
demandan los clientes pueda monetizar el valor (Baden-Fuller y Haefliger, 2013).

El autor Timmers (1998, p. 1) define un modelo de negocios, como un “disefio
arquitecténico compuesto por el producto, servicio y flujo de informacion, en el cual
se incluye una resefia de diversas actividades comerciales y sus respectivos roles,
asi como también una explicacién de los beneficios potenciales, y los ingresos que
se tendran”.
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Acorde a los autores Casadesus y Heilbron (2015) de la universidad de Harvard,
definen al modelo de negocio como la actividad humana en un mercado competitivo
gue se caracteriza por el intercambio de bienes y servicios, por modelo de negocio
también describe al conjunto de personas, recursos, decisiones, valores, acciones
y cualquier otro elemento necesario para conducir y sostener la actividad productiva
en un negocio.

Un modelo de negocio también puede referirse a un instrumento, en el cual se
pueden identificar diversos elementos, mediante los cuales se logre explicar la razén
de ser de como funciona una organizacién, como también tener conocimiento cual
es la conexién existente de los elementos y las aportaciones de valor que ofrecen
tanto para la organizacion como para un cliente, de este modo también comprender
si la mocién de valor es lo suficientemente viable, respecto a los ingresos que se
desean percibir como ganancias que puedan conducir a un progreso organizacional
(Osterwalder, Pigneur y Tucci, 2005).

Otro aporte al modelo de negocio, es una mocién universal a la teoria de los
negocios, en la cual se recomienda integrar nuevas ideas e innovaciones
revolucionarias para la organizacion; se debe recordar que una organizacion existe,
debido a varias suposiciones que se generaron para expresar la logica respecto lo
gue deben hacer, como debe ser la estructura, como desarrollar valor teniendo
conocimiento de las necesidades de un cliente, como se desempefian diversos
procesos orientados al cliente, y los ingresos que permitiran retribuir a las personas
por lo que hacen; los puntos anteriores han ayudado a comprender porque los
lideres empresariales hacen las cosas sin éxito, todo esto debido a que no estan
alineados a una realidad, por lo cual, es muy comun que algunas organizaciones
presentan dicho problema. A medida que cambia la realidad, no se lograr afrontar
los cambios en el entorno, y por ende se dificulta tener una ventaja que logre ser
competitiva. Es un hecho que la realidad esta definida por el mercado, una
organizacion de éxito estudia los cambios de su entorno, y debe prestar mucha
atencién a dichos cambios y ajustar el negocio a las nuevas necesidades, en esos
momentos debe identificar y desarrollar habilidades de competencia para prosperar
a largo plazo, recordando que ningun negocio permanece estético. (Drucker, 1994).

La evolucion del concepto de modelo de negocio se ha visto influido
predominantemente por el desarrollo que se tienen en las sociedades, por
consecuencia una organizacion al encontrar oportunidades de infraestructura
fundamenta su existencia en la generacion de valor, que pueda ser enfocado en
mercados virtuales por ser una nueva fuente de ingresos que puede marcar la
docencia en los mercados (Sakellaridis y Stiakakis, 2011).
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Como resultado de los avances obtenidos en internet, se han podido generar
nuevos modelos de negocio como los negocios electronicos, comercio electrénico,
mercados electronicos, los cuales son negocios cuyo valor lo pueden generar
digitalmente, permitiendo la prevalencia de ingeniosas formas de transaccion para
compradores, socios, vendedores entre otros que utilizan el potencial del Internet
(Zott, Amit y Massa, 2011).

Con el paso del tiempo las organizaciones han visualizado varias metamorfosis en
sus estructuras, por consecuencia, las sociedades en la cual una compafia ofrece
sus productos y servicios también han sufrido cambios, por lo tanto, la realidad de
una organizacion debe estar vinculada con su entorno, para poder seguir teniendo
un desarrollo adecuado, sin dejar de lado las innovaciones tecnoldgicas que se
presentan en una economia globalizada. Es decir que, una organizacion que no se
limita en observar los cambios de su entorno, que contempla toda la informacién
relevante y actualizada respecto a las demandas del mercado lograra tener nuevos
aportes en la literatura respecto a la forma de comprender y analizar como abordar
las necesidades en una sociedad, como también tendra claro el rol de las personas
gue la integran para ser exitosa (Mayo, Garcia y Kosberg, 2015).
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1.2 Planteamiento del problema

En la actualidad, las personas que conforman la tienda de autoservicio de estudio
no han considerado prescindible la importancia del analisis del modelo de negocio
como constructo, por lo cual, al momento el personal desconoce las areas que
pueden proporcionar una oportunidad de éxito a la organizacion, por otra parte, la
tienda de autoservicio no ha centrado sus actividades en la entrega de un valor
extra, que les permita generar conocimientos de innovacion en su forma de operar,
como tampoco han tomado en cuenta los posibles problemas que pueden
desarrollar sus clientes con el paso del tiempo.

De la informacién anterior, implica que cualquier problema que se presenta en los
clientes y la misma tienda de autoservicio, al no existir un modelo que permita
gestionar informacion, las complicaciones que se manifiestan pueden tener diversas
formas de comprenderse por el personal de la empresa, tomando en cuenta que un
problema puede tener una causa, e inclusive manifestarse en diversos sintomas
recurrentes, por ende, no modelar informacién debidamente implicaria una pérdida
de tiempo, al buscar implementar soluciones a problemas que no son rentables. En
la tienda de estudio se ha detectado que no han logrado visualizar la situacién actual
del negocio, por ende, el personal se circunscribe en generar hipétesis sin ser
validadas por el cliente o ellos mismos.

Por tal motivo, el personal también no tiene discernimiento si cuenta con informacion
pertinente respecto a las tecnologias que puede utilizar como canales de
distribucion para tener una éptima relacién con sus clientes, lo cual implica también
verificar como son las coaliciones que ha desaprovechado el negocio, por no tener
informacion que pueda estar respaldado por un modelo idoneo que les permita
identificar con claridad la forma de aprovechar sus ingresos, costos, procesos y
demas recursos. No contar con un analisis de modelo de negocio, puede influir en
seguir ejecutando de manera mecéanica practicas que no generen valor para la
organizacion, por ende, no se logren implementar alternativas que puedan ser mas
convenientes para la empresa y sus clientes.

Por lo tanto, se desconoce si es necesaria una reestructuracion en los modelos
administrativos prevalecientes, los cuales se tienen que analizar para su pronto
cambio y adaptacién a las nuevas demandas que prevalecen en los mercados,
Ademas, se desconoce como la mocion de valor puede ser creciente y perdurable
en un mercado, con base en lo anterior, la tienda de autoservicio no ha considerado
modelo alguno que le ofrezca un conocimiento, ideas, o conclusiones que le
permitan gestionar informacién para la toma de decisiones. Cabe resaltar, en la
presente investigacion se han considerado las limitaciones que puede estar sujeta
el presente proyecto.
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1.3 Preguntas de investigacion

1. ¢Por qué es importante para una tienda de autoservicio conocer su modelo
de negocio?

2. ¢Como podrian benefician los empleados de una tienda de autoservicio en
Morelos al desarrollar un modelo de negocio mediante el uso del modelo
Canvas?

3. ¢Qué informacién nueva aporta un modelo de negocio a una tienda de
autoservicio?

1.4 Objetivos de investigacion
1.4.1 Objetivo general

Aplicar el modelo Canvas para proponer un modelo de gestion de informacion y
toma de decisiones en una empresa de autoservicio en Morelos.

1.4.2 Objetivos especificos

1.4.2.1 Identificar los nueve bloques segun el modelo Canvas en la tienda
de autoservicio ubicada en Morelos.

1.4.2.2 Interpretar los resultados del modelo Canvas aplicado en la tienda de
autoservicio ubicada en Morelos.

1.4.2.3 Proponer un modelo de gestion de informacion y toma de decisiones
en una empresa de autoservicio en Morelos de acuerdo al modelo Canvas.
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1.5 Hipotesis

HO: Es viable identificar y aplicar el modelo de negocio Canvas en una tienda
de autoservicio ubicada en Morelos, que coadyuve a evaluar la funcionalidad del
negocio.

H1: No es viable identificar y aplicar el modelo de negocio Canvas en una
tienda de autoservicio ubicada en Morelos, que coadyuve a evaluar la funcionalidad
del negocio.
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1.6 Justificacién

El estudio de investigacion fue viable, y se fundamento6 debido que la organizacion
de estudio no contaba con un modelo de negocio actualizado, como también no
contaba con investigaciones referentes a modelado de negocio, por consiguiente,
no se habian utilizado instrumentos que hayan permitido gestionar informacion para
una toma de decisiones mediante un modelo. Ademas, fue imprescindible haber
reflexionado escenarios de la globalizacion existente en el mercado que se ha
desarrollado el negocio, como también se buscd dar a conocer las ventajas
competitivas que implica el modelar un negocio, y lograr el desarrollo de nuevas
alternativas estratégicas, que pueden ser aplicadas a la estructura, procesos y
sistemas de una organizacion (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Gestionar correctamente una organizacion con el fin de que sea competitiva, con el
pasar del tiempo la organizacion esté obligada a que los procesos sean optimizados,
para gue no haya desperdicios en sus recursos, asi como dedicar esfuerzos hacia
la innovacion continua, por ello se ha impuesto la necesidad de que las
organizaciones tengan bien disefiados sus respectivos modelos de negocio, y poder
tener una comprension legitima del valor que una organizacion ofrece a uno o varios
segmentos de mercado en una sociedad, de este modo, poder esquematizar la
arquitectura de la organizacion y su red de socios para desarrollar, distribuir, y
aportar este valor a sus clientes, mientras se genera un flujo rentable y sostenible
de ingresos (Ricart, 2009).

Asi mismo, el trabajo de estudio se justifico por su implicacion metodolédgica, debido
que se empleard la herramienta modelo Canvas del Dr. Osterwalder, mediante la
cual se consigui6 determinar de manera breve y resumida la l6gica de funcionar de
una tienda de autoservicio, y lograr explicar los bloques contenidos en el modelo
apegados a la realidad del negocio de estudio. Cabe recalcar, que el instrumento
Canvas puede caracterizarse por tener una orientacion y lenguaje muy distinto a un
plan de negocios tradicional, por lo cual, los participantes en el escenario de estudio
al llenar el instrumento tuvieron la oportunidad de plasmar y expresar un leguaje de
negocio actualizado (Turko, 2016).
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1.7 Viabilidad

El estudio de investigacion fue viable, se contd con acceso a informacion primaria
que se encontré disponible digitalmente en libros, journals etc. Por otro lado, se
solicité autorizacion para llevar a cabo la investigacion en una tienda de autoservicio
ubicada en Morelos (ver anexo 23), la cual no tenia estudios referentes a modelado
de negocio, donde se acord6 con el encargado de la tienda que la informacién
obtenida no debe afectar o violar confidencialidad y anonimato de la organizacién
(logotipos, nombres, sellos, etc). Con base en lo anterior, fue posible contar con la
disposicion y voluntad de varios empleados de distintos departamentos que integran
la misma; asi mismo, en la organizacion fue necesario establecer, si el negocio
verdaderamente ha tenido una contribucién en un valor agregado de funcionalidad
o repercusion social en los productos o servicios que ha brindado a sus clientes. De
hecho, durante la investigacion se evitd causar perjuicios (mental, emocional etc.)
hacia procesos, ambiente, empleados, clientes entre otros; logrando durante la
misma que los participantes hayan generado un interés colectivo con en el estudio
realizado. Por otra parte, en la presente investigacion se utilizaron recursos
econdémicos propios del averiguador, los cuales fueron contemplados para ser
aplicados durante el periodo de tiempo comprendido de agosto 2017 a febrero 2019
para cumplir con el proyecto.

1.8 Alcances en la investigacion

Los alcances en la presente investigacion, se busc6 desarrollar uno o varios
modelos de negocio, acorde a los diversos departamentos que integran una
empresa de autoservicio, por lo cual, mediante dicha investigacion se pudo tener un
conocimiento amplio de como las personas interpretan un modelo de negocio hoy
en dia, de esta manera también conocer cuales fueron los elementos clave a los
que la empresa de estudio ha reservado mas atencion. Por lo tanto, para lograrlo
se determin6 usar la herramienta de modelo Canvas recomendado por el Dr.
Osterwalder, y mediante dicho instrumento las personas consiguieron validar como
el modelo de negocio permitié conocer cdmo se han ajustado a una forma de trabajo
que efectlan dia con dia, permitiendo obtener resultados que ayudaron a discernir
como la empresa ha utilizado sus recursos, procesos, tecnologias, personas entre
otros aspectos que han sido de novedad en la investigacion. El estudio permitio
adquirir nuevos conocimientos respecto a las estrategias que se han podido aplicar
a un negocio, cuando se ha buscado conseguir los mejores beneficios y perdurar
en uno o varios mercados.
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Capitulo 2.

Marco Teorico

Para comprender un modelo de negocio es relevante conocer las nociones que se
han expuesto en administracion, como también es fundamental conocer las teorias
gue han contribuido a un entendimiento claro de un modelo de negocio. En este
capitulo se describe de manera general lo que actualmente se ha conocido como
organizaciones, Yy la relacion existente con un modelo de negocio. Por lo cual, se
han descrito algunos de los modelos sugeridos que ayudaron a comprender v,
destacar el uso adecuado de todos los recursos organizacionales, como también
conocer porque es trascendental la 6ptima ejecucion de procesos indispensables
para alcanzar el éxito. Cabe hacer mencion que un modelo de negocio puede ser
dificil o facil de entender dependiendo de la propuesta de valor que se ha ofrecido
en una industria determinada.

2.1 Teorias de la organizacion

Las teorias relacionadas a modelos de negocio han recibido poca atencion, sin
embargo, de las teorias existentes se tienen acercamientos en cuanto a la forma de
unificar unidades de analisis. Las perspectivas tedricas que se han desarrollado han
proyectado que no existe una teoria en particular que pueda explicar de manera
concisa el potencial de una organizacion que pueda explicar la creacion de valor.
Por otra parte, los modelos de negocio se han construido con base en estrategias
gue estan relacionas con teorias tradicionales, las cuales pueden inclusive partir del
valor estratégico en un sistema posicionado, donde se busca tener un modelo que
involucre diversas elecciones que se han integrado en diversas teorias, Los
modelos de negocios de manera implicita o explicita funcionan como un sistema de
competencias, las cuales deben ser lo suficientemente competitivas para reflejarse
en la cadena de valor (Morris, Schindehutteb y Allen, 2005).

Los modelos de negocio por si mismos son inconexos debido que involucran
cambios cuando se generan nuevas oportunidades de innovacion en un segmento
de mercado, por lo cual, buscar una teoria que se adecue respecto al valor
prevaleciente puede representar una limitante, pero se pueden tener diversas
teorias que destacan el interés de analizar como se conducen las organizaciones,
principalmente cuando las tecnologias han tenido un papel relevante en cada
empresa que se ha creado (Ceretta, Reis y Rocha, 2016).
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Por consiguiente, de las teorias que se han desarrollado, en algunas se ha
destacado la importancia de ser competitivas en su medio ambiente, pero la ventaja
competitiva se destaca por lo que cada organizacién hace diferente frente a sus
clientes, proveedores de suministros, cultura, cadena de valor, estructura
organizacional, etc. En las cuales se incluyen las alternativas que son
recomendables seguir frente a sus competidores (Hedman y Kalling, 2003).

Como se ha descrito en parrafos anteriores, las teorias respecto a modelo de
negocios pueden variar dependiendo del enfoque que se haya decidido dar a la
investigacion, por lo cual, es necesario tomar en cuenta un acercamiento estratégico
respecto a la estructura, y su forma de responder a las presiones del entorno, pero
recordando que una organizacion no deja de tener participacion en el mismo, debido
gue necesita conseguir una posicion de mercado y nivel competitivo (Ammar y
Ouakouak, 2015). Por lo tanto, la teoria de un modelo de negocio puede estar
enfocada acorde a los elementos encontrados en el concepto, permitiendo tener
una idea como se interrelacionan elementos, procesos 0 recursos para su correcta
administracion y una apropiada toma de decisiones (Mishra y Zachary, 2014).

2.1.1 Teoria general de sistemas de Bertalanffy

Para el presente estudio, se ha precisado utilizar la teoria general de sistemas del
biélogo austriaco Ludwing Von Bertalanffy, quien fue en 1954 uno de los principales
fundadores y organizadores de la Sociedad de Sistemas Generales de
Investigacion. En la década de 1925-1926 el autor creo la teoria general de sistemas
que fue respaldada desde una concepcion organismica que forma parte de las
ciencias bioldgicas, a través de la cual se recalcO el énfasis de considerar un
organismo como un todo o un sistema. Por consecuencia, se logr6 comprender
como los objetivos esenciales de las ciencias biolégicas contribuyeron a que se
vislumbraran los principios de organizacion en sus distintos niveles que la integran,
todo lo anterior desde un pensamiento o filosofia mecanicista organico. Ademas, los
trabajos experimentales que se llevaron a cabo relacionados al metabolismo y
crecimiento, se logré tener nuevos puntos de vista respecto a la teoria de sistemas
abiertos. La teoria general de sistemas no debe ser confundida con teorias de
cibernética o reingenieria puesto que sus raices se remontan mucho tiempo atras,
sin tener relacion a hardware militar u otras situaciones tecnoldgicas (Bertalanffy,
1976).
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Por tal motivo, desde la perspectiva que un modelo de negocio ha sido reflexionado
organizacionalmente como un sistema abierto que no puede permanecer aislado ni
cerrado, se han considerado los discernimientos referentes a sistemas que el autor
propuso en su teoria y se hizo una vinculacion con la investigacion, debido que la
organizacion de estudio tiene interaccién con su medio ambiente que lo rodea,
primordialmente cuando esta busca proveer o captar valor de sus clientes.

La teoria general de sistemas se ha interpretado como un modelo de principios y
nociones interrelacionados en el cual se buscé desembrollar la complejidad de las
organizaciones, por lo cual, en el modelo que se describe en la metodologia se
pueden identificar como cada bloque productivo de una empresa tiene conexion
directa con otros departamentos o bloques; al conocer las relaciones existentes
entre los departamentos o bloques es posible generar mapeos para identificar qué
areas de la organizacion requieren ser actualizadas o mantenidas en el sistema.
Debido que la teoria de sistemas es genérica puede aplicarse en diversos campos
de estudio (Rivas, 2007).

Cabe recalcar que cada sistema puede tener limitaciones en su ambiente externo,
pero el ambiente puede tener severos efectos en el sistema. Cada organizacion que
ha buscado tener éxito debe fomentar en sus empleados que son la adicion de un
todo, donde debe existir retroalimentacion dinamica a través de sus procesos que
han ejecutado. Con base en lo anterior, las personas no actlan solas para alcanzar
objetivos debido que se relacionan constantemente; permitiendo que las nuevas
entidades empresariales surjan mediante la participacion y cooperacién de las
propias personas. En la actualidad dichas entidades se han formado como sistemas
cooperativos, permitiendo entender que cada sistema se encuentra constituidos por
subsistemas que tienen concomitancia con el medio ambiente que los rodea (Rivas,
2007).

Las organizaciones en la actualidad al ser consideradas un sistema abierto, pueden
estar conformadas de tres partes, en la primera parte se consideran aquellos
elementos en forma de insumos, que es referirse a informacibn que es
indispensable para el sistema organizacional, como de los recursos que seran
transformados, en segunda parte estan los procesos mediante los cuales se
ejecutaran las actividades para tener un trabajo hecho, y en ultimo lugar se
encuentran los resultados, en el cual se ofrece un producto terminado o un servicio
gue satisface una necesidad de un cliente. Con base en lo anterior, se ha podido
notar que una organizacion tiene interaccién con su ambiente al tener elementos de
entrada y salida en la propia organizacion. Es necesario recordar que el ambiente
de una empresa puede ser impredecible al igual que los competidores que tenga
esta, por lo cual, los cambios que se puedan tener en el ambiente pueden influir

pg. 15



directa o indirectamente en el sistema de una organizacién, por ende, sea necesario
ajustar las metas de la empresa a la realidad que enfrentan (Bertalanffy, 1976).

En la teoria de sistemas aplicado a modelos de negocio, se ha podido notar que las
personas no actian de manera independiente, y tienen interaccion contributiva con
sus esfuerzos productivos; por tal motivo, las distintas areas de una empresa
consideran que la informacion es crucial para dar sentido a un modelo de negocio
eficaz, y cada subsistema que integra la empresa debe proporcionar modelos Utiles
y transferirlos entre los subsistemas existentes para evitar analogias erréneas que
impidan el desarrollo de otras areas. Cada organizacion como sistema se ha
distinguido por las especializaciones que deben tomar en cuenta para una ejecucion
de procesos novedosos, dando lugar a nuevos modelos racionales que involucran
las tendencias de los mercados en una sociedad. De esta manera una organizacion
fundara sus decisiones con relacion a los modelos que se generan dentro del
sistema organizacional con limites fijados. Una organizacién que analiza su sistema
de modelo de negocio fijara controles para corregir los sistemas o métodos de
trabajo y sus recursos, para tener capacidad de respuesta eficiente ante posibles
riesgos que representen una conminacion para la organizacion, y por ende, es
necesario planear mejoras organizacionales y analizar con detalle las areas que
pueden generar mayor rentabilidad (Rodriguez y Arnold 1990).

Una organizacién como sistema, y dependiendo del modelo de negocio que se haya
definido, debe tener cuidado en no deteriorar el modelo de negocio o conducirlo de
manera erronea hacia una desorganizacion; en estos casos, cada area de la
empresa debe de tener un balance en todos sus recursos y lograr un equilibrio. Es
muy claro que la teoria de sistemas proporciona una apertura para otras teorias
cuando se desea investigar una companiia y todo lo que puede englobar. Ademas,
La teoria general de sistemas permite el modelado y andlisis de problemas
organizacionales desde un enfoque de integracion, y poder identificar los
subsistemas que presentan problemas ante posibles cambios, como también los
comportamientos que pueden incidir en la estructura y funcionamiento (Fuente y
Robledo, 2008).

La teoria de sistemas aplicada a las nuevas entidades empresariales, no se limita a
conocer las partes que integran las mismas, también involucra los comportamientos
gue tienen con su entorno, y la habilidad de alinearse en ambientes sociales,
politicos, econdmicos, entre otros; por lo cual, una organizacion depende de la
respuesta dinamica que pueda tener hacia su ambiente, generando ajustes que
permitan tener prosperidad y cumplir la mision de la empresa. De esta manera, el
ambiente externo y todo lo que sucede dentro de la organizacion es muy importante
cuando se tiene en mente una meta u objetivo a lograr.
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Las organizaciones y los departamentos que la integran se han considerado como
un sistema abierto, debido que han sido integrados por diversos subsistemas que
tienen un efecto en su entorno. Cabe destacar que cada sistema organizacional ha
establecido limitaciones y flexibilidad respecto a otros sistemas que interactian con
este; generandose en cada sistema estructuras, regulaciones, valores, entre otros
aspectos. Con base a lo anterior, cada sistema genera una retroalimentacion que
coadyuva a determinar componentes clave de control que sirven en la planeacion a
largo plazo (Macias y Vidal, 2002, p.269).

2.1.2 Teoria de los negocios de Peter Drucker

Para el modelo de negocio de una tienda de autoservicio, se considero
imprescindible abordar la teoria de negocios del austriaco Peter Ferdinand Drucker,
quien ha sido reconocido por sus escritos y contribuciones practicas de consultoria,
las cuales desde enfoques filosoficos han permitido tener una mejor comprension y
gestion de las entidades empresariales modernas. Con base en lo anterior, la
presente teoria coadyuvo a brindar fundamento tedrico al estudio, porque se ha
logrado reconocer como las organizaciones lo largo de su historia han desarrollado
una teoria de negocios propia, la cual tiene que modificarse debido a las
necesidades que surgen en el entorno, De esta manera, las aportaciones del autor
contribuyeron hacia un entendimiento adecuado respecto como toda organizacién
ha requerido el desarrollo de clientes que les permita seguir posicionados en una
cadena de valor con una teoria de negocios soélida. De acuerdo con Peter Drucker
(1994), en un modelo de negocio se han contemplado las suposiciones que una
compafiia ha hecho referente a la forma de realizar sus actividades y lograr
apropiarse de mas ingresos econdémicos, al igual que identificar clientes,
competencia, asi como el analizar la ventaja de las tecnologias y su posible
adopcion y aportaciones que se pueden alcanzar entre otros aspectos. La teoria de
los negocios de Drucker ha tenido la premisa que absolutamente cada organizacion,
tiene una teoria del negocio independientemente de ser un negocio o no.

El preguntarse "que hacer" es una de varias interrogantes que deben plantearse en
una organizacion, tanto a nivel privado como gubernamental. Algunas empresas
han disfrutado del éxito, pero también se han encontrado en situaciones de
estancamiento o frustracion y con varias dificultades, conduciéndolos a una crisis
gue aparenta ser incontrolable; sin embargo, el origen de las crisis en las empresas,
no se debe a que las cosas se realicen de modo indebido, ni siquiera que se lleven
a cabo las labores de manera deficiente, en realidad varias organizaciones ejecutan
bien sus procesos en la mayoria de los casos, pero lamentablemente se
desempeiian de modo improductivo o infructuoso.
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La informacion anterior, implica que las suposiciones sobre las cuales estas fueron
construidas ya no concuerdan con la realidad de su entorno, por tal motivo, las
suposiciones describen la conducta de una organizacion, y por ende ayuda en la
toma de decisiones respecto a qué no hacer y qué actividades son fortuitas a
efectuar. Cabe recordar, que las suposiciones estan en concomitancia con los
mercados, como también a la identificacion de clientes, a los valores y conductas
de los mismos clientes. Otro aspecto es la tecnologia y la dinamica operativa que
esta tiene, al determinar las ventajas y desventajas en una organizacion, como
también identificar los beneficios econdmicos al usar tecnologia de vanguardia.
Cuando una organizacion que ha sido exitosa durante varios afos enfrenta
dificultades, es comun que las personas busquen culpar a otros por situaciones de
arrogancia, de indolencia, de complacencia e inclusive de burocracia; la respuesta
para las situaciones antes descritas puede ser positiva, debido que las suposiciones
del negocio no fueron reguladas correctamente. Por otra parte, cuando una
organizacion que ha sido exitosa en un sector productivo comienza a experimentar
procesos de declive en su funcionamiento, se debe principalmente a que su teoria
de negocio ya no es frecuente y funcional en un mercado.

Para comprender la teoria de negocios de cada empresa, es necesario conocer la
mision de una organizacion y determinar hacia donde conduce sus esfuerzos, de
esta manera poder tener un entendimiento claro respecto a los clientes que son su
objetivo. Al conocer los clientes potenciales, es posible ofrecer la mocion de valor
gue sea de utilidad para estos, asi mismo el consumidor pueda tener mayor
conocimiento respecto a lo que la organizacion le puede ofrecer, lo cual puede
traducirse en prestigio, costo accesible, respuesta inmediata entre otros. Con base
en lo anterior, la organizacion puede tener una retroalimentacion de afinidad con la
opinion del cliente, y generar los planes que le permitan mejorar la propuesta de
valor que ofrece, y pueda ser reflejada en mejores ganancias a largo plazo, como
verificar si es necesario descubrir un nuevo segmento de mercado.

En la teoria de negocios se ha hecho necesario hacer énfasis, que cada
organizacion debe tener compromiso para enfrentar toda realidad que se presenta
en los mercados. De hecho, las realidades que asumen las organizaciones pueden
ser distintas a las condiciones actuales que predominan en un mercado; lo anterior
involucra cambios, los cuales deben estar reflejados en la teoria de negocios de
cada empresa, de otra manera no existiria una légica coherente respecto a lo que
hace un negocio. Como se ha descrito en parrafos anteriores, la teoria de negocio
se ha conformado por los supuestos que tiene la empresa respecto al entorno, en
los supuestos de la empresa es conviviente tomar en cuenta a la tecnologia y sus
usos por parte del consumidor, como también verificar la ventaja que tiene la
tecnologia en diferentes mercados de consumo, que le permitan a la empresa su
modificar su estructura en caso de ser indispensable, y seguir ofreciendo una
mocion de valor innovadora a los diversos segmentos de mercado inmersos en una
sociedad mas avasalladora.
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Por otra parte, los supuestos que tiene una empresa con relacion a la mision, estos
tienen que ser descritos de manera de clara y evitar alardear de atributos que no
son la razon de ser del negocio, lo cual ha implicado tener una visualizacion correcta
en relacion con las capacidades que son indispensables para lograr la misién, esto
conlleva que todas las areas de la organizacion contribuyan con procesos bien
establecidos para ser unicos en un mercado definido. La informacién anterior parece
algo simple de aplicar, pero requiere de tiempo, experimentacion, compromiso entre
otros aspectos. Para lograr tener una teoria de negocio idénea y valida, una
organizaciéon debe reconocer que su teoria de negocio esta determinada por el
mercado en el que se desenvuelve; por lo cual, los supuestos tienen que ser
reconocidos por todos los integrantes de la organizacion, y los supuestos estaran a
prueba considerando los cambios prevalecientes de su entorno. Las organizaciones
que indagan como mantener una ventaja competitiva y tener éxito, observaran con
cuidado y determinaran con precision lo que un cliente estara dispuesto a pagar en
el presente y un futuro cercano, para ajustar sus procesos de negocio si las
demandas del cliente lo ameritan.

Las organizaciones que actualizan sus sistemas de informacion pueden
permanecer en el mercado por mucho mas tiempo que otros; sin embargo, una
empresa puede verse afectada cuando su teoria de negocio se vuelve obsoleta, lo
anterior sucede cuando la compairiia ha alcanzado sus objetivos originales, o puede
suceder al momento que la empresa logra tener un desenvolvimiento y progreso
repentino, y por ende un éxito inesperado. Para lo casos antes descritos, se deben
tomar acciones preventivas para evitar un futuro desequilibrio organizacional. Entre
las medidas preventivas a considerar por parte de la empresa, en primer lugar, es
necesario verificar si la misiébn cumplira las expectativas de los clientes en un futuro,
logrando que los productos o servicios que ofrece la empresa sigan teniendo
liderazgo en un segmento de mercado, sin tener preocupacion de los
acontecimientos que se manifiesten en el entorno. Como segunda medida
preventiva se encuentra el cliente, del cual debe considerar el comportamiento que
tiene en un mercado, no considerar las necesidades del cliente y de un mercado,
puede perjudicar tanto la posiciébn de mercado que tiene un producto o servicio al
igual que la existencia de la empresa. Por lo tanto, se necesita de informacién
oportuna como de toma de decisiones firmes y acciones responsables.

Una organizaciéon que esta apegada a su realidad puede perfeccionar capacidades
e inclusive de transformar su realidad y convertirla en una oportunidad de negocio
que le retribuya mayores ganancias, por lo cual, toda organizaciéon que busca ser
lider en uno o varios mercados requiere estar atenta a los cambios que ocurren en
su entorno, para desarrollar planes competitivos que puedan prosperar a largo
plazo. Por lo tanto, las organizaciones que han contemplado los cambios del entorno
deben actuar con cautela y analizar con precaucién como orientar los objetivos con
base en las suposiciones que permitan el éxito o fracaso.
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En la actualidad la ciencia y tecnologia se han desarrollado rapidamente, teniendo
gran influencia en las teorias de negocios de las empresas, por lo cual, las
innovaciones organizacionales deben ser rapidas para evitar que la competencia
gane terreno; de esta manera las empresas observen como los consumidores
adoptan y usan las tecnologias para satisfacer ciertas necesidades en su vida diaria;
por consiguiente, una empresa defina una suposicion con base en la tecnologia que
le proporcione retribuciones, pero sin olvidar las limitaciones que pueda tener al
desarrollar una innovacion tecnoldgica. Es muy probables que muchas compafias
conocen su teoria de negocio a la perfeccion; sin embargo, cuantas organizaciones
verdaderamente no han perdurado por no conocer su teoria de negocio (Drucker,
1994).

2.2 La Organizacion

Las organizaciones se han caracterizado por tener universalidad en su forma de
administrarse sin importar su localidad y tamafo que puedan tener. De este modo,
cada organizacion ha contemplado diversos elementos para cumplir sus metas,
claramente lo anterior se ha logrado mediante acuerdos que han hecho las
organizaciones y las personas que laboran en estas, para desempefiar una
actividad especifica que les permita lograr objetivos colectivos. De hecho, cada
organizacion tiene una estructura en la cual se describe el funcionamiento de esta,
los elementos que la componen, como también las funciones que se deben
desempeiiar en cada elemento y como se interrelacionan dentro de un sistema
formal, en el cual se establecen formas de autoridad, comunicacion, liderazgo, etc.
(Robbins y Coulter, 2010, p. 14).

Los establecimientos empresariales han estado conformadas por mente de obra,
los cuéles buscan tener mecanismos de coordinacion en la produccion de un
producto o servicio que ofrece una compaiiia, para lograr tener una interaccion,
coordinacion y cooperacion eficiente que es necesaria en una division del trabajo
definida en la propia estructura de la organizacion, con la finalidad de lograr
objetivos de manera congregada, en vez de lograrlos de manera aislada, de este
manera las personas ejecuten sus actividades acorde las jerarquias de autoridad
establecidas (Chiavenato, 2006).

Una organizacién tiene atributos que la distinguen, en primer lugar, la integran
talento humano que son capaces de comunicarse entre si, en segundo lugar, se
destaca la disposicion de las personas para contribuir en una accion en
congregacion, en tercer lugar, las organizaciones tienen un objetivo en comun que
se desea alcanzar (Chiavenato, 2007).
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Cada organizacion esta vinculada internamente por diversos flujos de autoridad,
recursos, informacién, procesos, decisiones etc., permitiendo conocer la forma de
operar de una empresa. Las organizaciones pueden ser considerados sistemas
informales acorde a las teorias de relaciones humanas, debido a los
comportamientos existentes entre los trabajadores, y el papel de las relaciones
existentes entre las personas que permiten la existencia de la empresa. Lo anterior
ayuda a determinar que las organizaciones estan integradas por personas que son
parte de una sociedad, por ende, las estructuras organizacionales son un medio que
proporcionan subsistencia a los trabajadores, mediante una remuneracion, bonos
salariales, entre otras formas de retribucion. Por lo tanto, una organizacién al
alcanzar sus objetivos busca mejorar las expectativas de sus clientes, proveedores,
accionistas, etc (Maximiano, 2009).

La palabra organizacion suele generar confusiones al no existir una definicion
precisa, debido que una organizacién involucra diversas variables en un sistema
multicultural y social, que influye en cada recurso que utiliza una compafia. Sin
embargo, la organizacion puede ser visualizada como una red jerarquica de varias
posiciones fundamentales, que han sido creadas intencionalmente, donde cada
posicion tendra un rol especifico de expectativas y nivel de estatus definido; por lo
cual, cada trabajador llevara a cabo un determinado numero de tareas que debera
cumplir acorde a la posicidbn que se le haya asignado. Al hablar de funciones
organizacionales, se hace referencia a las personas que trabajan de manera
congregada en una empresa, para llevar a cabo actividades con fraternidad,
compromiso, y responsabilidad que les permita maximizar su eficacia en la
consecucién de objetivos (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012).

Las organizaciones generalmente se han tenido que adaptar en un entorno
cambiante y globalizado, donde los cambios tecnolégicos deben permitir a las
organizaciones ser consideradas como facilitadores en vez de buscar ser
controladores en una era digital, se ha podido constatar que las organizaciones
pueden ser denominados entidades sociales, cuyos esfuerzos estan dirigidos al
logré6 de metas y objetivos. Las organizaciones funcionan con base a un disefio
l6gico de actividades admisiblemente estructurados, que les permiten potencializar
sus resultados con relacién a los productos o servicios que ofrecen, mediante
nuevas tecnologias de informacion, que les permite influir de manera constante en
el entorno y sin dejar de impactar el mismo, generando valor a sus clientes,
empleados y propietarios, y tener capacidad de enfrentar los nuevos desafios
actuales (Daft, 2011).

El estudio de las organizaciones no se ha limitado en relacion al logro de objetivos
y los beneficios econdmicos que consiguen las mismas, en las organizaciones se
ha podido develar la complejidad existente de sus estructuras y las relaciones
contractuales determinada por las partes involucradas, estableciendo las formas de
negociacion para quienes contribuyen en la maximizacion de ganancias para la
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empresa, otorgando la remuneracién que debe corresponder a cada miembro de la
empresa, acorde a la productividad que se desarrolla dependiendo de actividades
complementarias a ejecutar para la produccion de bienes o prestacion de servicios.
Por lo tanto, las en cada organizacion deben contar con estructuras solidas que les
permitan tener un control y administracion conveniente de todos los recursos que
integran el negocio. Tomando en cuenta que el éxito de la organizacion implica tener
progresos en sus habilidades para introducir innovaciones a uno o varios mercados
mas globalizados, siendo la innovacion un area multidisciplinaria de investigacion
sustancial para una compafia (Montafia, 2006).

En la teoria econdmica, se ha investigado a las organizaciones y su desarrollo en
diversos mercados que forman parten de una sociedad, por lo cual, los trabajadores
de una empresa, los consumidores, los propietarios de diferentes recursos,
gobiernos entre otros, forman parte de una economia de transacciones, donde se
tiene el intercambio de dinero, bienes y/o servicios que les permiten cumplir sus
objetivos y otro tipo de ventajas implicitas. Por lo tanto, en la teoria econémica se
ha analizado como las compafiias dirigen sus actividades a la obtencion de
utilidades y maximizacion de ganancias (Simon, 1991). Por otra parte, el estudio de
las organizaciones desde de una perspectiva psicologica, se ha estudiado la
relevancia de las compaiiias considerando diferentes modelos del ser humano y su
comportamiento organizacional, para determinar como influyen los problemas
sociales en diferentes tipos de estructuras organizacionales, sin dejar de tomar en
cuenta los posibles problemas cognitivo-motivacionales de la persona, que pueden
influir en una inmensa burocracia de una empresa (Form, 1959).

Instituciones, gobiernos, partidos politicos, industrias, tienen estructuras formales
en el sentido que son representados racionalmente ordenados como instrumentos
para el logro de objetivos que se han establecido como empresa. Una organizacién
representa el compromiso del personal para facilitar el cumplimiento de
determinados objetivos acordados mediante la asignacién de responsabilidades y
funciones, por lo cual, la organizacién puntualiza de modo general y formal, un
sistema de actividades coordinadas conscientemente para uno 0 mas grupos de
personas, por lo cual, una organizacion siempre contendrd singularidades
especificas en las que refleja su evolucion, compromiso y el valor que ofrece, a
través de una estructura formal que engloba su personalidad y caracter que guian
sus lideres en la toma de decisiones; siendo visualizada como un sistema sélido de
una economia, pero también puede ser una estructura social adaptativa (Selznick,
1948).
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Las organizaciones que han sido analizadas desde un punto de vista socioldgico,
se han investigado considerando su estructura como parte de un sistema
burocratico, en el cual se ha contemplado los comportamientos que tienen las
personas dentro de una estructura definida por ellos mismos, y se establecen
criterios de administracion (jerarquias, autoridad, poder), que les permite tener
interaccion con su ambiente social interno y externo, para poder ser diferentes a las
demas organizaciones y lograr el éxito (Weber, 1944).

En la actualidad, las empresas son la expresion mundial de una realidad, en la cual
se contemplan los aportes de informacién y avances tecnoldgicos que permiten
acelerar la manera de hacer negocios, estableciendo nuevas formas de
competencia; por lo cual, las organizaciones y sus concepciones han evolucionado,
en la década del 90"s se considerd a la organizacion como un sistema inteligente,
donde las personas tienen un compromiso por aprender, y triangular desde
diferentes puntos de vista acorde al sistema en el que se desenvuelven las
personas, con la finalidad de poder trabajar colectivamente para desarrollar, adaptar
y aplicar comportamientos en relacién a los conocimientos adquiridos, siendo el
trabajo colectivo la forma de repercutir en el bienestar de las personas en diferentes
sectores (econdmico, ecologico, politico, social etc.) teniendo una vision sistémica
compartida (Senge, 1990). Una organizacion inteligente contribuye en alentar la
generacion de nuevos conocimientos, considerando las suposiciones que suceden
en la realidad, y comprender el desarrollo que deben tener las personas con relacion
con las practicas que se efectian en la empresa, permitiendo la creatividad e
innovacion hacia una mejora continua, que no esté orientada a resolver problemas
Gnicamente, que ayude a las personas a generar nuevas experiencias en la creacion
ambientes de trabajo favorables acorde a la estructura (Chavez y Torres, 2012).

Los organismos empresariales inteligentes que afrontan problemas de aprendizaje
pueden verse afectados al no poder encarar adecuadamente los problemas que se
presenten, inclusive los trabajadores olviden como laborar de manera congregada,
y perder orientacién hacia la innovacion. Es muy importante que los integrantes de
una organizacion tengan una visiobn y pensamiento holistico, sin ignorar las
complejidades y obstaculos en un proceso de aprendizaje. Lo anterior involucra que
cada persona debe aprender a organizar las barreras que le impidan visualizar de
manera clara las causas de los problemas, y poder generar mayores conocimientos
para solucionar conflictos y brindar alternativas que les permita mantenerse y
habituarse al cambio. Lograr que las personas tengan un pensamiento holistico en
una organizacion, se contribuye a una ampliacibn y mejoramiento de talento
humano que favorecera una ventaja competitiva. Para lograrlo es necesario que el
talento humano considere las siguientes disciplinas: trabajo en equipo, vision
compartida, pensamiento sistémico y modelos mentales (Ledn, Tejada y Yataco,
2003).
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2.3 Modelo de negocio, definiciones y elementos

El término modelo de negocio ha llegado a tener diferentes formas de ser
conceptualizado, como también diversas maneras de ser aplicado en relacion con
los elementos que han sido identificados en el mismo. Por consiguiente, el concepto
ha llegado a incluir componentes internos y externos que han contribuido en la
cadena de valor de una organizacion para ser exitosa. La informacién anterior, se
ha basado en los estudios de distintos autores.

2.3.1 Modelo de negocio

Para poder tener una comprension clara de modelo de negocio fue necesario
explicar la terminologia por separado. La palabra modelo puede ser utilizada o
entendida de distintas formas, puede ser la representacion de una grafica, un
diagrama, una ecuacion etc. Sin embargo, la palabra modelo puede describir la
razon de ser de diversas realidades. Los modelos pueden ser disefiados para
describir o predecir el comportamiento del mundo en su estado natural. De este
modo, se ha destacado la capacidad del hombre, para descubrir e inventar algo
desde la realidad de como ve las cosas, para poder proporcionar estrategias a la
resolucién de problemas, y poder tener nuevos puntos de vista que ayuden a
comprender y generar nuevos conocimientos (Ferrater, 1971). Por otra parte, el
modelar ha permitido poder explicar teorias que son subyacentes de otras. Sin
embargo, el desarrollar modelos ha permitido ser la base para la generacion de
nuevas teorias. De este modo, se puede comprobar que las teorias y el modelado
son complemento y resultado uno de otro. Por consiguiente, una teoria y un modelo
pueden ayudar a explicar un fenémeno de estudio. Ademas, un modelo puede
brindar la oportunidad a un investigador de verificar teorias, como también disefios
experimentales, simulaciones, hipétesis, etc (Ahmed, Bwisa, Otieno y Karanja,
2014, p. 89).

Por modelo también es referirse a “un sistema de funciones y condiciones” (como
se cita en Klein y Romero 2007, 243-244), del que se pueden alcanzar resultados
formales, pero sujeto a restricciones; siendo este una representacion abreviada de
una particularidad mas complicada que puede ser esquematizado mediante un
diagrama. Por consiguiente, al tener modelos se contribuye para brindar una
explicacion satisfactoria de ciertos hechos, acontecimientos o fenébmenos, por lo
cual, algunas personas pueden asentir dos tipos de modelos: en primera instancia
los modelos que involucran teoria abstracta, carente de implicaciones empiricas, y
en segundo lugar los modelos que buscan conectar a teorias y datos (Goldfarb y
Ratner, 2008). Modelar puede ser interpretado de varias formas como constructos
intelectuales, fisicos, analégicos, matematicos que organizan o explican

pg. 24



observaciones permitiendo la prediccion, logrando generar nuevos conocimientos
al momento de guiar una investigacion; a los que luego se adicionan las
abstracciones de la teoria. (Schwartz y Skjold, 2012). De acuerdo con lo anterior, al
modelar una tienda de autoservicio, dependera del pensamiento estratégico que las
personas de una organizacion deseen abordar (produccidén, mercadotecnia,
innovacion, finanzas, etc.) para conseguir resultados visibles, pero considerando
que el ciclo de vida de una industria puede cambiar dependiendo de su entorno en
que se desarrolla. Por lo tanto, un modelo puede ser usado temporalmente
dependiendo de la finalidad (Betz, 2002).

Como se ha explicado en parrafos anteriores, la realidad de una organizacién no es
estatica, debido a los procesos de cambio que sufren las organizaciones a lo largo
de su trayectoria cronolégica. Un modelo puede carecer de veracidad cuando no se
consideran los cambios que tienen influencia en la misma, por ende, el modelo sea
incompleto por no interpretar el mundo real de la organizacion. Cabe destacar que
un modelo requiere de la teoria para reflejar la realidad, y a su vez la teoria pueda
pormenorizar al modelo. (Carvajal, 2002).

Anteriormente se describié lo que es un modelo, sin embargo, es necesario detallar
brevemente lo que es un negocio, al cual se le conoce como cualquier actividad
para proveer de bienes o servicios a los consumidores de una sociedad, con el
propoésito de atribuirse un beneficio econdmico. Por consiguiente, un negocio esta
influido por factores externos (economia, gobierno, tendencias de los clientes etc.),
los cuales tienen influencia en las actividades de un negocio (Collins, 2012). Para
conocer qué es un negocio, se debe de comprender por su finalidad, y la respuesta
puede ubicarse fuera del mismo. Lo anterior implica, que su fundamento de este se
encuentra en la sociedad, de este modo, se ha entendido al negocio como la
generacion de un cliente consumidor, al que da a conocer una mocién de valor que
satisfaga sus necesidades en un producto o servicio, y lograr generar una demanda
de consumidores para crear un nuevo segmento de mercado. Cabe recordar, que
un cliente es fundamentalmente quien determina lo que es un negocio y Su
crecimiento, porque Unicamente los clientes son lo que tienen la voluntad vy
capacidad econémica para pagar por un bien o un servicio (Drucker, 1954).

De acuerdo a los parrafos anteriores, se ha afirmado que un modelo de negocio
suele describir una arquitectura de como una organizacién desarrolla y transfiere
valor a los clientes, asi como los procesos empleados para vender un valor unico,
dentro de un congregado combinado de elementos como costos, ingresos y
ganancias, las ganancias dejan claro que el éxito de una compafia depende tanto
del disefio e implantacion del modelo de negocio, sin dejar de tomar en cuenta la
seleccion de tecnologias, y la operacion de activos tangibles e intangibles. El
modelo de negocio puede ayudar a tener conocimiento de como utilizar
correctamente los progresos tecnoldgicos, en combinacion con recursos tangibles.
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Una organizacion tiene como objetivos reunir recursos que cumplan con criterios,
gue les permitan adquirir una ventaja competitiva, por lo cual dichos recursos deben
prevaler de modo coherente desde el punto de vista de modelo de negocio,
considerando que los competidores buscaran ajustar los recursos de una empresa
de éxito, por tal motivo, una organizacién debe definir la manera de seducir a un
cliente para pagar por el valor de un bien o servicio, y convertir esos pagos en
ganancias.

Un modelo de negocio orienta a las organizaciones, a identificar las necesidades de
los clientes que no han sido satisfechas. Para poder lograrlo se debe especificar si
cuenta con la tecnologia con la que pretende aproximarse al cliente, o se explorara
algo innovador que cause interés del usuario final, pero sin olvidar que las
actividades que se llevan a cabo en la organizacion son también primordiales para
perfeccionar el valor propuesto, en caso de no tener un equilibrio, entre la
generacion, adjudicacion y captura de valor, el modelo no funcionara por mucho
tiempo, por consiguiente, todos los elementos que integran una compafia, deben
estar internamente alineados y ser congruentes por considerar su estructura.

Tener nociones claras de lo que es un modelo de negocio, supone conocer la
estructura y sus capacidades, decisiones de inversion y estrategias que se tomaran,
en muchas ocasiones la estrategia, conduce a la seleccion de un modelo de
negocio especifico, una vez seleccionado el modelo, se debe decidir qué
actividades seran propiedad de la empresa y cuales seran complementarias, acorde
a los recursos con los que cuenta la organizacion, para poder gestionar los recursos
de manera efectiva, estableciendo qué actividades ejecutar o contratar dependiendo
del conocimiento especial que se requiera, lo cual conllevar4d a descentralizar
autoridad y verificar jerarquias.

El disefio correcto de un modelo de negocio, requiere de un discernimiento amplio
de las necesidades del cliente, como también entendimiento de los recursos e
innovaciones tecnolégicas que cuenta la organizacion para satisfacer esas
necesidades, las personas que llevan a cabo el disefio de un modelo de negocio,
en ocasiones suelen depender del arte, la intuicion, el analisis y la ciencia, para
comprender los recientes modelos comerciales que funcionan en el mercado, de los
cuales algunos son hibridos de otros (Teece, 2017).

Un modelo de negocio puede ser considerado dificil de explicar, pero los modelos
de negocio pueden ser faciles de comprender al considerar sus componentes
involucrados. Cabe sefalar que los modelos de negocio pueden expresarse en
relatos de éxito, en las cuales se manifiesta la forma de funcionar u operar de
determinadas industrias en una sociedad, y en su momento dichos relatos han sido
inspiracion de otras companiias, que persiguen como objetivo la generacién de valor
en un producto o servicio, como también la forma de atraer valor, mediante los
ingresos 0 pagos que se pueden alcanzar estratégicamente en un segmento de
mercado (Osterwalder y Pigneur, 2011).
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En ocasiones al hablar de la palabra modelo, se suele asociar la terminologia con
un objeto o una persona con atributos especificos que los hacen unicos, pero al
hablar de modelo de negocio, es expresar las diversas anécdotas que dan sentido
y explicacion de como han logrado tener ganancias exitosas determinadas
industrias en un sector productivo. Claramente las divulgaciones proporcionadas
por las personas tendran variaciones respeto a la de las nuevas generaciones,
debido a la evolucion y resultados que lograron tener con el paso del tiempo y, por
ende, en cada historia se tendra retroalimentacion de los aportes que se obtuvieron
en la cadena de valor en un momento determinado. En cada historia existen
aportaciones en cuanto al innovar un proceso, disefiar un nuevo producto, etc. Cabe
recalcar que no es lo mismo modelo negocio que estrategia; un modelo de negocio
es un sistema en el cual se ejemplifica como las areas de un negocio se ajustan
unas con otras, mientras que la estrategia esta orientada en la ejecucion a largo
plazo, para marcar diferencia respecto de sus competidores mas cercanos; por
consecuencia, los modelos de negocios no pueden ser idénticos y, deben generar
estrategias para diferenciarse (Magretta, 2002).

El desarrollo de la tecnologia puede en algin momento dado facilitar y, tener
interaccion en los modelos de negocio, sin embargo, las innovaciones en estos
modelos también pueden ocurrir sin el desarrollo de tecnologia, tal como sucedio
en 1980, cuando los japoneses establecieron el término "justo a tiempo" en sus
sistemas de produccion sin necesidad de aplicar avances tecnoldgicos. El modelado
de negocio es como las recetas y representan un instrumento basico para la
administracion de una organizacion, ayudando a tener ajustes que ameritan
atencion y a su vez gener creatividad en las personas (Baden-Fuller y Haefliger,
2013).

Los ejecutivos de alta direccién se han cuestionado por qué es tan dificil poner en
marcha una nueva expansion de innovacion que puede traer un modelo de negocio;
por otro lado, la falta de entendimiento respecto al tema, asi como la falta de
estudios formales que permita comprender la dinamica de los procesos, referente
al desarrollo de modelos de negocio, limita en algin momento dado el éxito continuo
en una organizacion, por ende, se vuelve no atractivo para un accionista (Johnson,
Christensen y Kagermann, 2008). Sin embargo, el término modelo de negocios ha
sido usado en la practica desde hace pocos afios, pero es una realidad que las
entidades empresariales han llegado a tener confusion, por falta de conocimiento al
tratar de innovar sus modelos de negocio de manera subconsciente desde los
inicios de la empresa (Slavik y Bednar, 2014).
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2.3.2 Definiciones de modelo de negocio.

Varios investigadores han escrutado como definir el concepto de modelo de
negocio, pero las definiciones han estado sujetas a muchas polémicas y, no se ha
concretado un concepto o definicibn general respecto al tema, por lo cual, los
investigadores han intentado explicar desde distintos enfoques el fondo medular y
proposito de un modelo de negocio (Fielt, 2014). Definir modelo de negocio desde
el punto de vista de desempefio, es el método mediante el cual una organizacion
construye y utiliza sus recursos para ofrecer a sus clientes mejor valor que sus
competidores y lograr mejores dividendos, con planeacion a largo plazo para tener
una preeminencia competitiva perdurable, considerando al modelo como un
sistema, formado por componentes y enlaces (Afuah y Tucci, 2001). EI modelo de
negocio proporciona un marco coherente, en el que toma en cuenta los atributos
potenciales de la tecnologia como insumos, para transformarlas y ofrecerlas a
clientes dentro de mercados de economia mundial, considerando que el desarrollo
de tecnologia contribuye en prevaler de discernimientos en la generacion de valor
(Chesbrough y Rosenbloom, 2002).

El término modelo de negocio ha sido uno de las concepciones mas investigados,
inclusive desde la literatura de la teoria organizacional y estrategia se ha
escudrifiado el término, por otra parte, desde la década de los 90, el término se ha
usado cada vez mas como consecuencia de tres factores que son en primera
instancia el advenimiento de internet, en segunda instancia se debe a la expansion
de las industrias y su dependencia de tecnologia, y en tercera instancia ha sido por
la rapida expansion de mercados emergentes innovadores. Varias definiciones han
sido establecidas por la literatura gerencial prevalente, que se muestra en la tabla
1.
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Tabla 1.

Una vision general selectiva de las definiciones del modelo de negocio.

Una visidon general selectiva de las definiciones del modelo de negocio

Autor

Definicion

Timmers (1998)

Definicion de un modelo de negocio: a) Es la arquitectura del
producto o servicio, y de los flujos de informacion, incluyendo la
descripcién de varios actores comerciales y sus roles. B) Es la
descripcion del beneficio potencial para varios actores
comerciales; ¢) como la descripcion de las fuentes de ingresos.

Un modelo de negocio es una combinacion Unica de tres flujos que

Mahadevan son fundamentales para el negocio, a) el flujo de valor para los

(2000) socios y los compradores, b) el flujo de ingresos vy, c) el flujo
logistico.

Linder. J Modelo de negocio es la I6gica de crear valor en una empresa

Cantre’ll S considerando los componentes, aspectos operativos y cambios.

(2000)

Afuah and Tucci
(2001)

Un modelo de negocio es el método por el cual una empresa
construye y utiliza sus recursos para ofrecer a sus clientes, mejor
valor que sus competidores y por ende ganar. Detalla cdmo una
empresa gana dinero, y como planea hacerlo a largo plazo. El
modelo es lo que permite a la empresa.

Amit and Zott
(2001)

Un modelo de negocio representa el contenido, la estructura y el
gobierno de las transacciones disefiadas para crear valor a través
de la explotacién de oportunidades comerciales.

En el sentido mas basico, un modelo de negocio es el método de
hacer negocios mediante el cual una empresa puede mantenerse
a si misma, es decir, generar ingresos. EI modelo de negocio

Rappa (2001) . . oy ) " .
explica cdmo una compaiiia gana dinero al especificar donde se
posiciona en la cadena de valor.

Un modelo de negocio se refiere a la arquitectura central de una
empresa, especificamente como despliega todos los recursos

Tapscott (2001) |relevantes (no solo aquellos dentro de sus limites

organizacionales) para crear un valor diferenciado para los
clientes.

Fuente: Fielt (2014), Gorevayaa y Khayrullina, (2015).
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Tabla 1.

Continuacion Una vision general selectiva de las definiciones del modelo de negocio.

Autor Definicion

Chesbrough and | El modelo de negocios proporciona un marco coherente que toma
Rosenbloom caracteristicas tecnoldgicas y potenciales como insumos, y los
(2002) convierte a través de clientes y mercados en entradas. El modelo

de negocio se concibe como un dispositivo de enfoque que media
entre desarrollo de tecnologia y creacion de valor econdémico.
(p.532) "explica cdmo una empresa gana dinero al especificar
donde esta ubicado en la cadena de valor" .

Morris (2005)

Un modelo de negocio es una representacion concisa de como un
conjunto interrelacionado de variables de decision en areas de
estrategia empresarial, arquitectura y economia que son
direccionadas para crear ventaja competitiva en mercados
definidos.

Shafer et. al
(2005)

Modelo de negocio como una representacion de la I6gica central y
opciones estratégicas subyacentes de una empresa, para crear y
capturar valor dentro de una red de valor

Chesbrough
(2006)

En su corazon, un modelo de negocio desempefia dos funciones
importantes: creacion de valor y captura de valor. Primero, define
una serie de actividades que produciran un nuevo producto o
servicio, de tal manera de que haya un valor neto creado a través
de las diversas actividades. En segundo lugar, la empresa captura
valor de una parte de esas actividades en las que desarrolla el
modelo.

Slywotzky, A.J.
(2006)

Modelo de negocio es la manera de elegir un cliente al cual se le
ofrece una propuesta de valor que esté alineada con base en los
recursos disponibles de la empresa y sus procesos. La propuesta
de valor se basa en un sistema de acciones y relaciones enfocadas
al cliente y empresa

Johnson,
Christensen,
and Kagermann
(2008)

Un modelo de negocio, desde nuestro punto de vista, consiste en
cuatro elementos entrelazados que, tomados juntos, crean y
entregan valor. Lo mas importante para hacerlo bien, es mediante
la propuesta de valor para el cliente, Los otros elementos son la
férmula de ganancia, los recursos y procesos clave

Fuente: Fielt (2014), Gorevayaa y Khayrullina, (2015).
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Tabla 1.

Continuacion Una vision general selectiva de las definiciones del modelo de negocio.

Lecocq (2010)

Autor Definicion
Debelak, D. El modelo de negocio es una herramienta para evaluar el éxito y
(2009) crear la dinamica funcional de una empresa.

En términos generales, el concepto se refiere a la descripcion de
Demil and la articulacion entre diferentes componentes del modelo de negocio

o construccion de blogues, para producir una propuesta que pueda
generar valor para consumidores y la misma organizacion.

Osterwalder
and Pigneur
(2010)

Un modelo de negocio desde un punto de vista racional implica
como una organizacion desarrolla, entrega y capta valor de un
cliente.

Markides, C.
(2010)

El modelo de negocio es la suma de todas respuestas relacionadas
a diversas interrogantes de la empresa: ¢ Como ser mas eficiente
en un proceso?, ¢ Qué producto o servicio demandan los clientes?,
¢,Como distinguir mi propuesta de valor?, ¢Qué segmento de
mercado objetivo debo abordar?

Teece (2010)

Un modelo de negocio define como la empresa crea y ofrece valor
a los clientes, y luego convierte los pagos recibidos en ganancias.

Zott and Amit
(2010)

Un modelo de negocio se puede ver como una plantilla, de como
una empresa lleva a cabo negocios, ademas de cémo se entrega
valor para las partes interesadas (por ejemplo, clientes, socios,
etc.) y como se vincula los mercados de factores y productos.
Desde la perspectiva de la actividad de los sistemas encamina
todos estos elementos vitales.

Un modelo de negocio es el disefio de estructuras organizacionales
para promulgar una oportunidad comercial; tres dimensiones para

Mauborgne, R.
(S.F.)

Seolzggc?ff las estructuras organizacionales consideradas en la definicién:

ock ( ) estructura de recursos, estructura transactiva y estructura de
valores.

Hammel. G. El model_o de negocio e;Ja implemgntacién préactica en funcion de

(S.F) ' la capa_qdad de innovacion y flexibilidad para tener mejoras y
reduccion de costos.

Kim, C.W.. El modelo de negocio consiste en la forma de satisfacer las

necesidades de un consumidor determinado, y se representa
mediante una curva de valores en la que se incluyen los diferentes
criterios que tiene el consumidor.

Prakhalad, K.,
Ramasvame, V.
(S.F.)

Es una unidad de analisis que permite la comprension de todos
los procesos y habilidades orientados a la creacién de valor y la
I6gica de alcanzar sus objetivos.

Fuente: Fielt (2014), Gorevayaa y Khayrullina, (2015).
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Examinar las definiciones de modelo de negocio, ha permitido a observar el término
como esquemas que organizan la gestion de entendimientos respecto al disefio de
actividades, asi como los intercambios en la implantacion de originalidad de las
entidades empresariales. La innovacion no solo se debe llevar a efecto al desarrollar
nuevos productos y servicios, sino también en la co-creacion o modificacion de
modelos de negocio, los constructos han sido claramente asentados, y es necesario
desarrollar un mejor discernimiento, de como pueden disefiarse nuevos modelos de
negocio, y los existentes como tienden a ser cambiados, para responder a las
eventualidades que hay en el entorno. EI modelo puede también estar basado en
tacticas, tomado todo como un sistema de actividades que permite competir
efectivamente. Las variaciones que se pueden tener en un modelo de negocio, es
necesario que incorporen caracteristicas que refuercen el prestigio del valor si se
desea innovar el modelo (Martins, Rindova y Greenbaum, 2015).

El modelo de negocio como se ha indagado en su definicion, involucra varios
elementos como: distribucién y aprehensién de valor, la mocion de valor, la
generacion de valor, dando a entender que el desarrollo de valor es el nucleo central
de un modelo de negocio, mientras que la mocion de valor es la preocupacion de la
organizacién, para que al momento de ofrecer un producto o servicio, este genere
un ingreso econdmico, es importante mencionar que los modelos de negocio, tienen
un congregado de relaciones de intercambio complejas e interconectadas, entre
varios actores para la generacion de valor, por lo tanto un modelo comercial no
implica un mecanismo lineal, es decir, al momento de generar valor del proveedor
a la empresa, como de la empresa al cliente.

Los modelos de negocio como tal pueden ser la estrategia de un mercado de
productos, como también referirse al posicionamiento que tienen las organizaciones
en los mercados, los cuales pueden estar basados en costos, liderazgo etc.; por
afadidura, describe las &areas de una organizacidbn que son potencialmente
productivas. EI modelo de negocio no se limita a problemas internos de una
organizacion, por ejemplo, sistemas de incentivos, mecanismos de control, etc
(Sorrentino y Smarra, 2015).

Las definiciones de modelo de negocio planteadas por los autores han sido
consecuencia de la influencia de otros autores, el concepto puede aplicarse
inclusive a compariias que tienen un enfoque menos rentable, es decir, desde
pequefios empresarios hasta para las compafias que ya tienen afios establecidas.
Dependiendo de la organizacion, el modelo de negocio puede aplicarse acorde a
los propositos de la compafiia, y del contexto que se requiera analizar, el cual puede
ser desde innovacion, tecnologia o estrategia. Algunos autores han buscado
abordar la definicion de modelo de negocio, al identificar categorias o temas (ver
Tabla 2) que ayuden a reflejar los origenes o significados del concepto (Zott, Amity
Massa, 2010).
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Tabla 2.

Categorias en un modelo de negocio.

Autor(s) Categorias/Temas
Zott (S.F.) Negocios electronicos y tecnologias de informacion
Estrategia
Gestion de tecnologia e innovacion
Osterwalder Enfoque de actividad/rol (mirando hacia adentro)
(S.F) Enfoque de valor/cliente (mirada hacia afuera)
Morris Nivel estratégico
(S.F) Nivel operacional
Nivel econdémico
Wirtz Enfoques orientados a la estrategia
(S.F.) Enfoques orientados a la organizacion
Enfoques orientados a la tecnologia
George and
Bock La naturaleza de las oportunidades
(S.F) La vista basada en recursos de la empresa

Disefio organizacional
La naturaleza de la innovacion

Narrativa y creacion de sentido
Estructura transitiva

Fuente: Fielt, (2014).

Los modelos de negocios se enfocan alrededor del desarrollo de valor, por lo cual
se alinean oOptimamente con las ideas de Peter Drucker, quien determind una
definicién valida con respecto al propésito de un negocio, el cual consiste en crear
un cliente y, por lo tanto, el cliente determina que es un negocio (Fielt, 2014). La
literatura respecto a modelos de negocios es joven y amplia, pero se centra en
enfatizar un enfoque holistico a nivel sistema para poder explicar como las
entidades empresariales hacen negocios. Los avances en la comunicacion y
tecnologias de informacion, asi como la expansion del internet han permitido a las
organizaciones nuevas metodologias de generar y distribuir valor, estos avances no
solo han originado nuevos horizontes para el disefio de modelo de negocios,
también ha permitido a las organizaciones cambiar su forma de organizarse, al abrir
nuevos canales de interaccién con clientes y proveedores entre otros (Zott, Amit y
Massa, 2010).
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2.3.3 Elementos considerados en un modelo de negocio

La organizacién en la nueva era digital, deben de disponer de informacion apropiada
y discernimiento que constituyen un factor importante para el éxito de un negocio,
tomando en cuenta que los éxitos crean nuevas realidades, y las tecnologias
constituyen en algin momento dado las complejidades, de un mundo globalizado y,
por lo tanto, la organizacién tiene que responder r4pido a los cambios del entorno,
no solo para perdurar y adaptarse, sino seguir siendo exitosas y competitivas. Como
se ha notado un modelo de negocio retrata el concepto como una estructura
holistica, donde se incluye recursos de la organizacién y competencias; la estrategia
de utilizar correctamente los recursos, y con estos generar el valor deseable por los
clientes (Mutaz, Al y Avison, 2010).

Al analizar la definicion de modelo de negocios, se brinda la oportunidad de observar
la concomitancia de sus elementos y componentes que integran las diversas
definiciones respecto al tema, en ocasiones los elementos proporcionan un
significado relacionado con las teorias administrativas existentes, como también
ayuda a entender la relacidon con otros temas estrechamente vinculados a modelo
de negocio, por ejemplo, los elementos identificados en las definiciones exhortadas
pueden introducirse como: estructura jerarquica, construccion de bloques, funciones
etc (Fielt, 2014). Uno de los instrumentos mejor conocidos es el modelo de Canvas,
el cual se presenta de modo visual, con un enfoque holistico, con orientacion hacia
el disefio e innovacién de cualquier organizacion sin importar su tamafio
(Osterwalder y Pigneur, 2011).

Dependiendo del enfoque al tratar de identificar los elementos en un modelo de
negocio, los elementos pueden ser los siguientes:

Misién. - Objetivos estratégicos.

Mercado meta. - Alcance y segmentos de mercado.

Mocién de valor. - Producto/Servicio.

Recursos. - Activos y capacidades.

Actividades clave. - Procesos interinstitucionales.

Costos e ingresos. - Politica de precios, flujo de costos e ingresos.

Cadena de valor. - Asociaciones y alianzas comerciales.
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Los elementos se pueden dividir para un mejor andlisis e identificar informacion
fundamental, por ejemplo, madurez tecnoldgica, estructura del mercado,
regulaciones legales etc (Pateli y Giaglis, 2004). La estrategia competitiva como un
elemento del modelo de negocio, se enfatiza en el acrecentamiento de valor, esto
conlleva al andlisis de la cadena de valor, en la cual se identifican las actividades
de la organizacion, como también las implicaciones economicas de las mismas; y
poder formular cuestionamientos que son direccionadas por la cadena de valor tales
como: 1) ¢Qué actividades debe desempefar una organizacion?, ¢y como?, 2)
¢Cual es la configuracidon que tienen las actividades de la empresa’ que le
permitirian adicionar valor para el producto y para competir en su industria (Amit y
Zott, 2001). Los elementos de un modelo de negocio, desde el punto de vista de su
funcién son los siguientes:

1. La proposicion de valor desde el valor proveido por los usuarios mediante el
ofrecimiento de tecnologias. El valor del producto desde la perspectiva del
cliente.

2. Segmento de mercado, donde los clientes encuentran en la tecnologia una
utilidad y propésito, permitiendo a la organizacion tener mecanismos de
generacion de ingresos. Implica identificar la existencia de diferentes
segmentos de mercado, que tienen diferentes necesidades

3. La estructura de la cadena de valor, donde la organizacién necesita
acrecentar y distribuir la oferta, asi como determinar los activos
complementarios requeridos para apoyar la organizacion en la cadena de
valor que ha fijado.

4. Estimar la estructura de costo y el potencial de dividendos al producir la
oferta, dependiendo de la mocion de valor y la estructura de la cadena de
valor que se halla elegido; establecer como se generaran dividendos.

5. Describir la posicién de la organizacion dentro de la red de valor, que vincula
a proveedores y clientes, incluyendo la identificacion de competidores
potenciales.

6. Formular la estrategia competitiva mediante la cual una organizacién
innovadora ganara y mantendra ventaja de sus rivales, por ejemplo: costos,
nicho estratégico.

Los seis elementos descritos anteriormente, articulan los inicios del proceso de una
proposicién de valor, dentro de una nueva tecnologia latente, un cliente apreciara la
tecnologia cuando esta reduce el costo de un problema existente, o en su caso
permite alentar nuevas soluciones de la vida diaria (Chesbrough y Rosenbloom,
2002).
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El modelo de negocio no debe ser comprendido como una segmentacion de
mercados 0 una serie de procesos que estan meramente orientados a tener una
visualizacion de pasos basicos a seguir entre distintos elementos que intervienen
en una empresa. Una organizacion puede percibir al modelo de negocio como una
oportunidad para identificar estrategias de negocio, las cuales permitiran posicionar
a la empresa en un nuevo nicho de mercado de ser posible, apoyando las
operaciones de negocio que sean indispensables tener un progreso. En los estudios
que se han concretado de modelo de negocio, se ha recomendado analizar los
elementos del modelo de negocio para facilitar el entendimiento del concepto, sin
embargo, los elementos pueden diferir segun las investigaciones y sus autores, por
otra parte, al existir diversas definiciones del concepto, por consecuencia, los
elementos de un modelo de negocio pueden referirse a caracteristicas que se han
identificado en el concepto (ver tabla 3). Los elementos que comunmente se han
identificado en la literatura pueden referirse a la estructura de costos e ingresos,
segmentos de mercado, y la iniciativa de valor, por lo cual, aiun existe debate
respecto a los elementos clave que son reconocidos en un modelo de negocio
(Vanhala y Saarikallio, 2015).
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Tabla 3.

Los Elementos de un Modelo de Negocio en Diferentes Estudios.

Autor Elemento de modelo de negocio
Beneficios potenciales, fuente de ingresos
. +estrategia mercadoldgica, flujo de
Timmers (1998) & g J

informacién, arquitectura del producto o
servicio

Alt and Zimmerman
(2001)

Misién, estructura, ingresos, procesos,
tecnologia, aspectos legales

Rajala et al. (2003)

Estrategia en el producto, modelo de
distribucién, logica de ingresos,
implementacion de servicio

Shafer et al. (2005)

Creacidn y captura de valor, red de valor,
alternativas estratégicas

Chesbrough (2007)

Cadena de valor, mercado objetivo, propuesta
de valor, red de valor, estrategia competitiva
ecoldgica, ingresos.

Osterwalder and
Pigneur (2010)

Segmentacion de clientes, propuesta de valor,
canales de distribucion, relacion con clientes,
fuente de ingresos, asociaciones, procesos y
recursos, estructura de cotos

Weiner and Weisbecker
(2011)

Valor ofrecido, productos y servicios,
competencias y creacion de valor, finanzas,
interface del mercado

Schief and Buxmann
(2012)

Uso, desarrollo, refinacién, estrategia

Fuente: Vanhala, y Saarikallio, (2015).
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2.4 Tipos de modelo de negocio planteados en literatura

En la literatura existen diversos modelos de negocio, y a partir de estos se han
generado novedades en las interpretaciones respecto a la funcionalidad de una
organizacion. En los parrafos siguientes se han descrito los modelos de negocio
que han sido de utilidad para brindar mayor comprension a la investigacion, debido
contienen caracteristicas y elementos que los hacen Unicos con relacion de otros.

2.4.1 Modelo de las cuatro cajas de Mark W. Johnson

El planteamiento del modelo de cuatro cajas (ver figura 2) se centra en la oferta de
beneficio para el cliente, mediante la oferta atractiva que ayude a los clientes
resolver un problema o satisfacer una necesidad, de manera conveniente, confiable
y efectiva; se busca aprovechar aquellos espacios en blanco que se generan, es
decir, cuando la organizacién desea tomar ventaja de las nuevas oportunidades de
negocio que no estan relacionadas con la identidad de la organizacion. Los modelos
de negocio innovadores han transformado la industria, pero muy pocas compaiiias
no lo comprenden lo suficientemente bien, de la continuidad y existencia de sus
modelos de negocio, por lo cual las entidades empresariales no saben si estan
aprovechando correctamente la actividad del negocio, como tampoco conocen si el
éxito del negocio requiere de un nuevo modelo de negocio.

Mocion de valor del
cliente

Recursos Procesos .
Formula de ganancia
clave clave

Figura 2. Modelo de cuatro cajas.

Fuente: Johnson, Christensen, y Kagermann, (2008).
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Una organizacion debe entender que el éxito comienza al no pensar en un modelo
de negocio, en realidad es comenzar a pensar, en la oportunidad de satisfacer la
necesidad de un consumidor, por otra parte, la organizacion requiere la elaboracién
de un plan, que contribuya en la forma de cumplir con la necesidad del cliente y
apoderarse de un ingreso rentable, de acuerdo con lo planteado con anterioridad,
la organizacion debe contar con informacion suficiente, para determinar si su
modelo cubre con los requisitos para satisfacer una oportunidad. A continuacion, se
detallan los elementos del modelo de las cuatro cajas:

1. Sugerencia de valor del cliente.

Una organizacion que ha encontrado la manera de legitimar valor para sus clientes,
en realidad ayuda a proporcionar una solucion ante una situacion problematica. Una
vez que se ha comprendido, como fundar valor al cliente en todas sus dimensiones,
incluyendo todos los procesos para lograrlo, entonces una organizacion puede
disefar la oferta.

2. Formula de ganancia.

La férmula de ganancia es la huella digital de una organizacion, en la cual se define
como la compafiia concibe valor para si misma, mientras provee de valor para el
usuario final con su producto o servicio. Al hablar de ganancias en un modelo de
negocio, también es determinar las variables de los costos y los margenes brutos.
En esta etapa se contempla lo siguiente:

e Modelo de ingreso. - Precio, volumen.

e Estructura de costo. - La estructura de costo es impulsada por los recursos
clave, contemplando costos directos e indirectos, asi como también los
gastos generales.

e Modelo de margen. - Establecidos el volumen y costo de estructura se
pueden lograr las ganancias esperadas. Técnicamente es parte de la
estructura de costos, los cuales son desglosados por separado, para evitar
confusiones con los margenes.

e Velocidad del recurso. - Utilizar los recursos de manera Optima, y no tener
problemas de inventario, para lograr beneficios anticipados, es decir, pagar
a toda la cadena de valor, por una cantidad determinada de inversion, en un
plazo determinado de tiempo; esto ayuda a medir cuanto se puede disefiar,
inventar, producir, almacenar, vender, dar servicio etc. En términos generales
ayuda a medir cuanto dinero fluye a través de la empresa, también indica que
tan rapido fluye a través de esta.

pg. 39



3. Recursos clave.

En los recursos clave se involucran los activos, tales como: las personas,
instalaciones, equipos, productos, tecnologia, canales, marca etc., para
proporcionar la mocion del valor enfocada al consumidor. Los elementos antes
mencionados son la clave que generan el valor requerido, asi como la manera en
que dichos elementos tienen interaccion conjuntamente.

4. Procesos clave.

Los procesos mediante los cuales una empresa, les permite conceder valor, y que
pueden repetir con éxito. Las reglas, normas y métricas son parte de la adjudicacion
de valor rentable, tanto para consumidores como la empresa. En los procesos se
pueden encontrar lo siguiente:

e Procesos. - Abastecimiento, disefio, desarrollo de producto, fabricacion,
contratacion y entrenamiento, mercantilizacion, tecnologias de informacion.

e Reglas y métricas. -Términos del proveedor, tiempos de entrega de
suministros, acuerdos de crédito, requisitos de inversion.

e Normas. - Enfoque para clientes y canales, tamafio de oportunidad
necesarios para la inversion.

Los cuatro elementos antes citados, conforman los blogues de construccion de
cualquier negocio, describiendo como el valor sera provisto tanto al cliente como a
la misma organizacion respectivamente, la complejidad de los elementos radica, en
la interdependencia de todas las partes, cualquier cambio efectuado en alguno de
los elementos, afecta por consecuencia a los demas como un conjunto colectivo
(Johnson, Christensen y Kagermann, 2008).

2.4.2 Modelo de negocio STOF

En nuestros dias, los modelos de negocio se forman tomando en cuenta las
necesidades del cliente, como también la forma en que se brindan los servicios por
una empresa, por tal motivo, una compaiia debe poner en marcha sus recursos
disponibles, tanto humanos, técnicos y financieros, para definir procesos y
capacidades, asi como de las metodologias a seguir en el modelo de negocio fijado.
La informacién y las nuevas tecnologias como el internet desempefian un rol muy
interesante, no Unicamente en los procesos de las empresas, sino también en los
canales de mercantilizacion para suministrar de productos y servicios a los
consumidores finales.
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El modelo STOF se puede entender desde cuatro perspectivas interrelacionadas,
los cuatro dominios que integran el modelo inician desde el dominio de servicio, el
cual sirve de referencia para los demas dominios. Otro dominio en el modelo es la
tecnologia que ha servido de motor en la innovacion de servicios y productos
comerciales, la tecnologia desde el punto de vista de un cliente se ha convertido en
un facilitador, en cuanto a los propios requisitos del usuario final, posteriormente se
abordaran los conocimientos implicitos en el dominio organizacional, el cual a
grandes rasgos hace mencion respecto a la disposicion de los recursos, por ultimo,
se mencionara el dominio financiero, en el cual se incluyen inversiones. Los cuatro
dominios descriptivos proporcionan de manera conjunta un marco conceptual, para
el disefio de modelos de negocio. A continuacion, se detallan los dominios del
modelo STOF.

2.4.2.1 Dominio de servicio.

El dominio de servicio estd basado en las dimensiones del mercado y el valor del
cliente; el valor del cliente puede ser considerado desde el punto de vista de
innovacion y novedad, o como una ecuacién donde se comparan los beneficios
percibidos al igual que los costos, por tal motivo, las compafias no solo se enfocan
en satisfacer necesidades y deseos, también en se centran en ofrecer una
experiencia valiosa y original al cliente.

Cuando se disefia un servicio, los proveedores tienen idea de lo que buscan ofrecer,
pero debido a limitaciones técnicas, operativas y organizacionales, la primera
intencion de valor a conferir al cliente lamentablemente no es el mismo valor que se
le otorgara al usuario final, inclusive el cliente puede percibir si el valor otorgado no
es el mismo al ofrecido. Una organizacion puede disefiar el concepto de servicio
como el siguiente:

Valor intencional. - La proposicion de valor a suministrar.
Valor entregado. - El valor que se brindara al usuario final.

Valor esperado. - Es valor que espera el consumidor de acuerdo con las
experiencias o versiones anteriores del producto o servicio.

Valor percibido. - Es el valor final de un cliente cuando consumen o usan el producto
o servicio, el valor percibido es la diferencia entre el valor entregado y el valor
esperado.

Cliente o usuario final. - Se define un segmento de mercado potencial de personas
con diferentes necesidades

Tarifa. - El precio que pagara el cliente por consumir el bien o servicio.

Los consumidores redefinen el valor de un producto o servicio, de diferentes manera
en relacion a: la manera en que lo usan, la forma en que se ajustan a sus
necesidades, y los estilos en que dan preferencia o establecen un comportamiento,
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por ejemplo, los dispositivos méviles, los cuales han trascendido en el tiempo,
permitiendo a las personas trabajar, estudiar, jugar, comprar donde sea y cuando
quieran, rompiendo barreras al acceso de informacion, logrando la comunicacion
con otros usuarios, en cualquier lugar y tiempo.

2.4.2.2 Dominio Tecnologico

Cuando se definen los requisitos en el dominio de servicio, por consecuencia se
determinan y especifican la arquitectura técnica, que facilitan los procesos que
contribuyen al descubrimiento, creacion, control, gestién y desarrollo del servicio,
de este modo se genera el disefio tecnoldgico, el cual tiene vinculacion con el disefio
institucional. Cabe aclarar que, dependiendo de los recursos y capacidades
tecnologicas elegidas, éstas pueden variar acorde a la compafiia, a continuacion,
se detallan caracteristicas del disefio tecnoldgico:

e Arquitectura técnica.

e Columna de la Infraestructura.
e Acceso de red de trabajo.

¢ Plataformas de servicio.

e Dispositivos.

e Aplicaciones.

e Datos.

e Funcionalidad técnica.

2.4.2.3 Dominio de organizacion

En ocasiones, las problematicas organizacionales, son derivados de los recursos y
capacidades, los cuales estdn relacionados en primera instancia con: la
comercializacién de un producto o servicio, finanzas y tecnologia, dichos elementos
deben estar disponibles para preparar el servicio. Es importante establecer la
posicion de la organizacion dentro de la red de valor, y tener conocimiento de las
herramientas y la capacidad requeridas para suministrar el servicio. El ofrecer un
servicio puede implicar que otras entidades empresariales también lo ofrezcan, por
esta razon, se requiere que las compafias tengan colaboracién en una red de
negocios, logrando con la colaboracion el aprovisionamiento de posibles
estrategias, que permitan conseguir los recursos indispensables que una
organizacién no tiene.
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2.4.2.4 Dominio de finanzas

Dentro de una red de valor, los recursos financieros son uno de los activos mas
importantes, la informacién financiera determina la viabilidad en el disefio de un
servicio. En el aspecto financiero se pueden notar dos elementos primordiales: los
modelos de ingreso y la decisidon de inversion. Asi mismo, una empresa tiene que
establecer los métodos financieros mediante los cuales tendran efectividad. En el
dominio de finanzas se deben contemplar los siguientes aspectos:

Fuentes de inversidn. - Determinar quién aportara el capital.

Fuentes de costo. - Los costos contemplados dentro de una red de valor.
Indicadores de desempenio. - Se contempla el retorno de inversion.

Fuentes de ingreso. - De donde provendran los ingresos (Publicidad, clientes,
subsidios de gobierno etc.).

Fuentes de riesgo. - Los riesgos que pueden provenir de los otros dominios.
Cuando la percepcion del cliente respecto al valor percibido es negativa, y
por ende afectar los ingresos.

Precio. - El precio es la parte visible que no solo concierne a la organizacion,
también en lo que respecta al usuario final.

Arreglos financieros. - Se determina la forma de compartir ganancias,
también se comparten costos, riegos, inversiones entre todas las personas
involucradas.

El modelo STOF (ver figura 3) con sus cuatro dominios, contribuye al analisis y
disefio de un modelo comercial, la fortaleza del modelo es su enfoque en la
innovacion tecnoldgica, como también en factores internos y externos que afectan
la red de trabajo y distribucion del valor. En la actualidad el modelo STOF se ha
aplicado en el andlisis de modelo de negocio de dispositivos méviles (Bouwman,
Haaker y De Vos, 2008).
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DINAMICA DEL MERCADO
p.ej. cambiando las demandas de los clientes,
competencia

MODELO D
NEGOCIO

Dominio de
servicio
Mocidn de valor
Segmento de
mercado

VALOR DE RED
p.ej. Ingresos.

AVANCE TECNOLOGICO Dominio

p.€j. Conciencia ambiental Dominio financiero
tecnolégico Estructura de
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potencial

VALOR DEL
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p.ej. Facilidad de
uso,

costos, experiencia
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Estructura de

valor
Red

[ o

CAMBIOS EN LA LEGISLACION
p.ej. Legislacion antimonopolio y de privacidad

Figura 3. Modelo STOFF (FODA).

Fuente Adaptado y traducido de: Bouwman, Zhengjia, Duin, y Limonar, S. (2008).
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2.4.3 Modelado de informacién

La construccion del modelado de informacion cada vez tiene més auge en todo ciclo
de vida industrial, del mismo modo en que la tecnologia ha tenido una posicion
importante en la industria; el modelado de informacion puede proporcionar
beneficios desde la reduccion de costos, hasta el aumento de ganancias al mejorar
un producto o servicio, esto se puede lograr, al reducir riesgos en un proyecto, como
también mediante la eliminaciéon de documentacién irrelevante que causa perdida
de tiempo, entre otros factores. El modelado de informacion puede tener diferentes
fines que desee aplicar la empresa, pero en la implementacion de la construccion
del modelado de informacion: se tienen aspectos fundamentales a seguir como la
productividad, el flujo de efectivo y por consecuencia ganancias e ingresos; en la
implementacion del modelado dependera en gran parte de como la empresa mejora
el flujo de informacion, y el flujo de trabajo.

En los modelos de negocio y sus definiciones se destaca la creacion, captura y
distribucién de valor, en el modelado de informacién no solo se busca mejorar un
producto o servicio, también se centra en proporcionar un producto o servicio que
incluya calidad, confiabilidad entre otros atributos de mejora que sean de gran valor
para el cliente. Durante el disefio o construccion de un modelo de informacion, el
valor de la informacion puede encontrarse en diferentes lugares y distintas fuentes
que pueden estar dispersas, tales como certificados de garantia, manuales de
operacion entre otras. Desafortunadamente la construccion de un modelo de
informacioén no ha sido aplicada en las organizaciones por completo, aun cuando se
tiene conocimiento que el modelado puede aumentar la eficiencia, e inclusive se
pueden disminuir errores.

Adoptar la construccién de un modelo de informacion, puede garantizar en algun
momento dado la funcionalidad del entorno de la organizacion, cuando involucra las
personas, tecnologia y procesos, de este modo lograr calidad en la informacion,
producto y servicio, y también lograr una mejoria en la calidad de vida de la industria
teniendo sustentabilidad; la sustentabilidad no es solo referirse a lograr la
satisfaccion de las necesidades humanas, también implica la preservacion
adecuada de los recursos ambientales. La construccion del modelado de
informacion ademas de poder mejorar la calidad de vida en un lugar de trabajo
ayuda a respaldar de conocimientos a la organizacion.

El integrar la construccion de modelado de informacion dentro de la gestién de una
organizacién, se deben considerar las oportunidades de: flexibilidad y colaboracién
laboral, tomar decisiones en corto plazo, mejor toma de decisiones en cuanto a los
recursos de la empresa, poder contar con documentacion sistematizada. El modelo
también puede contribuir en los prondsticos financieros, los cuales tendran mejor
calidad y precisiéon, cuando se ha disefiado el modelo para proporcionar rapidez en
la informacion y bases de datos disponibles, permitiendo al usuario un analisis y
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evaluacion mas exacto; por lo tanto, al tomar decisiones financieras cuando se ha
involucrado el modelo de informacién, se podra documentar la evolucion de la
informacion, la cual tiene modificaciones referentes a los cambios en el entorno.
Cabe aclarar que no es lo mismo tecnologias de informacién que la construcciéon de
un modelo de informacion. En la construccion de modelos de informacion se busca
recopilar informacién accesible, confiable y de facil intercambio para las personas
gue la necesiten en tiempo real, lo cual conlleva, que la informacién aclare las
actividades, obligaciones y responsabilidades de los miembros que integran la
organizacion, logrando cooperacion y comunicacion entre socios comerciales,
clientes, etc (Aziz, Nawawi y Ariff, 2016).

2.4.4 Modelo de las cinco fuerzas

La habilidad de conseguir dividendos en un negocio, depende de las fortalezas y la
posicion que se tenga en el mercado, esto implica para la organizacién tener
informacion, referente a los posibles competidores que ofrezcan los mismos
productos y servicios, como también determinar si es facil para otros competidores
entrar al mercado en el que tiene influencia la organizacién, si los competidores
verifican que las opciones de lucro son altas, la organizacion podria tener
disminucién en sus beneficios econémicos, y por ultimo, saber en qué momento los
clientes pueden forzar a una empresa a bajar sus precios. Si una organizacion no
piensa cuidadosamente en la posicidn gue mantiene en el mercado, facilmente se
puede encontrar trabajando arduamente para mantenerse a flote en un mercado
competitivo. El modelo de cinco fuerzas ayuda a determinar entre compafias
competidoras, quién tiene mejores novedades en un mercado especifico, también
ayuda a saber si un negocio es rentable; en la herramienta se asume que hay cinco
fuerzas que determinan el poder competitivo en una situacién de negocio, las
fuerzas se determinan a continuacion:

2.4.4.1 Poder de proveedores

Los proveedores quienes idealmente desean se les pague mas y conferir menos,
donde el proveedor usara sus influencias para aumentar los precios o insistir en
otros términos mas favorables para ellos. Los proveedores examinan que tan facil
puede ser para la organizacion manejar los precios, si hay varios proveedores de
donde elegir, la organizacion puede cambiar de proveedor que le sea mas
econdémico, en caso de que los precios sean demasiado altos, pero en el supuesto
donde sean pocas opciones de donde elegir, la organizacion se puede ver limitada,
lo cual significa que los proveedores pueden tener mas poder sobre la organizacion.
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2.4.4.2 Poder de compradores

Los clientes quienes siempre estaran contentos por desembolsar menos y
apropiarse mas de los productos o servicios que pueda conseguir. Se trata de
determinar qué tan facil los consumidores pueden manejar precios bajos, es decir,
si el cliente maneja el mercado por consecuencia ellos tienen control, en caso de
existir un mercado mas amplio, por lo tanto, el poder de la organizacion se
incrementa.

2.4.4.3 Rivalidad competitiva

Consiste en establecer cuantos competidores reales existen, identificar si los
productos o servicios son mejores que los de la propia organizacién, en caso de ser
asi, que puede hacer la empresa para tener una ventaja sobre de ellos; tener una
competencia intensa reduce los dividendos de cada compafiia en la industria que
se compita.

2.4.4.4 Amenaza de sustitucion

Se refiere a que tan facil es para el comprador encontrar algo similar a lo que la
empresa ofrece, entre mas facil sea para el cliente, menos poder tendra la
organizacién sobre el cliente. Cuando la amenaza de los sustitutos es potencial, una
empresa sufre en rentabilidad y se limitan nuevamente sus beneficios econémicos;
por consecuencia es necesario que una compafiia determine distancia de los
sustitutos, mediante mejoras en el rendimiento del producto o servicio.

2.4.4.5 Amenaza de nuevos participantes

Se describe que tan facil es para otras organizaciones competidoras entrar al
mercado en el que se encuentra la organizacion, mientras mas facil sea para los
competidores entrar al mercado, sera mas dificil para la organizacion tener mejores
dividendos. Nuevos competidores que buscan diversificacion en otros mercados
averiguaran como aprovechar sus capacidades para ganar ventajas, tal como lo
hizo Apple cuando entré en la distribucién de musica, Pepsi lo hizo cuando ingres6
al mercado de agua embotellada, Microsoft lo hizo al ofrecer navegadores de
internet.

Las fuerzas antes descritas pueden servir para beneficio de la organizacion o ir en
contra de esta, por lo tanto, es necesario comprenderlas muy minuciosamente. Al
usar el modelo de cinco fuerzas, se puede identificar la estructura de cada industria,
por lo tanto, es importante llevar a cabo el analisis de manera individual, una vez
que se han comprendido y analizado, la organizacion podra hacer mejores
predicciones, para gestar estrategias mas competitivas, y ver claramente donde se
puede tener el riesgo cuando se busca incrementar utilidades, o los obstaculos que
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se pueden presentar. Cuando se piensa entrar en un nuevo mercado, el modelo
contribuye a dar un vistazo de que tan rentable puede ser la organizacion.

El modelo de las cinco fuerzas puede involucrar términos de costos, precios,
inversiones, apalancamientos etc., y por ende estar vinculado con los estados
financieros de una empresa, de este modo una empresa debe definir una brecha de
costos e ingresos en un mercado competitivo. Una organizacion debe estar atenta
a varios factores como: clientes, proveedores, recursos, etc., y no solo enumerando
las ventajas y desventajas que le permitan identificar la estrategia a seguir (Porter,
2008). ElI modelo de las cinco fuerzas ayuda a proveer de un facil discernimiento
para el andlisis de una industria, por lo cual, el modelo sirve para que una
organizacion pueda decidir si toma el riesgo de entrar o salir de una industria
especifica, la decisibn que se tome dependera de los estudios conseguidos que
indiquen la futura rentabilidad o las posibles pérdidas que se tendran (Majumdar y
Bhattacharya, 2014).

El modelo de Porter (ver figura 4) puede ser adaptado a las nuevas dinamicas que
ocurren en las organizaciones. Ademas, los negocios de nuestra era no han dejado
de tomar en cuenta a nuevos competidores, compradores, sustitos novedosos entre
otros recursos y elementos que forman parte de las operaciones diarias de una
empresa, como lo es el caso de la digitalizacion que se ha convertido en un éxito,
de este modo las posibilidades de innovacion estan mas abiertas para que las
empresas puedan idear nuevos cambios en las industrias globalizadas. Por lo tanto,
los planteamientos hechos en el modelo de Porter, pueden ser de utilidad pero
retomando los nuevos elementos que se viven en la actualidad; como lo son los
factores de macroeconomia desde un punto de vista globalizado (Dulcic, Gnijidic y
Alfirevic, 2012).
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Figura 4. Modelo de las Cinco Fuerzas.

Fuente: Porter, (2008). Elaboracion propia.

2.4.5 Modelo de negocio de Hamel

Los modelos de negocio se consideran una herramienta de innovacion al momento
de generar un beneficio para el cliente y la empresa, en el ambito comercial la
innovacion puede darse a un cliente de modo radical, inclusive con sorpresas rudas
para los competidores, pero generando riquezas a los inversores de las empresas.
Buscar adaptar un modelo antiguo hacia un nuevo modelo de negocio, debe
considerarse aspectos de reingenieria, generaciéon de ideas, evaluaciones e
implementaciones. En nuestros dias, una organizacion tiene que anticiparse
rapidamente en la forma de satisfacer las necesidades de sus clientes,
lamentablemente existen compafias con pensamientos cerrados y arraigados, que
impiden la generacién de valor no solo a los consumidores finales, también cierran
la forma de mejorar el desarrollo de sus empleados; por consecuencia éstas
organizaciones no progresaran en la era revolucionaria de la innovacion; inclusive
el modelo de negocio va mas alla de introducir una variedad de estrategias. El
modelo Hamel comprende cuatro componentes:

e Lainterfaz del cliente: Se trata de conocer la percepcion del cliente, a través
de la informacion que proporciona la empresa, como también se desea
conocer, la manera en que la organizacion puede hacer llegar el producto o
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servicio al cliente, determinando como es la dindmica de interaccion entre
empresa y cliente.

e Estrategia central: Esta vinculada con la misiébn comercial general del
negocio, identifica los mercados y segmentos en los que compite, como
también los mercados hasta los que puede llegar, se busca ofrecer algo méas
que una solucion al cliente con el producto o servicio.

e Recursos estratégicos: Se enfoca en los activos estratégicos con los que
cuenta la organizacion, como también en los procesos, capacidades,
conocimientos y habilidades, que puedan influir en la trasformacién de otra
industria.

e La red de valor: Se muestra la red como coaliciones, proveedores y socios
que envuelven la organizacién, amplificando y complementando sus recursos
formando la red de valor, cuestionando en algiin momento las oportunidades
que se pueden tener con proveedores, como también las opciones de tener
los activos y competencias que se tienen en otras industrias.

Los componentes del modelo (ver figura 5) estan relacionados a través de otros
elementos, los cuales tienen conexion estableciendo una relacién, los elementos
son:

Beneficios para el cliente: Es el elemento intermedio entre la estrategia central y la
interfaz del cliente. Se refiere a la estrategia principal, la cual tiene un vinculo con el
cliente, para establecer los beneficios que se ofreceran al cliente, de este modo
saber si los beneficios ofrecidos son los esperados por el cliente, o en su caso
verificar si es necesario cambiar la iniciativa de valor ofertada.

Configuracion: Es el elemento que conecta la estrategia central y los recursos
estratégicos, el elemento identifica como una estrategia particular, es apoyada por
la combinacién Unica de procesos, activos y capacidades de una compainia.

Limites de la empresa: Es la Ultima conexién entre los recursos estratégicos y la red
de valor, y trata de explicar cémo las decisiones estratégicas que se han tomado se
pueden convertir en benéficos en la red de valor (Hamel, 2000).
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Figura 5. Modelo Hamel.

Fuente Adaptado y Traducido de: Hamel, (2000).

Los modelos de negocio de los distintos autores que fueron descritos con
anterioridad, contenian caracteristicas que permitieron identificar aspectos
importantes que llegaron a ser de utilidad para el estudio. De este modo, se
contribuyé a proporcionar mas fundamentos tedricos a la investigacion. Sin
embargo, en los mismos se encontraron deficiencias las cuales condujeron a decidir
su no uso en la misma. Para el caso del modelo de las cuatro cajas, se dedujo que
estd limitado a cuatro componentes, en los que una persona podria limitar su
capacidad de reconocer otros elementos importantes que son parte de un negocio
(Johnson, Christensen y Kagermann, 2008). Por otra parte, el modelo contempla un
espacio en blanco que ha requerido ser modelado por separado; el cual ha llegado
a contemplar situaciones de riesgo, cuando no se cuenta con un proceso confiable
para capturar y explotar determinada propuesta de valor en una organizacion (Kihn
y Louw, 2017).

Al analizar el modelo STOF, se dedujo que ha presentado informacion tedrica
novedosa en sus cuatro elementos centrales del mismo, sin embargo, el modelo
solo ha sido aplicado en una empresa de servicios mobiles, limitando informacion,
resultados como su aplicacion en otro tipo de organizaciones (Bouwman, Haaker y
De Vos, 2008). Cuando se analiz6 el modelo de informacion, se puedo entender
gue esta limitado por aspectos tedricos que no detallan una metodologia precisa
para su aplicacién. Por lo cual, el modelo necesita ser aplicado a partir de sistemas
tecnolégicos para recoleccion de datos que deben ser actualizados
constantemente, debido a los cambios constantes que se han presentado en el
entorno de una organizacion (Aziz, Nawawi y Ariff, 2016).
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Al momento de revisar el modelo de las cinco fuerzas, a pesar de las fortalezas que
se han establecido en los elementos que este contiene, existe una alta orientacion
de evaluacién externa, como también se ha enfocado hacia la posicidon que puede
tener la organizacion con relacién a sus competidores y los precios que fijan. Por
otra parte, el modelo presenta debilidades en identificar a un mercado que puede
ser una oportunidad de negocio futura (Villacampa, 2018). En el caso del modelo de
Hamel, el autor llego a considerar que la innovacion va mas alla de productos o
servicios innovadores, sin embargo, adicionalmente al modelo propuesto no llego a
presentar argumento o evidencia de un modelo que haya sido radicalmente
innovador. Por consiguiente, la innovacion del modelo llego a estar referido a una
sola organizacion como caso de estudio (Hamel, 2000).

2.4.6 Modelo de negocio Canvas

Los modelos de negocio parten de una l6gica basada en la realidad, en la cual una
organizacion busca mercar un beneficio econémico, a través del intercambio de un
producto o servicio en el cual lleva consigo un valor que es apreciado por el cliente.
El modelo de Canvas ha ganado la reputacion de ser un instrumento viable que
ayuda a las personas de una organizacion, en lograr tener una mejor descripcion,
analisis y disefio referente a la forma de conducirse de una empresa, De hecho, el
instrumento Canvas al ser expresado mediante un lenguaje visual, la creatividad de
las personas les permitird desarrollar estrategias alternas a la hora de innovar su
producto o servicio, Los autores los Osterwalder y Pigneur (2011) en su libro:
Generacion de Modelos de Negocio detallan los médulos que integran el modelo de
negocio Canvas, los autores antes descritos consideran que la mejor manera de
describir un modelo de negocio, se logra al dividirlo en nueve bloques basicos, para
plasmar de manera l6gica en que elementos debe procurar ser mas eficiente,
teniendo una empresa oportunidad de mermar costos para conseguir lucrar en otros
segmentos de mercado. En los nueve blogues se toman en cuenta las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica, El
modelo de negocio se puede considerar un anteproyecto con diversas conjeturas
estratégicas, que pueden ser aplicadas en los procesos, estructura y sistemas
tecnoldégicos de una empresa. A continuacion, se detallan los nueve bloques del
modelo Canvas:

2.4.6.1 Segmentos de mercado

Consiste en llevar a la practica un reconocimiento claro de los distintos segmentos
de mercado a los que una compaifiia ha decido entrar con sus productos o servicios,
En la mayoria de las organizaciones con fines de lucro es real que no pueden
subsistir sin los clientes que adquieren sus ofertas, por lo cual, es indispensable que
una organizacion identifigue las caracteristicas de las personas como de los
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mercados donde se desea dar a conocer, para ser reconocido una o varias formas
de valor que brindara a sus clientes.

2.4.6.2 Propuesta de valor

Cada organizacion en los productos o servicios que da a conocer a los clientes,
daran a conocer las bondades o beneficios que se pueden tener con el hecho de
adquirir la mocién de valor de la empresa, claramente la organizacién necesita
posicionarse en uno u otros mercados con una novedad en sus productos o
servicios, donde las personas puedan percibir el valor proyectado como algo distinto
gue aporta mejores actualizaciones respecto de otros productos o servicios, por lo
cual, una organizacion en su iniciativa de valor buscara ser especifico, pero teniendo
un mismo lenguaje con sus clientes finales, para que el valor planteado no se limite
a establecerse en un mercado. La idea primordial consiste en posicionar el valor
ofrecido en la mente del consumidor, logrando que el consumidor recuerde el valor
formulado de la empresa por facilitarle la vida, ahorrarle tiempo, evitar gastos
excesivos, inclusive por hacerlo feliz. Por lo tanto, la mocion de valor permita tener
variedad de retroalimentaciones de los clientes basados en la realidad, para definir
mejores practicas a seguir en lo que esta ofreciendo la empresa.

2.4.6.3 Canales

Implica determinar estratégicamente los canales mas idoneos para dar a conocer la
mocién de valor al cliente, la empresa necesita estudiar cuales son los canales fisico
o digitales que le ofrecen mayor rendimiento al dar a conocer su valor, de este modo
la organizacion pueda definir un precio fijo o dindmico en su iniciativa de valor,
claramente se debi6 analizar el tipo de cliente y segmento de mercado que se haya
definido, para sacar provecho del canal a utilizar y lograr posicionar la mocién de
valor con un valor mas alto, en caso contrario sera necesario analizar que otros
aportes se pueden desarrollar en la mocion de valor, para volver a elegir el canal de
distribucién correcto para la mocion de valor, cabe recordar que los canales de
distribucién pueden tener un costo, como también existen canales que no tienen
costo alguno.

2.4.6.4 Relaciones con clientes

La relacion prevaleciente que debe existir entre la organizacion y los clientes es un
aspecto fundamental, en el cual la organizacion debe establecer como captar,
fidelizar y desarrollar mas clientes, por lo cual, la organizacién requiere de
informacion para definir los canales apropiados que le generen utilidades por cada
cliente que adquiere. Por lo tanto, cuando se desarrollan clientes acordes al modelo
de negocio definido, el modelo por si mismo debe lograr que sea repetible y
creciente para la demanda de clientes que se desea conseguir, la relacion de
clientes no es limitarse a determinar como evitar fuga de clientes, la relacion de
clientes de acuerdo con el modelo debe asegurar un constante flujo de clientes
dispuesto a adquirir un producto o servicio.
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2.4.6.5 Flujos de ingresos

Se describe la manera de como una organizacion conseguira los flujos de efectivo
optimos, lo anterior, de acuerdo con el producto o servicio que se ha ajustado a un
mercado, pero considerando hacia que tipo de persona estara dispuesto a pagar
por el valor ofrecido. Por lo tanto, la organizacion debe conocer las cantidades de
capital como de clientes que obtendra dependiendo del tipo de venta que desee
emplear. Por lo tanto, la organizacion puede tener la oportunidad de generar una o
mas opciones de ingreso. Dependiendo de la rentabilidad que desee procurarse una
empresa, las fuentes de ingreso de una compafiia pueden ser: negociaciones,
publicidad, subastas, pagos puntuales de los clientes, renta, servicios de postventa
etc.

2.4.6.6 Recursos clave

Los recursos de una empresa son parte crucial para que un modelo de negocio sea
funcional, tener bien definido los recursos que deben gestionarse correctamente
para que la iniciativa de valor tenga influencia en el consumidor, es una de las
acciones que juega un papel importante, principalmente cuando la existencia de la
empresa depende de los recursos que dispone. Por lo tanto, una organizacion debe
evaluar cuales son los recursos que requerira para ofrecer una mocion de valor que
se distinga de otras, por ende, lograr que el costo permita tener un margen generoso
de beneficios.

2.4.6.7 Actividades clave

En una organizacion es sustancial determinar cuéles deben ser las competencias
de las personas, de esta manera una empresa cuente con personal calificado que
inclusive tenga mejores capacidades y habilidades que las de los propios
fundadores de la empresa.

2.4.6.8 Asociaciones clave o red de proveedores

La empresa establece que actividades controlara internamente, como también las
actividades que seran llevadas a cabo fuera de la compafia, por tal motivo, las
busquedas de asociaciones suelen ser de utilidad, dependiendo de los motivos mas
convenientes de la organizacion, las asociaciones pueden ser: con fines de
garantizar un abastecimiento en suministros, establecer nuevos negocios,
asociaciones estratégicas entre empresas no competidoras, como también
asociaciones entre empresas competidoras.

2.4.6.9 Estructura de costo

Se consideran los costos requeridos, para poder iniciar el modelo de negocio. En la
estructura de costos se logran identificar los costos que se generan en los bloques
anteriores; es comun que una organizacion busca minimizar costos, pero acorde al
segmento de mercado que tenga una organizacion, la empresa puede no considerar
el costo, y centrar su atenciéon en la generacién de valor.
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Los nueve bloques del modelo de negocio forman la estructura visual del modelo de
Canvas (ver figura 6), Por lo tanto, se decidio utilizar para el estudio el modelo
descrito, a razon de que el mismo no solo ayuda comprender cOmo las empresas
dependen de los clientes, asi como del capital que se requiere para perdurar; el
modelo ayuda a comprender la interrelacion de los nueve bloques, y el
funcionamiento que puede existir en las organizaciones. El modelo por ser tan
practico y sencillo, puede tener variedad de usos, inclusive ser orientado para
disefiar un proyecto de vida, o para un nuevo emprendimiento, al igual que para
diagnosticar un negocio; este puede ser usado por una empresa pequefia hasta la
compafia mas grande, puede decirse que el modelo ha remplazado lo que se
denomind plan de negocios (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Propuesta de

2 valor
Actividades

7

Relacién con el
cliente

Segmentos
Red de de clientes
UNO O

partners

T

Figura 6. Modelo Canvas.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011).
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Los elementos que integran el modelo Canvas, tienen una légica comprensible con
relacion a las areas principales o generales de una organizacion, siendo estos
visibles y entendibles en comparacion con los modelos que se decidié no hacer su
uso. En consecuencia, el modelo de negocio que se utilizé permite seguir
desarrollando nuevos modelos que deben estar ajustados a los cambios o
requerimientos del mercado, tomando en cuenta que los mismos no pueden
permanecer fijos, cuando la organizacion de estudio ha buscado ser mas eficiente
en determinado plazo de tiempo (Rodriguez, 2011).
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Capitulo 3.

Metodologia de la investigacion

Encontrar una metodologia idonea para la investigacion prevaleciente lleg6 a ser
una tarea sencilla, las investigaciones que se han llevado a cabo referente a modelo
de negocio, no se han enfocado en la prueba o construccidén de una teoria, hacer
investigacion referente a modelo de negocio parecié haber trabajado en una teoria
cuando no lo fue. Sin embargo, las teorias que se sugirieron en la presente
investigacion fueron orientadas a las contribuciones hechas por dos autores, con la
intencidn de haber discernido de manera clara la l16gica de un modelo de negocio, y
la forma de desarrollar, proveer y capturar valor en el mismo (Osterwalder, 2004).

En el presente capitulo, se precisé seguir una metodologia cualitativa, la cual para
un modelo de negocio fue una opcién idonea, especialmente para haber logrado
una comprension de coémo una organizacion interactia en su medio ambiente
habitual o en diferentes ambientes (Dana y Dana, 2005). Por consiguiente, en la
investigaciéon se buscd conseguir respuestas a los posibles problemas que ha
enfrentado una organizacion en su modelo de negocio, y tener la pertinencia de
comprender la légica del modelo de negocio fijado por la compafia y su
trascendencia rentable en un futuro. El propésito del método cualitativo no considera
procedimientos estadisticos, pero en la recoleccion de datos se traté de conseguir
informacion que ayudo6 a describir, como una organizacién percibe su modelo de
negocio. Por lo tanto, se considerd haber elegido la herramienta Canvas como
instrumento adecuado de investigaciéon que contribuy6 al disefio 6ptimo de un
modelo, mediante el cual se logro el analisis detallado de la organizacion de estudio,
en la cual se siguié una coherencia en la metodologia que se estableci6 y coadyuvo
a entender la dinamica de la investigacion (Hernandez, Zavala y Vakhania, 2014).

3.1 Proposito de la investigacion

El propdsito de la investigacién de un modelo de negocio, consistié en simplificar la
comprension y conocer que tan bien estaba integrada una tienda de autoservicio en
su modelo, respecto la ejecucién de sus operaciones que han hecho cada dia, como
también se constatd si la organizacion se ha acoplado a los cambios que se han
dado en los mercados de tiendas departamentales, en el cual se han cavilado
diferentes factores internos y externos propios de una compafiia, que pueden
guebrantar el modelo de negocio y su existencia; como también fue importante
encuadrar si en el mismo, han sido reflexionados nuevas disyuntivas que les
permitan satisfacer otras demandas, asimismo se conocieron fortalezas y
debilidades de la empresa en relacion con sus competidores directos e indirectos.
La investigacion permitio tener un discernimiento amplio de como se ha concebido
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el término modelo de negocio en una compafia, y se logré averiguar las
repercusiones que ha tenido este en una sociedad y segmento de mercados
definidos. Por otra parte, en la investigacion se alcanz6 a conocer las innovaciones
gue se han tenido en el modelo de negocio con el paso del tiempo. Es muy comdn
que el factor tiempo sea considerado como un recurso no renovable, debido que
dicho recurso no ha sido facultativo modificarlo, como tampoco acapararlo. Sin
embargo, es un recurso que todo organismo empresarial y ser humano ha usado en
toda su vida; por tal motivo, en el modelo de negocio de una organizacion, fue
necesario identificar el posible aprovechamiento fructifero de todos los recursos que
han sido imprescindibles en la empresa, y haber conseguido demostrar la forma que
un negocio ha desarrollado y distribuido valor a sus consumidores (Pérez-Mayo,
Hernandez-Aguilar, Vallejo y Garcia, 2015).

3.2 Entidad de analisis

El comercio ha sido de gran importancia en la nacion mexicana, por lo cual, los
antecedentes de las tiendas de autoservicio se han podido encontrar en la forma de
comercio que fue desarrollado en la era prehispanica en Tenochtitlan, la cual no
dejo de tener su influencia afios mas tarde con la aparicion de la cultura espafiola,
la cual integr6 nuevas formas de comercio en el pais y de las cuales han ido
proliferando innovaciones con el pasar del tiempo, como también conforme se tuvo
la llegada de inmigrantes de diversas naciones, lo cual ayudé a desarrollar
urbanizaciones con un poder adquisitivo para generar costumbres de consumo
distinto a las tradicionales de décadas pasadas. Sin duda, las evoluciones
comerciales que han acontecido en nuestro pais, permitieron que las tiendas de
autoservicio se hayan desarrollado como grandes o medianas organizaciones, las
cuales han conseguido sus productos y/o servicios en grandes cantidades por haber
tenido una planeacion adecuada que ha coadyuvado a ofrecer al cliente una
diversificada gama de articulos (Islas, 2007).

El proyecto de investigacion se llevo a cabo en un negocio comercial perteneciente
a una cadena de supermercados reconocida por su prestigio en el Estado de
Morelos. Cabe destacar, que la tienda de estudio forma parte de la Asociacion
Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C. (ANTAD), la cual en
su informe anual 2018 report6 tener una participacion comercial estimada del 18.5
% en el Producto Interno Bruto (PIB). En consecuencia, las tiendas de autoservicio
en general a nivel nacional han llegado a generar ventas por mas de novecientos
de miles de millones de pesos, por esta razén, las mismas han llegado a tener un
crecimiento promedio anual del 7.6%. Por tal motivo, el sector de autoservicios ha
demostrado tener mas ventas como lo fue en el afio 2018 con una participacion del
52% (ANTAD, 2018).
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Actualmente, el negocio comercial se sitia dentro de una Plaza Comercial en el
municipio de Cuernavaca. La tienda de autoservicio ha realizado sus actividades
comerciales, administrativas, logistica, entre otras de lunes a domingo, en un horario
de 07:00 am a 22:30 hrs. La tienda cuenta con alrededor de 3000 metros cuadrados
para llevar a cabo sus actividades comerciales propias del negocio; en la cual se
ofrecen una variedad de articulos organicos al igual que distintas marcas de
distintos proveedores. De acuerdo a los comentarios del gerente general de la
tienda de autoservicio, los productos perecederos han sido primordialmente la
bandera del negocio, los cuales cuentan con atributos especificos que no son
ofertados por la competencia, al igual que productos gourmet y de abarrotes de
marcas extranjeras especiales que han sido ofertados para determinados
segmentos de mercados que no limitan su consumo Unicamente en productos
saludables, por lo cual, la tienda ha ofrecido sus productos y servicios a mercados
de nivel socioeconémico AB, C+y D (clase alta, clase media, clase baja) entre otros
segmentos de mercado con diversas necesidades; los productos que se ofertan se
encuentran exhibidos en los mas de 15 departamentos que tiene creados
estratégicamente la tienda.

Ademas, en la tienda se han podido realizar los pagos de determinados servicios
para la comodidad del cliente. La tienda con su nuevo formato ha orientado a
fortalecer una imagen moderna donde los clientes perciban una experiencia de
compra diferente, en un ambiente con disefio cosmopolita y sofisticado que han
marcado una distincion, respecto a la experiencia que pueden tener otros
consumidores en sus habitos de compra de cada dia en otras tiendas del mismo
giro. Cabe recalcar que la tienda inicio sus operaciones en el mes de diciembre del
afio 2016, para en un futuro muy préximo se proyecté la apertura de mas tiendas, y
lograr seguir posicionando el nuevo formato en el mercado mexicano que tiene una
participacion muy considerable en sus ventas.

3.3 Enfoque y disefio de la investigacion

La investigacion cientifica de un modelo de negocio ha sido de utilidad en la
generacion de nuevos conocimientos, los cuales, en muchas ocasiones han sido
orientados hacia el enriquecimiento y entendimiento de teorias contemporaneas, sin
necesidad de efectuar modificacion alguna a las teorias que han sido planteadas;
por lo tanto, los conocimientos obtenidos de un fenémeno de estudio han contribuido
en la generacion nuevos arquetipos. El estudio de modelo de negocio se consiguio
gue fuera aplicado sin importar el sector productivo de los distintos que han existido
para realizar investigaciones, de este modo se han conseguido tener ideas mas
concisas que estan orientadas a los cambios que se dan en nuestros entornos, es
decir, comprender e identificar las transformaciones que se han suscitado referente
a modelos de negocio (Martinez, 2006).
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El haber procedido la investigacion mediante la metodologia cualitativa, ayudo a
comprender de manera Optima entidades, procesos y otros factores implicitos en un
tema de investigacion, debido que se utilizé un enfoque holistico, humanista,
interpretativo etc., en el cual se tom6 en cuenta la realidad, en determinadas
situaciones con un significado con muy poca claridad. La metodologia cualitativa no
se limité a tener respuestas rapidas y concisas, como tampoco se limité a un estudio
de causa y efecto; dicha investigacion involucré tener nuevos puntos de vista,
significados, conceptos y poder dar un sentido l6gico a un fendmeno que se ha
presentado en la realidad (Njie y Asimiran, 2014).

La investigacion de un modelo de negocio desde una perspectiva cualitativa, ha
destacado una relacion comprensiva entre todos los elementos dominantes en un
modelo (econdmicos, culturales, sociales, historicos etc.) es decir, como
investigador se pudo establecer una interpretacion desde una visidon personal
constructiva provechosa, basada desde la particularidad del fenédmeno de estudio
hacia una generalizacion, logrando en su momento haber identificado diversos
modelos que han sido trascendentales y propios de la organizacion en los que se
consider6 la realidad (Stake, 1998). Por consecuencia el haber aplicado la
metodologia sefalada, se logré abrir conocimientos en diferentes circunstancias,
permitiendo haber conocido como trabajan las organizaciones de un sector
productivo determinado. De este modo, la investigacion con la metodologia
recomendada en una organizacion dependio en cierta forma tanto del interés del
investigador al demostrar los beneficios que se consiguieron con la informacién
obtenida, para que dicha informacién tuviera coherencia y l6gica con lo que se
dese0 analizar. La conveniencia de utilizar el estudio cualitativo radicé en tener un
panorama de informacién destacado, de como determinados fenbmenos de estudio
reales han ocurrido en la préctica. En el método cualitativo el investigador tuvo la
oportunidad para desarrollar su capacidad de recopilar, analizar e interpretar
informacion de manera cognoscible (Boodhoo y Purmessur, 2009).

Generalmente en una investigacién se ha establecido un disefio predeterminado por
el investigador, por lo cual, en el disefio estuvo implicito el sentido comun de como
debio ser realizado el estudio hasta su conclusion; para haber sido capaz de
decretar una apertura de los conocimientos al modelo de un negocio y las
metodologias sugeridas. Para efectuar la investigacion fue necesario un escrito
especial para garantizar anonimato y confidencialidad de la informacion, en la cual
se hizo la aclaracion que en la investigacibn no se pretendié estropear las
actividades de la organizacion, por lo cual, la investigacién se orientd con la debida
sensatez para explorar la colaboracién de las personas, y poder generar un
conocimiento universal del modelo de negocio de la tienda de autoservicio
seleccionado (Stake, 1998).
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El disefio del estudio fue de tipo etnogréfico, por lo cual, el haber admitido este
estudio en la investigacion de enfoque cualitativo, ayud6 al investigador en
aumentar su discernimiento y comprension en concomitancia con aspectos criticos
o pertinentes de un modelo de negocio, por esta razén, en la investigacion
cualitativa se considerdé una estrategia importante, porque incluydé formas de
comunicaciéon verbal y no verbal, como también se conocieron actitudes,
expresiones faciales etc., con la idea fundamental de tener una percepcion clara de
las delimitaciones y oportunidades en un entorno determinado de investigacion
(Danay Dana, 2005).

Por otra parte, el estudio se consiguio llevar a cabo en diversos momentos en los
gue se tuvo disponibilidad del investigador y empleados participantes. Por otro lado,
debido que no existié la manipulacion de variables dependientes o independientes,
en el presente estudio se intentd analizar la posible existencia del modelo de
negocio en su contexto habitual, asi mismo, se establecié un alcance descriptivo y
explicativo, porgue se buscé considerar el modelo de negocio y sus componentes,
como también haber generado un sentido de entendimiento de las preeminencias
qgue implica un modelo de negocio, tomando en cuenta las teorias sugeridas y
demas informacion planteado en el marco conceptual del capitulo dos (Sampieri,
Collado y Lucio, 2010).

3.4 Participantes del estudio

El analizar con detalle los elementos en un modelo de negocio implicé contemplar
las formas de recolectar informacion, como también tomar decisiones respecto a
determinar cual es la informaciébn que se decidi6 presentar al final de la
investigacion. Acorde al autor Michael Quinn Patton (2002), es necesario establecer
una estrategia de muestreo de los informantes, por lo cual fue indispensable que los
participantes fueran ajustados al objetivo de la investigacion, como también haber
contemplado la disponibilidad de las fuentes de informacion para la misma, en la
gue se tomo en cuenta que no hay estudios con disefios y planteamientos perfectos.
Por otra parte, el autor antes mencionado, llego a considerar qué en una
investigacion cualitativa, no hay reglas para dictaminar la cantidad de informantes,
como tal la cantidad de participantes dependera de lo que se desea conocer en la
investigacion, de lo que se busco averiguar y ha sido posible explicar, como también
de la utilidad y credibilidad de la informacion que se reflexion6 presentar al final de
la investigacion.
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Para la presente investigacion, se tuvo contemplado como poblacion de estudio a
los trabajadores que laboran en la tienda de autorservicio perteneciente a una
cadena de supermercados en el Estado de Morelos. La poblacién de estudio estaba
integrada por 98 empleados de los cuales se estaban distribuidos en diversos
puestos de acuerdo al organigrama de la organizacion. Por otra parte, existen
diversos departamentos en la tienda de autoservicio donde los trabajadores han
tenido interaccion de manera directa o indirecta con el cliente interno y externo, por
consecuencia, los empleados han tenido establecido en sus politicas, reglamentos,
objetivos, misién y vision, el trabajo colaborativo para lograr la satisfaccion del
cliente, por tal motivo el estudio de investigacion coadyuvo a determinar la eficacia
del modelo de negocio actual.

Al elegir los informantes para un modelo de negocio, fue importante considerar los
comportamientos y voluntades de las personas que decidieron participar al
momento que fue aplicado el instrumento de investigaciéon. Lo anterior implicé que,
al haber tenido conocimiento de la poblacion total de la tienda, se tomoé la decision
en colaboracion con el encargado de la tienda y encargado del area de recursos
humanos de esta, en recolectar informacion de los empleados que han tenido mas
contacto con clientes internos y externos del negocio. En consecuencia, se
establecio una investigacién por conveniencia en donde alrededor del 88% de los
participantes aportaron datos con relacion a la experiencia y conocimiento que han
desarrollado en cuanto a la funcionalidad el negocio. De esta manera, se logré
determinar si el modelo de negocio dado a conocer por parte de gerencia general
ha llegado a ser entendido y practicado por el personal participante. Por
consiguiente, al momento de haber analizado e interpretado los resultados del
estudio se logro cotejar la coherencia o discrepancia en los datos conseguidos.

Como se menciond anteriormente, para la investigacidbn cuya orientacion fue
cualitativa, fue recomendable identificar los participantes que tenian conocimiento
pleno de los componentes que integran el modelo de negocio, por lo cual, fue
conveniente estatuir una categoria de confianza que manifieste validez en las
respuestas de los informantes, dependiendo de la categoria de confianza a
implantar serd un numero grande o pequefio de personas ubicado en la muestra.
Para el caso de la empresa de estudio al contar con una poblacion finita, en la cual
era posible determinar un nimero exacto de los integrantes que componen la
poblacién, se descartaron aquellos que tienen poca relacion con clientes internos y
externos de la entidad de estudio (Aguilar-Barojas, 2005).
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3.5 Métodos de recoleccidon de datos

Los datos que se desearon colectar y analizar, dicha informacion se pudo encontrar
en los trabajadores que conforman la tienda de autoservicio elegida, como también
la misma se logré conseguirse mediante la observacion sin necesidad de estar
involucrado directamente con la empresa de estudio, y por ende se adquirid un
discernimiento comprensible del modelo de negocio, en el ultimo de los casos se
podia obtener informacion manipulando modelos. Sin embargo, para haber obtenido
un discernimiento del modelo a desarrollar, fue necesario llevar a cabo investigacion
de campo (Walliman, 2011). Acorde al autor Arias (2012) un sondeo de campo ha
implicado que el investigador recolecte informacién primordialmente de las
personas que forman parte del fenémeno de estudio y son elementos de la realidad.
Cabe resaltar que en la exploracion de campo no se pretendié desnaturalizar
ninguna propiedad prevalente de la organizacion ni de su personal durante la
investigacion, por lo cual, en la exploracion de campo llevada a cabo fue de indole
no experimental; por otra parte, en la misma se consideré que fuera realizada de
modo explicativo o descriptivo acorde a lo constituido en el proyecto

3.5.1 Instrumento de recoleccidn de datos

Los cambios que ha tenido que considerar una organizacion en sus productos o
servicios deben contemplarse en un ambito mas amplio respecto a los que se han
realizado en el pasado. Por consiguiente, una organizacion ha tenido que utilizar
instrumentos que generen informacién para el desarrollo y optimizacién de nuevos
productos o servicios ante nuevos mercados, y evitar riegos de defender mercados
cuyos ingresos esperados no sean los satisfactorios. Mediante la aplicacion de
instrumentos 0 modelos por parte de las organizaciones se han logrado analizar
problemas, y sus diversas soluciones en diversos ambitos como: clientes,
ambientes, organizaciones etc. Por otra parte, es comun que los instrumentos que
se han utilizado estén sujetos a criticas por la informacién resultante que se ha
podido obtener. Sin embargo, las herramientas que se utilizaron pueden servir para
adicionar informacién a otro modelo, y poder tener una mejor comprension de un
estudio realizado (West y Di Nardo, 2016).
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Para la recoleccion de informacion en la presente investigacion, y poder concomitar
los elementos que constituyen un modelo de negocio, se determind servirse del
modelo Canvas del Dr. Osterwalder (ver anexo 21); por ser una herramienta visual,
en la cual se tiene la oportunidad de desarrollar o documentar el modelo de negocio
de cualquier organizacion. El instrumento ha brindado la oportunidad de discernir
preguntas referentes al: “Qué, Como, Quien” como otras cuestiones concomitadas
al aspecto econémico (Ledn et al., 2016). El instrumento Canvas, ha posibilitado en
la investigacion llevar a la practica el analisis de un modelo de negocio desde sus
componentes basicos (Infraestructura, financiera, Oferta, Clientes), para brindar una
erudicion amplia y profunda de una organizacion sin importar el sector al que se
dedique. por lo cual, la importancia de conocer la funcionalidad de una empresa
para desarrollar preeminencias competitivas, las cuales pueden ser detectadas y
perfeccionadas por la propia empresa, cuando se ha buscado desarrollar, proveer
y captar valor.

La herramienta para el modelado de negocios ha contribuido a tener un efecto
colaborativo en las personas, es decir, las personas han comunicado como una
organizacién genera y distribuye valor a sus clientes; por otra parte, la herramienta
ha permitido un andlisis de las fortalezas y debilidades a través de los bloques que
conforman el instrumento de investigacion. Por lo tanto, el usar la herramienta
Canvas, las personas condescienden en concomitancia de un panorama general de
una idea o estrategia que se tenga en mente, es decir, tener certeza de los
productos o servicios que son rentables en un mercado determinado, y poder
establecer los procesos a seguir, sin olvidar los recursos indispensables entre otros
elementos para tener éxito. Por otra parte, la herramienta Canvas ha brindado la
oportunidad de modelar e identificar las ventajas que se pueden tener, sin necesidad
de comprometer recursos o personas, por lo cual, modelar negocios mediante la
herramienta Canvas, se ha podido establecer lo que una organizacion hace y como
hacerlo, logrando generar nuevas estrategias en circunstancias importantes tanto
para los huevos negocios como para los negocios ya existentes (Slavik. S. Bednar,
R. 2014).

Mediante el uso de la herramienta Canvas fue posible realizar la recoleccion datos,
dicha actividad se consigui6 llevarla a cabo en una tienda de autoservicio en
Morelos, donde las personas han tenido interaccion de manera habitual con otros
agentes que han rodeado la comunidad de estudio, con el propdsito de haber
analizado y comprendido los datos para la generacion de nuevos conocimientos
(Sampieri, Collado y Lucio, 2010). Por otra parte, mediante el uso del modelo
Canvas, se logro llevar a cabo una entrevista no estructurada (ver anexo 1),
logrando en la investigacién no seguir una secuencia de preguntas, debido que la
persona puede involucrar en sus respuestas informacion sobresaliente respecto de
otra pregunta, en la cual se consiguieron rescatar aspectos que enriquecieron la
investigacion en su totalidad (Sekaran, 2003).
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Generalmente una empresa ha invertido capital y tiempo en estudios de mercado,
para dimensionar la viabilidad de un producto o servicio en el que se ha considerado
inicialmente al cliente y el modelo de negocio de la organizacion. De esta manera,
una organizacion ha podido generar nuevas oportunidades en sus propuestas de
valor en segmentos de mercado existentes o inclusive en aquellos que ain no han
sido abordados. De esta manera, se determind usar el modelo de empatia creado
por la empresa XPLANE (ver anexo 22), el modelo consta de seis bloques o areas:
lo que ve el cliente en su ambiente y puede influir en sus decisiones, lo que dice y
hace el consumidor en un ambiente determinado, lo que piensa y siente el cliente
respecto a su entorno, lo que el cliente ha escuchado y puede influir en sus
acciones, las frustraciones u obstaculos que puede presenciar su entorno y las
motivaciones que le pueden ayudar al cliente en un ambiente especifico. Por lo
tanto, el modelo de empatia ha contribuido a generar respuestas a diversos
cuestionamientos que no halla contemplado una organizacion en su modelo de
negocio actual (Osterwalder y Pigneur 2011).

El modelo de empatia al ser un instrumento visual, ha permitido en investigaciones
a conseguir informacién respecto a las necesidades del cliente en &mbitos como:
innovacion, segmentos de mercado, comportamiento de los consumidores etc. Con
base en lo anterior, el modelo ha contribuido para la creacién de una propuesta de
valor recomendada por los propios consumidores, en la cual se han podido
contemplar respuestas no limitadas a un comportamiento racional del ser humano,
en las respuestas del consumidor se han podido incluir emociones al igual que
preferencias personales. De esta manera, el instrumento ha permitido tener un
conocimiento respecto a las demandas de los consumidores, en las cuales pueden
estar contemplados elementos intangibles que no han sido considerados por una
organizaciéon (West y Di Nardo, 2016).

3.5.2 Técnica de observacién

Mediante el uso de la técnica de observacion, se han logrado generar nuevos
discernimientos que no pueden ser construibles, articulables o reconocibles en una
entrevista o cuestionario, por lo cual, la observacion ha podido ayudar a develar
datos de formas multidimensionales, dentro de un contexto de interaccion social
especifico donde ocurre el fendmeno de investigacion. Por otra parte, la técnica de
observacién ha sido de utilidad para responder a futuras preguntas de investigacion
gue pueden ser planteadas. Por tal motivo fue necesario documentar las evidencias
con relacion a las observaciones del estudio en el anexo 24. La observacion ha
involucrado un trabajo de campo, sin embargo, el trabajo de campo no se ha
puntualizado en Unicamente llevar a cabo la técnica en una tienda de una cadena
de autoservicio en Morelos, el trabajo de campo es un aspecto personal que requirio
de esfuerzos intelectuales y corporales apegados a la realidad de estar en un campo
de trabajo que involucro varios sitios de interés para el estudio. (Mason, 2002). Al
haber implementado la técnica de observacién en la organizacion participante, el
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investigador tuvo la opcion de asumir su ausencia de involucramiento con el grupo
de estudio, inclusive las personas que fueron sujetas a estudio pudieron estar
conscientes que fueron observadas durante la investigacion; cabe aclarar que la
observacion no estuvo limitada al sentido visual inicamente, cualquier sentido que
ha formado parte del ser humano pudo estar involucrado (escuchar, tocar, olfatear)
durante la investigacion que se llevd a cabo en la organizacion participante
(Walliman, 2011).

3.5.3 Diagnostico FODA

El analisis estratégico FODA ha permitido a las organizaciones tener una
autoevaluacion objetiva y mas relista de su situacion en un entorno determinado,
confiriendo la conveniencia de replantear nuevas ideas organizacionales, metas,
soluciones a problemas, coordinacion mas eficiente entre otros aspectos propios de
cada organizacion. Por lo tanto, ha sido trascendental discernir con claridad las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (Hassan, Sistani y Raju, 2014).
Lo anterior ha implicado que el analisis FODA puede evaluar de manera bésica lo
que debe o no llevar a cabo un negocio, de este modo tener conocimiento de cémo
adaptar los objetivos para su posterior cumplimiento, de manera que la informacion
este apegada a la realidad del entorno y la misma organizacion. De hecho, el
analisis FODA es una tactica que forma parte de la planeacion estratégica de una
organizacion. Para el caso de los negocios que manejan alimentos, es fundamental
tener comprension de como es el crecimiento de la poblacién, debido que la misma
es una de las causas que puede tener una influencia en los recursos naturales, y
por consecuencia de los incrementos en alimentos que demanda la misma sociedad
(Ommani, 2011). Para la presente investigacion se utilizé el mismo modelo Canvas
como tactica para poder tener enriquecimiento de corte cualitativo respecto al
analisis FODA

3.6 Andlisis de datos

Toda organizacion sin importar la actividad econémica productiva a la que se ha
dedicado se ha visto en la necesidad de estar a la vanguardia en cuanto a sus
modelos de negocio, por lo cual, el andlisis de datos en una organizacion ha servido
como un libro para atestiguar los beneficios que han tenido en diferentes etapas,
como también se ha establecido la rentabilidad que han conseguido al analizar
datos necesarios para el éxito del negocio. El andlisis de datos en la presente
investigaciéon ha sido orientada a los posibles usos futuros de la informacién
recopilada, y se haya podido tener un efecto favorable para la tienda de autoservicio;
de manera que, fue importante haber determinado qué informacién se desed
adquirir en la investigacion, y como pueden ser utilizados los datos para generar
valor dentro de la compaiiia, tomando en consideracion que los datos analizados
son la radiografia mas importante en un modelo de negocio (Schroeder, 2016).
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El andlisis de datos de un modelo de negocio fue indispensable para discernir el
contexto de los datos, y establecer la preeminencia competitiva del negocio, esto
implicé conocer el valor de productos o servicios desde diferentes perspectivas o
entendimientos de las personas que han integrado la organizacion, al haber logrado
inspeccionar la necesidad de tener documentacibn como recurso para dar una
orientacion idénea en una mocion de valor, y sirva de actualizacion para cubrir las
exigencias de los clientes. Lo anterior involucro develar si los recursos utilizados por
la organizacion han sido redituables para originar nuevas mociones de valor, 0 solo
han sido enfocados en aspectos financieros que han permitido desarrollar mas
infraestructura. El analizar datos fue una oportunidad de no limitar la comprension
del funcionamiento de un modelo o estructura determinada orientada a varios
productos o servicios, los datos analizados permitieron demostrar el grado de
involucramiento de las personas y recursos utilizados y el impacto que estos han
tenido, como también se tuvo la oportunidad de saber que es lo primordial para una
empresa ante cambios tecnoldgicos disruptivos, a los cuales es imprescindible
establecer estrategias para perdurar y no quedar como un ejemplo de un modelo de
negocio desfasado (Andersen y Bjerrum, 2016).

La arquitectura de un negocio se ha concebido como un pilar que debe ser
examinado cuidadosamente, primordialmente cuando en la investigacion fue
necesario conocer la suscitaciéon de valor para los clientes y definir la forma de
generar ingresos, es decir, al haber averiguado datos referentes a un modelo de
negocio, se contribuyé en verificar como se ha encontrado estratégicamente
orientado el valor esperado de la organizacion (valor en procesos, valor de regreso,
captura de valor, valor en la cadena de red etc.), como también se analiz6 si el
modelo de negocio se ha enfocado hacia la innovacién o desintermediacion
(premium, freemium, sponsorship etc.) (Zeleti, Ojo y Curry, 2014). Por tanto, se
acordo con el encargado de la tienda en determinar cual es el modelo de negocio
que ha predominado en la misma, por lo cual, el participante en mencién elabord un
modelo a partir del instrumento Canvas, que sirvidé de base para ser cotejado con
los modelos que fueron creados por los demas participantes (ver anexos 2 al 20).
Por consiguiente, mediante el modelo base se analiz6 como las personas estan
alineados al mismo que se ha comunicado desde gerencia general, como también
se logré conocer las novedades que han percibido los participantes en su entorno.
De esta manera, de las respuestas obtenidas en los nueve bloques que integran el
modelo, se cotejaron aquellas que podian ser observables y determinar si las
respuestas fueron validas, confiables y coherentes en relacién con los procesos
ejecutados por los participantes, clientes que visitan la tienda, entre otros elementos
gue estan contemplados en el modelo Canvas. Por otro lado, se consideraron los
resultados que fueron proporcionados a través del modelo de empatia aplicado a
clientes que realizaron consumos en la tienda. De la informacion anterior, fue
posible elaborar graficas con base en las respuestas de estos que tuvieron
repeticion consecutivamente.
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3.7 Confiabilidad y validez de la investigacion

Cuando se habla de la confiabilidad y validez de una investigacion cualitativa,
implicé hacer observaciones referentes a la consistencia y estabilidad que logré
proveer la herramienta para la comprension de los bloques que se consiguieron
medir o evaluar en el instrumento aplicado, lo cual, implic6 una minima
vulnerabilidad de metamorfosis en la situacidon que se evalud. Por lo tanto, sin
importar cuando fuera llevado a cabo la investigacion los resultados debieron tener
la misma estabilidad, homogeneidad y consistencia en la informacion. Respecto a
la validez del instrumento Canvas, la herramienta mediante los nueve bloques que
la integran, se buscd conocer los elementos mas sobresalientes del negocio, en
cada bloque se consiguié representar claramente los conceptos definidos y de
contenido del propio modelo acorde a la respuesta de los participantes (Sekaran,
2003). Por consiguiente, la validez de cualquier investigacion sin importar el
caracter cualitativo o cuantitativo de estas; han llegado a tener diversos elementos
que requieren ser validados, por ende, el estudio de investigacién se fortalecio por
los datos e interpretaciones que fueron descritos en el capitulo cuatro y las
conclusiones que reflejaron la realidad del estudio (Yin, 2011 p.77).

3.8 Proceso metodoldgico aplicado

Para la presente investigacion se consultaron diversas fuentes literarias de distintos
autores (libros, journals, portales web: elsevier, jstore, sciencedirect etc.) respecto
a modelo de negocio como fue descrito en el capitulo dos. Respecto a las fuentes
que se consultaron, se logr6 comprender el tipo de empresas que podian estar
sujetas a la investigacion de modelado de negocio. Por lo cual, se visitaron mas de
30 empresas de distintos sectores productivos en variadas areas geogréficas del
Estado de Morelos, Estado de México y Ciudad de México.

De las empresas que fueron visitadas, una tienda de autoservicio en el Estado de
Morelos accedio para que fuera realizado el estudio, debido que hasta ese momento
no contaban con ningun estudio hecho referente a modelado de negocio. A la
empresa que fue seleccionada se le proporcion6 una carta por parte de la institucion
educativa de educacion superior para dar formalidad a la investigacién que se
desarroll6. Sin embargo, la organizacion seleccionada solicit6 no fuera dado a
conocer el nombre de la empresa para mantener el anonimato en la investigacion
que fue realizada.

Para la investigacion se determind utilizar las técnicas de observacién, investigacion
de campo, y aplicacion del modelo Canvas desarrollado por el Dr. Osterwalder para
la creacién del modelado de negocio, el modelo Canvas fue dado a conocer y
explicado al encargado de la tienda quien aprob6 el mismo para su aplicacién como
parte del proceso de investigacion de campo. Por otra parte, en la organizacion se
identific6 una poblacion con un numero de empleados finito, por lo cual, se
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contemplé una cantidad de informantes de alrededor de 88 % de la poblacion, con
la intencién que los empleados de los diversos departamentos que han conformado
la empresa hayan tenido la oportunidad de participar, cabe destacar, que la
organizaciéon consideré mas conveniente el instrumento fuera aplicado Unicamente
al personal que ha tenido mas interaccion con clientes internos y externos propios
de la organizaciéon. De este modo, se consiguieron realizar 19 modelos de negocio
de 19 departamentos (Abarrotes, Lacteos, Tortilleria, Cocina etc.) que conforman la
empresa (ver anexo 2-20) lo cual permiti6 a su vez el desarrollo de un andlisis
FODA.

Adicional a la aplicacion del modelo Canvas en la tienda de autoservicio, la empresa
solicité fuera realizado una encuesta en la cual se conociera la percepcion del
cliente hacia el negocio, por lo cual, se le dio a conocer el modelo de empatia al
gerente general de la tienda, quien no tuvo objecién en que fuera aplicado el modelo
mencionado a sus clientes. Para la aplicacion del modelo de empatia a los clientes
de la tienda de autoservicio, se solicitd permiso mediante un escrito al administrador
de la plaza comercial donde se encuentra operando el negocio, como también al
representante del comité de la otra plaza comercial con la que colinda.

Cabe aclarar que ambas plazas comerciales tienen nombres distintos y se han
encontrado ubicadas en el mismo predio, pero siendo administradas por separado
cada una de las mismas. De este modo, el modelo en mencion coadyuvé a obtener
informacion que sirvi6 de complemento respecto al primer instrumento aplicado,
debido que existe una vinculacion con relacion al bloque de segmento de clientes
que esta contemplado en el modelo Canvas y fue descrito en el estado del arte del
capitulo dos. permitiendo en su momento haber validado respuestas de los clientes
en relacién al punto de vista de los empleados con el modelo de negocio que
predomina en la tienda de autoservicio.
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Capitulo 4.
Andlisis del modelo Canvas

El andlisis de los nueve bloques que conforman el modelo Canvas aplicado a una

tienda de autoservicio en Morelos (ver figura 7) se describe a continuacion:

4.1 Analisis de bloques del modelo Canvas
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Figura 7.Modelo Canvas de una Tienda de Autoservicio Ubicada en Morelos. Elaboracion

propia.



4.1.1 Interface de clientes

Es claro que la organizacion desde su inicio ha trabajado arduamente en el
desarrollo de clientes, por consecuencia, los empleados de la tienda de autoservicio
no se han olvidado de tener claro la visidbn de la empresa sin circunscribir
Gnicamente a la ejecucion de una tarea, lo anterior ha implicado, que el personal de
la tienda ha deseado hacer bien su trabajo, pero teniendo en mente que sus
acciones han estado orientadas a generar valor dentro y externamente de la
organizacién, poniendo a prueba que sus procesos deban ser lo suficientemente
rentables para resolver o satisfacer una necesidad a nivel empresarial que pueda
verse reflejada por igual con sus clientes, logrando tener creatividad y funcionalidad
en cada departamento de la tienda de autoservicio.

El haber comprendido el modelo de negocio para futuras investigaciones no se debe
circunscribir a juntar una cantidad de datos para su analisis, durante la investigacion
se tuvo la oportunidad de generar nuevos conocimientos, los cuales se tienen que
ir actualizando e incluyendo las posibles barreras que se han dado con el pasar del
tiempo. Administrar el conocimiento que se haya generado sera de utilidad para
determinar si los procesos que se han implementado han tenido variaciones, por
otra parte, la organizacién debe estar dispuesta a seguir averiguando como ser mas
competitiva, para establecer un pardmetro de las mejoras que sean requeridas
implementar.

Respecto al parrafo anterior, la tienda lo puede lograr mediante un producto o
servicio con una mocion de beneficio sin completar, para tener idea de cuales son
las problematicas o necesidades de un segmento de mercado que haya sido
claramente identificado, pero sin olvidar los presupuestos y tiempos a emplear
cuando se quiere abordar un nuevo mercado, y no malgastar inapropiadamente
recursos y talento; siempre es aconsejable asegurar que un cliente compre algo, en
esa transaccion siempre ha sido necesario tener retroalimentacion del cliente, para
conseguir del consumidor una o varias ideas que contribuyan a ir ingeniando la idea
del valor que se ajuste al mercado. De este modo, tener nociones de como el cliente
pueda reconocer una diferencia de su vida antes y después de tener un nuevo valor
gue inclusive logre cambiar su estilo de vida.

Ademas, durante la retroalimentacion que se tenga con los clientes de la tienda, es
primordial que la tienda de autoservicio deba de ser muy cuidadosa con las hipotesis
de los clientes, puesto que las hip6tesis en su momento no coincidan con la realidad
del entorno y de la propia cadena de autoservicios, por consecuencia, no es viable
tratar de originar algo que no se ajuste a un segmento de mercado por tener
retroalimentacion incorrecta. Cuando se busca desarrollar cambios en el valor
ofrecido, es recomendable un trabajo en conjunto para una constante toma de
decisiones.
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De este modo, queda claro que cuando se escuche a un cliente respecto las
mejorias que se pueden lograr respecto al valor que pueda otorgar la empresa, es
importante que las personas encargadas de obtener la retroalimentacion del cliente
deben ser observadores muy precavidos del comportamiento del cliente, debido que
no se deben considerar aquellas respuestas que aun siendo positivas, en algun
momento dado hubo dudas en las mismas, ya que la respuesta pudo ser solo una
amabilidad y mera cortesia del cliente, pero la idea y respuesta no fue lucubrada
racionalmente. Por lo tanto, cuando se tiene una retroalimentacion racionalmente
l6gica entonces se puede dar por validada la respuesta del cliente.

En la organizacion de estudio es recomendable un analisis de mercado, mediante
el cual se logre inquirir oportunidades optimas, para comprender si el segmento de
mercado puede crecer, como también identificar cuantos competidores han
buscado el mismo segmento de mercado, o es pertinente abordar un mercado clon
en otro sector que sea rentable para la organizacion. Por tal motivo, en muchas
ocasiones es aconsejable tener idea del tamafo del mercado total disponible, para
tener una proposicion en la cual se han declarado con precision cuantas personas
0 empresas necesitan el valor a ofrecer. En nuestros dias muchas personas han
utilizado dispositivos moviles, al publicitar el valor propuesto en dichos dispositivos,
se puede averiguar el nivel de aceptacion que tendran los futuros clientes.

Es necesario que la empresa al tratar de adaptar su valor al mercado, este
consciente de vincular su propuesta de valor con las probleméticas o necesidades
que el cliente ha requerido, claramente en el valor sugerido la organizacién ha
analizado y entendido todos los componentes que la pueden integrar, los
componentes pueden ser desde una licencia, materias primas, productos
intangibles, productos financieros anexos, asesorias en productos, servicios de
venta y postventa, entrega gratuita entre otros, en términos generales es un todo
del paquete que se busca entregar.

En los segmentos de mercados que se lograron identificar, en algdn momento dado
es pertinente conocer mas a fondo lo que hacen los clientes (ver gréaficas 2-9), al
momento se conoce que los clientes asisten a la tienda por la cercania y practicidad,
pero es conveniente tener mayor informaciéon de donde viven o provienen los
compradores, cual es promedio de edad (jovenes, adultos, tercera edad) que puede
seguir generando ingresos constantes con el paso del tiempo, como seguir
identificando que ventajas desean tener con el valor formulado, entre otros
aspectos, como también tener conocimiento de cuéales son los clientes que se
interesaran por el valor que se publicito desde la apertura de la tienda; ya que la
organizacion al estar informada podra conseguir que la mocion de valor sea
actualizada, aceptada y vendida.
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Cabe sefalar, que el valor manifestado por la organizacién, no solo estan
encaminados a los procesos que se han puesto he invertido en esta, en realidad el
valor sugerido, siempre ha estado dirigido a los clientes finales, de esta manera se
ha evitado la suposicién de que de todo los clientes desearan tener la mocion de
valor que una empresa ofrece, de este modo tener mayores nociones con respecto
a los diversos segmentos de mercado en los cuales el consumidor final (mujeres,
hombres, jovenes, adultos etc.) resuelva si la mocién de valor es de su agrado, lo
cual ha implicado al negocio generar diversas estrategias de mercadotecnia y
comercializacion de acuerdo a los segmentos que se hayan logrado identificar
(Blank, 2018).

4.1.2 Valor sugerido

Como se ha sefialado anteriormente, el valor que ha sido disefiado por la tienda de
autoservicio ha tenido que solucionar un problema o necesidad que pueda ser
percibido por el cliente, de tal manera que el valor sugerido a los clientes finales,
estos puedan garantizar la existencia de una disminucién de tiempo comparado a
otras tiendas de autoservicio, 0 en su caso le concede al cliente la oportunidad de
reducir un gasto excesivo en determinados productos o servicios ofrecidos por la
tienda, como también la aplicacion de un minimo esfuerzo que se ha requerido por
el consumidor final, logrando que la organizacion haya logrado generar una
sensacién de complacencia con lo ofrecido en la propuesta de valor; respecto a la
informacion anterior, el valor sugerido haya podido eliminar frustraciones respecto
a otros productos de otras tiendas que generan demasiados malestares como
también frustraciones al cliente. De hecho, en la propuesta de valor que ha otorgado
la empresa se pueda conseguir tener un impacto social por sus beneficios, logrando
que el producto o servicio pueda ser perdurablemente util para el cliente, con
relacion a los problemas o necesidades que enfrentan los consumidores en su vida
diaria; de modo que el valor sugerido haya podido generar inclusive un estatus
social, un prestigio, pero lo anterior se haya logrado al no olvidar la interaccién y
retroalimentacion entre cliente y organizacion.

En la organizacion ha tenido que predominar una comprension clara si desean
resolver un problema o satisfacer una necesidad con el valor sugerido, al destacar
que las necesidades son algo universal, las cuales han llegado a variar en cada
persona u area geografica, por lo cual, tratar de abarcar un mercado de necesidades
puede inclusive que los mercados sean mas grandes respecto de aquellos
mercados en los que se desea resolver un problema, esto no ha significado que una
organizacién debe circunscribir y orientar sus esfuerzos a uno u otro mercado,
ambos mercados pueden han llegado a ser una oportunidad de éxito para la tienda,
debido que al encontrar una solucién estratégica con el valor sugerido, se pueda
también satisfacer una necesidad que pueda brindar un prestigio.
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En el caso de la tienda de autoservicio al tener reconocido los problemas o
necesidades que se deben satisfacer al cliente, es recomendable cuestionar la
frecuencia con la que se presenta y en qué grado de intensidad, para identificar
racionalmente las mejoras que deben existir en el valor que se haya sugerido, como
también haber planificado en qué momento ha sido idéneo dar a conocer una nueva
mocion de valor.

La tienda de autoservicio antes y durante su desarrollo tuvo que indagar cuales
podrian ser los beneficios que ofrecerian en su mocion de valor, la cual debia de
lograr superar las expectativas y deseos del cliente, al grado que el valor sugerido
no haya dejado de ser una novedad Unica que sorprenda, por ende, el cliente quede
maravillado por calidad y otros atributos que sobresalen en el valor sugerido. Por lo
tanto, como se menciono anteriormente, siempre ha sido muy conveniente analizar
si una mocién de valor puede hacer feliz al cliente por evitarle pérdida de tiempo,
esfuerzo y capital, de este modo la organizacién no haya dejado de generar un
compromiso de siempre buscar exceder las soluciones con relacion a los problemas
y necesidades que demanda un mercado de clientes en particular, en comparacion
con las soluciones que se han ofrecido por otras empresas en un mercado
especifico, Lo anterior, con la finalidad de tener una influencia innegablemente
positiva en los consumidores por haberles ofrecido innovaciones que no se pueden
encontrar inclusive con los competidores mas cercanos.

Cabe recordar que en el valor sugerido ha tenido que existir un toque personal de
la organizacién que la inventa, si la organizacion ha buscado clonar lo que se ha
desarrollado en otra organizacién, implica que la idea deje de ser viable y no ser
una oportunidad de negocio, puesto que el mercado puede ser muy escaso, salvo
la organizacién aplique otros dotes al valor propuesto que marquen la diferencia. El
hecho de que una iniciativa de valor sea de agrado para un cliente no es suficiente,
debido que la organizacién requiere que el valor expuesto sea adquirido por el
consumidor final y se genere una demanda con suficientes clientes y lograr ser
factible. Como se ha sefalado, la mocién de valor no es circunscribirla a plasmarse
en el modelo Canvas, el valor se puede encontrar en los clientes, quienes son de
gran ayuda para discernir si lo que se ha ofrecido, puede ser algo innovador, 0
posiblemente el valor que se ha entregado pudo ser expuesto con anterioridad por
otra empresa y por alguna razén fracaso.

Generalmente toda tienda de autoservicio ha buscado ser lider en uno o varios
mercados dependiendo del valor que ofrece, sin embargo, es muy fundamental
saber en qué tipo de mercado se desarrolla el valor que ha brindado la empresa,
para determinar su posible éxito o fracaso. Se ha descrito que todos los mercados
han sido influenciados por los cambios que se generan en las sociedades, por lo
cual, en un mercado se ha llegado a afectar el tamafio de clientes con relacion a los
precios que han sido ofrecidos por la propia tienda, como también por lo que han
brindado las tiendas de competencia existentes.
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En la tienda de estudio es claro que ha buscado un posicionamiento de la mocion
de valor en concomitancia a otras tiendas de la competencia, buscando el
lanzamiento de nuevas propuestas innovadoras; pero siendo consiente la tienda de
los efectos positivos 0 negativos en los modelos de ventas que ha deseado
implementar. De hecho, los modelos de venta de la tienda tienen como objetivo
reflejar efectos positivos en los margenes financieros, en los cuales se han podido
visualizar si la mocion de valor es rentable. En la informacion anterior, es posible
darse cuenta de que al abordar un tipo de mercado ha resultado ser muy influyente
cuando se conocen los comportamientos de consumo de los clientes. Por lo tanto,
es muy conveniente analizar si el valor que se ha ofertado al cliente corre el riesgo
de encontrarse en un mercado que es dominado por completo por la competencia.
Lo anterior ha implicado, que, si una organizacion ha pensado en entrar en un
segmento de mercado ocupado por otra empresa, es muy pertinente tener analizado
los patrones de innovacion que se han difundido en ese segmento de mercado
(Blank, 2018).

4.1.3 Medios de distribucioén

Cuando se tiene una mocién de valor que ha sido aprobada por los consumidores y
se ha logrado desarrollar por completo, es indispensable haber descrito cual fue el
canal de distribucion que se determind emplear, posiblemente en otras décadas se
han utilizado canales de distribucién directa debido a los productos o servicios que
llegaron a predominar en cierto decenio, sin embargo, el desarrollo de internet ha
permitido tener canales de distribucion virtual mediante los cuales se ha podido
distribuir un producto o servicio. Con base en lo anterior, la empresa pueda manejar
los canales virtuales, los cuales no se han circunscrito al uso de la web, también
pueden emplearse canales de distribucion ubicados en la nube o plataformas
digitales que se pueden aprovechar en dispositivos moviles.

La tienda de autoservicio ha tenido que estimar si es oportuno aplicar mejorarias en
su sitio web y explotar mas el comercio eléctrico, como también utilizar las
plataformas electronicas moviles, en las cuales mediante una tienda de aplicaciones
se pueda ofrecer su valor. Otra opcion virtual que puede utilizar la empresa como
medio de distribucién para su valor definido es mediante un distribuidor que tenga
mucha presencia en la web a nivel nacional o regional (cine, instituciones bancarias
etc.), claramente las redes sociales tienen un rol distinguido como medio de
distribucion comercial que una organizacion puede beneficiarse, en otros casos,

pg. /5



La tienda de autoservicio ha considerado canales de distribucion eficaces como lo
han sido el utilizar paginas web de ofertas diarias (promodescuentos, clickOnero
Groupon, etc.). una vez que se hallan identificado los canales de distribucion
idoneos, la organizacion tiene que tomar decision respecto al canal mas
recomendable que utilizara (nube, web, dispositivos méviles). Cuando la empresa
determine el canal de distribucién para su producto o servicio, también debe
considerar la manera de percibir beneficios acordes al canal que se halla elegido,
no seran los mismos beneficios cuando se utiliza un canal de distribucion fisica
directa, con respecto a un canal de distribucion en los que se utilice un intermediario
(Blank, 2018).

4.1.4 Relacién con el cliente

Lograr tener una buena relacion con los clientes ha sido un aspecto muy elemental
en toda organizacion, principalmente cuando se ha buscado que los clientes tengan
lealtad hacia la mocién de valor que se les otorga, dando la oportunidad que el
propio cliente procure dar retroalimentacion positiva a otros clientes conocidos que
permita la generacion masiva de mas consumidores. Sin embargo, como se
menciond en parrafos anteriores, es importante tener idea del tipo de clientes que
se busca esté interesado por la mocion de valor que ha ofrecido la empresa, debido
que los clientes pueden no hacer comentario alguno respecto a la tienda, y no
generar una posible influencia de compra hacia otros consumidores, por tal motivo,
la tienda de autoservicio no debe limitarse solo en pensar cémo vender un producto,
la misma debe tener conocimiento de quienes son los clientes con los que ha tenido
gue negociar para lograr el éxito en el valor que les otorga al consumidor.

Sin duda, un cliente se ha convertido en un patrocinador que gratuitamente ha
ayudado a propiciar difusion con sus comentarios, principalmente respecto a las
experiencias positivas que obtuvo respecto una mocion de valor en particular, como
también su experiencia que tuvo dentro del negocio. Lo anterior, primordialmente
cuando se desea tener informacion respecto a los motivos que influyeron a un
cliente a comprar un producto o servicio de la tienda, con la finalidad de seguir
captando uno o varios tipos de clientes que ayuden a perfeccionar la mocién de
valor. Cada vez que el negocio ha identificado un tipo de cliente potencial, tiene que
ser responsable de clasificarlo y darlo a conocer en todas las areas de la empresa,
con la clasificacion hecha lograr evaluar qué tipo de clientes han estado mas
satisfechos con la mocion de valor otorgada.
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Cabe recalcar que captar clientes ha estado determinado por el tipo de canal de
distribucion que haya elegido el negocio (web, publicidad tradicional, nube,
dispositivos méviles, venta directa). Por lo tanto, la relacion de los clientes también
dependera de las alternativas estratégicas que la empresa ha decidido son las mas
adecuadas. Para la tienda de autoservicio las opciones han llegado a ser: agencias
de publicidad, las cuales mediante el pago de una tarifa ha dado a conocer la mocién
de valor para generar demanda. De los canales de distribucion utilizados por la
tienda son: folletos, radio, television, cine, sitio web del negocio etc., de los medios
tradicionales para generar demanda e interés en el producto han sido a través de
exposiciones comerciales que puedan tener los proveedores, y posiblemente un
cliente se interese en la mocién de valor que se ha ofrece en un puesto o pabelldn.

Es muy claro que la forma de tener relacion con el cliente ha dependido en gran
medida cuando se tiene identificado con exactitud qué tipo de cliente la empresa
desea generar demanda. Las opciones antes descritas para generar demanda han
implicado tener un presupuesto, pero debido a las ventajas que se tienen con el
desarrollo virtual de internet, es posible generar demanda en sitios web gratuitas
(Facebook, Twitter, Blogs etc.), como también buscar generar demanda a través de
eventos, o cualquier otro medio que no implique un costo, para que un cliente se
interese por una mocién de valor. De hecho, acorde al canal que se haya elegido
para tener relacion con el cliente, se puede tener frustracion en la empresa, debido
gue no se conoce cuantos clientes lograron reconocer en primera instancia la tienda
y en segundo lugar no hayan sido percibidas las mociones de valor por parte del
cliente, como tampoco saber cuantos se interesaron y consideraron la variedad de
productos y servicios que sean lo suficiente atractiva para decidir ir a la tienda y
adquirir las diversas mociones de valor ofrecidas.

Por otra parte, cuando un cliente ha adquirido un producto, el negocio ha buscado
que se convierta dicha accion en un ciclo viral permanente, en el cual, el cliente sea
un agente que recomiende gratuitamente el producto o servicio que haya adquirido,
sin embargo, no en todos los casos el cliente ha estado dispuesto a recomendar el
producto o servicio, por lo cual, la tienda de autoservicio ha tenido que buscar que
la accién de recomendacidén se haga presente cada dia, si es posible mediante
métodos de compensacion y lealtad a sus clientes (monedero naranja), lo anterior
ha dependido de los recursos y procesos que le permitan hacerlo.

Captar un cliente puede ser uno de los procesos mas caros que inclusive el proceso
de retencion, pero lograr retener un consumidor final también ha involucrado
compromiso en no dejar de dar a conocer los beneficios que obtiene el consumidor
con las mociones de valor, por lo cual, algunas tiendas de autoservicio del mismo
grupo han otorgado recompensas en programas de lealtad, o en su caso
proporcionan puntos u otras formas de recompensa para que el cliente este
contento y satisfecho con la empresa. Tener la lealtad de un cliente es una nueva
oportunidad de negocio, para ofrecer al cliente otras mociones de valor que le sean
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de interés, y poder crecer el volumen de venta de varios productos o servicios que
tenga disponible la empresa, por ende, también ha sido importante aumentar el
volumen de clientes, sin dejar de dar conocer todos los beneficios que pueden
adquirir. Tratar de captar clientes a través de paginas web, implica que el cliente no
limite su comportamiento en observar la iniciativa de valor en la web, la idea
primordial ha consistido que el cliente se vuelva usuario en la web respecto a las
propuestas de valor ofrecidos por la tienda. Por lo tanto, el negocio ha tenido que
evitar una tasa de abandono alta por parte de los clientes, debido que la captacion
de clientes puede ser costoso. Ademas, la organizacion no ha olvidado que el
tiempo de vida de una mocién de valor debe ser lo mas perdurable posible, para
gue el modelo de negocio siga siendo retributivo (Blank, 2018).

4.1.5 Estructura de ingresos

Las fuentes de ingresos podrian referirse de modo sencillo a la manera en que la
organizacion ha logrado agenciarse beneficios econdmicos, pero los beneficios
monetarios que ha obtenido la organizacién han dependido de los segmentos de
mercado que ha conseguido la empresa. Al hablar de ingresos no es referirse
Unicamente a las cantidades monetaria que la empresa ha conseguido, con relacién
a las mociones de valor que ha brindado a cambio la tienda de autoservicio; de
hecho, es muy conveniente entender de manera precisa cual es el valor que esta
dispuesto a pagar un consumidor, de este modo la tienda ha podido conocer cual
es la estrategia en la fuente de ingresos de acuerdo al segmento de mercado, para
haber determinado una fijacién de precios de manera tactica.

De la informacion anterior, puede ser un error por parte de la empresa considerar el
bajar los precios de sus productos o servicios, cuando ha buscado ser competitiva
con otras organizaciones ya establecidas, por lo cual se ha tomado en cuenta que
los clientes no pagaran un valor mas alto, inclusive de aquellas organizaciones que
ya tienen tiempo establecidas. Por lo tanto, la tienda de autoservicio de acuerdo con
los segmentos de mercado ha tenido que conocer, la cantidad econdémica que esta
dispuesta a pagar un cliente, como también ha tenido que averiguar los métodos de
pago que utiliza el cliente y su frecuencia hoy en dia (tarjetas de crédito, vales de
despensa, etc.). Los siguientes modelos han sido de utilidad cuando la empresa ha
deseado aplicar una fuente de ingresos idonea:
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Freemium: Dependiendo del segmento de mercado se ofrece una mocion de valor
con cualidades minimas pero funcionales que resuelven un problema o necesidad
del cliente sin costo alguno, la idea mas importante del modelo radica en enganchar
al cliente para que busque tener la mocion de valor completa, pero la version
completa ya implica un costo que tiene que ser pagado por el cliente. Por lo tanto,
una organizacion al aplicar como fuente de ingreso el modelo freemium, debio tener
considerado programas de lealtad para que la mocién de valor nunca deje de ser
de interés del usuario (Zeleti, Ojo y Curry, 2014).

Premium: Particularmente se ha usado como tactica para hacer creer a los clientes
que en la mocién de valor se logra conseguir un destacado aprovechamiento, y por
ende se aventaja expectativas de las que ofrecen los competidores, dando a
entender que la mocion de valor por si sola ofrece una 6ptima calidad preferible que
asegura sera la idonea para el cliente, por lo cual, el cliente debe pagar una cuota
elevada para ser propietario de los derechos de la mocién de valor, claramente la
organizacion busca tener ingresos superiores aun cuando las ventas puedan ser
bajas (Zeleti, Ojo y Curry, 2014).

Venta directa: Implica vender por completo la titularidad o derechos de la mocion de
valor.

Cuota por uso: Pago proporcional por el uso del producto o servicio que se ofrece
como valor

Publicidad compartida en la cual la organizacion pueda generar un ingreso con otras
compafiias que tienen una sugerencia de valor similar, tratando de que los costos
de la publicidad no sean tan altos si se llevaran a la practica de forma individual.

Renta de la mocion de valor, en la cual el cliente pueda usar el valor ofrecido por un
periodo de tiempo definido, al final el cliente determine si es oportuno aumentar el
periodo de uso de un articulo o servicio, pero la empresa mediante sus programas
de recompensa logre que el periodo de tiempo sea mayor y los beneficios sean
colectivos.

Como se ha establecido con anterioridad, existen diversas fuentes de ingresos que
han podido beneficiar a una organizacién, principalmente al momento de decidir
cual puede ser la opcibn mas conveniente que les permita tener mejores
rendimientos. Cabe recordar que las opciones antes descritas, pueden ser una de
varias estrategias contempladas en el modelo de negocio que se han considerado
en la tienda de estudio, sin embargo, la organizacion ha tenido que estar consiente
que la estrategia para conseguir Optimos ingresos nunca se basara en informacion
en la que no se halla contemplado al cliente; siendo uno de los errores que algunas
empresas ya creadas y de emprendimiento han llegado a tener.
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Otro error que se ha cometido por parte de una organizacion es en cuanto a la forma
de percibir ingresos, y es identificable cuando la organizacion ha fijado un precio a
su producto o servicio, limitandose Unicamente en calcular el margen de utilidad
esperado, una vez que han revisado todos los costos implicitos en su producto o
servicio, pareceria lo mas practico para un negocio, pero desafortunadamente no
es la mejor estrategia. Por lo tanto, la empresa debe pensar en el cliente y no
Gnicamente en las finanzas que sean sanas para la empresa, lo cual podria
repercutir que otras organizaciones con mas vision e informaciéon ganen mas
cantidades de dinero.

Uno de los aspectos que influye en la consolidacion de precios en una mocién de
valor, es tenerse en cuenta la naturaleza de los mercados ya existentes, los cuales
pueden ser mercados segmentados o resegmentados, nuevos mercados, mercados
clones, como tal es necesario tener en cuenta si los competidores marcan la pauta
en aspectos de monopolio, oligopolio y han desarrollado un dominio en la fijacién
de precios, por lo tanto, la fijacion del precio dependera si la mocion de valor de la
empresa ofrece algo novedoso que pueda influir en el cliente para su compra, pero
evitando que el cliente considere la mocion de valor Unicamente atractiva, por ser
de bajo precio pero sin considerar el verdadero valor que aporta al cliente; por lo
cual, la tienda de autoservicio ha tenido que identificar si en la mocion halla una
posibilidad de fragmentarla y el resto sean complementos de las cuales sea posible
generar utilidades (Blank, 2018).

4.1.6 Alianzas o0 asociaciones

Al hablar respecto a los socios o proveedores claves en un modelo de negocio, es
muy conveniente tener identificado con quien es indispensable asociarse respecto
a las mociones de valor que se han ofrecido en la tienda de autoservicio, de este
modo poder comprender que actividades o recursos se han requerido emplear y
han llegado a ser fundamentales para el éxito del negocio. Un socio puede ser la
oportunidad de tener una ventaja econémica de manera compartida, de tal manera
que tener alianzas con socios ha ayudado que ambos tengan el mismo éxito
trabajando colectivamente, para seguir teniendo desarrollo e innovaciones en las
actividades o recursos que se han necesitado compartir uno del otro al conseguir
clientes en comun.

Cabe aclarar que una asociacién o alianza no solo es un complemento que ha
servido de estrategia para el negocio, en realidad, ha permitido generar mas
conocimientos de como captar mas clientes tomando en cuenta los conocimientos
de los socios que son especialistas en determinadas actividades y gestién de
recursos. Por lo tanto, en las alianzas o asociaciones ha tenido que existir un
compromiso total para ser fructiferas y logren perdurar a lo largo del tiempo. Cuando
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se busca tener una alianza en paginas web, la organizacién puede utilizar lo que se
denomina asociacion de tréafico, estableciendo acuerdos con otras empresas que
provee de un numero predecible de clientes a la web de la empresa, lo anterior se
ha logrado mediante referencias cruzadas, pero principalmente a través de
intercambios de informacién, para lograrlo se hace la promocion de la empresa
mediante anuncios, enlaces de texto e inclusive intercambio de listas de correo
electronico u otros datos que sean de relevancia para abordar un cliente con los
productos o servicios ofrecidos.

Por otra parte, cuando la empresa ha llevado a cabo asociaciones comerciales debe
tener cuidado con quien hara los acuerdos, principalmente cuando se ha deseado
gue los productos o servicios, no se limiten a cumplir particularmente con requisitos
especificos de caducidad, volumen de compra entre otros, por lo cual, en una
asociacion es importante que todas las partes involucradas hayan logrado brindar
la calidad que el cliente espera en los productos o servicios. De hecho, cuando
predomina una incompatibilidad en la asociacién se pueden tener problemas por no
haber compartido la misma vision, teniendo pérdidas de tiempo y afectar la variedad
de servicios o productos que se han ofrecido. Para la empresa de estudio, su
asociacion con las plazas comerciales en las que se encuentra ubicada son
importantes, considerando el hecho que ambas plazas comerciales representan un
mercado econdmico sobresaliente (Blank, 2018).

4.1.7 Recursos y procesos clave

Los recursos claves en una tienda de autoservicio han llegado a variar acorde a los
productos y servicios, como también del concepto que ha brindado la tienda
respecto de otras organizaciones de la competencia, en algunos casos el aspecto
financiero puede jugar un papel importante para suministrar de productos a la tienda
de autoservicio, pero también es necesario considerar otros factores que son
cruciales en la tienda, por tal motivo, la organizacién ha tenido que tomar en cuenta
que el lugar fisico es de suma importancia, para determinar donde es recomendable
ubicar una futura apertura de la tienda en cuanto al producto o servicio que se ha
considerado ofrecer, por ende, la organizacion ha necesitado estar cercas de las
compafiias con las que ha generado asociaciones, debido que los suministros o
actividades que se pueden requerir, han implicado que la organizacion tenga un
acercamiento y relacion mas estrecha para fortalecer la alianza.
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Como se ha descrito con anterioridad, el lugar fisico ha demostrado tener un papel
muy importante si se desea que los productos o servicios a ofrecer tenga un valor
perdurable en un mercado ya investigado. En relacion en cuanto al financiamiento,
la organizaciéon ha pensado si el financiamiento debe estar orientado hacia la
generacion de mayor demanda o en su caso verificar que canal de distribucién ha
llegado a influir en tener una economia mas sana para la tienda, con la idea
fundamental de poder distribuir el financiamiento en otras areas de la empresa. Lo
anterior ha requerido de tener informacion anticipada y precisa, para hacer céalculos
cuando se han presentado imprevistos de los que se han requerido determinada
cantidad de capital, o en su caso se ha necesitado de una cantidad monetaria alta
para aprovechar una oportunidad de negocio de la que se ha conseguido generar
MAas ganancias.

Por tal motivo, la tienda de estudio ha tenido que determinar cuales pueden ser los
organismos mediante los cuales puede adquirir un financiamiento que no implique
un riego alto. Por otra parte, la mayor parte de las organizaciones estan integrada
por talento humano, por lo cual, la organizacion ha tenido que considerar cuales son
las competencias requeridas en su personal, lo anterior implicd que las personas no
se limiten en Unicamente ejecutar determinado numero de tareas para ser
productivos, si la organizacién desea salir adelante con sus productos y servicios,
ha reconocido que su talento humano tiene que seguir siendo especializado en
ciertas habilidades o areas de conocimiento que estén apegadas a la variedad de
productos o servicios que brinda la tienda. De esta manera sea necesario averiguar
si la empresa requiere de la intervencion de un maestro para proporcionar
conocimientos técnicos o en su caso de un instructor que este especializado para
desarrollar mejores habilidades en el personal de la empresa, en algunas ocasiones
es necesario un mentor o de un asesor para que aporten beneficios que se tienen
en los productos o servicios.

Para el caso particular de la tienda de autoservicio, los proveedores son quienes
han podido aportar los conocimientos y fichas técnicas de los productos, pero
implica identificar aquellos productos que tienen mayor demanda por parte del
cliente; de este modo, los proveedores de dichos productos con mayor demanda
han debido reforzar los conocimientos en los empleados de la tienda de
autoservicio, con relacion a los productos o servicios que puede cuestionar el
cliente. Cabe destacar que los empleados de la tienda de autoservicio expresaron
es fundamental proporcionar un valor agregado en las actividades que han
realizado, en el caso de productos perecederos ha sido recomendable aprovechar
los recursos de los que se disponen, para generar nuevas mociones de valor que
sean del gusto del cliente. Por lo tanto, tener personal que este mejor calificado
puede marcar una diferencia en un mercado. Dentro de los recursos clave es
conveniente tener cuidado de la propiedad intelectual respecto al producto o servicio
que se ofrece, y evitar que alguien mas logre posicionar las mociones de valor en
un mercado clon (Blank, 2018).

pg. 82



4.1.8 Estructura de costos

Al hablar de la estructura de costes, como regla basica los ingresos deben ser
superiores a los costos, de otra manera el valor que ofrece la empresa deja de ser
fructifero, por lo cual, ha sido importante para la tienda de estudio conocer qué
actividades o recursos pueden resultar un costo excesivo que no genera ningun
valor, como también analizar si las asociaciones pactadas en su momento pueden
ser desarrolladas dentro de la propia organizacion repercutiendo en mejores
oportunidades. Cuando la tienda de estudio ha tenido que hacer un analisis vertical
y horizontal de los estados financiero pueden ser una estrategia para determinar
donde no es factible perder ingreso o exceder en gastos, inclusive estableciendo
eficiencia en los inventarios, pero también es de utilidad tener establecido métricas
para verdaderamente evaluar las lineas de accion a seguir. por ejemplo, analizar
cual es el coste del producto o servicio y tamafio de mercado, como afecta la
competencia los ingresos del valor ofrecido, en el caso de relacion con clientes ha
sido indispensable enfocarse en los costes de captacion, retencion y desarrollo de
clientes, tomando en cuenta que tipo de mercado es donde opera la organizacion,
no es lo mismo un nuevo mercado que un mercado segmentado, como tampoco es
lo mismo un canal fisico que un canal en la nube o web que también genera un
costo, inclusive en las fuentes de ingresos ha sido relevante saber como son los
ingresos por afio que dejan determinada cantidad de clientes, para tener una idea
de cudl es la tasa de consumo predominante (Blank, 2018).

4.2 Andlisis del entorno de unatienda de Autoservicio en Morelos

En los parrafos siguientes se han descrito diversos aspectos que han sido
fundamentales y tomados cuenta por parte de la organizacion de estudio, de manera
que, los mismos han coadyuvado a una toma de decisiones con criterios basados
en lo que ha acontecido interna y externamente para tener una funcionalidad optima.
Claramente la informacién obtenida contribuyd conocer las tendencias que pueden
representar amenazas, oportunidades entre otros aspectos que ha considerado la
organizacion. De este modo, fue posible elaborar un diagnéstico FODA que esta
ilustrado en la tabla 4.
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Tabla 4.

Andlisis FODA de una Tienda de Autoservicio en Morelos.

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Nivel de competitividad alto

Ubicacioén del lugar no muy
conocido

Mercados identificados y no
abordados

Recursos financieros 6ptimos

Se desconoce el nuevo
concepto de la tienda por el
cliente

Ofrecer mejorares marcas
para cubrir necesidades de
los clientes actuales

Considerado lider del mercado en
la zona

Linea de productos
delimitada

La competencia mas
cercana al lugar esta débil

Buenas relaciones con
proveedores

Costos variables mayores
gue la competencia

El mercado esta creciendo

Prestigio idoneo con los clientes

Mercados que no se han
explotado

Ofrecer gama de productos
novedosos a los mercados
no abordados

Estrategias correctas definidas
por la organizacion

En algunas éareas al
personal le falta desarrollo

El mercado orienta sus
consumos a productos
organicos

Mejor calidad en productos

Amenazas

Opciones de mejora en
costos variables y fijos

Oferta en productos novedosos

El mercado crece muy lento

Estabilidad y mejora
econdémica para los
proximos dos afios

Tecnologia ideal a los productos
y/o servicios ofrecidos

Las generaciones cambien
sus costumbres de compra

Los ingresos de los clientes
no decaeran

Estructura conveniente para
operar el negocio

Posible apertura de
competidores en la misma
plaza

Explotar tecnologias
referentes al consumo del
cliente

Comprensién idénea del mercado

Incremento de aranceles en
refacciones que ocupan en
su negocio

Ejecutar otras tareas
adicionales en beneficio del
cliente y el negocio

Exhibiciéon sobresaliente de
productos

Métodos de control de inventario
Optimos para la tienda

Correcta estructura de ventas

Inexistencia de rechazos por mala
calidad en productos y/o servicios

Destacado plazo de entrega en
productos respecto a otros
negocios

Notas de la tabla: Elaboracion propia con base en datos recolectados de la investigacion.
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4.2.1 Aspecto politico

Las politicas que se han regido en México han llegado a tener un impacto positivo
0 negativo para la empresa de estudio, por lo cual, ha sido fundamental informarse
respecto a las politicas empresariales, politicas fiscales en las cuales se han
adicionado impuestos, como lo han sido determinados productos como alimentos y
bebidas denominados chatarras, como también alimentos de mascotas entre otros
con determinado gravamen impuesto legalmente (Martinez et. al. 2018); que
pueden resultar negativo para la tienda de estudio, debido que el consumidor tiene
un determinado poder adquisitivo para adquirir un producto a un precio, pero cuando
el producto aumenta de valor buscard otras tiendas que le ofrezcan el mismo
producto a un precio inferior o similar del que pagaba con anterioridad, entre otro
tipo de politicas que se han legislado y se han tenido repercusiones a nivel nacional.

Al momento en la tienda no se percibio preocupacion al respecto, puesto que estan
en espera de las nuevas legislaciones que se puedan generar durante el nuevo
gobierno que ha iniciado su gestion desde el 01 de diciembre del afio 2018. Cabe
recalcar que la empresa de estudio, independientemente de las politicas que
emergeran con la nueva transicién de gobierno, también han estado pendientes a
los acuerdos comerciales que pueden abrirse o cerrarse con otros paises, y verificar
los productos o servicios de los que pueden sacar provecho al ofrecerlo a sus
clientes (Ramirez, 2017).

4.2.2 Aspecto econémico

La inflacién en la nacion mexicana ha sido preocupacion tanto para empresas como
para todas las personas que viven en el pais, debido que la inflacion puede
reflejarse tanto en los ingresos y gastos que todos los mexicanos estiman. Por lo
cual, la empresa de estudio no ha pasado por alto cual es el poder adquisitivo de
compra que tienen sus clientes, de esta manera se ha logrado tener una
comprension clara respecto a los segmentos de mercado que les dan mayores
incrementos, como también aquellos segmentos que han decrementado, y poder
discernir que medidas han tomado los consumidores financieramente para adquirir
determinados productos y servicios que ha brindado en este caso la tienda
participante de estudio. Es claro, que la tienda de autoservicio no puede controlar
las politicas econdmicas, de las cuales han presentado fallas y se ven
negativamente reflejadas en las formas de consumo de los mexicanos, sin embargo,
la empresa ha podido implementar planes estratégicos para prevenir posibles
variaciones negativas que se manifiestan en el devenir de un periodo econémico
determinado (Moctezuma, 2018).
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4.2.3 Aspecto legal

Acorde a la Secretaria de Trabajo y Prevision Social (2015) en concomitancia con
el tema legal de protocolo de inspeccion que atafie a la organizacion de estudio, el
personal que labora en la tienda de autoservicio se ha visto constantemente en la
obligacion de estar correctamente informados del marco juridico (leyes,
reglamentos y normas oficiales mexicanas) a los que estan sujetos y deben de
cumplir; para evitar penalizaciones innecesarias que les generen gastos no
previstos. Por otra parte, la tienda de autoservicio ha tenido que ser responsable de
vigilar todas las actividades que se llevan a cabo por parte del personal en el
negocio, principalmente por las incidencias a las que han podido estar expuestos
las mismas, las cuales pueden ser perjuicios de salud en los que se han llegado a
incurrir por no desempefar sus labores correctamente. Por tanto, el negocio ha
estado comprometido en seguir las directrices que se hallan marcado en materia de
seguridad e higiene, como también las establecidas durante la capacitacién de
personal (Arellano, 2017).

4.2.4 Aspecto sociocultural

Los ingresos que perciben las personas han sido motivo de analisis para las tiendas
de autoservicio, para delimitar modelos que tienen concomitancia con las
experiencias de consumo de las personas en determinadas areas geograficas,
como también ha sido pertinente analizar aspectos demograficos para la
implementacion de planes mercadoldgicos agresivos, en los cuales es sobresaliente
haber tenido un discernimiento claro de las creencias, actitudes, estilos de vida entre
otros atributos que han desarrollado las personas en sus métodos de compra, los
cuales han sido encaminados a desarrollar crecimiento en variados productos o
servicios que propician mejores dividendos; pero teniendo una correcta clasificacion
de grupos o subgrupos acorde a sus preferencias de compra. Cabe recalcar que,
debido a la creciente participacién de las mujeres en el ambito laboral, ha permitido
una mayor preferencia de llevar a cabo sus compras en supermercados, en vez de
realizar sus compras en mercados tradicionales, tiendas pequefas o tianguis como
lo podria hacer una ama de casa contemporanea. Por lo tanto, los aspectos
socioculturales que se perciben en determinadas areas geograficas constituyen
innovadoras formas de ofrecer determinados productos o servicios por parte de una
tienda de autoservicio hacia sus consumidores (Islas, 2007).
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4.2.5 Aspecto ambiental

El negocio de estudio ha estado sujeto a leyes, normas y otras disposiciones legales
gue son de obligatoriedad cumplir, por lo cual, el negocio tampoco ha olvidado su
compromiso hacia la proteccion del ambiente en el entorno que lleva a cabo sus
procedimientos comerciales. De hecho el negocio no se limitado a Unicamente a
cumplir las nuevas leyes en materia ambiental, para evitar posibles protestas
sociales y demandas de organismos formados por consumidores que consideren la
empresa causa perjuicios al entorno y ambiente derivados de la actividad comercial,
de este modo el negocio al proveer de valor en sus productos y servicios, también
ha considerado fomentar el adicionar valor de sustentabilidad, conciencia y
compromiso para la proteccién del ambiente y planeta (Kotler y Armstrong, 2013).

4.3 Competencia

Para la Bolsa Mexicana de Valores en nuestro pais, ha destacado que las tiendas
de autoservicio son de gran relevancia en cuanto a su participacion en el PIB
(Producto Interno Bruto), primordialmente por la actividad comercial que
desempeinian, y por los consumos y preferencias que han tenido las personas hacia
este tipo de tiendas. Lo anterior, debido a un equilibrio inflacionario prevaleciente en
el pais, permitiendo a un consumidor obtener facilidades de crédito como resultado
de un resarcimiento en el poder adquisitivo entre otros aspectos, de esta manera el
consumidor ha podido pagar por la diversidad de productos y calidad de estos que
se ofertan en las tiendas de autoservicio en sus diversos formatos (Merced y
Chavez, 2016).

Ultimamente el comercio de minoristas se ha venido destacando con mas
notoriedad, debido de las expansiones, remodelaciones y nuevas aperturas de las
tiendas de autoservicio, las cuales ofrecen diversidad de productos ajustados al
poder de compra de los consumidores, por lo cual la tienda de estudio no se ha
enfocado Unicamente en precios, considerando el hecho que las tiendas de la
competencia (ver Figura 8) se encuentran ubicadas a menos de tres de kilbmetros
de la tienda de estudio, por otra parte, el tiempo de recorrido de un consumidor para
llegar a las tiendas de la competencia es un promedio de treinta minutos como
maximo, por lo tanto, las tiendas de supermercado son replicables para cualquier
competencia que ha buscado conseguir privilegios econémicos, no importando si se
ubica a menos de un kilbmetro de la propia competencia (Walmart, Super Soriana,
Superama, Mega Soriana, City Market). Por lo tanto, para la tienda de estudio ha
sido importante conocer el mercado predominante en la zona geogréfica (indices de
desarrollo en la zona, producto interno bruto per capita del municipio, nivel
académico, indice de marginalidad, etc.) (Sabido, 2012).
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Figura 8.Ubicacién Geografica de las Tiendas de Competencia de la Tienda de Estudio.
Elaboracion propia con ayuda de aplicacion googlemaps.

Al momento, la tienda se ha distinguido por su buena atencion al cliente, que es uno
de varios pilares que permiten al negocio tener una buena relacion con sus
consumidores. Por otra parte, la ubicacion del negocio al estar dentro de una plaza
comercial, asi como también por colindar con otra plaza comercial reconocida en el
municipio, se ha logrado posicionar en un mercado cautivo que ofrece beneficios
econdmicos por la cercania y practicidad que tienen los clientes en la zona, como
también por los eventos que se han desarrollado en las plazas comerciales. Sin
embargo, de los clientes que realizaron compras en la tienda de estudio y fueron
encuestados, se pudo conocer que han tenido en mente otras tiendas de
autoservicio de su preferencia, para realizar sus compras como se ilustra en la
grafica uno.
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Gréfica 1. Preferencia de tiendas de autoservicio de los clientes de la tienda de estudio.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos recolectados de la investigacion.
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Como se ha descrito en parrafos anteriores, el desarrollo de clientes ha llegado a
ser parte fundamental de la organizacién de estudio. Por tal motivo, a partir del
modelo de empatia que fue descrito en el capitulo tres, se contribuyé a generar
diversas graficas que detallan informacién complementaria respecto a los clientes
del negocio. En la grafica dos se ha ilustrado la segmentacion de clientes por género
que fueron participes en la investigacion.
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Gréfica 2. Segmentacion de mercado de clientes por género de la tienda de estudio.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos recolectados de la investigacion.
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Para la organizacion de estudio ha sido necesario conocer las caracteristicas que
tienen los clientes, debido que estos han presentado habitos de consumo que han
desarrollado con el paso del tiempo. Sin embargo, los habitos de consumo pueden
cambiar dependiendo la edad del cliente, al preferir otros establecimientos
comerciales para realizar sus compras. En la gréfica tres se ha ilustrado la
segmentacion de clientes por edad que fueron participes en la investigacion.
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Gréfica 3. Segmentacion de mercado de clientes por edad de la tienda de estudio.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos recolectados de la investigacion.
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La organizacion de estudio al ofrecer sus productos y servicios a los clientes fue
necesario conocer lo que les ha prestado atencion a estos con relacion a la misma.
En la grafica cuatro se ha ilustrado los comentarios generales de lo que han
escuchado los clientes respecto a la misma. Estos estuvieron basados a lo que ha
escuchado el cliente en medios de comunicacion como radio, television, etc.; como
también de otras fuentes de informacion como amigos, familiares, conocidos,
comparieros de trabajo, clientes de la tienda, empleados de la tienda entre otros.
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Los clientes de la tienda de estudio han llegado a tener determinadas percepciones,
emociones, sentimientos que pueden ser expresados de manera inmediata, 0 en su
caso ser dados a conocer después de determinado tiempo. En la grafica cinco se
ha ilustrado los comentarios generales de lo que llegaron a pensar o sentir los

clientes de la tienda.
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La organizacion de estudio con su nueva imagen que brinda a los clientes, fue
necesario conocer lo que estos han visto de la misma, En la gréfica seis se ha
ilustrado los comentarios generales de lo que llegaron a ver los clientes respecto a
esta. Los comentarios fueron basados a lo que ha visto el cliente en medios de
comunicacién como paginas web, television, cine, periédicos, folletos entre otros,
como también de lo que han visto estos al visitar la tienda.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos recolectados de la investigacion.
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Los habitos de compra que ha desarrollado cada consumidor pueden establecer
una logica respecto a lo que dicen y, su comportamiento de llevar a cabo una accién
de compra. En la gréfica siete se ha ilustrado los comentarios generales de lo que
dicen y hacen los clientes respecto a la tienda de estudio.
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Gréfica 7. Comentarios generales de lo que dicen y hacen los clientes de la tienda de
estudio.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos recolectados de la investigacion.
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Para Los clientes que han hecho sus compras en la tienda de estudio, se busco
conocer las posibles frustraciones que estos han enfrentado durante su experiencia
de compra en la organizacion. En la grafica ocho se ha ilustrado los comentarios
generales de lo que ha llegado a frustrar al consumidor en el negocio.
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Fuente: Elaboracién propia con base en datos recolectados de la investigacion.

pg. 96



Para Los clientes que han hecho sus compras en la tienda de estudio, se busco
conocer que ha motivado al cliente para realizar sus compras en la organizacion.
En la grafica nueve se ha ilustrado los comentarios generales de lo que ha llegado
a motivar al consumidor para adquirir productos o servicios del negocio.
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Capitulo 5.

Conclusiones y Recomendaciones
5.1 Conclusiones y trabajos futuros.

En la presente investigacion que se llevd a cabo, el objetivo general de la misma
consistié en "Aplicar el modelo Canvas para la gestion de informacion y toma de
decisiones en una empresa de autoservicio en Morelos". De acuerdo, a los
resultados conseguidos se logr6 atender favorablemente el objetivo antes
mencionado, debido que el modelo fue aplicado adecuadamente en la organizacion
de estudio, contribuyendo a comprender la funcionalidad del mismo. Por otra parte,
los resultados del modelo coadyuvaron a brindar el soporte a la teoria de sistemas
y la teoria de negocios que fueron descritas en el capitulo dos; por consiguiente, las
teorias y el modelo Canvas permitieron esclarecer como la organizacion de estudio
en su modelo de negocio no pueden permanecer estaticos, ni tampoco cerrados por
ser un sistema abierto que necesita desarrollar clientes, con base a las necesidades
o problematicas que los mismos requieren para ser cubiertas por el negocio.

De acuerdo a las preguntas de investigacion planteadas, la tienda de autoservicio
se beneficié en discernir como ha sido su modelo de negocio, mediante el mismo
se logré determinar las capacidades, recursos, talentos de los participantes, entre
otros aspectos. Con base en lo anterior, en la organizacion se analiz6 como
comunicar y facilitar posibles modificaciones o actualizaciones en cuanto a su
funcionalidad, pero sin dejar de agregar y capturar valor en cada proceso que han
realizado, por ende, se consiguieron crear diversos modelos por parte de los
informantes, los cuales basaron sus respuestas que fueron apegadas a la realidad
del negocio y entorno que se han desenvuelto.

Mediante el modelo Canvas los participantes lograron plasmar la forma de operar
del negocio, como también cavilaron formas de ser mas productivos de acuerdo a
los nueve bloques contemplados en el mismo. De esta manera los informantes
ayudaron a detectar areas de oportunidad en los que se pueden generar ingresos,
disminucién de costos, como también conocer expectativas de compra que han
manifestado los clientes entre otras aportaciones. Por otro lado, los modelos que
fueron elaborados por los trabajadores han permitido tener una vision mas clara
respecto a los comportamientos y habitos de consumo de los consumidores,
primordialmente en relacion con los productos y servicios que se han ofrecido en
general al mercado, la forma de como lo han hecho, las personas a quien lo han
dirigido, la manera en que se han obtenido flujos de ingreso entre otros aspectos
relevantes; logrando que la informacion se haya podido cotejar en su momento con
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los clientes. Por consiguiente, fue posible generar mas informacion respecto a las
problematicas y necesidades que estos tienen.

De los resultados obtenidos se cumplio la hipétesis positiva, ya que se logro evaluar
la funcionalidad de la tienda de estudio, mediante la cual se permitié cavilar que el
negocio para funcionar debié haber tenido adaptabilidad en todos sus elementos
para afrontar los cambios del entorno tal como se establecio en la teoria de sistemas
y teoria del negocio, considerando que existen elementos claves de una empresa
gue no pueden perdurar para siempre, es claro que cada modelo de negocio tendra
un disefo estratégico y tactico en concomitancia con cada elemento que lo integra,
persiguiendo un fin en el que no se limite la empresa en Unicamente la obtencién de
ganancias.

Una organizacion por si misma puede tener la oportunidad de adecuarse de manera
Optima con respecto a los demés negocios que forman parte de la misma industria.
De hecho, cada organizacion esta obligada a modificar su modelo de negocio para
seguir siendo competitiva, pero cuidando que los recursos sigan siendo suficientes
para continuar satisfaciendo una necesidad a futuro, mediante nuevas mociones de
valor que les contribuya ser lideres en otros segmentos de mercado. Lo anterior,
implica que las organizaciones visualicen varios modelos de negocio, en los cuales
se instituiran diversas estrategias innovadoras, pero siendo conscientes que las
estrategias no repercutan en resultados que lleguen a afectar a la propia
organizacion.

Cuando se utiliza la herramienta Canvas para visualizar un modelo de negocio, uno
debe verificar que clientes son los que se desean abordar, para determinar como
generar un interés en la mocion de valor que se ofrece, al igual que analizar c6mo
puede adquirir el producto o servicio los futuros clientes, de este modo tener
nociones a cuanto ascenderan los ingresos que se obtendran, pero sin dejar de
analizar otros elementos que conforman el modelo Canvas; cabe resaltar que el
modelo Canvas puede ser visto como una lista de verificacién que sirve para todo
tipo de organizaciones, permitiendo innovar de manera proactiva diversos modelos
de negocios que les permita tener éxito y estar un paso adelante a posibles cambios
en el entorno como a los nuevas disrupciones. Por lo tanto, cuando se aplica un
modelo Canvas a organizaciones ya creadas, es necesario conocer los recursos y
procesos que se llevaran a cabo para la distribucion de valor, como también definir
los canales mediante los cuales se dara a conocer la proposicion de valor al cliente,
para finalmente conocer las compensaciones que se tendran con el valor ofrecido
gue pueda conducir al éxito o fracaso del negocio. Sin embargo, cuando se aplica
el modelo Canvas a negocios ya establecidos, elaborar nuevos modelos puede ser
un reto, debido que las personas consideran que el modelo existente no requiere de
cambios, por lo cual, se pueden disefiar nuevos modelos que estaran a prueba y
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analizar la calidad que se requiere para satisfacer nuevos clientes y accionistas de
la organizacion.

Es claro que la evolucion del internet a través de los afios ha inducido nuevos
modelos de negocio, teniendo cada vez mas influencia en diferentes sectores
productivos. Es muy importante tener en mente que inclusive una buena iniciativa
de valor puede fracasar, en algunos casos las amenazas externas al igual que los
competidores entre otros elementos pueden afectar la mocion de beneficios de un
modelo de negocio; principalmente cuando el modelo puede ser replicable
facilmente. Inclusive la mocién de valor puede fracasar dentro de la propia
organizacion, en primer lugar, cuando se tienen problemas en la formacion de
equipos de trabajo, lo cual implica, que las personas carecen de capacidades
requeridas en sus areas laborales, o0 en su caso no existe un liderazgo apropiado
que contribuya en aplicar la mocién de valor correctamente, por consecuencia, las
personas realicen una ejecucion pobre en sus procesos. En el dltimo de los casos
la infraestructura no es la adecuada para la sugerencia de valor que se desea
ofrecer, como también puede parecer extrafio a los clientes el formato propuesto
por la organizaciéon. Por lo tanto, tener buenos lideres que guien sus grupos de
trabajo puede ayudar a no generar declive de un modelo de negocio. Para el caso
de una tienda de autoservicio, implica que el personal externo con quien tienen
alianzas, dicho personal también este apegado a los procesos, politicas, reglas
entre otros, para lograr que el cliente se sienta satisfecho con el producto o servicio.

Determinar especificamente quien compra el producto, implica indagar cuales son
las nuevas necesidades y problemas que se manifiestan en los consumidores para
ser satisfechas, por ende, significa aprender de los consumidores y demas personal
de la organizacidon que tienen mejores ideas; para hacer las operaciones de un
modo distinto pero productivo y agregando valor a todo. Por otra parte, es necesario
preguntarse si el modelo de negocio actual podra seguir funcionando en el futuro,
de este modo mantener una apertura en las lineas de comunicacién con todo el
personal involucrado en el negocio. Las innovaciones no son resultado de una sola
idea o persona, las innovaciones en su aplicacién toman mucho tiempo y se requiere
de infinidad de discernimientos que deben ser un trabajo constante como cualquier
otro proceso en la organizacidon. Se ha expresado en varias ocasiones que ningun
emprendimiento de negocios perdura desde el primer contacto con los
consumidores. Para las organizaciones de mas de varios afios de funcionamiento
sigue siendo una busqueda interminable, puesto que la competencia busca tener
los mismos rasgos de funcionamiento y formato.
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Al modelo de negocio Canvas se le han hecho criticas respecto a informacion
(tecnologia, ambiente, legal etc.) que no es posible plasmarla debido que no se
encuentra contemplada en los nueve bloques propuestos por el DR. Osterwalder
(ver figura 9), como también ha existido porfia que no existe una teoria que se
identifiqgue plenamente al modelo de negocio, sin embargo, durante la investigacion
y literatura analizada, es importante mencionar que el modelo Canvas puede
apegarse a teorias existentes como las propuestas en el presente proyecto, debido
que cada organizacién respecto a su modo de funcionamiento y relaciones
existentes en cada departamento y su entorno, no pueden estar apartados uno del
otro, primordialmente para tener un progreso mutuo dentro de un sistema del cual
conforman parte y es necesario conocer cada dia.
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5.2 Limitaciones

La investigacion que se llevo a cabo ha estado sujeta a limitaciones. Acorde a la
informacion anterior, la organizacion participante consideré que los datos que se
requirieron incluyo datos confidenciales, referentes a las tacticas, logistica, entre
otros aspectos que ejecutan como negocio comercial. Por consiguiente, la
organizacion de estudio pudo solicitar a su personal no expresar de manera libre
datos que hayan podido comprometer la seguridad y privacidad de informacion,
debido a los avisos de privacidad a los que han estado comprometidos los
trabajadores con el negocio. De esta manera, el personal de la compaiiia lleg6 a
considerar no ser sensata en la informacion que contestd. Ademas, la organizacién
en caso de verse afectada ha estado en su derecho que le proporciona “El
Reglamento de la Ley de la Propiedad Industrial” entre otras leyes que han protegido
la organizacién de cualquier violacion a la misma, y han sido publicadas el “Diario
Oficial de la Federacion en México” (DOF, 2016).

Dentro de las limitaciones también se contempld que el personal de la tienda de
autoservicio no haya podido tener disponibilidad inmediata, debido que cada
persona ha estado sujeto a un horario y labores definidos por cumplir con la
organizacién durante la investigacion, por lo cual, el tiempo que se tuvo para la
aplicacion del instrumento de estudio fue minimo, por consiguiente, la disponibilidad
del personal estuvo limitado en cuanto a tiempo. Por consecuencia, se tuvo
limitacién en la metodologia propuesta, debido que se buscoé aplicar el instrumento
a la mayor cantidad de informantes que han estado involucrados en la organizacion
de estudio, sin embargo, la falta de seleccion aleatoria quedo restringida a solo
determinado numero de informantes que fueron autorizados por el negocio. Por tal
motivo, no fue posible conocer las respuestas de otros participantes.

Por otra parte, durante la investigacion no se pretendié entorpecer las actividades
gue se han llevado a cabo por parte de las personas de la organizacion de estudio;
por lo tanto, cuando se aplicé el instrumento Canvas, las personas tuvieron su
derecho a que fuera respetado su libertad de expresion e ideas durante el tiempo
que se recolectaron los datos, lo cual implicé que aquellas personas que no
desearon participar se respeté su voluntad sin haber violado la misma. Sin embargo,
cuando se recolectaron los datos con el uso del instrumento Canvas, también se
contempl6 que los datos fueran fidedignos con la honestidad de los participantes,
por lo cual, en caso de haberse detectado alguna anomalia de alguno de los datos
estos fueran desechados (Sekaran, 2003).
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5.3 Recomendaciones

El estudio de modelos de negocio no debe circunscribir en un solo instrumento de
investigacion como lo es el modelo Canvas, las investigaciones de modelo de
negocios en una tienda de autoservicio deben contemplar diversas herramientas
gue permita comprender las distintas estrategias que puede adoptar un negocio con
relacion al valor de un producto o servicio que ofrece. Por otra parte, el modelo de
negocio ayudo a las personas a generar nuevas conjeturas de manera colaborativa
e innovadora, dando lugar a nuevos discernimientos que han sido de utilidad para
las futuras generaciones que ingresen a la tienda. De hecho, mediante el analisis
de modelo de negocio se pueden detectar nuevas areas de oportunidad, errores
que generan costos no rentables para la tienda de autoservicio, como también
comportamientos que pueden ser corregidos en los empleados. Es muy claro la
diferencia que puede existir entre el modelo de negocio de una organizacién grande
ya establecida en comparacién a una organizacion de reciente creacion, limitar el
analisis con relacion a las cantidades de dinero que pueden tener una organizacion
grande contra una pequefia del mismo grupo podria ser la primera diferencia, pero
es muy claro que ambas entidades organizacionales pueden generar nuevos
conocimientos una de otra.

La herramienta de modelo Canvas ha sido de gran utilidad cuando se desean
generar nuevas hipotesis respecto al lanzamiento de un producto o servicio en una
empresa de autoservicio, como también, cuando se desea llevar a cabo un analisis
respecto a la forma de operar de la misma. Mediante el uso del lienzo Canvas se
pueden suscitar diversos cuestionamientos respecto a las estrategias que se han
implementado, para determinar la necesidad de generar nuevas estrategias de
acuerdo a las demandas actuales de los clientes, cambios en mercados,
comportamientos de los consumidores etc. Cabe recalcar que el modelo sugerido,
por ser un instrumento de llenado visual, las personas pueden elaborar uno o varios
modelos, en los cuales se consiguié plasmar la creatividad de sus ideas basadas
en la realidad del negocio.

Por lo tanto, las reinvenciones en la administracion de modelos de negocios han
sido propiciadas por las organizaciones que enfrentan desafios mas rigurosos,
donde todas las herramientas de administracion conocidas alrededor del mundo,
tienen total influencia hacia innovaciones, métodos de pensamiento y tecnologias;
permitiendo que cada organizacion se administre de distinta forma. Por tal motivo,
en los modelos de negocio se han encontrado métodos, herramientas o principios,
los cuales se han convertido en legados por parte de los que han sido expertos en
modelos de negocio, y a través de sus conocimientos se ha podido contemplar como
uno de los retos en modelos de negocios son los cambios acelerados y repentinos,
en los cuales las organizaciones han tenido que hacer frente para defender una
posicion de mercado.
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La Unica manera de hacer frente a los ritmos acelerados en las transformaciones
organizacionales es el haber sido mas adaptable y flexible, para velar por los propios
margenes de utilidad, y para lograrlo se han requerido de innovaciones; como tal ha
sido critico que cada organizacion reinvente nuevos mercados, lo anterior no debe
restringirse a saber qué tipo de ventajas puede tener una organizacion respecto a
capital intelectual para reinventar un nuevo mercado, es muy pertinente tener
nociones de que tan rapido se esta gestionando nuevo conocimiento para seguir
reinventado nuevos mercados.

Adicionalmente a la informacion anterior, el modelo de negocio implementado
actualmente por la tienda de autoservicio necesita contemplar principalmente dos
mercados, en este caso las plazas comerciales donde se encuentra ubicado el
negocio, para poder generar informacion de cuales son las demandas o
necesidades que estos tienen en diversas temporadas o estaciones del afo. La
informacién disponible de ambos mercados es escasa debido que no han sido
investigados por completo, por consiguiente, se recomienda llevar a cabo una
investigacion que contemple diversos instrumentos que sean suficientes para
gestionar informacion. De esta manera, generar alianzas con los administradores
de las plazas comerciales que les permitan generar beneficios en concomitancia
con lo que el cliente no objetara su voluntad para adquirir determinado producto o
servicio especifico con la calidad y atributos que le son los idéneos en retribuir.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario respecto a modelo Canvas aplicado a participantes tienda
de autoservicio.

¢, Cudl es la propuesta de valor que ofrece el negocio a sus clientes?

¢, Cudles es o han sido los segmentos de mercados identificados por el hegocio?

¢, Qué canales de distribucion han sido utilizados en el negocio para dar a conocer
la propuesta de valor?

¢ Como son las relaciones con los clientes aplicados por el negocio?

¢, Como son los flujos de ingresos que tiene el negocio?

¢, Cuales son las actividades clave del negocio?

¢,Cuales son los recursos clave del negocio?

¢ Cudles son las asociaciones clave que ha desarrollado el negocio?

¢ Cudl es la estructura de costos que tiene el negocio?
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Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de Carnes.
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Modelo de negocio Canvas del Jefe del Departamento de Caja General.

Anexo 6
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Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Anexo 7.
Farmacia.
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Anexo 8. Modelo de negocio Canvas de la Jefa de Limpieza.
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Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Abarrotes.

Anexo 9
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Anexo 10. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Seguridad.
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Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Anexo 11

Mariscos.
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Anexo 12. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Servicio a Domicilio

[eba| aued

eons|fo]
©103.Ip BIIS]) BIUSA

Sa|qeLieA S01S0D

=i
mofu.&a 2P SAjuRng $1509 2p eIdNIST

sajuald
ap B20Q US Bo0g elfojousa |

o10063u |ap gam onIs
oJaloueUlS
S019]|04
|auID [euosiad
uoIsIng[a L

2N sauoloeeIsU|
oipey \

saeue) (2) % AAR[I SOSINIY sixe) ap sonis
eidwod us eloualadx3 —/

sopn IwIoals
JGQILX® 3P OPOW 010npoid ap ojusIWIoBISEAY
sojpnp LY

sojonpold ua ugisiniadng
ejodowsoa e1vualadxg B .. Spuop [eloIswod eze|d

sauanol selared

sojonpo.d ua pepljed e)y eons|fo

souebap
seuoz lod sajual|) sojonpold us eindsai4

solapadalad

ugieziferads3 ap salopaanoid

ellv-elpaN
sauojoowold sooiuehio sojnaJuy
uoloeloede)
eluereu olapauoly Sajgepn(es sondjuy SedJew ap Salopasanold

a— :
T eldwoo ap sopipad o
YoeqgAed oJapauoy L\m
OpedJatt 2p moz_oamum ,\q/_ S U0 UOTI]Y | « ( by QAB]I SAPEPIAIIY m m/_ = AR]) SBZURI[Y
NG ' B : o J) Ay

OljIdIWo(J e OIJIAIeS 9p ojuaweuedag 9P mucw‘_wmo_:m w~§—=§b NN\&QE w%mw=.~w=m mz\rN

pg. 130



Anexo 13. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

teos

Lac
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Anexo 14. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Salchichoneria
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Anexo 15. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Consumos Internos.
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Anexo 16. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de Jugos.

[eba| auedq

©eons|bo
©]03lIp BIIS]) BIUBA

Sa|qeleA S01S0)

momu_aE A SN 31509 3p eImdnnsy

so1onpoid
S9[el00s sapay

o1006au |ap gam oIS
oJaloueul
S0)9||04

aun [euosiad

uoQISINg|a L

sauoloeeIsu|
% SOI2IAIBS Bp
safeue) (Y AB[) S08IM02Y | obed ered seiouspusdaa
eidwod us eloualadx3 N

olpey

Jeuosiad ap ugIRAION
Jiqiyxa 3p OpoN
solpnt [euosiad eal
olonpoud |9p owiue ap Ope1SS JedlLIDA apuop [el2Jawod eze|d

elj0dows09 elouaadxy
sauanol selared 9p ojuslwidLlIseqY

81UBI|0 9P UQIoRIUBWIRO.IDY
sojonpoud ua pepifed ey
ajual S0SIN%aJ ousIWeydan0Idy

solapadalad
e pepl[ed ap uglouay
I [e pepl| p sojonpoJd us eindsal4 sojonpouid us ugisinadng R

souebap

sauojoowold s0ojuehio SOINdIUY eans|fo

d
uQIoeAOUU| OPUBIZBNO 9|gqepn|es sojndJuy HOEZIBINASS  sporew 9p S3al0padA0id
B / } TR uogioeyoede)
Lv_omn_bma 0Jopauo ) eidwoo ap sopipad ,
) ac |~ v g , , . 1 FaN =
_/,F ) 0PI Ap SOJURAUWBAS ,m vv_ SAURIND U0J UOTdR[RY m N/\_ T0[eA 3D msmw:mo._m QAB[I SAPEPIATIIY m wv_ JAR]D SEZURT]Y

sogn[ ap ojuswenedaq [ap 91Ua433gNnS Shaun) 1opoJy ssouisng oy |

pg. 134



Anexo 17. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de
Reposteria.
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Anexo 18. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Tortilleria.
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Anexo 19. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de
Cocina.
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Anexo 20. Modelo de negocio Canvas del Subgerente del Departamento de

Abarrotes.
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Anexo 21. Modelo Canvas.
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Anexo 22. Instrumento modelo de empatia.
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Anexo 23. Carta permiso para realizar investigacion.

mwa FACULTAD DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA
Direccién

UnrvEsrssoad AvTomoma oo,
EXTADO 08 MORELOS

m SECRETARIA DE INVESTIGACION Y POSGRADO

Cuernavaca Morelos a 10 de agosto del 2018
FCAel/SIP220/2018

Presente:

La que suscribe Dra. Verbnica Elena Palmerin Lopez, Secretaria de Investigacion y
Posgrado de la Facultad de Contaduria, Administracién e Informatica de la Universidad
Auténoma del Estado de Morelos, por medio de la presente le comunico que el C. Javier
Angel Lagunas Ocampo estudiante de la Maestria en Administracion de Organizaciones
inscrito en el tercer semestre, con nimero de matricula 10009999 de la generacion 2017
— 2019. Se encuentra en la etapa de investigacién y trabajo de campo de la tesis titulada
“Desarmrollo de un modelo de negocios, para la gestion de informacion y toma de
decisiones”

Por lo anterior mucho agradeceria le brindaran el apoyo necesario para que el estudiante
continue con su proyecto de investigacion y esté en condiciones de aplicar el modelo

CANVASdel Dr. Osterwalder para concluir con su tesis en tiempo y forma.

Sin més que agregar por el momento Quedo atenta a cualquier aclaracion del presente.

Atentamente
Por una humanidad culta
Una universidad de excelencia

DRA. VERONICA ELENA PALMERIN LOPEZ
SECRETARIA DE INVESTIGACION -
Y POSGRADO DE FCAel

C. c p Archivo
Av. Universicad 1001 Chamilpa Cuemavaca Morelos México C.P. 62209, Edicio 18
Tel. (777) 329 7917, Bxt. 3038, 303% posgrado fcaeuaen mx
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Anexo 24. Reporte de observaciones del estudio.

Durante la investigacion llevada a cabo en la tienda de autoservicio, fue necesario
observar situaciones que se presentaron en la misma, como también los
comportamientos que manifestaron las personas, para lograr tener mayor
informacion y comprender la funcionalidad que ha tenido el negocio. A continuacion,
se presentan observaciones especificas que fueron detectadas:

En la mayoria de los nueve bloques del modelo Canvas, se observé que
existe conocimiento del modelo de negocio por parte de los participantes,
permitiendo validar la vinculacién de las respuestas del encargado de la
tienda en su modelo elaborado, con relacion a las respuestas obtenidas de
los demas participantes, de hecho, los informantes no mostraron haber sido
condicionados previamente en sus respuestas, debido a naturalidad en su
forma de hablar y confianza en lo que contestaban, y mostrando interés en
compartir sus ideas con sus demas comparieros de trabajo.

Al estar en piso de venta de la entidad de estudio, se comprob6é que el
encargado de la tienda ha estado al pendiente de cada actividad que realizan
los empleados en la misma, generandose retroalimentacion de los que ha
acontecido en los diversos departamentos del negocio. De esta manera, se
observo existe un cuidado en los productos que han sido ofrecidos al cliente,
los cuales deben tener una presentacion adecuada, como también ser
posicionados en areas que permitan guiar al cliente a la compra de otros
productos.

En el area de cajas de la tienda de estudio se comprob6 que determinados
vales que utilizan los clientes no son aceptados, asi mismo, los pagos de
determinados servicios estan limitados, por tanto, se pierde una oportunidad
de ingresos.

En el departamento de carnes hubo un cliente que llego a solicitar le fuera
cocinado determinado producto que iba a consumir y estuvo dispuesto a
pagar por el producto y servicio solicitado, sin embargo, la accion no se llevo
a cabo por las politicas de empra que deben seguir los empleados, por lo que
sigue, se comprobo la existencia de ciertos alimentos que son agrado del
cliente y no son comprados, debido que el cliente desea consumirlo dentro
de la tienda y no tienen un espacio para el consumo de estos. Ademas, en
productos lacteos que son exhibidos en la tienda, algunos clientes llegaron a
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mostrar molestia, por descubrir que estos debieron ser retirados por las
fechas de caducidad que estos presentaron.

Los empleados de la tienda han estado enfocados en brindar un buen
servicio al cliente, que se ve reflejado desde el momento que entra el cliente
a la tienda y brindarle un saludo de bienvenida, generando una sensacion de
calidez al mismo, De este modo, cuando el cliente ha necesitado ayuda por
parte de los empleados, estos han demostrado rapidez en solucionar la
necesidad o problematica que tuvo el cliente. Claramente, las necesidades o
problematicas del cliente han llegado a estar limitadas en su solucion, debido
a falta de un producto o servicio que no esta disponible en la tienda.

o En el area de comedor de la tienda de estudio, se comprobd la
existencia de mensajes escritos en la pared relacionados a comportamientos
y actitudes béasicas que deben tener los empleados durante su jornada
laboral. Con base en lo anterior, los mensajes escritos sirven de refuerzo para
brindar una correcta atencién al cliente. Cabe aclarar, que la correcta
atencién al cliente que han brindado los empleados va méas alla de un
comportamiento o actitud, lo anterior se ha basado en acciones e informacion
que debe poseer el empleado; de manera que, al trabajador se le han
proporcionado constante retroalimentaciébn por parte de diversos
proveedores que tienen sus productos en el negocio, generando nuevos
conocimientos de como abordar un cliente y realizar la venta subliminal de
varios productos. Sin embargo, se observé la molestia de ciertos empleados
hacia algunos promotores externos, los cuales ofrecen informacién de los
productos que ofrecen para que puedan ser comprados por el cliente, sin
embargo, en algunos casos se percibié que los promotores no han ayudado
a gue la experiencia del cliente sea agradable.

La publicidad de la tienda en algunos casos ha generado confusién en los
clientes, al pensar que la tienda de la competencia que se encuentra a menos
de un kilometro pertenece al mismo grupo de la tienda de estudio. De esta
manera, se comprobd la existencia publicitaria de la misma en diversos
sefalamientos viales en distintas calles del municipio de Cuernavaca, los
cuales se encuentran en un radio promedio de 3.7 kildmetros de donde esta
ubicada la tienda.
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FACULTAD DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL
ESTADO DE MORELOS

i\

Cuernavaca, Morelos a 29 de Mayo del 2019.

DRA. LAURA PATRICIA CEBALLOS GILES
DIRECTORA DE LA FCAel
PRESENTE

En mi caracter de revisor de Tesis, hago de su conocimiento que he leido con interés la
tesis para obtener el grado Maestria en Administracion de Organizaciones, del estudiante Javier
Angel Lagunas Ocampo, con matricula 10009999, con el titulo "DESARROLLO DE UN MODELO
DE NEGOCIO COMO ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE INFORMACION Y TOMA DE
DECISIONES EN UNA TIENDA DE UNA CADENA DE AUTOSERVICIO EN MORELOS” por lo
cual, me permito informarle que después de una revision cuidadosa de dicha tesis, concluyo que
el trabajo se caracteriza por el establecimiento de objetivos académicos pertinentes y una
metodologia adecuada para su logro. Ademas, construye una estructura coherente y bien
documentada, por lo cual considero que los resultados obtenidos contribuyen al conocimiento del

tema tratado.

Con base en los argumentos precedentes me permito expresar mi VOTO APROBATORIO por lo
que de mi parte no existe inconveniente para que la estudiante contintie con los tramites que esta
Secretaria de Investigacion y Posgrado tenga establecidos para obtener el grado mencionado.

Atentamente
Por una humanidad culta
Una universidad de excelencia

Profesor- investigador
Facultad de Contaduria, Administracion e Informatica

Av. Universidad 1001 Chamilpa Cuernavaca Morelos México C.P. 62209, Edificio 19 UA
Tel. (777) 329 7917, Ext. 3038, 3039/ posgrado.fcaei@uaem.mx EM
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FACULTAD DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL
ESTADO DE MORELOS —

I /A

Cuernavaca, Morelos a 27 de Mayo del 2019.

DRA. LAURA PATRICIA CEBALLOS GILES
DIRECTORA DE LA FCAel
PRESENTE

En mi caracter de revisor de Tesis, hago de su conocimiento que he leido con interés la
tesis para obtener el grado Maestria en Administracion de Organizaciones, del estudiante Javier
Angel Lagunas Ocampo, con matricula 10009999 , con el titulo "DESARROLLO DE UN MODELO
DE NEGOCIO COMO ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE INFORMACION Y TOMA DE
DECISIONES EN UNA TIENDA DE UNA CADENA DE AUTOSERVICIO EN MORELOS” por lo
cual, me permito informarle que después de una revisiéon cuidadosa de dicha tesis, concluyo que
el trabajo se caracteriza por el establecimiento de objetivos académicos pertinentes y una
metodologia adecuada para su logro. Ademas, construye una estructura coherente y bien
documentada, por lo cual considero que los resultados obtenidos contribuyen al conocimiento del
tema tratado.

Con base en los argumentos precedentes me permito expresar mi VOTO APROBATORIO por lo
que de mi parte no existe inconveniente para que la estudiante contintie con los tramites que esta
Secretaria de Investigacion y Posgrado tenga establecidos para obtener el grado mencionado.

Atentamente
Por una humanidad culta
Una universidad de excelencia

Dra. Ld /“é'ljlejo Trujillo
Pri vestigador

Facultad de Contaduria, Administracién e Informatica

Av. Universidad 1001 Chamilpa Cuemavaca Morelos México C.P. 62209, Edificio 19 UA
Tel. (777) 329 7917, Ext. 3038, 3039/ posgrado.fcaei@uaem.mx EM

~ Una universidad de excelencia
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FACULTAD DE CONTADURTA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

Cuernavaca, Morelos a 16 de _Mayo del 2019.

DRA. LAURA PATRICIA CEBALLOS GILES
DIRECTORA DE LA FCAel
PRESENTE

En mi caracter de revisor de Tesis, hago de su conocimiento que he leido con interés la
tesis para obtener el grado Maestria en Administraciéon de Organizaciones, del estudiante Javier
Angel Lagunas Ocampo, con matricula __ 10009999 , con el titulo _"DESARROLLO DE UN
MODELO DE NEGOCIO COMO ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE INFORMACION Y
TOMA DE DECISIONES EN UNA TIENDA DE UNA CADENA DE AUTOSERVICIO EN
MORELOS” _por lo cual, me permito informarle que después de una revision cuidadosa de dicha
tesis, concluyo que el trabajo se caracteriza por el establecimiento de objetivos académicos
pertinentes y una metodologia adecuada para su logro. Ademas, construye una estructura
coherente y bien documentada, por lo cual considero que los resultados obtenidos contribuyen al
conocimiento del tema tratado.

Con base en los argumentos precedentes me permito expresar mi VOTO APROBATORIO por lo
que de mi parte no existe inconveniente para que la estudiante contintie con los tramites que esta
Secretaria de Investigacion y Posgrado tenga establecidos para obtener el grado mencionado.

Atentamente
Por una humanid;
Una universidad d/ excel

3 do Romero Torres
Profesor- investigador
Facultad de Contaduria, Administracion e Informatica

Av. Universidad 1001 Chamilpa Cueravaca Morelos México C.P. 62209, Edificio 19 UA
Tel. (777) 329 7917, Ext. 3038, 3039/ posgrado.fcaei@uaem.mx EM
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FACULTAD DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL
ESTADO DE MORELOS

I /A

Cuernavaca, Morelos a 20 de Mayo del 2019.

DRA. LAURA PATRICIA CEBALLOS GILES
DIRECTORA DE LA FCAel
PRESENTE

En mi caracter de revisor de Tesis, hago de su conocimiento que he leido con interés la
tesis para obtener el grado Maestria en Administracién de Organizaciones, del estudiante Javier
Angel Lagunas Ocampo, con matricula 10009999 , con el titulo "DESARROLLO DE UN MODELO
DE NEGOCIO COMO ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE INFORMACION Y TOMA DE
DECISIONES EN UNA TIENDA DE UNA CADENA DE AUTOSERVICIO EN MORELOS” por lo
cual, me permito informarle que después de una revision cuidadosa de dicha tesis, concluyo que
el trabajo se caracteriza por el establecimiento de objetivos académicos pertinentes y una
metodologia adecuada para su logro. Ademaés, construye una estructura coherente y bien
documentada, por lo cual considero que los resultados obtenidos contribuyen al conocimiento del
tema tratado.

Con base en los argumentos precedentes me permito expresar mi VOTO APROBATORIO por lo
que de mi parte no existe inconveniente para que la estudiante contintie con los tramites que esta
Secretaria de Investigacién y Posgrado tenga establecidos para obtener el grado mencionado.

Atentamente
Por una humanidad culta
Una universidad de excelencia

Dr. Aavier eri Uribe
I Profesor
Facultad de Contaduria, Administracién e Informatica

Av. Universidad 1001 Chamilpa Cuernavaca Morelos México C.P. 62208, Edificio 19 UA
Tel. (777) 329 7917, Ext. 3038, 3039/ posgrado.fcaei@uaem.mx EM

Una universidad de excelencia
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FACULTAD DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL
ADO DE

I,

Cuernavaca, Morelos a 20 de Mayo del 2019.

DRA. LAURA PATRICIA CEBALLOS GILES
DIRECTORA DE LA FCAel
PRESENTE

En mi caracter de revisor de Tesis, hago de su conocimiento que he leido con interés la
tesis para obtener el grado Maestria en Administracion de Organizaciones, del estudiante Javier
Angel Lagunas Ocampo, con matricula 10009999, con el titulo "DESARROLLO DE UN MODELO
DE NEGOCIO COMO ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE INFORMACION Y TOMA DE
DECISIONES EN UNA TIENDA DE UNA CADENA DE AUTOSERVICIO EN MORELOS” por lo
cual, me permito informarle que después de una revisién cuidadosa de dicha tesis, concluyo que
el trabajo se caracteriza por el establecimiento de objetivos académicos pertinentes y una
metodologia adecuada para su logro. Ademas, construye una estructura coherente y bien
documentada, por lo cual considero que los resultados obtenidos contribuyen al conocimiento del
tema tratado.

Con base en los argumentos precedentes me permito expresar mi VOTO APROBATORIO por lo
que de mi parte no existe inconveniente para que la estudiante continte con los tramites que esta
Secretaria de Investigacién y Posgrado tenga establecidos para obtener el grado mencionado.

Atentamente
Por una humanidad culta
Una universidad de excelencia

e,

Alberto Hernandez Aguilar
Profesor- investigador
Facultad de Contaduria, Administracién e Informéatica

Dr.

Av. Universidad 1001 Chamilpa Cuemavaca Morelos México C.P. 62209, Edificio 19 U A
Tel. (777) 329 7917, Ext. 3038, 3039/ posgrado.fcaei@uaem.mx EM
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