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RESUMEN

El presente trabajo tuvo por objetivo la realizacion de una propuesta de modelo de negocio
para la compafiia Plastic Solutions LLC, la cual se encuentra proxima a introducirse en el
mercado de botellas y tapas en la ciudad de Manaos, Brasil. Se estudio el progreso actual de
la compaifiia, asi como los planes de la gerencia con respecto a su enfoque de negocio. Se
estudiaron distintos enfoques estratégicos para el desarrollo del modelo de negocio,
resultando en la eleccion del Método Lean Startup debido a su capacidad para disefiar y
validar modelos de negocio de manera previa a la apertura de la compafiia. Se estudié en
ambiente externo de la compafia mediante el Analisis PESTEL y las 5 Fuerzas de Porter y
se evalud la posicion actual de la compafia mediante el Analisis FODA cuantitativo. Las
hipétesis iniciales de la gerencia fueron documentadas mediante la utilizacion del Lean
Canvas. Dichas hipotesis fueron validadas y reformuladas mediante entrevistas a 8 clientes
potenciales. EI modelo de negocio fue validado mediante proyecciones financieras, y se

desarrollaron estrategias para mitigar los factores de riesgo financieros.

Palabras Clave: Modelo de Negocio, Lean Startup, Lean Canvas
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INTRODUCCION

La busqueda y conservacion de la ventaja competitiva representa uno de los objetivos
fundamentales de una organizacion. Dia a dia, las compafilas cominmente emplean
estrategias y herramientas para garantizar su diferenciacion con respecto al mercado. Con el
paso del tiempo, no solo han evolucionado las tecnologias para la optimizacion de los
procesos productivos/logisticos de las organizaciones, sino también las herramientas

empleadas en la optimizacion de su estrategia de negocio.

El modelo de negocio representa una herramienta gerencial para lograr la congruencia
estratégica entre los procesos internos y los objetivos de mercado de una organizacion. Este
describe la I6gica mediante la cual opera una organizacion en su proceso de negocio,
especificamente referido a la relacion entre sus propuestas de valor y sus clientes. A través
del establecimiento de una légica de negocio valida y viable, las organizaciones pueden

garantizar la conservacion de una ventaja competitiva sustentable.

Las compafiias generalmente operan bajo modelos de negocio especificos, los cuales
proveen de una identidad distinguible en el mercado. Sin embargo, las compariias emergentes
0 startups cuentan con diferentes posturas con respecto a los modelos de negocio. Segun
Areitio (2018), mientras que las compafiias convencionales cuentan con un modelo de
negocio y se enfocan en su ejecucion, las comparfiias emergentes se enfocan en la basqueda
de un modelo de negocio atractivo. Las compafiias emergentes cuentan de igual manera con
maultiples factores de riesgo como parte de su proceso de desarrollo del modelo de negocio,

basando este en hipdtesis y suposiciones que deben ser validadas por el mercado.

En el presente trabajo de investigacion, se propuso un modelo de negocio para la
compafiia Plastic Solutions LLC, ubicada en la ciudad de Manaos, Brasil. En su estado actual
como compariia emergente en etapa de planificacion, la gerencia se encuentra en la necesidad
de implementar herramientas estratégicas con la finalidad de reducir el riesgo de entrada al
mercado. Se propuso el desarrollo de un modelo de negocio como herramienta adecuada para
abordar dicha problematica, basado en el Método Lean Startup. Este permitié la creacion y
validacién de un modelo de negocio bajo un consumo minimo de recursos como tiempo,

esfuerzo y capital monetario.



La investigacion se encuentra estructurada en 5 capitulos, los cuales se describen a

continuacion:

1. Enel Capitulo 1 se describe la problematica abordada por la investigacion, asi como
los objetivos, justificacion, alcance y limitaciones de la misma.

2. En el Capitulo 2 se presenta el fundamento tedrico de la investigacion. Se describen
los antecedentes que sirvieron como referencia para la investigacion, asi como los
conceptos claves en los cuales esta se fundamenta.

3. En el Capitulo 3 se describen las caracteristicas metodoldgicas de la investigacion y
el procedimiento utilizado para el cumplimiento de los objetivos planteados.

4. En el Capitulo 4 se presentan los resultados obtenidos con respecto a los objetivos
planteados.

5. Enel Capitulo 5 se describen las conclusiones obtenidas a partir del cumplimiento de
los objetivos, asi como las recomendaciones pertinentes con respecto a los resultados

de la investigacion.



CAPITULO I

EL PROBLEMA
1.1 Planteamiento del Problema

La incertidumbre es un factor presente en todos los negocios durante la totalidad de
su vida, independiente del tamafio del negocio o actividad comercial a la cual se dedique. En
la presente época se vive un alto grado de globalizacion en el cual dia a dia se desarrollan
nuevas tecnologias y metodologias para realizar negocios, lo que origina un mercado
altamente competitivo en el cual la velocidad de reaccion antes los cambios es fundamental

para garantizar la longevidad de las organizaciones.

Dentro del ciclo de vida de una compafiia, la incertidumbre tiende a ser especialmente
alta en las etapas iniciales, existiendo una alta probabilidad de fracaso en sus primeros afios
de vida. Las compafiias generalmente inician sus operaciones al lanzar nuevos productos o
servicios al mercado y tipicamente enfocan sus esfuerzos en dar a conocer sus propuestas de
valor para el consumidor. Sin embargo, en esta etapa se incurren en altos costos y se cuenta
con un nivel minimo de ventas, haciendo de esta la etapa con el mayor riesgo comercial

dentro del ciclo de vida del negocio (Corporate Finance Institute, s.f).

Las empresas emergentes estan sujetas a maltiples factores de riesgo, tales como la
competencia por parte de compafias desarrolladas que ocupen el mismo segmento de
mercado, la cantidad masiva de inversion requerida, la incertidumbre con respecto al grado
de aceptacion de su producto por parte del mercado y la capacidad del producto para
satisfacer las necesidades del mercado. Es de conocimiento comun que la mayoria de las
compafiias emergentes fracasan, un hecho afirmado por multiples autores como Maurya
(2012, p.XXI) y Griffith (2014). Segun la Administracion de Pequefias Empresas de Estados
Unidos o Small Business Administration (s.f), el 52.8% de las compafiias fracasan a los 5
afios de haber iniciado sus operaciones, un hecho que describe el riesgo al cual estan sujetas
las compariias emergentes. De acuerdo con Investopedia (s.f), las razones mas comunes por

las cuales las compafiias emergentes fracasan son las siguientes:

1. Falta de investigacion de mercado
2. Problemas en el plan de negocios



Financiamiento insuficiente

3
4. Mala localizacion, presencia digital y mercadeo
5. Falta de flexibilidad ante los cambios

6

Expansion rapida sin investigacion previa

Al no utilizar mecanismos para prevenir las razones anteriormente mencionadas, se
tendria como consecuencia el lanzamiento de una compafiia que no cuente con ventajas
competitivas ni propuestas de valor para el cliente, expidiendo al mercado productos o

servicios para los cuales no exista una necesidad.

Actualmente, la compafiia Plastic Solutions, LLC, una empresa venezolana que fabrica
tapas y botellas de plastico, se encuentra en un proceso de internacionalizacién de
operaciones, teniendo como destino la ciudad de Manaos, Brasil. La compafiia tiene previsto
iniciar sus operaciones en el afio 2019, encontrandose en una fase de planificacion en la
presente fecha. La gerencia esta consciente de que, al ser una compafiia emergente proxima
a introducirse en un nuevo mercado, se encuentra en la necesidad de emplear técnicas y
metodologias estratégicas que permitan disminuir los factores de riesgo mencionados
anteriormente, asi como aumentar sus probabilidades de éxito en sus primeros afios de

operacion.

Con base en la problematica anterior, se plantea el desarrollo de un modelo de negocios
para la compafiia, de manera que se pueda definir la base fundamental referente a como la
empresa realiza negocios, tomando en cuenta tanto factores internos de la compafiia, como
externos del mercado. Segun Osterwalder y Pigneur (2010, p.14), un modelo de negocios
define la I6gica mediante la cual la compafiia crea, captura y entrega valor. Dicha l6gica es
estructurada de manera que sus componentes puedan ser desglosados y explicados
eficientemente, describiendo su papel individual en el modelo como elemento de generacién

de valor.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Proponer un modelo de negocios para la compafiia Plastic Solutions, LLC, ubicada

en Manaos, Brasil.
1.2.2 Objetivos Especificos
1. Describir la situacion actual de la compafiia Plastic Solutions, LLC.

2. Definir enfoque estratégico del modelo de negocio para la compafiia Plastic
Solutions, LLC.

3. Desarrollar el modelo de negocios para la compafiia Plastic Solutions, LLC.
4. Validar el modelo de negocios para la compafia Plastic Solutions, LLC.

1.3 Alcance

La investigacion se centro en el desarrollo de un modelo de negocios para la compafiia
Plastic Solutions, LLC, disefiado con base en los recursos internos con los cuales dispone la
compafiia y el estudio del mercado en la ciudad de Manaos, Brasil. El desarrollo de dicho
modelo abarco la definicidn de aspectos de negocio béasicos, tales como propuestas de valor,
mercado meta, canales y estructuras de costo. La presente investigacion no contemplo la
implementacién del modelo de negocios dentro de la compafiia, abarcando Gnicamente el

desarrollo del mismo.

1.4 Justificacion de la Investigacion

La compaiiia, al adentrarse a un nuevo mercado, se encuentra en la necesidad de
emplear herramientas y metodologias que permitan aumentar la probabilidad de éxito en sus
primeros afios de vida. Se afirma que el desarrollo de un modelo de negocios tendria alto
valor estratégico para la compafiia, respondiendo a las interrogantes del como y el por qué
detrds de su manera de hacer negocios, y minimizando los factores de riesgo descritos
anteriormente, los cuales estan asociados a las compafias emergentes. Como herramienta de

planificacion estratégica, un modelo de negocios permitiria a la compafiia el enfocarse en las



fortalezas y las propuestas de valor que originen una distincion con respecto al resto del

mercado.

El modelo de negocios proveera a la compafiia de un conocimiento detallado referente
a los elementos clave involucrados en sus operaciones comerciales, tales como mercado
meta, canales de distribucion, recursos y ventajas competitivas que originen una

diferenciacion con respecto al resto del mercado.

De igual manera, la presente investigacion aspira servir como un elemento de
innovacion incremental con respecto al estudio de los modelos de negocio en la Universidad
Catolica Andrés Bello, contribuyendo con el desarrollo de un modelo de negocio enfocado
hacia una compafia emergente o Startup, lo cual representa un area de conocimientos que no

ha sido explorada dentro de la institucion.

1.5 Limitaciones

La investigacion tuvo una duracién aproximada de cinco (05) meses, en los cuales se
realizaran maultiples estudios con la finalidad de obtener informacion que permita el
desarrollo de los objetivos planteados. La investigacion serd realizada en el estado de
Manaos, Brasil, y en areas circundantes. Debido a que solo se ocupara este segmento
geografico como parte de la investigacion, no se puede afirmar que los resultados obtenidos

y conclusiones realizadas sean validas para otras areas dentro del pais.

Debido a la naturaleza de la investigacion, esta contara mayormente con un
basamento cualitativo, factor que limita la capacidad para la realizacion de estudios
estadisticos. Las variables de estudio, al ser de naturaleza cualitativa, estan sujetas a cierto

grado de subjetividad.



CAPITULO 11

MARCO TEORICO
2.1 Antecedentes

El estudio de los modelos de negocio es un fendmeno relativamente reciente. Desde
el siglo 20, se conoce que multiples compariias buscaban la creacion de ldgicas, esquemas y
metodologias de negocios que permitieran aumentar su rentabilidad. La evolucion de dichos
esquemas transcurre desde conceptos simples, como ubicar los negocios en localidades en
las cuales fueran necesarias sus productos, hasta esquemas del tipo Bait-Hook (Carnada-
Anzuelo), en el cual se vendian productos base a muy bajo costo (Carnada), para obtener
ganancias a través los productos complementarios asociados al producto base (Anzuelo),

como el caso de las impresoras y sus cartuchos (Gorevaya y Khayrullina, 2015).

Multiples autores concuerdan que la aparicion del concepto moderno de modelo de
negocios estd directamente relacionado al desarrollo del internet y las tecnologias de la
informacion. Magretta (2002) afirma que el término adquirié una amplia difusion con el
advenimiento del computador personal y las hojas de célculo, permitiendo analizar cada
componente del modelo y describir escenarios de una manera mucho mas sencilla. Del
mismo modo, Nielsen y Lund (2014) sostienen que la popularidad de los modelos de
negocios se debe en gran parte al esparcimiento del internet, convirtiéndose en un sinénimo
del comercio electrdnico a finales de los afios 90. Esta tendencia cambiaria en la década
siguiente, en la cual el concepto de modelo de negocio recibiria una visién como herramienta

gerencial en lugar de asociarse directamente al comercio electrénico.

La evolucion del concepto de modelo de negocio ha originado multiples metodologias
para el desarrollo de los mismos. Entre estas destaca la metodologia Lean Startup, la cual fue
objeto de estudio en la presente investigacion. Louise Kullmar e Inanna Lallerstedt
presentaron el 2017 ante la Universidad de Lund la investigacion titulada como The Lean
Startup Method: A golden ticket to success or a vision killer? (El método Lean Startup: Un
boleto dorado al éxito o un asesino de visidn?) El estudio tenia por objetivo el exponer las
ventajas y desventajas correspondientes a la implementacion de la Metodologia Lean Startup,

desarrollada por Eric Ries en su libro The Lean Startup (2011). Esta busca reducir el



desperdicio de tiempo y capital al emprender un negocio a través un enfoque de validacion
iterativa y aprendizaje continuo. El estudio se enfocaba en la problemética de que, a pesar de
que la Metodologia Lean Startup habia logrado difundirse ampliamente en la comunidad
empresarial y académica, no existia evidencia cientifica que demostrara sus beneficios ni se

habian realizado investigaciones previas referentes a sus limitaciones.

Para el cumplimiento de sus objetivos, los autores se basaron en un enfoque
cualitativo. Primeramente, se utilizaron revisiones literarias para el estudio detallado de esta
metodologia, tomando como referencia principal la obra de Ries. Posteriormente, se
realizaron entrevistas semi-estructuradas a una muestra de 10 individuos, compuesta por
empresarios, desarrolladores de negocios e inversionistas, los cuales fueron expuestos

previamente a la metodologia y a conceptos relacionados.

Como conclusion, los autores determinaron que la metodologia podia proveer a los
emprendedores de herramientas para gestionar y evaluar su compafiia de una manera
inteligente, permitiendo conocer cuando se debe cambiar el rumbo de la misma y destacando
la importancia del desarrollo del cliente sobre el desarrollo del producto. Sin embargo, los
hallazgos muestran que la metodologia no es aplicable a cualquier tipo compafiia, contrario
a lo que afirma Ries en su obra. De igual manera, el uso de la metodologia podria perjudicar
la vision de la compafiia, debido al enfoque en la validacion constante en lugar del

cumplimiento de objetivos a largo plazo.

El estudio anterior provee aportes significativos a la presente investigacion.
Primeramente, el estudio permitié afianzar los conocimientos con respecto a la Metodologia
Lean Startup y herramientas similares, las cuales serian evaluadas para su utilizacion como
parte de la presente investigacion. De igual manera, permitié conocer la opinion de
empresarios, desarrolladores de negocios y gerentes con respecto a la metodologia, asi como

sus ventajas y limitaciones.

En mdltiples ocasiones, los modelos de negocio han sido objeto de estudio dentro de
la Universidad Catolica Andrés Bello. EI 2016 se presentd ante la Facultad de Ingenieria de
la Universidad Catolica Andrés Bello, Sede Guayana, la investigacion titulada Disefio de un
Modelo de Negocios para un Servicio de Fabricacion de Piezas por Fundicion Aplicando
Tecnologia de Impresion 3D, para una Empresa de Fundicion, expuesto por Daniela Iturbe
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y Alejandro Hernandez. El estudio contemplaba como objetivo principal el desarrollo de un
modelo de negocio para el servicio de manufactura de piezas de fundicion por medio de
impresion 3D, actividad que deseaba emprender Asociacion Cooperativa Caura Azul R.L,
una compafiia ubicada en el Municipio Caroni, dedicada al procesamiento de aluminio. Como
problematica principal, el estudio planteaba que la compafia deseaba adentrarse en el
mercado de fabricacion de piezas metalicas y repuestos generales, pero se encontraba
limitada debido a los costos de obtencion de moldes de fundicion. Este factor tendria como
consecuencia la produccion de piezas con altos precios, factor que resultaria poco atractivo
para sus clientes. La compafiia se habia determinado implementar un servicio de impresion
3D para la fabricacion de piezas por fundicion, por lo cual los autores proponen el desarrollo
de un modelo de negocios para la evaluacién de dicha alternativa.

Como metodologias para el cumplimiento de sus objetivos, primeramente se realizd
una descripcion acerca de los procesos actuales empleados por la compafiia, tanto en el
ambito de produccion como comercializacion. Posteriormente, se realizd un anélisis de
mercado por medio de herramientas comunes como encuestas y revisiones documentales. A
partir del estudio del mercado, se disefio el servicio a ofrecer por la compafiia. El modelo de
negocio se desarroll6 utilizando el Modelo Canvas, en el cual se establecié la propuesta de

valor ofrecida por la compafiia.

Los autores concluyeron por medio de su estudio que se pudo disefiar exitosamente
un modelo de negocios para el servicio en cuestién. Se pudo definir satisfactoriamente el
mercado meta al cual se dirigia la compafiia, ademas de conocer que este se interesaba en las

propuestas de valor ofrecidas por la misma.

El estudio descrito guarda relacion con la presente investigacion, y fue tomado como
una referencia con respecto a la aplicacion practica del Modelo Canvas para la
documentacién de un modelo de negocio. Se emplearan algunas de las metodologias
utilizadas por los autores en el proceso de estudio de mercado, como encuestas y entrevistas

abiertas.

Similar al estudio anterior, Santiago Herrero (2016) presento ante la misma
institucion la investigacion titulada como Modelo de Negocios para una Empresa de
Suministro de Equipos Industriales y Soluciones Integrales de Sistemas de Tuberias. El
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estudio contemplaba como objetivo principal el desarrollo de un modelo de negocios para
METALMEG, S.A, una compafiia especializada en la fabricacion de equipos industriales y
tuberias industriales. La problemética abordada por la investigacion se encontraba referida al
entorno de mercado perjudicial en el cual se desempefiaba la compafiia. Segun el autor, esta
no recibia flujos de ingresos en los tiempos establecidos por los contratos, 1o que originaba
un nivel bajo de flujo de caja y un aumento de gastos operativos. En consecuencia, se plante6
el desarrollo de un modelo de negocios para una actividad econdmica alterna, de manera que

se pudiera generar un flujo de efectivo adicional para la compafiia.

La investigacion estuvo fundamentada principalmente en la Teoria General de
Sistemas y en los principios descritos por Osterwalder con respecto a los modelos de
negocios. El autor utilizé el Modelo Canvas para la documentacion del modelo de negocio
de la compafiia, el cual fue utilizado para el diagnostico del estado actual de la misma en
conjuncion con herramientas de analisis externo e interno. Del mismo modo, se utiliz6 el
Modelo Canvas para la creacion de modelos de negocio alternos correspondientes a maltiples
actividades econdmicas. A partir de estas fue seleccionada la mejor alternativa, cuyo modelo

seria desarrollado a profundidad.

El autor concluyo que la alternativa méas atractiva equivaldria a la fabricacion de
distanciadores y soportes de vidrio, debido a la baja inversion inicial requerida, bajo tiempo
de implementacion y margen de utilidad manejable. Dicho modelo de negocios fue
desarrollado de manera detallada, afirmando que la implementacion de dicha actividad
econdmica permitiria a la compafiia la obtencion de ingresos y el aprovechamiento de

recursos actuales.

El estudio guarda relacion con la presente investigacion con respecto a las
metodologias utilizadas para el cumplimiento de sus objetivos. De igual manera, se tom¢ al
estudio como referencia de una aplicacion practica del Modelo Canvas para la

documentacion de la l6gica de negocios de una compafiia.

El 2014, Tuukka Jarvenpaa presento ante la Universidad de Turku de Ciencias
Aplicadas la investigacion titulada como Lean Startup Method in Business Model Creation
(El Método Lean Startup en la Creacion de Modelo de Negocio). El estudio tenia por objetivo
la creacion de un modelo de negocios que estuviera fundamentado en la Metodologia Lean
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Startup, para una compafiia emergente que planeaba adentrarse en la industria del transporte
por medio de sistemas de trafico inteligente. La problematica se enfocaba en la naturaleza de
la organizacion como compafiia emergente, la cual se desenvolvia en un ambiente de alto
riesgo al querer lanzar un nuevo producto al mercado. La investigacion deseaba encontrar
metodologias que pudieran reducir el riesgo de fracaso de entrada al mercado, evaluando la

posibilidad de validar el modelo de negocio antes del lanzamiento del producto.

La investigacion tuvo un basamento cualitativo, fundamentado en los conceptos de la
Metodologia Lean Startup descritos por Maurya (2012) y Ries (2011). A través de reuniones
con la gerencia, se desarrollé un modelo de negocios inicial basado en hip6tesis de mercado,
utilizando el Lean Canvas como herramienta de documentacion. Dicho modelo fue evaluado
a través de entrevistas a usuarios que fueron expuestos a un prototipo del servicio a ofrecer.
Posteriormente, se utilizé la retroalimentacion obtenida para la creacién de un nuevo modelo
de negocios, orientando su Idgica hacia elementos radicalmente diferentes a sus hipotesis

iniciales.

Los hallazgos del autor mostraban que la compafiia contaba con fallas en su logica
inicial, fracasando en la validacion de ciertos aspectos de su hipdtesis de negocio. Los
resultados mostraban que la compafiia no estaba lista para introducirse en el mercado. A pesar
de que se pudo modificar el modelo de negocios con base en el aprendizaje adquirido, este
no fue validado posteriormente. A traves de la adopcion de la Metodologia Lean Startup, la
compafiia pudo adoptar un procedimiento simple y orientado a la accion para la

documentacion de su modelo de negocios.

Ademas de contar con un alto grado de similitud, el estudio anterior provee de aportes
valiosos a la presente investigacion. El estudio sirvié como un modelo de referencia para la
aplicacion de la Metodologia Lean Startup en un modelo de negocios, utilizando
herramientas como el Lean Canvas, la cual fue objeto de estudio en la presente investigacion.
De igual manera, el estudio permitio observar de manera practica la naturaleza iterativa de la
metodologia, un factor que permitiria a las organizaciones reorientar su direccion hacia
I6gicas que permitan establecer un negocio sustentable. Por altimo, el estudio expone
problematicas similares, contando con objetivos analogos con respecto a lo que se desea

lograr en la presente investigacion.
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Una de las contribuciones mas relevantes al estudio de los modelos de negocio fue
realizada por Alex Osterwalder como tesis doctoral en la Universidad de Lausanne, titulada
La Ontologia del Modelo de Negocio (2004). La investigacion tenia como objetivo la
conceptualizacion de una estructura formal que pudiera ser usada para la representacion y
descripcion de los modelos de negocio, destacando la busqueda de una posible solucion
basada en software. Esto permitiria a las organizaciones mejorar su gestion en entornos de
mercado dindmicos e inciertos. El autor afirmaba que la evolucion de las tecnologias de la
informacidn habia originado un impacto notable sobre las organizaciones, produciendo un
aumento sobre la complejidad con respecto a los negocios, y que de ser cierta esta afirmacion,

haria falta el desarrollo de nuevos conceptos y herramientas gerenciales.

Para el cumplimiento del objetivo de su investigacion, el autor uso el enfoque de la
Ciencia del Disefio (Design Science), la cual se basa en el desarrollo de una solucién inicial
que seria validada iterativamente con base en pardmetros de evaluacion preestablecidos.
Primeramente, se utilizaron entrevistas, revisiones bibliogréaficas y estudios de caso para la
creacion de una estructura genérica que permitiera el entendimiento de la lI6gica de negocios
de una compafiia, desglosando dicha I6gica en 9 bloques fundamentales. Dicha estructura
seria integrada en una herramienta prototipo denominada Business Model Modelling
Language (BMZ2L), un lenguaje de programacion basado en XML desarrollado para la
documentacién de los modelos de negocio. Posteriormente, el autor realizaria una aplicacién
practica de dicha estructura, capturando el modelo de negocios del Festival de Jazz de
Montreaux. La estructura para la documentacion de modelos de negocios fue validada por
medio de entrevistas y revisiones bibliogréficas.

El autor concluyo que la creacion de una herramienta que permite observar la relacion
entre los distintos elementos de un modelo de negocios era un topico de interés para
ejecutivos y consultores, basado en entrevistas realizadas. Esta herramienta permitiria la
conceptualizacién de una légica de negocios en una escala macro. De igual manera, se
percibieron los beneficios de los modelos de negocio como una herramienta que permitiria
mejorar la comunicacion y el entendimiento acerca de las preguntas fundamentales referentes
la l6gica de negocio de una organizacion. A pesar de que se logré la integracion de la

estructura desarrollada como una herramienta de software, se destaca que el principal aporte
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obtenido a partir del estudio es la conceptualizacion de una ontologia valida para capturar
cualquier modelo de negocios, herramienta que seria conocida afios mas tarde como el Lienzo

de Modelo de Negocios.

El estudio de Osterwalder guarda una estrecha relacion con la presente investigacion,
ya que este provee una base fundamental para el desarrollo de la misma. Primeramente, el
estudio establece a los modelos de negocio como una herramienta gerencial, un factor que
contribuyd a la seleccién de dicha herramienta como una alternativa 6ptima para la resolucién
de la problematica planteada. De igual manera, se utilizara un enfoque solucion/validacion
similar a la metodologia empleada por el autor. Por tltimo, maltiples aspectos de la ontologia
concebida por el autor serdn utilizadas para el desarrollo del modelo de negocios, aspecto

que forma parte de los objetivos de la presente investigacion.

2.2 Bases Tedricas

Modelo de Negocio

Segun Osterwalder y Pigneur (2010), un modelo de negocio describe la ldgica
mediante la cual una organizacion crea, captura y entrega valor. Bajo conceptos simples, un
modelo de negocio describe el funcionamiento de una organizacién especificamente referido
a sus aspectos de negocio, y responde a las preguntas fundamentales que debe realizar la
gerencia con respecto a estos aspectos, tales como ¢Quiénes son sus clientes? ;Cuéles son
las propuestas de valor ofrecidas por la compafiia? y ¢Cudl es la l6gica mediante la cual la
compafiia entrega valor? (Magretta, 2002).

Modelo Delta

El Modelo Delta es una plantilla estratégica desarrollada por Arnoldo Hax y Dean
Wilde. A diferencia de esquemas de negocio comunes centrados en el producto, el Modelo
Delta se centra en el desarrollo del cliente, partiendo de que este es el impulsor fundamental
de cualquier negocio (Hax & Wilde, 2003, p.3).

De acuerdo a Hax y Wilde, el Modelo Delta parte de la uniéon de dos paradigmas
fundamentales referentes a la estrategia de negocios: el Posicionamiento Competitivo de
Porter y la Vision Basada en Recursos. El primero afirmaba que el atractivo de un negocio

con respecto a su rentabilidad era determinado por un conjunto de fuerzas externas que
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caracterizaban a la industria de la cual formaba parte. Del mismo modo, Porter afirmaba que
existian solo dos formas de competir: mediante un producto de bajo costo o un producto
diferenciado, y que intentar establecer un equilibrio entre ambos representaba un error
fundamental para la gerencia. El segundo afirmaba que el desempefio de un negocio deriva
de un conjunto de recursos internos, capacidades y competencias, y que la ventaja
competitiva es obtenida mediante el aprovechamiento de recursos valiosos y dificiles de
obtener o imitar (p.2).

A pesar de que ambas corrientes proveen diferentes perspectivas con respecto a la
generacion de valor y la obtencion de ventaja competitiva, ambos carecen de la inclusion del
cliente como concepto fundamental. EI Posicionamiento Competitivo de Porter solo
mencionaba al cliente como una fuerza cuyo poder de negociacién debia ser disminuida por
la organizacion, mientras que la Vision Basada en Recursos no hacia mencion alguna del
cliente. EI Modelo Delta enlaza ambas mediante la integracién del cliente como elemento
central (p.3).

El concepto central en el Modelo Delta es el “enlazamiento con el cliente”. Hax y
Wilde afirman que el cliente es el receptor final de todas las actividades de la organizacion,
y que este debe ser el centro de la estrategia empleada por la gerencia (p.3). Del mismo modo,
el modelo desestima el esquema basico de la superacién de la competencia, afirmando que
la prioridad de la gerencia debe ser el mantenimiento de enlaces efectivos con el cliente. Al
ser este la principal fuerza impulsora de rentabilidad de la compafiia, basar la competencia
unicamente en el producto a ofrecer en lugar del enlazamiento con el cliente origina una

disfuncion con respecto al aprovechamiento de esta fuerza impulsora (p.4).

El Modelo Delta también toma en cuenta el concepto de “Empresa Extendida”.
Mediante este concepto, Hax y Wilde afirman que la gerencia no debe enfocar sus estrategias
Unicamente en el mejoramiento propio, sino debe fomentar estrategias que beneficien en su
totalidad a la cadena de proveedores-empresa-clientes. Del mismo modo, en lugar de enfocar
estrategias en factores que generen ventajas con respecto a rivales, se debe fomentar la
cooperacion en la cadena anterior para obtener el enlazamiento con el cliente deseado (p.6).

Los autores advierten de los riesgos de commaoditizar (estandarizar) a los clientes, afirmando
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que cada cliente posee necesidades individuales y no se deben tratar como elementos

estandares (p.2).

La aplicacion del Modelo Delta es realizada mediante la siguiente secuencia de pasos
(p.15):

1. Enfocar al cliente: segmentar de manera cuidadosa a la base de clientes y obtener el
mayor conocimiento posible, considerando como objetivo al enlazamiento con el
cliente.

2. Seleccion de posicionamiento estratégico: se selecciona el posicionamiento
estratégico mas adecuado para la obtencion del mayor enlazamiento con el cliente
posible.

3. Definicion de agenda estratégica: determinar programa de acciones para la
implementacién del posicionamiento estratégico elegido.

4. Indicadores y métricas: corresponde al disefio de indicadores de desempefio que
faciliten el desarrollo de estrategias. Se recomienda la utilizacion del Cuadro de

Mando Integral para este propésito (Hax, 2010, p.125).
A continuacion, se definen los elementos del Modelo Delta.

Trianqulo de Posicionamiento Estratéqgico

La seleccién del posicionamiento estratégico corresponde al elemento maés
fundamental en el desarrollo del modelo de negocio. Segun Hax y Wilde (2003, p.15), la
seleccién del posicionamiento estratégico corresponde al desarrollo de la vision general del
negocio. Para este propdsito, el Modelo Delta cuenta con un elemento denominado Triangulo
de Posicionamiento Estratégico, el cual ofrece un rango de opciones para la formulacion e
implementacion de estrategias segin la vision de la compafia. El Tridngulo de
Posicionamiento Estratégico ofrece tres opciones principales para capturar la vision de la
compafiia y generar un enlazamiento con el cliente, las cuales se describen a continuacion
(Hax, 2010. P.15):

1. Mejor Producto: el enlazamiento con el cliente se logra a través de las caracteristicas

inherentes al producto. Esto se logra mediante dos enfoques:
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Bajo costo: ofrece el menor precio posible para el consumidor como resultado
de una infraestructura eficiente.
Diferenciacion: ofrece caracteristicas diferenciadas por las cuales el cliente

estaria dispuesto a realizar pagos mayores.

2. Solucion Integral al Consumidor: el enlazamiento con el cliente resulta del

ofrecimiento de soluciones integradas para satisfacer las necesidades criticas del

consumidor. Esto se puede lograr mediante tres enfoques:

a.

Redefinicion de Relacion con el Cliente: garantizar la mayor proximidad
posible al cliente.

Integracion del Cliente: sustituir las actividades realizadas por el consumidor.
Amplitud Horizontal: proveer un rango completo de productos o servicios

para satisfacer la mayoria de las necesidades del cliente.

3. Consolidacion del Sistema: el enlazamiento con el cliente resulta del establecimiento

de una posicidn de liderazgo dentro de la industria. Esto se puede lograr mediante tres

enfoques:

a.

Estandar de Propiedades Registradas: se refiere al desarrollo y apropiacion de
estandares para ser utilizados por el resto de la industria.

Mercado Dominante: dominio de la interfaz entre clientes y proveedores.
Canal Exclusivo: servir como fuente Unica para la provision de productos o

servicios para el cliente.

A pesar de que en la préactica las compafiias tipicamente exhiben comportamientos

hibridos con respecto a su posicionamiento estratégico, el Modelo Delta insta a la gerencia a

tomar un posicionamiento especifico para el despliegue de estrategias (Hax & Wilde, 2003,
p.4).

Mision del Negocio

La mision del negocio corresponde al propdsito de la organizacion, y representa la

concretizacién de la estrategia identificada mediante la utilizacion del triangulo (p.17). La
mision cuenta con dos componentes fundamentales: el alcance del negocio, el cual establece
el donde competir, y las competencias clave, el cual establece las capacidades y recursos

necesarios para el desarrollo de la compaiiia.
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Infraestructura de la Industria

La infraestructura de la industria se refiere al conjunto de fuerzas externas relevantes
para la compafiia, sus tendencias futuras y su impacto sobre la organizacion. EI Modelo de
las Fuerzas de Porter resulta adecuado para este propdsito. Sin embargo, debido a que el
Modelo Delta desestima a la competencia como aspecto central, se recomienda la sustitucion
del enfoque de rivalidad por el enfoque de enlazamiento del cliente. Del mismo modo, en
concordancia con el concepto de Empresa Extendida, se recomienda analizar no solamente
la industria en la cual se encuentra la compafiia, sino al complemento proveedor-empresa-
cliente (p.17).

Posicionamiento Competitivo

Habiendo analizado las fuerzas que forman parte de la infraestructura de la industria
y las oportunidades y amenazas presentes en el entorno de negocio, se debe establecer un
posicionamiento competitivo para responder a este entorno. En concordancia con el
posicionamiento elegido mediante el triangulo, se recomienda la utilizacion de la cadena de
valor para este propdsito, con la finalidad de identificar las actividades que la organizacién

considera importantes para la generacién de valor (p.18).

Agenda Estratégica

Corresponde al conjunto de actividades que deben ser realizadas para el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion. Una vez determinado el posicionamiento del negocio, la
mision y la infraestructura de la industria, la gerencia dispone de un panorama adecuado para
el establecimiento de un plan de accién especifico. La agenda estratégica debera definir las
actividades con suficiente claridad para ser transmitidas a los miembros de la organizacion.
Del mismo modo, se deberan incluir los indicadores para la medicion del progreso de la

organizacion con respecto a los objetivos planteados (p.19).

Proceso Adaptativo

Representa los procesos fundamentales que deben ser ejecutados por la firma para
garantizar la congruencia estratégica con respecto a sus objetivos de negocio. Se divide en

los siguientes:
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1. Efectividad Operacional: proceso responsable de la entrega de productos o servicios
al cliente. Incluye todas las actividades de la cadena de suministro internas. El
objetivo de este proceso es garantizar la efectividad de la infraestructura de la
compafiia para la reduccion de costos y el alcance de la posicion estratégica deseada.
La efectividad operacional corresponde al engranaje productivo/logistico de la
compafiia (p.11).

2. Enfoque al consumidor: proceso responsable de la interfaz cliente-empresa. Incluye
todas las actividades para la atraccion, satisfaccion y mantenimiento de clientes. El
proceso también se encarga de la gestion de las relaciones con los clientes (p.12).

3. Innovacidn: proceso responsable de asegurar el flujo continuo de nuevos productos y
servicios de la organizacion para el cliente, de manera que se pueda mantener la

ventaja competitiva de la organizacion en el futuro (p.12).

La figura 2.1 muestra de manera esquematizada los elementos del Modelo Delta.
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Modelo Canvas

Figura 2.1. Esquema de Modelo Delta
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Fuente: Hax & Wilde (2002)

El Lienzo del Modelo de Negocio (Business Model Canvas, o simplemente Modelo
Canvas) es una plantilla estratégica desarrollada por Alexander Osterwalder. Esta permite la
representacion visual de un modelo de negocios existente, asi como la creacion de modelos
de negocio nuevos. El lienzo en el cual se desarrolla el modelo de negocios permite apreciar
una vision holistica de la empresa como sistema en conjunto, pero principalmente resulta Gtil
para realizar un analisis comparativo en el cual es posible evaluar el impacto que puede tener

un incremento en la inversion sobre los diversos factores contribuyentes (Cleverism, 2015).
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El modelo Canvas describe nueve componentes principales con los cuales se puede
definir integralmente el modelo de negocios. Estos componentes vienen representados por:
propuesta de valor, segmento de clientes, canales, relaciones con los clientes, flujo de
ingreso, recursos, actividades, asociaciones y costos (Greenwald, 2012). Adicional al
beneficio principal de este modelo, se encuentra la oportunidad de contar con un lenguaje
comun entre los entes de la organizacion, a partir de lo cual es posible evaluar los procesos
tradicionales que ejecuta la misma y detectar las fuentes de innovacion que seran trasladadas

a sus modelos de negocio (Osterwalder, 2004).

El modelo antes descrito, clasifica los procesos y actividades clave de la organizacién
en nueve segmentos o bloques. Cada uno de estos segmentos realiza un aporte en la creacion
del producto o servicio, de igual modo, los mismos constituyen los cuatro aspectos
fundamentales de un negocio; cliente, oferta, infraestructura y viabilidad financiera. A
continuacion se procederd a describir individualmente cada componente que integra el

modelo Canvas:

Segmentacién del mercado

Se definen los diferentes grupos de personas u organizaciones a las cuales se esta
apuntando como mercado meta. Si bien es cierto, cada individuo tiene diversas caracteristica
y necesidades por lo cual se agrupan en segmentos a fin de satisfacer eficientemente sus
requerimientos. Es importante que la empresa defina claramente el segmento al cual quiere
dirigirse, esto servird como base de referencia para establecer las estrategias a utilizar a fin
de cubrir las necesidades del cliente en funcion de sus requerimientos (Osterwalder y
Pigneur, 2010, p.20).

Propuesta de valor

Representa las razones por las cuales el cliente elige entre una empresa u otra. Cada
propuesta de valor enmarca un conjunto de bienes o servicios que cubren los requerimientos
de un segmento del mercado. Algunas propuestas de valor se caracterizan por generar una
idea de innovacion que representa una oferta nueva ante el segmento para el cual esta
dirigido. Al mismo tiempo, estas pueden estar enfocadas a un producto o servicio existente

al cual se agrega valor por medio del mejoramiento de ciertos atributos o rasgos. Un ejemplo
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tradicional de propuesta de valor viene representado por aquellas generadas en relacion a la
industria tecnoldgica, y es que esta resalta sobre las demas por sus aportes significativos en
funcién de la innovacion, tal es el caso de la Industria Apple (Osterwalder y Pigneur, 2010,
p.22).

Canales

Describe la forma en la cual la compafiia hara llegar su propuesta de valor al segmento
del mercado para el cual fue disefiada. Los canales de distribucion juegan un papel
significativamente importante ya que representan un punto de contacto con el cliente

(Osterwalder y Pigneur, 2010, p.26). Los canales cubren diversas funciones tales como:

v' Estimular la percepcion que tienen los clientes en relacion al producto o servicio que

ofrece la empresa.
v Permite a los clientes evaluar la propuesta de valor que ofrece la empresa.

v Abre las puertas al cliente de tal modo que pueda adquirir el producto o servicio que

satisface sus necesidades.
v Suministra un soporte post-compra por parte de los clientes.

Relacién con el cliente

Establece los recursos a utilizar para mantener relacion con los clientes, sean estos
usuales o potenciales. En general si un producto o servicio representa un alto costo de
adquisicion, los clientes esperan tener mayor contacto con la empresa, por lo cual este
maédulo definird la relacion que espera el cliente en relacion a la existente. Dichas relaciones
pueden estar motivadas por diversas razones, Como la adquisicién de nuevos consumidores
o la retencion de consumidores actuales. Las relaciones con el cliente pueden ser personales
(cara a cara), tecnologicas (por medio de paginas de internet, redes sociales, email, teléfono)

y través de intermediarios (Osterwalder y Pigneur, 2010, p.28).

Fuentes de Ingreso

Definen los aportes monetarios que dejara cada segmento de mercado al cual se esta

dirigiendo, de este modo se podré evaluar cual de ellos resulta mas rentable. Realizar esta
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identificacion de forma exitosa permita a la empresa establecer una o mas fuentes de ingreso
destinada a cada segmento meta. Es importante resaltar que cada fuente de ingreso puede
poseer mecanismos de ingreso diferentes, por lo cual se contemplan entre ellos la lista de
precios fijos, subastas, gerencia de margenes. No obstante, las fuentes de ingreso no
necesariamente son permanentes ya que todo negocio evoluciona y por ende su modelo de
negocio también, sin embargo los inversionistas de un proyecto no designan su capital sin
tener bien definido las fuentes de las cuales van a rentabilizar dicho capital (Osterwalder y
Pigneur, 2010, p.30).

Recursos Clave

Define y describe los activos mas importantes que necesitara la empresa para hacer
llegar su propuesta de valor, en este sentido se deben tener presentes los maltiples recursos
requeridos dependiendo del modelo de negocio. La identificacion de estos recursos
representa un factor imprescindible en la formulacién de dicha idea de negocio, ya que los
mismos determinaran en gran parte si la propuesta de valor constituye una opcién viable,
refiriéndose con esto no solo a la aceptacién de la misma por parte del mercado sino también
a la cantidad de recurso requerido, donde a partir de ello se establecera el grado de aporte
financiero, intelectual y de alianzas con terceros. Los recursos pueden ser fisicos,

intelectuales, humanos y financieros (Osterwalder y Pigneur, 2010, p.34).

Actividades Clave

Describe las actividades mas importantes que debe realizar la empresa a fin de que el
modelo de negocios funcione. Haciendo uso de la propuesta de valor, la relaciéon con los
clientes y los canales de distribucion, se estableceran y describirdn correctamente las
actividades a ser ejecutadas con el objetivo de presentar una oferta a los clientes potenciales.
Estas actividades llevaran de la mano un conjunto de estrategias con las cuales se pretende
mostrar al mercado el producto o servicio a ofertar y su razon de existencia ante dicho
mercado. Las actividades claves pueden ser categorizadas por produccion, solucion de

problemas, plataforma o red (Osterwalder y Pigneur, 2010, p.36).
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Socios Clave

Describe la red de suplidores y socios que hacen posible el funcionamiento del
modelo de negocio. Para lograr el correcto funcionamiento de dicho modelo de negocio es
primordial establecer alianzas entre empresas, gobierno, proveedores y demas entidades
necesarias para alcanzar este cometido. Normalmente las empresas crean un conjunto de
alianzas a fin de optimizar los modelos de negocios existentes dentro de la empresa, reducir
los riesgos inherentes al mercado o producto y gestionar recursos (Osterwalder y Pigneur,
2010, p.38).

Estructura de costos

Describe todos los costos en los cuales se incurre al operar un modelo de negocio. Si
bien es cierto, generar valor y mantener relacion con los clientes, representa una fuente de
generacion de costos por lo cual se busca la minimizacion de los mismos a través de la
identificacion de la estructura de costos en el modelo operativo de la empresa. Los modelos
de negocio se crean impulsados por el costo o valor, donde el primero busca la minimizacion
de los mismos sin importar el area donde se desea reducir, mientras que el segundo enfoca
su atencion en la creacion de valor, al proponer ideas con alto grado de servicio (Osterwalder
y Pigneur, 2010, p.40).

Fases de Disefio de Modelo de Negocio

Segun Osterwalder y Pigneur (2010, p.249) el disefio del modelo de negocio es

ejecutado en cinco fases, las cuales se describen a continuacion:

1. Movilizacion: fase de preparacién anterior al disefio de un modelo de negocio exitoso.
En esta fase, se retnen todos los elementos requeridos a fin de disefiar con éxito el
modelo de negocios. Se crea conciencia acerca de la necesidad existente en cuanto a
la implementacion de un nuevo modelo de negocios, de igual modo, describe la
motivacidn que yace detras del proyecto.

2. Comprension: corresponde a la fase de investigacion y analisis de los elementos
necesarios para el disefio del modelo de negocio. Se prioriza la adquisicion de

conocimiento relevante con respecto a clientes, tecnologia y el ambiente de negocios.
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Esta fase tipicamente abarca la realizacion de encuestas y estudios de mercado para
la identificacion de las necesidades y problemas del cliente.

Disefio: corresponde a la generacion y evaluacion de mdltiples alternativas de
modelos de negocio. Se transforma la informacidn e ideas resultantes de las fases
anteriores en prototipos de modelos de negocio, de los cuales se elige el mas
satisfactorio basado en las necesidades de la gerencia.

Implementacion: corresponde a la puesta en marcha del prototipo de modelo de
negocio elegido para su accionamiento en el mercado.

Gestion: corresponde a la adaptacion y modificacion del modelo de negocio en
concordancia a la respuesta del mercado. En esta etapa se establece una estructura
para monitorear, evaluar y adaptar el modelo de negocio segln la retroalimentacion

obtenida.

La figura 2.2 muestra la estructura del Modelo Canvas.

Figura 2.2. Estructura de Modelo Canvas
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Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)
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Lean Startup

El concepto Lean (o Esbelto) ha adquirido relevancia durante los ultimos afios. En el
ambito de la ingenieria, el término fue utilizado por primera vez a finales de los afios 80 para
describir las técnicas de produccion empleadas por la compafiia Toyota. Estas se enfocaban
en la reduccion del desperdicio, bajo el concepto de que un proceso productivo deberia estar
compuesto solo de aquellas actividades que afiaden valor al producto final (Kullmar y
Lallerstedt, 2017, p.24). Chase, Jacobs y Aquilano (2009, p. 404) definen a la manufactura
esbelta como el “conjunto integrado de actividades disefiado para lograr la produccion
utilizando inventarios minimos de materia prima, trabajo en proceso y bienes terminados”.

Dicho concepto seria adoptado posteriormente en actividades distintas al ambito productivo.

Lean Startup (o Emprendimiento Esbelto) es una metodologia para el desarrollo de
compafiias eficientes en el uso de tiempo y capital, enfocado en la validacion continua de
hipdtesis de mercado a través del aprendizaje continuo (Ries, 2011, p.49). Asi como la
manufactura esbelta busca la reduccion del desperdicio en los procesos productivos de una
compafiia, Lean Startup promueve la reduccién del desperdicio de recursos en el
establecimiento de nuevas compafias, minimizando el consumo de tiempo, esfuerzo y capital

requeridos para este proceso.

Con la finalidad de eliminar el consumo innecesario de recursos, la metodologia
emplea un esquema de experimentacion continua para la obtencién de retroalimentacién por
parte del cliente. Esta retroalimentacion es utilizada para alinear el modelo de negocios hacia
las necesidades del cliente lo mas temprano posible durante el desarrollo de la compafiia
(Kullmar y Lallerstedt, 2017, p.25).

La naturaleza iterativa de la metodologia Lean Startup permite reducir
considerablemente el riesgo al cual estan sujetas las compariias emergentes al lanzar nuevos
productos al mercado. Esto se debe a que, si una ldgica de negocios cuenta con errores, estos

son detectados tempranamente e incurriendo en el menor costo posible (Investopedia, s.f).

A continuacion, se describen los conceptos centrales en los cuales se sustenta la

metodologia Lean Startup:
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Etapas de una Startup

La Administracion de Pequefias Empresas de Estados Unidos (s.f) define a una

Startup o compafia emergente como cualquier compafiia con un tiempo de vida menor a un

afio. Maurya (2012, p.8) establece tres etapas principales por las cuales debe transcurrir una

compafiia emergente, descritas a continuacion y esquematizadas en la figura 2.3:

1.

2.

Ajuste Problema/Solucion: abarca la definicion de problemas de mercado y la
determinacion de que los mismos representen un inconveniente que amerite la
busqueda de soluciones por parte del cliente. Segun Hennephof (2017), se dice que
se alcanzd exitosamente esta etapa cuando la visién de negocio ya no cuenta con
suposiciones riesgosas. Para ello, el modelo de negocio debe responder a las
siguientes interrogantes:

a. ¢Los clientes desean la resolucion del problema? (Necesidad activa)

b. ¢Los clientes estdn dispuestos a pagar por la solucién? (Viabilidad

econémica)

c. ¢El problema puede ser resuelto? (Factibilidad técnica)
Ajuste Producto/Mercado: a partir del Ajuste Problema/Solucion se derivan las
caracteristicas minimas para la resolucion de los problemas del cliente, conocido
como Producto Minimo Viable. A partir del mismo, se busca la exposicion de los
clientes ante una version prototipo del producto con la finalidad de obtener
retroalimentacion acerca de la solucidon tangible que se ofrece al mercado. El Ajuste
Producto/Mercado es alcanzado exitosamente cuando se obtiene retroalimentacion
positiva del mercado meta con respecto al Producto Minimo Viable, y representa un
hito significativo para la compafiia.
Escalamiento: etapa correspondiente al enfoque en crecimiento. Debido a que en este
punto la compafiia cuenta con un modelo de negocio valido y un producto deseable y
adecuado para satisfacer al consumidor, la compafia debera dirigir sus esfuerzos
hacia la garantizarian del crecimiento. Corresponde a la etapa mas adecuada para la

busqueda de financiamiento externo.
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Figura 2.3. Etapas de una Startup
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Hipotesis
Segun Business Dictionary (s.f), una hipotesis se define como “una suposicion o
explicacion tedrica que es aceptada provisionalmente con la finalidad de interpretar eventos
o fendmenos, ademas de proveer directrices para investigacion posterior. Una hipétesis

puede ser comprobada como correcta o incorrecta, y debe ser capaz de ser refutada. Si esta

permanece no refutada por hechos, se dice que la hipotesis esta verificada o corroborada”.

La metodologia Lean Startup utiliza hip6tesis como punto de partida para la
generacion de modelos de negocio. Como describe la definicion anterior, las hipétesis en las
cuales se fundamenta el modelo de negocio pueden ser verificadas o refutadas. La validacion
de hipdtesis permite reestructurar el curso de accién en el desarrollo de la compafiia,
permitiendo enfocar sus esfuerzos en aquellas asunciones que se consideren correctas a través

de experimentos de mercado.

Segun Helmenstine (2018), una hipotesis satisfactoria debe adecuarse a los siguientes

criterios:

1. Permite medir la relacion entre una variable independiente y una variable
dependiente.
2. Permite validar la hipotesis y disefiar experimentos para determinar la relacion entre

las variables que son objeto de estudio.

Del mismo modo, Maurya (2012, p.84) las hipotesis generadas deben ser refutables,
estructuradas en la forma: [Accion realizada] originara [Resultado esperado].
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Aprendizaje Valido

Se refiere a la retroalimentacion obtenida a través de la experimentacion continua con
respecto a las hipdtesis iniciales. El aprendizaje obtenido permite redefinir el propdsito de la
organizacién hacia una direccion que permita obtener un modelo de negocio sustentable
(Tuukka, 2014, p.16). En entornos de gran incertidumbre como aquellos en los cuales se
desarrollan las comparfiias emergentes, la obtencion de aprendizaje valido es una de las

principales variables para medir el progreso de una organizacion (Ries, 2009)

Desperdicio

Womak y Jones (s.f), citados por Maurya (2012), definen al desperdicio como
“cualquier actividad que consuma recursos sin generar valor”. A pesar de que una compaiia
emergente probablemente no cuenta con desperdicios relacionados a sus procesos
productivos y su logistica, Maurya (2012) destaca multiples fuentes de desperdicio
relacionados al proceso de establecimiento de una compafiia, enfocandose en el consumo
innecesario de tiempo y capital. Como ejemplo, este afirma que “tomar meses para el
desarrollo de un modelo de negocios basado en hipétesis no verificadas es una forma de

desperdicio” (p.4).

Ciclo Crear-Medir-Aprender

El Ciclo Crear-Medir-Aprender se refiere a la secuencia repetitiva de etapas que
deben seguir los experimentos generados por las compafiias emergentes a fin de encontrar un
modelo de negocios sustentable. Primeramente, las ideas en las cuales se fundamentan las
hipotesis de mercado deben llevar a la compafiia hacia la construccion de un producto
prototipo para la obtencidn de validacion por parte de los clientes. A partir de la interaccion
de los clientes con este producto, se deben desarrollar medidas para la interpretacion de la
informacion obtenida. Esta informacion generaria un aprendizaje para la compafiia, lo cual
reanudaria el ciclo al generar nuevas ideas las cuales deben ser validadas posteriormente
(Kullmar y Lallerstedt, 2017, p.26).

Pivote o Perseverancia

Al culminar el ciclo Crear-Medir-Aprender, la compafiia habrd obtenido

retroalimentacion suficiente para la toma de decisiones con respecto a su curso de accion. Si
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la compaiiia considera sus hipétesis como validas segun sus criterios de evaluacion, esta
puede proceder a enfocar sus esfuerzos hacia el desarrollo de su idea de negocios
(Perseverancia). Sin embargo, la retroalimentacioén obtenida podra considerar la hipotesis
inicial como invalida, siendo necesaria la reestructuracion del modelo de negocios en una
direccion diferente (Tuukka, 2014, p.20). Segun Ries (2011, p.148) un pivote se define como
“una correccion estructurada de la direccion para la evaluacion de nuevas hipotesis

fundamentales referentes al producto, la estrategia y los impulsores de crecimiento”.

Contabilidad de la Innovacién

A pesar de hacer uso del término “Contabilidad”, la contabilidad de la innovacion
guarda poca o ninguna relacién con la contabilidad tradicional. Ries (2011) describe a la
contabilidad de la innovacién como un conjunto de métricas que tienen por objetivo evaluar
el progreso de una compafiia emergente, excluyendo el uso de técnicas contables comunes.
Esto se debe a que el uso de métricas contables puede resultar limitado para medir el progreso
de una compafia emergente. Se puede tomar como ejemplo el caso descrito por Tuukka
(2014, p.24). Supdngase que una compafiia emergente no percibe ingresos durante un
semestre completo, un hecho observado en el estado de resultados. ¢Significa esto que no
hubo progreso en el desarrollo de la compafiia? No necesariamente, ya que el progreso pudo

haber sido significativo.

Producto Minimo Viable

Se define al Producto Minimo Viable como el producto generado a partir de las
minimas caracteristicas necesarias para la resolucion de la problematica del mercado que se
desea resolver (Maurya, 2012, p.8). El Producto Minimo Viable actiia como un producto “en
fase beta”, es decir, como un prototipo que no cuenta con las caracteristicas finales que se
espera incluir en el producto. El objetivo fundamental del lanzamiento de un Producto
Minimo Viable es la obtencion de aprendizaje valido a partir de los clientes que interactuaran

con el mismo, manteniendo los costos en el menor nivel posible (p.17).

29



Lean Canvas

El Lienzo Esbelto (o Lean Canvas) fue desarrollado por Maurya (2012, p.5) como una
adaptacion de la ontologia desarrollada por Osterwalder para la documentacion de los
modelos de negocio. El Lean Canvas fue disefiado especificamente para el desarrollo de
modelos de negocio para compafiias emergentes, de manera que se pueda documentar de una
manera rapida y sencilla la hipétesis inicial que se desea validar. En concordancia con la
metodologia Lean Startup, la herramienta cuenta con una naturaleza iterativa (p.13), en la
cual se capturara un modelo de negocios que sera validado continuamente a partir de la
retroalimentacion obtenida a través del cliente. El Lean Canvas se diferencia del modelo de
Osterwalder en los bloques 4 bloques fundamentales, los cuales fueron modificados para
adaptarse al dinamismo asociado a las compafias emergentes y a la falta de informacién
caracteristicas en esta etapa de las compafiias. Del mismo modo, Maurya modifico dichos
bloques con la finalidad de adaptar en lienzo hacia un enfoque de emprendimiento en lugar
de servir como un lenguaje comudn para la organizacién. Dichos bloques se describen a

continuacion:
Problema

Describen las principales tres problematicas encontradas en el segmento del
consumidor al cual se dirige la compafiia. EI modelo de negocios a documentar parte de una
problemética que se desea resolver. ElI Problema sustituye al bloque de Socios Clave

encontrado en el modelo de Osterwalder.
Solucién

Describe las principales soluciones para las problematicas encontradas. Sustituye al

modulo de Actividades Clave encontrado en el modelo de Osterwalder.

Medidas Clave

Describe las principales medidas que seran utilizadas para la evaluacion del progreso
del modelo de negocios a desarrollar. Sustituye a al modulo de Recursos Clave encontrado

en el modelo de Osterwalder.
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Ventaja Injusta

Describe los factores que representan una ventaja con respecto a la competencia. Estas
ventajas deben ser caracteristicas dificiles de imitar, las cuales garanticen una fortaleza a
largo plazo para la compafiia. Sustituye al mddulo de Relaciones con el Cliente encontrado

en el modelo de Osterwalder.
La estructura del Lean Canvas se muestra en la figura 2.4.

Figura 2.4. Estructura de Lean Canvas

SoMes A(Nes Propuesta de Relathg nel Segmento de
Clafles Valor Unica clie Mercado
Solucién Ventaja Injusta
Problema
RecMaves Canales
Medidas Clave
Estructura de Costos Flujo de Ingreso

Fuente: Maurya (2012)

Pasos de Aplicacion

Maurya (2012, p.3) establece la siguiente secuencia de pasos para el desarrollo y

documentacién del modelo de negocio:

1. Documentacién de Vision Inicial: se utilizan los elementos del Lean Canvas para
documentar los elementos de la hipotesis inicial de la gerencia.

2. ldentificacién de Riesgos: se identifican los riesgos para cada elemento asociado al
modelo de negocio y se determinan posteriormente los elementos mas riesgosos del
mismo, los cuales seran priorizados en la evaluacién posterior.

3. Evaluacion Sistematica de Vision Inicial: debido a que uno o mas componentes de la

vision inicial es usualmente probado como incorrecto, se realiza una evaluacion de
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dicha vision con la finalidad de validar las hipotesis iniciales. Dicha evaluacion es
realizada mediante experimentacion de mercado (Entrevistas, Producto Minimo
Viable) con la finalidad de tomar una decisién con respecto a la conservacion o

reformulacion de los elementos del modelo de negocio.
Analisis FODA

Segun Investopedia (s.f), el Analisis FODA es una plantilla estratégica utilizada para
medir el posicionamiento competitivo de una organizacion, asi como para el desarrollo de
estrategias organizacionales. EIl andlisis FODA comprende la evaluacion de los factores
internos y externos que afectan el desempefio de la organizacion de manera positiva y
negativa. Tipicamente, este andlisis es representado como una matriz con la finalidad de
presentar la informacion de una manera sencilla visualmente. EI Analisis FODA esta

compuesto por los siguientes elementos:

1. Fortalezas: describe los factores internos de la organizacion que originan una ventaja
o diferenciacion con respecto a la competencia.

2. Debilidades: describe los factores internos que impiden a la organizacion de que
opere a niveles dptimos, o bien las areas que la organizacion debe mejorar con la
finalidad de garantizar su ventaja competitiva.

3. Oportunidades: se refiere a los factores externos que podrian afectar positivamente a
la organizacion y a sus ventajas competitivas.

4. Amenazas: se refiere a los factores externos que tienen potencial para perjudicar al

desempefio de la organizacion.
FODA Cuantitativo

El Analisis FODA cuantitativo es una variante del FODA convencional, en el cual
los factores internos y externos son cuantificados a fin de comparar la situacion actual de la
compafiia con respecto a la situacion optima. Esto permitiria a la organizacion la priorizacion
de su ambiente interno y externo como objeto de sus estrategias organizacionales. Para la
cuantificacion de los factores internos y externos, se siguié un procedimiento similar al

expuesto por Hernandez e Iturbe (2016, p.26), el cual se describe a continuacion:
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1. Se catalogan los factores internos y externos segun su grado de impacto sobre el
desempefio de la compafiia en impacto bajo, medio o alto.

2. Se asigna un puntaje a cada factor segun el grado de impacto en el rango 1-3, siendo
1 el puntaje para factores de bajo impacto y 3 el puntaje para factores de alto impacto.

3. Se promedia el puntaje obtenido en las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas.

4. Se restan los promedios obtenidos en los factores internos y externos. Se obtiene la
diferencia entre fortalezas-debilidades y oportunidades-amenazas. El resultado
obtenido equivale al vector de situacién actual.

5. Se compara el vector obtenido con el vector de situacion optima (3, 3).
Analisis PESTEL

El andlisis PESTEL es una herramienta que permite evaluar y medir el impacto que
tienen los factores externos en relacion a la organizacién, al mismo tiempo que se aprecia el
crecimiento o decrecimiento que presenta el mercado, por lo cual se establece la posicion y
direccion que debe seguir la organizacion. Dicho anélisis estd compuesto por factores
delimitados bajo condiciones politicas, econémicas, sociales, tecnol6gicas, ambientales y
legales como lo indican las siglas de su nombre. Esta herramienta permite analizar los
factores externos que constituirdn posteriormente el analisis FODA, de tal modo que se

recomienda aplicar primeramente el analisis PESTEL (Alvarado, 2015).
Diagrama De Flujo De Proceso

Este diagrama es una representacion grafica de las operaciones, inspecciones,
transporte, almacenamiento, demora y puntos de entrada de material a la linea del proceso
que se realiza, de este modo el mismo constituye una vista rapida del sistema (Meyers, 2000).

Estos diagramas estan constituidos por las siguientes figuras claves:

Circulo, representacion de los procesos.
Cuadrado, representacion las inspecciones.
Flecha, representacién de transporte.

Triangulo invertido, representacion de almacenamiento.

NN

D mayuscula, representacion de las demoras.
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Termoplastico

Segun Claster Plastico EM (2017), los termoplasticos son polimeros que se vuelven

moldeables tras la aplicacion de calor y se solidifican por enfriamiento, sin sufrir ninguna

desintegracion de estructura molecular o propiedades mecéanicas. En términos comunes, los

termoplasticos son conocidos como pléasticos.

La clasificacion de termoplésticos esté integrada por diversos polimeros, sin embargo,

para el presente trabajo de investigacion se mencionaran y describiran aquellos que forman

parte fundamental en dicho trabajo de investigacion. Estos se describen en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Clasificacion de los Termoplasticos.

Plastico Propiedades Aplicaciones
Polietileno v Resistente a agentes quimicos. | v" De baja densidad: aislante
(PE) v" Buenas propiedades mecanicas. eléctrico, bolsas, envoltorios.
v" Aislante eléctrico. v De alta densidad: fabricacion
v Demasiado blando. de botellas, envases, depdsitos.
Polipropileno | v' Resistente a agentes quimicos. | v* Aislante eléctrico.
(PP) v Buenas propiedades mecanicas, | v©  Engranajes.
resistencia a la fatiga. v Utensilios de cocina.
v Aislante eléctrico. v Piezas mecanicas.
v’ Bisagra en objetos de plastico
v' Gran resistencia a la traccion. v' Fabricacion de barnices.
Tereftalato de v' Tejidos.
Polietileno v Piezas mecanicas.
(PET) v Botellas plasticas.

Fuente: Intef (s.f)

Existen dos procesos fundamentales para el procesamiento de termoplasticos:
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1. Extrusion por soplado: es un proceso que se emplea en la fabricacion de articulos
huecos que serén destinados al envase y almacenamiento de liquidos u otras
sustancias (Thielen, 2005).

2. Moldeo por inyeccidn: es un proceso semi-continuo gque consiste en inyectar un
polimero, cerdmico o metal en estado liquido dentro de un molde cerrado que se
encuentra a presion y frio, a través de un orificio pequefio llamado compuerta. En
este molde el material se solidifica, comenzando a cristalizar en polimeros
semicristalinos. La pieza o parte final se obtiene al abrir el molde y sacar de la

cavidad la pieza moldeada (Calderas del Norte, 2008).
Indicadores econémicos

Los indicadores econdmicos son un conjunto de datos que se encuentran referidos a
maultiples areas de la economia. Esos indicadores permiten medir la salud econémica de un
pais u organizacion. Dichos indicadores incluyen, entre otros, el indice de precios al
consumidor (IPC), el producto interno bruto (PIB), las cifras de desempleo y el precio del

petréleo crudo (Kenton, 2016).

A continuacién se describiran los indicadores econémicos que fueron objeto de
estudio en el presente trabajo de investigacion.

v Inflacion: es una medida cuantitativa de la tasa a la cual aumenta el precio de los
productos o servicios durante un periodo de tiempo. Esta medida se expresa en porcentaje
e indica un decrecimiento en el poder adquisitivo del consumidor. La inflacién puede ser
cuantificada de diversas maneras segun el tipo de bien o servicio y es lo opuesto a la
deflacién lo que indica una disminucion general en los precios de bienes y servicios
cuando la tasa de inflacion cae por debajo del O por ciento (Chen, 2019). Comunmente el
indicador utilizado para la medicion de la inflacion es el indice de Precios al Consumidor,
el cual fue tomado como referencia para el presente estudio.

v Tasa de interés de Banco Central: representa la tasa de interés a la cual el banco central
de una nacion presta dinero a bancos nacionales. Estos préstamos por lo general son a
corto plazo. La asignacion de esta tasa de interés en un método a través del cual el banco
central impacta en las actividades econdmicas. En este sentido, la tasa de interés mas baja

permite expandir la economia al reducir el costo de los fondos para los prestatarios, en
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contraparte, la tasa de interés alta permite gobernar en la econdmica cuando la inflacion
se encuentra sobre los niveles deseados (Kenton, 2018).

v Confianza del consumidor: es una encuesta a través de la cual se mide el nivel de
optimismo o pesimismo que experimentan los consumidores en relacion a la economia
en un futuro cercano. El indice de confianza del consumidor toma como basamento la
premisa de que si el consumidor presenta una actitud optimista, tiene mayor tendencia a
adquirir gran cantidad de bienes o servicios. Estos gastos fomentan la actividad
econdémica del pais (Kenton, 2018).

v" Curva de rendimiento: representa una linea que traza el rendimiento de bonos de
instituciones similares y diferente duracion. Segun Chen (2019), las curvas de
rendimiento poseen la siguiente clasificacion:

e Curva de rendimiento normal: indica que el rendimiento de los bonos a largo plazo
puede continuar aumentando, en respuesta a los periodos de expansién econémica.

e Curvade rendimiento invertida: esta sugiere que el rendimiento de los bonos a largo
plazo pueden continuar cayendo, lo que corresponde a periodos de recesion
economica.

e Curva de rendimiento plana: puede surgir de la curva de rendimiento normal o
invertido, dependiendo de las condiciones econdmicas. Existen dos situaciones en
la cual se evidencia una curva de rendimiento plana.

o Laeconomia estd pasando de la expansion a un desarrollo lento e incluso a
una recesion, los rendimientos de los bonos con vencimientos mas largos
tienden a caer y los rendimientos de los titulos a corto plazo probablemente
aumenten, invirtiendo una curva de rendimientos normal en una curva de
rendimientos plana.

o Laeconomia esta haciendo la transicion de la recesion a la recuperacion y
la expansion potencial, los rendimientos de los bonos con vencimiento mas
largo aumentaran y los rendimientos de los titulos de vencimiento mas corto
seguramente caeran, inclinando una curva de rendimiento invertida hacia
una curva de rendimiento plana.

v Indice financiero y BOVESPA: los indices financieros son un indicador que por lo

general, se refiere a una medida estadistica del cambio en un mercado de valores. En el
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caso de los mercados financieros, los indices del mercado de acciones y bonos consisten
en una cartera hipotética de valores que representan un mercado en particular o un
segmento de este (Chen, 2018). El principal indice financiero en Brasil corresponde al
indice BOVESPA, entendiendo por este el indice insignia de la bolsa de valores de Brasil,
conocido por sus siglas BM & FBOVESPA. El indice incluye 68 de las 370 compafiias
que cotizan en la bolsa, que representan aproximadamente el 70% de la capitalizacion
total de la bolsa y el 80% de sus operaciones (Nasdag, 2012). En Estados Unidos, el
principal indice financiero corresponde al indice S&P 500 (Standard and Poor’s), el cual
muestra las variaciones de una canasta de 500 empresas estadounidenses de mayor
volumen de comercializacion bursatil. El retorno anual de dicho indice es una referencia
comun para la definicion de retornos aceptables sobre inversion.

Producto interno bruto: corresponde al valor monetario de los bienes y servicios
terminados y producidos dentro de las fronteras de un pais en un periodo de tiempo
especifico. El producto interno bruto por lo general se calcula sobre una base anual, sin
embargo, también puede ser calculado sobre una base trimestral. En otras palabras, el
producto interno bruto es una medida amplia de la actividad econémica general de una
nacién. EI mismo puede compararse con el producto nacional bruto (PNB), que mide la
produccion general de los ciudadanos de una economia, incluidos los que viven en el
extranjero, mientras que la produccion nacional de extranjeros esta excluida (Kenton,
2019).

Precio del petréleo: mide el precio del petroleo a través del tiempo. Usualmente se tienen
dos referencias para los precios del petrdleo: los precios de contrato de contado, el cual
mide el precio del petroleo si este fuese adquirido y entregado en el presente, y el precio
de contrato futuro, el cual mide el precio del petréleo para entregas futuras. En el presente
estudio se tomo6 como referencia a los precios futuros, ya que este representa un indicador
de precios mas adecuado para el mercado global. Del mismo modo, se tomG como
referencia al petrdleo WTI, el cual representa el petréleo proveniente del mercado
estadounidense (Chen, 2019).

indice Plastixx: es el nombre que recibe el indice de precios de polimeros (PIE), este fue
introducido en el afio 2005. Dicho indice refleja el desarrollo de los precios de los

plasticos en Europa occidental. Los célculos se generan cada mes sobre la base de los
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precios de mercado de los termoplasticos estdndares y de ingenieria determinados y
publicados por PIE. Mientras que Plastixx cubre los principales termoplasticos en su
conjunto, Plastixx ST muestra el desarrollo del precio de los plasticos estandar y Plastixx
ET el de los termoplasticos de ingenieria (Plasteurope, s.f).

v' Tasa de desempleo: representa el porcentaje de la fuerza laboral que se encuentra en
condicion de desempleo. Este indicador generalmente aumenta o decrece como resultado
de las cambiantes condiciones econdmicas que experimenta una region. En otras palabas,
cuando la economia se encuentra en mal estado y las fuentes de empleo disminuyen, la
tasa de desempleo incrementa. En contraparte, cuando la economia crece a una escala
saludable y las oportunidades de empleo se encuentran en auge, se espera que el indice
de desempleo disminuya considerablemente (Kagan, 2019).

v Indice de libertad econémica: representa un método a través del cual es posible calificar
y clasificar las jurisdicciones segun el grado de libertad econdmica, juzgado por factores
como el estado de derecho, los derechos de propiedad, los impuestos y las regulaciones,
que disfrutan sus residentes. Para el presente trabajo de investigacion se tomd como
referencia del indice Heritage, el cual asigna calificaciones a los diversos paises con base
a factores tales como: derechos de propiedad, efectividad judicial, integridad del
gobierno, carga fiscal, gasto gubernamental, salud fiscal, libertad comercial, libertad
laboral, libertad monetaria, libertad comercial , libertad de inversion y libertad financiera
(Kenton, 2017).

Modelo CAPM

El Modelo de Valoracion de Activos de Capital (Capital Asset Pricing Model o
CAPM) es un modelo financiero utilizado para la determinacion del retorno esperado de un
activo, dado su nivel de riesgo y costo de capital (Investopedia, s.f). El retorno esperado

viene dado por la siguiente ecuacion:
ER) = R + B(Ryy — Ry)
Donde:

v E(R) es el retorno esperado del activo
v Rses el retorno de un activo libre de riesgo
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v" Rm es el retorno esperado del mercado. Generalmente se toma como referencia el
retorno del indice S&P 500.
v B es la constante de volatilidad del activo, obtenida al realizar una regresion entre los

retornos del activo y los retornos del mercado.

Segun este modelo, el inversionista debe ser compensado por el valor del dinero en el
tiempo (Ry) y el riesgo de su inversion, representado por B(Rm-Rf). El coeficiente [ representa
el riesgo potencial del activo con respecto al mercado. Activos mas volatiles que el mercado

contaran con betas mas altos, y activos menos volatiles contaran con betas mas bajos.

El Modelo CAPM provee un criterio de evaluacion con respecto al retorno sobre la
inversion de un activo. Este puede ser utilizado como una tasa de descuento para el analisis
de flujo de efectivo descontado y el céalculo del Valor Presente Neto. Si, bajo la tasa de
rendimiento esperada, los flujos de efectivo futuros resultan en un Valor Presente Neto

negativo, la inversion no deberia ser realizada.

Debido a la falta de informacion referente al mercado de valores y a las compafiias en las
economias emergentes, es necesario adaptar el modelo mediante un proceso de
“tropicalizacion”. Mediante este proceso, se anexan al modelo términos adicionales para
describir el efecto del riesgo pais y la devaluacién esperada de la divisa en el pais donde sera
realizada la inversion. Dicha variante se conoce como Modelo Deloitte & Touche
(Fernandez, s.f), la cual describe que el inversor debe ser compensado adicionalmente por
los riesgos asociados a la inversién en mercados extranjeros. Este viene dado por la siguiente

ecuacion:
E(R) = Rf + B(R;, — Rf) + RP + TED
Donde:

v" RP es el riesgo pais de la localidad en la cual se realizara la inversion
v' TED es la tasa de devaluacion esperada de la divisa del pais donde se realizara la

inversién
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Al no contar con datos financieros especificos del mercado brasilefio o de compaiiias
similares, se tom6 como referencia el beta promedio del sector de contenedores y
empaquetamiento de Estados Unidos, suministrado por Damodaran (2019).
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico hace referencia al conjunto de procedimientos ldgicos,
tecnoldgicos y operacionales utilizados al momento de realizar un trabajo de investigacion.
El objetivo principal es la visualizacion de dicho procedimiento a fin de sistematizarlo, lo
que a su vez permitira analizar los supuestos generados durante el estudio y reconstruir datos
con base en fundamentos tedricos ya existentes. La elaboracion del marco metodoldgico
proporciona informacion detallada en cuanto a la realizacion de la investigacion, por lo cual
el lector es capaz de entender con claridad el tema que se esta desarrollando (Balestrini,
2006).

La metodologia descrita en el presente trabajo de investigacion contempla los
siguientes aspectos a desarrollar: tipo de investigacion, disefio de investigacion, poblacién y

muestra, técnicas e instrumentos de recoleccién de datos.

3.1 Tipo de Investigacién

Segun Hurtado de Barrera (2008), el tipo de investigacion se puede definir como
aquel que establece los métodos, técnicas y estrategias a partir de las cuales se pueden
alcanzar los objetivos planteados. Bajo este contexto se afirma que la presente investigacion
corresponde a la categoria de investigacion proyectiva. En palabras del mismo autor esta

gueda descrita de la siguiente manera:

“Consiste en la elaboracidon de una propuesta, un plan, un programa o un
modelo, como solucién a un problema o necesidad de tipo practico, ya sea de un
grupo social o de una institucion, o de una region geogréafica, en un area
particular de conocimiento, a partir de un diagnostico preciso de las necesidades
del momento, los procesos explicativos o generadores involucrados y de las
tendencias futuras, es decir, con base en los resultados de un proceso

investigativo”.

Bajo esta premisa se elaboré un modelo de negocio que permite a la organizacion

ofrecer un servicio de calidad en cuanto a la fabricacion y soplado de preformas y
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botellones de PET y Polipropileno, atendiendo asi las necesidades que experimenta el

mercado actualmente.

3.2 Disefio de la Investigacion

Segun Arias (2012), el disefio de la investigacion consiste en la estrategia general
adoptada por el investigador a fin de dar respuesta al problema planteado. Del mismo modo,
Balestrini (2006) afirma que el disefio de la investigacion integra de forma logica y coherente
las técnicas implementadas en la recoleccion de datos y el analisis previsto en relacion a los
mismos, de tal modo que se provean respuestas no ambiguas a las preguntas formuladas

durante la investigacion.

Adicionalmente, es de conocimiento comun que no existe un solo tipo de
investigacion a implementar en todos los trabajos de este nivel, por tal motivo cada uno posee
un grado ciertamente diferente de especificidad, lo cual abre paso a la exploracion y
descripcidn de la experimentacion o propuesta factible a desarrollar. En concordancia con lo
antes descrito, es necesario establecer un disefio de investigacion capaz de adecuarse a los
objetivos planteados, al mismo tiempo que permite la inclusion de herramientas a partir de
las cuales se recopilaran los datos requeridos para llevar a cabo la investigacion en curso
(Balestrini, 2006).

Para el desarrollo de la presente investigacion, fue necesario consultar diversas
fuentes bibliograficas a fin de sustentar la informacion relevante a utilizar. Adicionalmente,
se tomaron datos directamente del area geografica en estudio, especificamente Manaos,
Brasil, y empresas embotelladoras que se encuentran ubicadas en esta zona. En relacion a lo
antes mencionado, la investigacion corresponde a un disefio mixto al ser documental y de

campo en paralelo.
En este sentido, Arias (2012) define ambos disefios de la siguiente manera:

» Documental: es todo proceso sustentado en la bdsqueda, recopilacion y
andlisis de informacion secundaria proveniente de investigaciones realizadas
por otras personas. Dicha informacion puede encontrarse en diversas

presentaciones como fisicas o electrénicas.
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» De campo: corresponde a la informacion recabada directamente del lugar
donde se desarrollan los hechos, en esta no se pueden manipular las variables

que se encuentran presentes, de esto surge su caracter no experimental.

3.3 Poblacion y Muestra

Seguln Arias (2012), la investigacion puede tener como objeto de estudio un conjunto
numeroso de objetos, individuos o documentos. A esto se le denomina poblacion, donde la
misma corresponde a un conjunto finito o infinito de elementos que poseen caracteristicas
comunes, las conclusiones referidas a estos elementos son extensivas dado el tamafio. Se

definié como poblacion a las compafiias embotelladoras de agua potable de Brasil.

Asi también, la muestra queda definida como un subconjunto representativo y finito
que se extrae de la poblacion. Una muestra representativa posee caracteristicas similares a
las del conjunto, esto permite hacer inferencia en relacién a los resultados o generalizar con

respecto a la poblacion.

Con el objetivo de seleccionar la muestra, se implementa una técnica conocida como
muestreo. Esta técnica posee una clasificacion que se divide en muestro probabilistico y no
probabilistico. EI primer proceso contempla la probabilidad que tienen los elementos de
integrar la muestra, siendo esta la misma para cada una de ellos. Dentro segundo proceso se
desconoce dicha probabilidad y los elementos que integran la muestra resultan seleccionados

al azar o bajo algun juicio.

Para el desarrollo de la presente investigacion, la seleccion de muestra se realizara
haciendo uso del muestreo no probabilistico, especificamente bajo el muestreo intencional u
opinatico. Este hace referencia a los elementos que son elegidos bajo un criterio
preestablecido por el investigador, en esta oportunidad, las empresas embotelladoras de agua
gue se encuentran en Manos Brasil. Estas empresas fueron seleccionadas bajo criterios de
cercania, nivel de demanda e inclusion de botellas PET dentro de la prestacion de servicio.
Se definié como muestra de la poblacién a un conjunto de 8 compafiias embotelladoras de
agua potable en la ciudad de Manaos, Brasil.
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3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Una vez delimitado el tipo de investigacion, el disefio, poblacion y muestra de estudio,
es importante definir las técnicas e instrumentos necesarios para recopilar los datos
necesarios que alimentaran la investigacion. Esto se realizara en funcion de los objetivos
planteados a partir de la problematica existente. Estas técnicas son diversas segun sea el
objeto al cual se esté aplicando, asi mismo estas no son excluyentes entre si (Balestrini,
2006). Entendiendo a su vez por instrumento, cualquier recurso, dispositivo o formato a partir
del cual se registra y almacena informacion (Arias, 2012).

Segln Arias (2012) se debe tener en consideracion el disefio de la investigacion a
implementar, a partir de ello se estableceran las técnicas y sus respectivos instrumentos con

el objetivo de recopilar la informacidn. Estos se describen a continuacion:

» Observacion Directa: esta técnica consiste en visualizar de manera sistematica
todos los eventos que ocurren en el espacio bajo estudio, esto en funcion de
objetivos previamente establecidos.

e Lista de cotejo o de cheque: esta se denomina también como lista de
verificacion y permite registrar la presencia o ausencia de alguin
aspecto observado.

» Entrevista semi-estructurada, es una técnica basada en el dialogo o conversacion
con el entrevistado en relacion a un tema especifico.

e Guia de preguntas, esta contempla preguntas previamente
establecidas, sin embargo el entrevistador puede incluir otras durante
la entrevista propiamente. Esto como consecuencia de que una
respuesta puede dar origen al desarrollo de una nueva pregunta. Se
puede hacer uso también de camara y grabadora.

» Revision documental, es la observacion de algan material bibliografico como paso
principal al analisis de las fuentes documentales, mediante una lectura
comprensiva. Esto permite resaltar los hechos mas significativos para la
investigacion, asi mismo dara indicios a puntos de interes para continuar
profundizando en la busqueda de nuevos hallazgos.

e Fichas.
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e Presentacion resumida de textos.

e Computadoras y sus unidades de almacenaje.

3.5 Procedimiento Metodoldgico

A continuacion, se describe la metodologia que seré utilizada para el desarrollo de los
objetivos especificos planteados en la presente investigacion.

1. Describir la Situacion Actual de la Compaifiia.

A traves de entrevistas con la gerencia, se realizé una descripcion de la situacion
actual de la compariia con la finalidad de medir el progreso actual de la misma como
proyecto. Las reuniones con la gerencia permitieron la obtencion de una perspectiva amplia
acerca de los principales aspectos organizacionales que formaran parte del ambiente interno
de la compafiia.

Se describid la perspectiva inicial de la gerencia con respecto a su proceso de negocio,
asi como las caracteristicas de los productos que seran ofrecidos por la compafiia. Del mismo
modo, se realiz6 un recuento de activos fisicos como maquinaria y equipos con los cuales

dispone la compafia.

Por medio de diagramas de flujo de proceso, se describieron los procesos productivos
que serian empleados por la compafiia para la elaboracion de botellas y tapas de pléstico. Se
describid de igual manera la infraestructura laboral interna de la compafiia, especificando la

cantidad de empleados y sus funciones.
2. Definir el Enfoque Estratégico del Modelo de Negocio de la Compafiia

Se definio el enfoque estratégico que sirvio como fundamento para el desarrollo y
documentacién del modelo de negocio de la compafiia. Con base en las consideraciones
tedricas de los modelos de negocio y las necesidades de la gerencia, se definieron criterios
de evaluacion para la eleccion del enfoque estratégico mas adecuado. Se partié de una
eleccion con respecto a alternativas comunes para el desarrollo de modelos de negocio, las
cuales fueron estudiadas individualmente. Por medio de un analisis documental, se
exploraron las diferencias, ventajas y desventajas de cada metodologia, de manera que se

pudiera realizar una comparacién objetiva entre las mismas. Como resultado del analisis
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anterior, se eligio a la metodologia mas adecuada con base en el cumplimiento de los criterios

definidos.
3. Desarrollar el Modelo de Negocio para la Compafia

Como fundamento para el desarrollo del modelo de negocio, se realizé un anlisis de
la posicidn estratégica de la compafiia. Se realizd un Andlisis PESTEL con la finalidad de
evaluar los factores externos capaces de influir sobre el desempefio de la compafiia. Se
describieron detalladamente los factores politicos, econémicos, socioculturales,
tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, obteniendo informacion relevante con respecto a los
factores mencionados por medio de observacion directa y revisiones documentales. Por
medio de la misma metodologia, se realizara un analisis de las Fuerzas de Porter con la

finalidad de reforzar el conocimiento acerca de la industria.

La informacion recopilada fue condensada en la forma de Analisis FODA,
permitiendo conocer los aspectos benéficos y perjudiciales asociados al ambiente interno y
externo de la compafiia. Se utilizo la variante cuantitativa del Analisis FODA para observar

el grado de diferencia entre el estado actual y el estado 6ptimo de la compafiia.

A partir del enfoque estratégico elegido para el desarrollo del modelo de negocio, se
definieron las variables clave que la compafiia debe conocer como parte de su estrategia de
negocio. Se definieron las propuestas de valor a ofrecer por la compafiia y su consumidor
objetivo, y se realizaron estudios financieros referentes a costos e ingresos provenientes de
las actividades principales del negocio. Del mismo modo, se estudiaron los mecanismos que
la compafiia utilizaria para permitir el acceso de los clientes a sus productos. Por medio de
entrevistas semi-estructuradas, se verifico la receptividad del mercado con respecto a las
propuestas de valor a ofrecer por la compafia. EI modelo desarrollado fue documentado en

una plantilla que simplifica su observacién por parte de la gerencia.
4. Validar el Modelo de Negocio desarrollado para la Compariia

Habiendo documentado el modelo de negocio desarrollado para la compaiiia, se
valido la viabilidad del mismo a partir del anélisis de multiples escenarios de desempefio.
Para ello, se definieron las variables externas a la compafiia que guardan una estrecha relacion

con el desempefio financiero de la compafiia. Se utiliz6 el Modelo CAPM para la
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determinacion de un rendimiento minimo aceptable sobre la inversion de la gerencia,
tomando como referencia pardmetros del mercado de valores estadounidense y el riesgo pais
de Brasil. Posteriormente, se elaboraron proyecciones financieras con la finalidad de
cuantificar el efecto de las variables externas sobre el rendimiento financiero de la compaiiia,

utilizando medidas comunes como el Valor Presente Neto y la Tasa Interna de Retorno.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se describen los resultados obtenidos con respecto al
cumplimiento de los objetivos planteados al inicio de la investigacion.

4. 1 Describir la Situacién Actual de la Compafiia

A través de entrevistas con la gerencia de la compafiia, se pudo obtener informacion
relevante acerca de la situacion actual de la misma. Los hallazgos realizados se describen a

continuacion.

Aspectos Generales de la Compafiia

Plastic Solutions LLC es una compafiia venezolana proxima a introducirse en el
mercado brasilefio. La compafiia planea iniciar sus operaciones en el afio 2019, ubicando sus
instalaciones en la ciudad de Manaos, estado Amazonas. En la presente fecha, la compafiia
se encuentra en etapa de planificacion, en busqueda de estrategias que permitan fortalecer su

posicion de entrada en el mercado.

Como producto principal, la compafiia ofrecera botellas de 20 litros de Tereftalato de
Polietileno (PET), las cuales son comunmente utilizadas para el embotellamiento de agua
potable. Como producto complementario, la compafiia ofrecera tapas a presion de 55 mm de
Polietileno de Baja Densidad (PEBD). La compafiia operara principalmente bajo un esquema
B2B (Business-to-Business o Negocio a Negocio), enfocando como segmento del
consumidor a compaiiias locales embotelladoras de agua potable. A pesar de que la empresa
se identifica como mayorista bajo pedido, esta planea operar bajo cantidades de pedido
flexible, permitiendo satisfacer necesidades de cantidades bajas de pedido en caso de que sus
clientes incurran en demanda adicional. Sin embargo, la compafiia contara con un servicio
de venta minorista abierto al consumidor individual, afiadiendo un porcentaje adicional al

precio de venta del producto.

De acuerdo a informacion recopilada por la compafiia, el mercado local de botellas
de alta capacidad se encuentra dominado por productos de Polipropileno. Estos se diferencian

de los productos ofrecidos en los siguientes aspectos:
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1. Las botellas de Polipropileno son elaboradas mediante procesos de moldeado por
inyeccion, mientras que las botellas de PET son elaboradas mediante procesos de
extrusion por soplado.

2. Las botellas de Polipropileno cuentan con mayores espesores que las botellas de PET.
Esto origina un mayor costo de produccion con respecto a las anteriores, debido a que
la elaboracion de botellas de Polipropileno requiere una mayor cantidad de material.
Del mismo modo, los equipos utilizados en la elaboracion de botellas de
polipropileno cuentan con mayores costos en comparacion con la maquinaria para la
elaboracion de botellas de PET, lo cual origina mayores costos indirectos de
fabricacion.

3. Las botellas de Polipropileno poseen menores atractivos estéticos, contando con
colores opacos que dificultan la observacion de su contenido. Este factor limita la
capacidad del usuario de detectar impurezas en el contenido de la botella. Las botellas

de PET, en cambio, poseen colores transparentes similares al vidrio.

Con base en la informacion recopilada, la compafiia planea enfocar sus campafias de
marketing y sus propuestas de valor hacia la estética de sus productos y su capacidad de
satisfacer la demanda de sus clientes de manera flexible y con entrega oportuna,
independientemente de la cantidad de pedido.

Al entrevistar a la gerencia de Plastic Solutions LLC, se pudo conocer que la compafiia
actualmente no posee elementos organizacionales como declaracion de misién y vision.
Ambos elementos serén desarrollados de manera posterior a la elaboracién del modelo de

negocio.

Productos a Ofrecer

La compariia ofrecera a sus clientes dos productos para la venta, siendo el producto
principal las botellas de PET con capacidad de 20 litros, utilizadas en el almacenamiento de
agua potable. Adicionalmente, la compafiia vendera por separado tapas a presion de 55 mm
de PEBD. A continuacion se describen en la tabla 4.1 las principales caracteristicas de los

productos a ofrecer por la compafiia.
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Tabla 4.1. Productos Ofrecidos por la Compafiia

Producto Caracteristicas
Botella de Agua Potable Material PET
Color Azul (Transparente)
Peso 700 g
Altura 495 mm
Didmetro de Cuerpo 260 mm
Diametro de Boca 55 mm
Tapa Roscada No
Asa No
Tapa a Presién Material PEBD
Color Azul
Peso 9¢g
Altura 37 mm
Didmetro 55 mm

Materiales e Insumos

La compafiia requerira de tres recursos clave para la fabricacion de los productos que

planea comercializar:

1. Resina Plastica PET: requerida para la fabricacion de preformas. Adquirida en forma

de perdigones.

2. Resina Plastica PEBD: requerida para la fabricacién de tapas a presion. Adquirida en

forma de perdigones.

3. Preforma PET 700 g, 55 mm: requerida para la elaboracién de botellas de 20 litros.

Elaboradas por la compafiia a partir de resina plastica PET.

Las caracteristicas principales de los recursos anteriores se describen en la tabla 4.2.
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Tabla 4.2. Caracteristicas de Materiales e Insumos Requeridos

Materia Prima

Caracteristicas

PET Polyclear T-94G Tipo Resina Plastica
Forma Perdigones
Color Azul
Proveedor Indurama Ventures
Ubicacidn México

Unidad de Provision

Toneladas (Granel)

PEBD, Virgen, Grado Inyeccidn Tipo Resina Plastica
Forma Perdigones
Color Azul
Proveedor
Ubicacidn China

Unidad de Provisiéon

Toneladas (Granel)

Preforma PET 700 g, 55 mm Tipo Plastico Procesado
Forma Preforma
Color Azul
Proveedor Elaboracién Propia

Ademas de las resinas que la comparfiia adquiere de sus proveedores, la misma utilizara
material reciclado a partir de botellas y tapas defectuosas. Estas podran ser trituradas para la
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obtencion de resina plastica en forma de hojuelas, las cuales pueden ser fundidas para la

elaboracion de nuevos productos.

Procesos de Fabricacion

La compafila empleara multiples procesos para el procesamiento de diferentes
termoplasticos, debido a que los productos ofrecidos por la compafiia son elaborados a partir
de diferentes materiales. Los procesos fundamentales empleados por la compafiia se

describen a continuacion:

1. Moldeo por inyeccién: proceso empleado para la fabricacion de tapas de PEBD y
preformas de PET. La resina termopléstica es depositada en una cavidad de inyeccion,
donde es calentada hasta el punto de fusion. Posteriormente, la resina fundida es
inyectada en moldes con la forma del producto deseada. La resina es enfriada en el
molde hasta su solidificacion, adoptando la forma deseada y permitiendo retirar el
material del molde. La figura 4.1 permite observar los pasos de este proceso.

2. Moldeo por Soplado-Extrusion: proceso empleado para la fabricacion de botellas de
PET. Las preformas con dispuestas en una cdmara de calentamiento con temperaturas
debajo del punto de fusion del material, de modo que se pueda aumentar su
maleabilidad. Las preformas son transportadas posteriormente a un molde en el cual
son extruidas mediante inyeccion de aire caliente presurizado, adoptando la forma del
molde. Las botellas son enfriadas dentro del molde, del cual son posteriormente

retiradas. La figura 4.2 permite observar los pasos de este proceso.
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Figura 4.1. Proceso de Moldeo por Inyeccion

§§ §§ §§ §§

1 Deposito de Resina Cavidad de 2 Calentamiento hasta Fundicién
Inyeccién

55 §§ §

3 Inyeccion de Resina Fundida en Molde 4 Enfriado y Desmolde

Fuente: Robinson Packaging Innovaton (s.f)

Figura 4.2. Proceso de Moldeo por Soplado-Extrusion

(e

Calentamiento  Aseguramiento Introduccion de Extrusién por Enfriamiento y Producto
de Preforma en Molde Soplador Soplado Remocién de Molde Terminado

Fuente: Injection Molding World (s.f)

Por medio de diagramas de flujo de procesos, se describiran a continuacion los
procesos productivos a emplear por la compafiia. Al no contar con procesos productivos
vigentes debido a que la compafiia se encuentra en estado de planificacion, se utilizara como
referencia los procesos empleados en la sede nacional. El diagrama de flujo para los procesos

de la compafiia se muestra en la figura 4.3.
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Figura 4.3. Diagrama de Flujo de Proceso
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La compafiia empleara un enfoque operacional de reduccion del desperdicio de sus
procesos productivos. Al operar bajo pedido, la compafila no mantendra cantidades
significativas inventario de botellas y tapas, a excepcion de cantidades reducidas que utilizara
para la venta minorista. La compafiia solo fabricara las preformas necesarias para la
elaboracion de botellas bajo pedido. Mediante el enfoque descrito y la disponibilidad de
maquinaria de alta capacidad de produccion, la compafiia podra satisfacer su demanda de
manera oportuna con un tiempo de entrega minimo, manteniendo al mismo tiempo la menor

cantidad de inventarios de materia prima y productos terminados.

Recursos Humanos

La compafiia contara con 15 empleados, los cuales encuentran actualmente bajo
estado de contratacion. La estructura organizativa de la compafiia se anexa en la figura 4.4.

La cantidad de empleados para cada cargo es identificada en la tabla 4.3.

Figura 4.4. Estructura Organizativa de la Compafiia

Gerente de Gerente de Seguridad y
.. s Gerente de
Produccion Mantenimiento .. V.
Administracion y

| Contaduria

Técnico de Técnico de
Mantenimiento Seguridad
Industrial
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Tabla 4.3. Cantidad de Empleados de la Compaiiia

Empleado Cantidad
Gerente de Produccion 1
Gerente de Mantenimiento y Seguridad 1
Gerente de Administracién y Contaduria 1
Operador de Maquinaria 2
Técnico de Seguridad Industrial 1
Técnico de Mantenimiento 1
Almacenistas 6
Conserjes 2

La compariia empleara, en concordancia con la legislacion laboral de Brasil, dos tercios
de mano de obra local. Se empleara mano de obra venezolana proveniente de la sede nacional

de la compafiia para los cargos descritos a continuacion:

1. Gerente de Produccion

2. Gerente de Mantenimiento y Seguridad
3. Técnico de Mantenimiento

4. Operadores de Maquinaria

Instalaciones y Equipos

La compafiia cuenta con un galpon en condicién de arrendamiento con opcion a
compra futura. El galpdn se encuentra ubicado en la zona industrial de Manaos. Dicho galpn
es utilizado actualmente como almacén para maquinaria, y se planea que el mismo sirva como
base de operaciones para la compafiia. A continuacion, se describe en la tabla 4.4 los equipos

gue se encuentran en posesion de la compafiia.
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Tabla 4.4. Descripcion de Equipos Adquiridos por la Compafiia

Equipos

Descripcion

Sopladora Semiautomatica HZ-880 doble

Equipo de extrusion por soplado.
Utilizado para la elaboracion de botellas
de PET de 20 litros. Capacidad
productiva de 700-1000 botellas por
hora. Cantidad adquirida: 2

Inyectora Modelo BST-1320

Equipo de moldeo por inyeccion.
Utilizado para la elaboracién de tapas de
PEBD. Capacidad productiva de 2000
tapas por hora. Cantidad adquirida: 2

Equipo de moldeo por inyeccion.
Utilizado para la elaboracién de
preformas de PET. Capacidad productiva
de 1400 preformas por hora. Cantidad
adquirida: 1
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Triturador Modelo XC-GD20HP Triturador de plastico. Utilizado para el
reciclaje de plastico de botellas y tapas.
Permite triturar botellas y tapas defectuosas
en forma de hojuelas. Capacidad de
trituracion de 300-460 Kg por hora. Cantidad
adquirida: 1

Vehiculo utilizado para el transporte interno
de materia prima y productos terminados
dentro de las instalaciones de la compaifiia.
Capacidad de levantamiento de hasta 3
toneladas. Cantidad adquirida: 1

o ami :
Comis  TOYOTA

By

4.2 Definir Enfoque Estratégico para Modelo de Negocios

De manera previa al desarrollo del modelo de negocio para la compafiia, se definio el
enfoque estratégico a seguir para el cumplimiento de este objetivo. El enfoque o plantilla
estratégica representa a la herramienta metodolégica-procedimental que permite el desarrollo
y la documentacién de modelos de negocio bajo parametros preestablecidos. Bajo esta
definicién, la eleccion de diferentes enfoques estratégicos originaria diferencias con respecto
al proceso de desarrollo del modelo de negocios, a pesar de la posibilidad de obtener

resultados similares.

Criterios de Seleccion

Con la finalidad de contribuir a la eleccion adecuada con respecto al enfoque
estratégico para el desarrollo del modelo de negocios, fue necesario el establecimiento de
criterios con el propdsito de facilitar el establecimiento de una comparacion objetiva entre

las metodologias potenciales. Dichos criterios partieron de las consideraciones tedricas con
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respecto a los elementos necesarios para creacion de modelos de negocio exitosos, asi como

las necesidades de la compafiia en su entorno actual.

Actualmente, existen multiples definiciones para el concepto de modelo de negocio,
desarrollados por distintos autores a través del tiempo. Como punto de partida para la
definicién de este concepto, se utilizara una analogia similar a aquella descrita por
Osterwalder (2004, p.14), utilizando definiciones extraidas del Diccionario Collins (s.f).

Segun este, un modelo es definido como:

v" Unadescripcion tedrica que puede ayudar a entender el funcionamiento de un proceso
0 sistema.

v Unarepresentacion fisica en la cual se puede describir la apariencia o funcionamiento
de un objeto.

v Un sistema actualmente empleado, el cual puede ser utilizado por otros para obtener

resultados similares.

Un negocio se encuentra definido como:

v Una organizacioén que se encarga de la elaboracion y venta de productos o servicios.
v Una actividad particular realizada con fines de lucro.

A partir de las definiciones anteriores, se puede inferir lo siguiente:

v" Un modelo de negocios deberia describir el funcionamiento de una organizacion,
referido especificamente a la comercializacion de sus productos y servicios.

v"Un modelo de negocios deberia representar de una manera entendible el proceso
mediante el cual la organizacidn aspira obtener ganancias.

v Un modelo de negocios establecido podria ser implementado por otras organizaciones

para obtener resultados similares.

Las inferencias realizadas tienden hacia un mismo concepto: los modelos de negocio
deberian explicar la l6gica detrds de la cual las organizaciones realizan negocios. Este
concepto no se encuentra alejado de las definiciones realizadas por autores como Magretta

(2002), el cual afirma que “los modelos de negocio son, en esencia, historias que relatan el
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funcionamiento de una compaiia”. Este afirma también que los modelos de negocio

responden a preguntas fundamentales que debe realizar la gerencia, tales como:

v' ¢ Quiénes son los clientes?

v ¢ Qué valoran los clientes?

v ¢Coémo el negocio genera rentabilidad?

v' ¢Cual es la I6gica subyacente que explica el como se generara valor para el cliente a

un precio razonable?

Del mismo modo, Magretta afirma que los modelos de negocio fracasan por dos razones
fundamentales, “ya sea porque la historia (l6gica de negocios, clientes y propuesta de valor)
no concuerda o porque los nimeros (costos e ingresos) no concuerdan”. Las metodologias a
evaluar deberian permitir crear una interrelacion entre la l6gica de negocio y sus costos e

ingresos.

Teece (2009, citado por Casadesus-Masanell & Enric Ricart, 2009, p.12) concuerda con
el planteamiento anterior, expandiendo las preguntas que deben ser realizadas con respecto a
la I6gica de negocios y afirmando que los modelos de negocio deben identificar los siguientes

aspectos:

El segmento del consumidor al cual se dirigira la compafiia

El beneficio que la compafiia entrega al consumidor

Las tecnologias y caracteristicas incluidas en el producto o servicio

El disefio de la estructura de costos e ingresos utilizada para satisfacer al cliente

La manera en la cual los productos son entregados al consumidor

NN N N N RN

Los mecanismos con los cuales el valor es capturado y la ventaja competitiva es

mantenida

Los enfoques estratégicos a evaluar deben permitir el desarrollo de un modelo de negocio
tomando en cuenta los aspectos descritos anteriormente. La inclusion de dichos aspectos
como parte del modelo de negocio permitiria la mitigacion de los factores de riesgo a los

cuales se encuentran sujetos las compafias emergentes, descritos al inicio de la investigacion.

Los modelos de negocio, al ser una herramienta de uso gerencial, deben de contar con un

grado de simplicidad aceptable, de manera que permita el maximo aprovechamiento por parte
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de la gerencia para la generacion de ideas, estrategias e iniciativas. Como parte de los criterios
para la seleccion de un enfoque estratégico para el desarrollo del modelo de negocio, se
evalu6 la simplicidad con la cual se pudieran explicar las caracteristicas del modelo
resultante, mostrando preferencias por metodologias que permitieran la representacion del

mismo en un formato esquematizado de una pagina.

Como criterio fundamental para el desarrollo del modelo de negocio, la compafriia desea
que este pueda ser validado en concordancia con su objetivo de reducir el riesgo de entrada
al mercado. Se mostro prioridad por enfoques estratégicos que proveyeran de criterios para
la validacion de los modelos de negocio una vez desarrollados. Del mismo modo, la gerencia
desea contar con indicadores que permitan medir el desempefio con respecto a la

implementacién del modelo de negocio.

Se evaluara la capacidad de los enfoques estratégicos de ser aplicados a la compafiia en
su etapa actual como compariia emergente. Esto se debe a que las compafiias emergentes se
encuentran generalmente en un estado de incertidumbre en el cual no cuentan con
informacion suficiente referente al mercado a incursionar, factor que obstaculiza el desarrollo

del modelo de negocio.

Con base en el estudio anterior, se realizd un analisis documental acerca de metodologias
que permitieran el desarrollo de un modelo de negocio en concordancia con los criterios
descritos anteriormente. Se optd por evaluar tres alternativas, las cuales se consideraron
adecuadas para este propdésito: el Modelo Delta, el Modelo Canvas y el Método Lean
Startup/Lean Canvas. A continuacion, se describiran los aspectos clave de cada metodologia,
de manera que se pueda realizar una comparacion objetiva entre las mismas. Se elegird una
metodologia con base en la adecuacién de las mismas con respecto al cumplimiento de los

criterios establecidos anteriormente. Dicha comparacidn se describe en la tabla 4.5.
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Tabla 4.5. Andlisis Comparativo de Enfoques Estratégicos

Factores a Evaluar Modelo Delta Modelo Canvas Lean Startup/Lean Canvas
Incluye la identificacidn de
Si Si Si

8 segmentos del mercado objetivo
S
@ Permite apreciar el beneficio que
2 Si Si Si
o se entrega al cliente
&
© Permite apreciar las
(]
2 @ |caracteristicas del producto o Si Si Si

©
8 S| .
= 2 |servicio
c 3
@  [Incluye una estructura de costos e
=
© No Si Si
2 ingresos
=}
[N
(%] i . . .z . . .
S Identifica canales de distribucién Si Si Si
C
&
) Identifica mecanismos de
o Si Si Si

conservacioén de valor

© Permite la representacién del
< < | modelo de negocio en una No Si Si
9 ac
T S | plantilla simple de una pagina
s £
2 8 |Provee criterios de ajuste y
] No Si Si
=z validacién
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Incluye el desarrollo de

indicadores como parte del Si No Si
modelo
Adecuacion para ser aplicado a

No Si Si

compaiiias emergentes

Aspectos Individuales

Conceptos Clave

Enlazamiento del cliente, empresa
extendida, triangulo de

posicionamiento estratégico.

Ontologia de Modelo de Negocio,
lenguaje comun para la

organizacion.

Reduccidn de desperdicio, crear-
medir-aprender, contabilidad de
innovacion, producto minimo

viable.

Ventajas Clave

Provee una metodologia
estructurada para la selecciény
aprovechamiento de un

posicionamiento estratégico

Permite observar el negocio con
una vision holistica, facilita

comunicacion a la organizacidn

Rapidez, flexibilidad, priorizacion

de riesgos.

Inconvenientes Clave

Requiere de una infraestructura

organizacional definida

Poco orientado a la accion

Perjudica visiéon a largo plazo
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Comparacion de Enfoques Estratégicos

Se realizd un andlisis comparativo de los enfoques estratégicos seleccionados. A
continuacidn, se describe el grado de cumplimiento de los enfoques estratégicos con respecto

a los criterios establecidos anteriormente.

Con respecto a los aspectos fundamentales que debe considerar la gerencia para el
desarrollo de un modelo de negocio, se determind que la aplicaciéon de las metodologias
estudiadas toma en consideracion gran parte de estos factores. Sin embargo, el Modelo Delta
no menciona el desarrollo de estructuras de costo como parte de su aplicacion. Esto se debe
a que el Modelo Delta posee un enfoque con respecto al ambiente externo y los procesos
internos, y los costos son considerados como un factor intrinseco a estos procesos. De igual
manera, el modelo insta a que se use la efectividad operacional como elemento para la

reduccion de costos.

Se pudo estudiar que, tanto el Modelo Canvas como el método Lean Startup/Lean
Canvas poseen plantillas simples para la documentacion de modelos de negocio. Este factor
facilita a la gerencia la generacion de nuevas ideas, estrategias e iniciativas, asi como la
comunicacion a la organizacién con respecto a su esencia de negocios. EI Modelo Delta, en
cambio, no posee esta caracteristica. Esto se debe a que dicho modelo cuenta con una
estructura mas compleja, incluyendo al mismo tiempo incluye herramientas estratégicas
como la Cadena de Valor, el Cuadro de Mando Integral y las Fuerzas de Porter. Este factor

dificulta la representacion del Modelo Delta en una plantilla simple de una pagina.

Al basar el modelo de negocio a desarrollar en hip6tesis y suposiciones de la gerencia,
es necesario que el enfoque estratégico a utilizar cuente con criterios para validar, reformular
y adaptar el modelo de negocio en concordancia a la respuesta del mercado. EI Modelo Delta
no menciona estos criterios dentro de su metodologia. Sin embargo, bajo el contexto tedrico
de dicho modelo, esta validacion no es necesaria debido a que el modelo de negocio es
desarrollado mediante el establecimiento de fuertes lazos con el cliente, lo que resulta en que
las propuestas de valor de la compafiia se encuentren alineadas con las necesidades del
mercado. EI Modelo Canvas, en la fase de gestion del modelo de negocio, insta a que el
modelo sea evaluado y adaptado segln la respuesta obtenida del mercado. Por Gltimo, el

método Lean Startup/Lean Canvas permite la validacion y reformulaciéon continua de las
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hipdtesis de mercado por medio de experimentacion continua. A diferencia del Modelo
Canvas, Lean Startup/Lean Canvas permite la validacion y reformulacion del modelo de
negocio antes de ser implementado, lo cual representa un factor ventajoso para la compaiiia

al reducir los costos y riesgos asociados a la implementacion del modelo de negocio.

Con respecto al desarrollo de indicadores para la medicién del progreso una vez
implementado el modelo de negocio, el Modelo Delta recomienda la utilizacién del Cuadro
de Mando Integral. Se debe considerar que dicha herramienta supone un grado de estabilidad
considerable para la compaiiia, la cual debe contar con objetivos previamente definidos para
el establecimiento de indicadores de gestion. Este escenario puede estar alejado del ambiente
al cual estan sujetas las compafiias emergentes, las cuales, al encontrarse en etapa de
exploracién de mercado, usualmente reformulan con frecuencia sus objetivos. EI Modelo
Lean Startup/Lean Canvas define indicadores mediante la Contabilidad de la Innovacion,
técnica que describe el desarrollo de indicadores con los cuales se puede medir el progreso
de la organizacién cuando no se dispone de métricas comunes, COmo ganancias e ingresos.
El Modelo Canvas no menciona el desarrollo de indicadores como parte del modelo de

negocio.

Por altimo, se evalud la adecuacion de cada enfoque estratégico para ser aplicado al
desarrollo de modelos de negocio para compafiias emergentes. Se debe acotar que las
compafiias emergentes generalmente se encuentran sujetas a altos niveles de incertidumbre,
y no disponen de informacion suficiente para garantizar la viabilidad de su modelo de
negocio. Al analizar los elementos del Modelo Delta, se pudo conocer que este contaba con
un bajo grado de adecuacion para ser aplicado a compafiias emergentes. Como se menciond
anteriormente, este asume un grado considerable de estabilidad para la compafiia, y el
desarrollo de sus elementos requiere de una infraestructura interna previamente definida. Del
mismo modo, el desarrollo de dichos elementos requiere de una cantidad considerable de
tiempo, esfuerzo humano y capital, recursos que generalmente se encuentran limitados en

compafiias emergentes. A partir de este factor, se descarta su uso para el presente estudio.

Los modelos restantes convergen en gran parte de los factores de evaluacién, por lo
tanto, fue necesario el analisis de las caracteristicas individuales de cada metodologia para la

realizacion de una eleccién adecuada. A pesar de que ambos modelos responden de manera
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adecuada a los criterios de evaluacion descritos anteriormente, estos cuentan con diferencias

fundamentales con respecto a su aplicacion. Estas diferencias se identifican en la tabla 4.6.

Tabla 4.6. Comparacion de Caracteristicas entre Modelo Canvas y Lean Canvas

Caracteristicas

Modelo Canvas

Lean Startup/Lean Canvas

Variables

Diferenciadoras

Socios clave, actividades clave,
recursos clave, relaciones con el

cliente.

El problema, solucién, métricas clave,

ventaja injusta.

Permitir una visién holistica y

Permitir la orientacidn de la légica de

de tiempos mayores.

Enfoque de
una percepciéon completa de la negocio hacia las necesidades del
Elementos
estrategia de negocio. consumidor y los problemas del mercado.
Orientado al desarrollo y Orientado a la accidn y la verificacion de
Orientacion
comunicacion de ideas. hipétesis de mercado.
Al describir de manera completa
Corto. Disenado para accionamiento rapido y
Tiempo de la estrategia de negocio, el
validacién constante de hipdtesis de
Ejecucion desarrollo del modelo requiere

mercado.

El Modelo Canvas permite tener una vision holistica del funcionamiento de la l6gica

de negocio, representando elementos clave como socios, recursos, relaciones con el cliente y

actividades y permitiendo la percepcién de una posicion estratégica mas clara. Esto

representa una ventaja al facilitar la comunicacion de los aspectos principales del negocio a

sus partes interesadas. Lean Startup/Lean Canvas no provee de esta vision holistica, sino

enfoca el desarrollo de una Idgica de negocio basada en las necesidades del consumidor y los

problemas del mercado.

El Modelo Canvas posee un enfoque dirigido hacia la generacion, desarrollo y

comunicacion de ideas para las partes interesadas de la compafiia. Lean Startup/Lean Canvas,

en cambio, se encuentra orientado a la accién, buscando la verificacidn de las hipotesis de

mercado a través de experimentacion continua y cercania a los clientes.
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Al proveer de una vision mas completa acerca de la estrategia de negocio de la
compafiia, el Modelo Canvas requiere de una mayor cantidad de tiempo para el desarrollo
individual de los nueve blogues del modelo de negocio de la compafiia. Como metodologia
iterativa, Lean Startup/Lean Canvas esta disefiada para desarrollar y validar hipdtesis de
negocio de manera rapida, buscando la obtencion de retroalimentacion y la reformulacion

del modelo de negocio en el menor tiempo posible.

Con base en los aspectos descritos anteriormente, se selecciono a la metodologia Lean
Startup/Lean Canvas como el enfoque estratégico mas adecuado para el desarrollo del
modelo de negocio para la compafiia en su estado actual. La metodologia elegida, a diferencia
del Modelo Canvas, no provee una vision holistica al descartar elementos clave como socios,
recursos y actividades como parte del modelo de negocio. Sin embargo, se debe tomar en
cuenta que dichos elementos ya son conocidos por la compariia de manera preliminar al
desarrollo del modelo. Debido a que estos elementos se mantendrén invariantes, la compafiia
se veria beneficiada en mayor grado al enfocar el modelo de negocio hacia las necesidades
del cliente y los problemas del mercado. Del mismo modo, el enfoque de experimentacion
continua continua resultaria util para la compafiia, permitiendo validar consecutivamente los
elementos principales del modelo de negocio antes de su implementacion y con el menor

consumo de tiempo y capital.

4.3 Desarrollar el Modelo de Negocio para la Compafiia

Con base en la eleccién del enfoque estratégico anterior, se procedié a desarrollar y
documentar el modelo de negocio para la compafiia por medio de la metodologia Lean

Startup/Lean Canvas.

De manera previa al desarrollo del modelo de negocio, se realiz6 una evaluacion
sistematica de la situacion actual de la compaifiia, en la cual se analizaron los factores internos
y externos que podrian afectar el desempefio de la misma. Se realizé un Analisis PESTEL
con la finalidad de estudiar la perspectiva externa que forma parte del ambiente de negocio
de la compafiia. Se realizd del mismo modo un Analisis de las Fuerzas de Porter para
complementar el estudio de la situacion externa. A continuacion se describen los resultados

obtenidos.
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Analisis PESTEL

Con la finalidad de estudiar el comportamiento del ambiente externo al cual estara
sujeta la compafiia durante su introduccion al mercado brasilefio, se realizé un Analisis
PESTEL, a partir del cual se exploraron los factores politicos, econémicos, sociales,
tecnoldgicos, ecologico-ambientales y legales que podrian impactar el desempefio de la

compafiia.

Factor Politico

Seguin Jiménez (2018), durante la Gltima década el pais suramericano se ha encontrado
en un proceso de transicidn con respecto a su espectro politico, como consecuencia de la
ideologia y patrén politico que poseen sus gobernantes. Anteriormente el pais estaba liderado
por entidades alineadas a un gobierno centroizquierdista cuyo control se encontraba en manos
de algunas figuras politicas como es el caso de la Ex Presidente Dilma Rousseff, sin embargo
esto cambio considerablemente a partir del afio 2016 donde dicho pais experimento una
transicion a nivel politico por parte del Ex Presidente Michel Temer al asumir el cargo de
mandatario de estado tras la destitucion de Rousseff. Actualmente este pais se encuentra bajo
el mandato del Presidente Jais Bolsonaro quien representa por primera vez en la historia de
Brasil un gobierno de extrema derecha, dejando ante visto un movimiento representativo en
el péndulo politico del pais. Este cambio se ha visto aceptado en un 75% por parte de la

poblacion brasilera.

Segun Rodriguez (2018), el presidente Jair Bolsonaro afirma que en estos momentos
dicho pais representa un atractivo econdémico para realizar inversiones a nivel energético y
petrolero. Sustenta a su vez que bajo la implementacién de medidas pertinentes, Brasil
alcanzara un nivel de inflaciobn no mayor a un 4.5%, siendo este el mayor indice que

recomienda el Banco Central Brasilefio.

Las politicas y plan de trabajo que pretende incluir Bolsonaro durante su mandato
muestran un ambiente econdmicamente estable para la realizacion de inversiones, ya que las
mismas estan orientadas al beneficio del sector privado. La inversion extranjera representa a
su vez oportunidades de empleo para la mano de obra brasilera, de este modo se podra

disminuir el indice de desempleo que presenta el pais actualmente.
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La tabla 4.7 resume las politicas adoptadas por los Gltimos tres gobernantes de Brasil.

Esta se anexa a continuacion.

Tabla 4.7. Resumen de Politicas de Brasil segun Gobernante

Dilma Rousseff

Michel Temer

Jair Bolsonaro

Ideologia politica
orientada a la izquierda.
Rechazo social por
estratos sociales altos.
Replica de plan de
Gobierno de antecesor
(Lula Da Silva).
Agotamiento de recursos
como consecuencia de la
implementacién de
politicas de gobierno.
Estancamiento
econdémico.
Rechazo a politicas
econdmicas
implementadas por paises
de primer mundo.

Gestion internacional
orientada a desprimarizar
el contenido de |las

exportaciones.

Ideologia politica
orientada a la derecha y
enmarcada en la cultura
neoliberal.
Establecimiento de un
plan de austeridad donde
se resaltaban términos
conservadores a nivel
econdmico y financiero.
Creacion de reforma
laboral.

Ruptura de relaciones
exteriores con paises
identificados a espectro
politico de izquierda.
Admisiéon de inversidn

extranjera.
Propuesta de
establecimiento de

simplificacion tributaria a
fin de obtener un sistema
agil y racional en cuanto al
pago de impuestos.

Ideologia politica orientada
a la extrema derecha.

Se pretende implementar
durante el mandato un plan
de gobierno fundamentado
en el realineamiento de
opciones politicas, sociales
y diplomaticas con
potencias mundiales como
es el caso de Estados
Unidos.
Politicas de  gobierno
estaran orientadas a la
privatizacion de diversas
empresas del sector
publico.

Establecer convenios con
paises desarrollados que no
posean un sesgo politico,
tales como Estados Unidos,
Italia e Israel.
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Factores Econdmicos

Actualmente, la economia del pais suramericano se encuentra en un proceso de
recuperacion, emergiendo de una profunda recesion econémica iniciada en el 2014 durante
el mandato de la ex presidenta Rousseff. A pesar de que la economia del pais ha sostenido
un bajo ritmo de crecimiento durante los ultimos dos afios, consumidores e inversores
muestran optimismo con respecto a la direccion futura de la economia del pais. Esto se debe
ala eleccion de Jair Bolsonaro como presidente, cuyas propuestas se enfocaban en la creacion
de un ambiente econdmico amigable para los negocios, destacando entre ellas una reforma
en el sistema de declaracion de impuestos ademas de una reduccion en los mismos (Johnson,
2018. Riley, 2019). El nuevo gobierno pretende también aumentar la libertad comercial del
pais por medio del establecimiento de nuevos tratados comerciales y la reduccion en las
barreras de importacion, las cuales afectaban al pais de manera negativa debido al aumento
de la complejidad del proceso de importacion. El indice de Libertad Econdmica ubica a Brasil
en el puesto 153 de 180, permitiendo evidenciar la complejidad que enfrentan las compafiias

brasilefias con respecto a las barreras comerciales (Thomson Reuters, s.f).

A pesar de que la economia del pais se encuentra en un estado de recuperacion
distante a una situacién ideal, se considera al entorno econdémico general como un factor
benéfico para el desarrollo de la compafiia. En su mayoria, los indicadores econémicos del
pais muestran sefiales de avance desde el 2016, con proyecciones y expectativas positivas
con respecto a la direccion futura. Del mismo modo, factores econémicos externos como
bajos precios del petréleo beneficiarian a la compafiia por medio de la reduccion de costos
de materia prima. Sin embargo, las barreras comerciales y la complejidad del proceso de
importacion podrian perjudicar a la compafiia en su primer afio de operacién, debido a la

dependencia de la misma con respecto a la adquisicién de materia prima importada.

A continuacién, se describen los factores econémicos internos y externos relevantes

para el desarrollo de la compaiiia.
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Inflacion

La tasa de inflacion se encuentra disminuyendo desde el 2016, representando este un
factor benéfico para el desarrollo de la compafiia. La inflacion anual actual se ubica en 3.78%
(Investing.com, s.f), encontrandose debajo del objetivo de inflacion del banco central para el
2019, situado en 4.25% (Reuters, 2018). Statista (s.f) proyecta una tendencia inflacionaria
sostenida y poco volatil para el afio 2022, situandose en niveles de 3.97%. El objetivo de
inflacion para el 2021 se ubica en 3.75%, siendo este un incentivo para la inversion extranjera
debido a las expectativas de inflacion baja. Las tablas 4.5 y 4.6 permiten observar las

tendencias inflacionarias descritas anteriormente.

Figura 4.5. Indice de Precios al Consumidor de Brasil (en %)
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Figura 4.6. Proyecciones de Inflacion de Brasil (en %)
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Tasa de Interés del Banco Central

Las tasas de interés del Banco Central de Brasil se ubican en 6.5%, correspondiente
al nivel més bajo de la década actual. Desde el 2016, el banco central entro en un ciclo de
relajacion de las tasas de interés, siendo estas reducidas con la finalidad de llevar a la
economia hacia sus objetivos de inflacion (Trading Economics, s.f). Analistas sostienen que
la tendencia de mantener tasas de interés bajas podria prolongarse con la llegada del
presidente Bolsonaro, el cual planea estimular la economia brasilefia que se encuentra
actualmente en un estado de recuperacion. Con el aumento reciente del tipo de cambio y
encontrandose la inflacién debajo del objetivo del banco central, se prevé que las tasas de
interés se mantendran estaticas debido a la inexistencia de obstaculos para afiadir estimulos

a la economia (Federowski & Ayres, 2018).

Se considera que la tendencia del mantenimiento de tasas de interés bajas es benéfico
para el establecimiento de la compariia. Economicamente, las tasas de interés bajas aumentan
el valor presente de los flujos de efectivo futuros percibidos por la compafiia. De ser necesaria

la adquisicion de financiamiento por deuda, tasas de interés bajas reducen el costo de deuda
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asociada a la adquisicion de capital. Por lo tanto, la compafiia podria ser incentivada con
respecto a la adquisicion de financiamiento para estimular su crecimiento. La tasa del banco

central a traves del tiempo se muestra en la figura 4.7.

Figura 4.7. Tasas de Interés del Banco Central de Brasil (en %)
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Confianza en la Economia

La confianza del consumidor se encuentra en un maximo no alcanzado durante los
ultimos seis afios, mostrando optimismo con respecto a la direccion de la economia. Segun
este indicador, los consumidores se encuentran menos preocupados por la inflacion y el
desempleo, ademas de mostrar optimismo con respecto a ingresos personales y situacion

financiera (Trading Economics, s.f). Este se muestra en la figura 4.8.

Figura 4.8. Confianza del Consumidor en Brasil

115
\NA/\ "
105

95
2014 2016 2018

73



Fuente: Trading Economics (s.f)

Desde la perspectiva del inversor, se muestra optimismo por la direccion futura de la
economia. Al analizar las curvas de rendimiento de los bonos de Brasil, se puede observar
que estas muestran un comportamiento ascendente, en el cual el rendimiento de los bonos de
madurez temprana es menor al rendimiento de bonos de madurez tardia. Este indicador
muestra que los inversores esperan ser mejor compensados por el riesgo correspondiente a la
adquisicién de deuda a largo plazo. La presencia de este comportamiento en las curvas de
rendimiento indica que los inversionistas poseen expectativas positivas con respecto al futuro
de la economia (World Govenrment Bonds, s.f). De igual manera, el indice financiero
Bovespa, principal indicador del comportamiento del mercado de valores brasilefio, muestra
una tendencia alcista, ubicandose en niveles méaximos no alcanzados en la presente década,
siendo este un indicador de gran optimismo con respecto al entorno de negocios brasilefio.
La curva de rendimiento de los bonos de Brasil y el valor del indice Bovespa se muestran en

las figuras 4.9 y 4.10 respectivamente.

Figura 4.9. Curva de Rendimiento de Bonos de Brasil (en %)
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Fuente: World Government Bonds (s.f)
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Figura 4.10. indice Financiero Bovespa (en reales brasileros)
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Tasa de desempleo

A pesar de que el desempleo de la presente década muestra una tendencia alcista, la
tasa de desempleo se ha retraido de sus niveles maximos en los Gltimos dos afios. El nivel de
desempleo actual se ubica en 11.6% (Trading Economics, s.f), como muestra la figura 4.11.
A pesar de que el nivel de desempleo es perjudicial para la economia, la compafiia podria
verse beneficiada con este factor. Debido a que la oferta de mano de obra supera la demanda,

la mano de obra calificada podria estar dispuesta a trabajar por salarios menores.

Figura 4.11. Tasa de Desempleo Anual de Brasil (en %)
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Fuente: Trading Economics (s.f)
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Tasas de Cambio

El real brasilefio se encuentra actualmente en una tendencia bajista con respecto al
ddlar estadounidense, estando ubicado en proximidad a su valor minimo de la presente
década. Sin embargo, el real brasilefio ha adquirido un continuo impulso con respecto al dolar
estadounidense, en concordancia con las expectativas econdmicas futuras y la reaccion de
los mercados ante la eleccion del presidente Bolsonaro. La tasa de cambio a través del tiempo

se muestra en la figura 4.12.

Figura 4.12. Délar Estadounidense contra Real Brasilefio
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Crecimiento Econdmico (PIB) del Pais v la Industria de Plasticos

El producto interno bruto de Brasil se ha visto perjudicado por la crisis econémica
por la cual transcurrié en la presente década. Sin embargo, la economia muestra signos de
recuperacion, con el crecimiento del producto interno bruto entrando en territorio positivo
desde el 2016 (Trading Economics, s.f). EI PIB anual de Brasil, asi como sus variaciones

anuales, se muestran en las figuras 4.13 y 4.14 respectivamente.
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Figura 4.13. Producto Interno Bruto Anual de Brasil (en reales brasileros)
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Figura 4.14. Variacién de Producto Interno Bruto Anual de Brasil (en %)
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A pesar de que no se disponen de estadisticas referentes la industria del plastico como
fraccion del Producto Interno Bruto, las variables econdmicas de dicha industria muestran un
comportamiento alineado a la economia general, encontrandose en recuperacion desde el
2016 como se muestra en las figuras 4.15 y 4.16. Segun Abiplast (2017), la principal
asociacion brasilefia de plasticos, el 2017 representaria un afio de estabilidad para la industria
del plastico, en el cual se observarian signos de recuperacion econdmica. Dicho
planteamiento puede confirmarse al observar estadisticas correspondientes a ingresos Yy
consumo aparente de la industria del plastico procesado (Statista, s.f).

77



Figura 4.15. Ingresos de la Industria de Plastico en Brasil (en millardos de Reales Brasilefios)
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Figura 4.16. Consumo Aparente Anual de Plastico Procesado en Brasil (en millones de

Toneladas Métricas)
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Tendencias de Precios de Termoplasticos

Al ser un producto derivado del petréleo, el precio del Teraftaleto de Polietileno se
encuentra directamente relacionado al precio del mismo. Esto significa que la industria del
plastico se veria beneficiada de las caidas en el precio del petr6leo debido a la reduccion de
los costos de adquisicion de materia prima. A partir de la informacion histérica de los Gltimos
cuatro afios, se observa que los precios del Petréleo Crudo WTI (Western Texas
Intermediate) se encontraron oscilando alrededor del nivel de 50 dolares americanos por
barril, alcanzando en el 2018 un nivel maximo en 74,15 ddlares americanos por barril, como
se muestra en la figura 4.17. Sin embargo, el mercado mostro preocupacion con respecto a la
sobreoferta de petroleo, retrocediendo los precios a niveles de 56 délares estadounidenses
por barril (Economic Times, 2019). Para el 2019, la compafiia Goldman Sachs se encuentra
a la expectativa de precios de petroleo bajos, en anticipacion a la sobreoferta que prevé para

el presente afo (Seeking Alpha, 2019).

Figura 4.17. Precios de Futuros de Petréleo WTI
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El indice Plastixx, indicador que representa las variaciones de precios de una canasta
de termoplasticos en el mercado europeo, refleja un comportamiento similar al de los precios
del petroleo (figura 4.18), ubicandose en valores maximos a finales del 2018 seguido de una

notable caida. En concordancia con las expectativas de precios de petréleo bajos para el afio
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2019, se puede inferir que los precios de los termoplasticos exhibiran el mismo
comportamiento.

Figura 4.18. Valor de indice Plastixx
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Fuente: Plastics Information Europe (s.f)

Factor Social

Durante los dos Gltimos afios la crisis migratoria de venezolanos hacia el territorio
Brasilefio se ha visto en constante crecimiento, esto como resultado de la situacion precaria
por la cual atraviesa el pais en términos de salud, alimentacién y seguridad. El estado de
Roraima representa uno de los principales puntos de recepcion de migrantes venezolanos,
especificamente las ciudades fronterizas de Pacaraima y Boa Vista. En funcion del alto indice
de migracion que se evidencia en la actualidad, existe la presencia de tension por parte de los
ciudadanos brasilefios, esto trae como consecuencia descontento en esta sociedad,
pudiendose observar a través de hechos violentos en contra de los venezolanos, tal es el caso
de manifestaciones y comentarios referentes a la contratacion de dichos venezolanos por

remuneraciones monetarias inferiores a las que percibe un ciudadano natal (Andreoni, 2018).

Con base en el apartado anterior, es relevante resaltar que la empresa Plastic
Solutions, C.A cuenta con personal venezolano en condicion de emigrante. Los mismos

podrian percibir un ambiente socialmente perjudicial dado su condicion.
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La investigacion realizada no concluyo en hallazgos relevantes con respecto a la
conflictividad social y la tasa de criminalidad que tuvieran un efecto notable sobre el
desempefio de la compafiia. Al estudiar la situacidn actual de Brasil con respecto a la tasa de
criminalidad, se pudo conocer que los crimenes de propiedad como vandalismo, robo e
intrusion representan solo una pequefia fraccién de los crimenes violentos anuales, con
aproximadamente 500.000 casos reportados durante el 2016 (Statista, s.f). Durante el mismo
afio, Estados Unidos reporto aproximadamente 8 millones de casos similares. Al comparar
las proporciones poblacionales de ambos paises, se considero que los crimenes a propiedad
no representan un factor relevante con respecto al desempefio de la compaiiia, debido a que
la probabilidad de ocurrencia de estos es mucho menor en relacion a paises con baja tasa de
criminalidad como Estados Unidos.

Factor Tecnoldgico

A través de entrevistas con la gerencia de la compafiia Plastic Solutions, se puedo
establecer que el factor tecnoldgico no representa un agente significativo en cuanto al proceso
productivo de la misma. La empresa considera que los cambios percibidos en cuanto a la
obsolescencia y avances tecnoldgicos por parte de la maquinaria son representativamente
bajos, esta conclusion de sustenta en mas de quince afios de trabajo con dicha tecnologia. La
compafiia esta consciente que actualmente existen diversas técnicas para mejorar la calidad
de los productos y la eficiencia en términos de disposicion de material, sin embargo esto no
representa ningln cambio o avance por parte de la maquinaria ya que esta sigue siendo la
misma. En este sentido, el reemplazo de la maquinaria a causa de la obsolescencia no es un
factor agravante para la compafiia, esto se traduce en una situacion ventajosa para la misma

en términos de no inversion de capital para la adquisicion de nuevos activos.

Factor Ambiental

Actualmente, Brasil posee una tasa de reciclaje alrededor del 1% siendo este un
porcentaje razonable pese a las debilidades en cuanto a materia de reciclaje se trata (Waste
Atlas). El pais carece de planes estructurados en funcion del reciclaje, ya que solo el 6.4% de
la poblacion de brasilefia cuenta con ellos. Esto representa una situacion problema para este
pais ya que los desechos son dispuestos en vertederos, los mismos son un factor agravante

para el medio ambiente (Ribeiro, Besen, Gunther, Jacobi & Demajorovic, 2005).
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Segun la Organizacion de Compromiso Empresarial Brasilefio para el Reciclaje
(CEMPRE, 2010), Brasil recicla en promedio 17.5% de todo el plastico rigido que se genera
en el pais, al mismo tiempo estos afirman que el 60% de todo este plastico es residuo
procedente del sector industrial. Bajo esta perspectiva, el pais ha decidido crear programas y
planes de accion enmarcados en la concientizacion y los beneficios que pudiese traer consigo
el reciclaje en todo el pais (Novais, 2015). En concordancia a lo anterior, Brasil también ha
considera la implementacion de una Ley en manejo de Residuos (Ley 12.305/2010), en la
cual se establecen los procedimientos a seguir y las respectivas medidas correctivas en
relacién al tratamiento acorde que deben recibir los residuos solidos provenientes del pais.
Esta ley no hace diferenciacion para su aplicacion entre las comunidades y entidades
administrativas y/o empresariales de mejor posicion econdémica, representando un resultado
positivo dado la igualdad de responsabilidad social que tienen todos los integrantes de este
territorio (Moraes, Baldomero & Godoy, 2013, pag. 237).

Teniendo como referencia la legislacion anterior, se resaltaran las consideraciones a
seguir en relacion al sector industrial de plastico. El texto propiamente dicho establece nuevas
tasas de Impuesto Especifico Interno (IMESI) para aquellos importadores o empresas que se
encarguen de la fabricacién de productos no retornables como es el caso de las botellas
plasticas, este impuesto estara posicionado alrededor del 5%. La iniciativa fue tomada por el
estado con el objetivo de prevenir y controlar la generacion de residuos sélidos por parte de
este sector. El estado espera que las productoras de plastico adopten una postura flexible en
cuanto a la integren procesos productivos basados en la sustentabilidad, integraciones de
mejores tecnologias y valorizacién de los residuos (EI Observador, 2018).

La posible implementacion de esta Ley por parte del estado representa un factor
desventajoso para las compafias que forman parte del sector plastico del pais, ya que el
incremento antes mencionado se vera reflejado en el precio final del producto. A su vez, se
abre paso a la posibilidad de que algunas fuentes de empleo resulten afectadas por motivo de

este incremento (EI Observador, 2018).

Factor Legal

Brasil posee una de las burocracias mas complejas del mundo, lo cual se evidencia en

el alto grado de dificultad y rigidez en procedimientos y tramites legales (Heritage, 2019).
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Sin embargo, el pais ha adoptado durante los Gltimos afios politicas que apoyan la inversion
extranjera dentro del mismo, esto a su vez representa una reduccion en las barreras que
existian anteriormente en relacion al establecimiento fisico del mercado extranjero en
territorio brasilefio. Con base en esta premisa el pais establecié un conjunto de legislaciones
se encuentran adaptadas a la estimulacién de la inversion extranjera. Estas leyes fijan los
requisitos y estipulaciones pertinentes para posicionarse geograficamente y dar inicio a las
actividades que conciernen a aquellas empresas que deciden tomar dicho pais como fuente

de expansion y desarrollo en materia de inversion (P&A Consultores, s.f, pag. 21).

Seguln el mismo autor, las reformas brasilefias han sido modificadas de tal modo que
se eliminaron algunas discriminaciones en cuanto al capital extranjero, este caso puede
evidenciarse en la Ley de Capital Extranjero, nimero 4.131, art. 2°, afio 1962. La Ley antes
mencionada establece que el capital extranjero debe recibir un tratado a nivel juridico
exactamente igual al proveniente de otros inversores nacionales, en este sentido quedan
totalmente prohibidas las discriminaciones emitidas que no se encuentren sustentadas en la

Ley.

A partir de la modificacion antes descrita, el capital extranjero podra ser recibido en
Brasil siguiendo previamente un conjunto de pasos reglamentarios impuestos por el estado.
Primeramente, la circular n°2997 publicada el 15/08/2000, estable que es obligatorio el
Registro Declaratorio Electronico (RDE) para la inversion extranjera, este tramite debe
efectuarse a través del Departamento de Capital Extranjero y de Banco Central de Brasil.
Para ello se hard uso del Sistema Banco de Informacion (SISBACEN). La empresa o persona
encargada de la recepcion o manejo de capital extranjero en Brasil, sera el ente encargado de
realizar el trdmite antes descrito, a fin de obtener por parte de Banco Central de Brasil el
certificado de registro en el cual se expresara la cantidad monetaria invertida en moneda
extranjera y su respectiva conversion en moneda brasilera. Este documento permitira entre
otras cosas la reinversion de los beneficios obtenidos por parte de la empresa solicitante
(PWC, 2013).

Las empresas formadas por inversion extranjera al igual que las de inversion nacional,
perciben un conjunto de incentivos que fomentan la disposicion para invertir en Brasil. Estos

incentivos pueden verse reflejados en:
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e Financiamiento subvencionado.
e Créditos fiscales.

e Exencién de tarifas.

Dichos incentivos son proporcionados por entidades gubernamentales y se encuentran
dirigidos a las empresas que invierten en areas menos desarrolladas al igual que aquellas que
representan prioridad para el estado. Segun sea el proyecto y la participacion que tenga el
estado en dicho proyecto se pueden emitir ciertas consideraciones, las mismas estaran
sustentadas en una evaluacion previa e individual por los 6rganos gubernamentales
pertinentes (P&A Consultores, s.f, pag. 28). Estas consideraciones pueden estar reflejadas en

términos de:

e Exoneracion de impuestos sobre la renta y otros que se encuentren bajo la misma
linea de importancia durante un determinado periodo de tiempo.
e Creditos por parte de Bancos Publicos de Desarrollo.

e Importaciones de bienes de capital con impuestos relativamente bajos.

Los aspectos legales descritos anteriormente representan una situacion desventajosa para
la compafiia Plastic Solutions, ya que la misma se encuentra posicionada en la industria de

termoplastico, siendo esta un area poco atractiva para el estado.

Plastic Solutions, se formara bajo el esquema de Sociedad de Responsabilidad
Limitada. Segin P&A Consultores (s.f, padg. 34) las empresas de este tipo se encuentran
ubicadas en una posicion media en relacion a las sociedades personalistas y capitalistas. Las
(SRL) representan un mayor atractivo dado que, entre otras cosas, los tramites burocraticos
y de cumplimiento obligatorio representan un agravante de menor impacto en cuanto a la

apertura e inicio de operaciones por parte de la empresa.

Adicionalmente, todas las compafiias sin importar el tipo social bajo el cual se
encuentren constituidas deben tener presente la existencia de los diversos impuestos a cubrir
una vez se encuentren operando en el pais, esto servird como base para la estructuracion del
presupuesto que tangan las mismas. Segun INVERBRAS (2016, pag. 24) Brasil cuenta con

los siguientes impuestos:
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e Impuesto de Renta de las Personas Juridicas (IRPJ)

e Contribucidén Social sobre el Lucro Liquido (CSLL)

e Programa de Integracion Social (PIS)

e Contribucién para la Financiacién de la Seguridad Social (CONFINS)
e Impuestos sobre Productos Industrializados (IPI)

e Impuesto sobre Servicios (ISS)

e Impuesto sobre la Circulacién de Mercancias (ICMS)

Los componentes descritos anteriormente resultarian en una tasa de impuesto

corporativa de 34% sobre sus ingresos netos (Trading Economics, s.f).

Una vez considerado los mdltiples impuestos a cubrir por la compafiia Plastic
Solutions, es importante resaltar que la misma cuenta con personal extranjero. La mano de
obra extranjera esta regulada por la Ley 6.815 promulgada el 19 de agosto de 1980, en esta
se establecen los requerimientos necesarios para la contratacion de personal en dicha
condicion de estatus legal. Esta Ley estipula la adquisicion de visa de residencia y permiso
de trabajo por parte del personal laboral extranjero, al mismo tiempo especifica que las
empresas establecidas en Brasil deben incluir personas naturales, esto debe representar al

menos dos tercios de la fuerza laboral (Guia Pais Brasil, 2005).

La figura 4.19 muestra de manera resumida los hallazgos relevantes obtenidos a partir
del Analisis PESTEL realizado anteriormente.
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Figura 4.19. Diagrama de Analisis PESTEL
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Analisis de 5 Fuerzas de Porter

Se realiz6 un andlisis de las Fuerzas de Porter a fin de obtener conocimiento acerca
de los factores de mercado que podrian afectar el desempefio de la compafiia. Dicho analisis
permitidé conocer los factores que moldean a la industria de botellas plasticas a nivel local. El

analisis individual de cada factor se describe a continuacion.

Rivalidad entre competidores

La competencia existente en el mercado en el cual esta incursionando la compafiia,
se encuentra representada por las productoras de botellas de polipropileno en la ciudad de
Manos, y en una menor escala los productores de botellas de PET. La presencia de estas
empresas constituye una situacion desventajosa para la compafiia, esto como resultado del
largo tiempo que han permanecido en dicho mercado y lo arraigado que estan en el

pensamiento del consumidor.

Amenaza de productos sustitutos

En la a actualidad, la ciudad de Manos cuenta con mdaltiples compafiias que se
encargan de la elaboracion de botellas de Polipropileno. Estos productos constituyen la
principal competencia ante el mercado de fabricacion de PET. Las botellas de Polipropileno
representan el principal producto sustituto en relacion a los productos que la compafiia planea
ofrecer. Es importante tener en cuenta que el mercado de Manaos se encuentra dominado por
los productos de Polipropileno, siendo esto un factor desventajoso para la compafiia en su
posicién entrante. Esta desventaja surge como consecuencia de la familiaridad que posee

dicho mercado ente las botellas de Polipropileno.

Poder de negociacion de los compradores

Teniendo en cuenta que la ciudad de Manaos posee una cantidad moderada de
empresas embotelladoras, la compafiia se encuentra en una situacion desventajosa ya que el
balance de poder de negociacion se encuentra a favor del cliente. Esto surge como resultado
de la influencia que pueden tener los mismos al momento de negociar acuerdos de compra

que los beneficien a ellos primeramente.
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Amenaza de nuevos participantes

Destacando que Brasil cuenta con una de las burocracias mas rigidas de
Latinoamérica, la entrada de nuevos competidores no se considera un factor amenaza. De
igual modo, el alto costo de la maquinaria y la necesidad de personal preparado infieren
negativamente en la capacidad de entrada de nuevos competidores.

Poder de negociacion de los proveedores

El PET, el cual representa la principal materia prima de los procesos productivos de
la compariia cuenta con un alto nivel de abundancia. Al ser un derivado del petréleo y un
insumo altamente estandarizado cuenta con gran cantidad de proveedores a nivel mundial.
Esto permite evidenciar que el poder de negociacion de los proveedores es significantemente
bajo debido al bajo riesgo de provision. De igual manera, las tendencias bajistas en los precios

del petroleo impediria la fijacion de precios altos a favor de los proveedores.

El mercado de termoplasticos se encuentra dominado por diversos paises que
compiten en la produccion de PET. A nivel mundial, la fabricacion de este producto se
encuentra liderada por China, representando un 30,8% de la produccion total. Seguidamente,
se encuentran la region asiatica, excluyendo China, esta ocupo un 21% de la cuota de
produccion total. Las regiones de América del Norte, Europa y Medio Oriente, representaron
un porcentaje de 16,9%, 14,7% y 10, 2% respectivamente. Finalmente, con el menor
porcentaje de produccion se encuentran América del Sur y Africa con 4,1% y 2,3%
respectivamente (Plastic Insight, s.f). La distribucion mundial de este producto se muestra en
la figura 4.20.
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Figura 4.20. Distribucion de Produccion Mundial de PET
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Fuente: Plastic Insight, s.f

La figura 4.21 describe de manera breve los hallazgos obtenidos al analizar cada

factor de manera individual
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Figura 4.21. Fuerzas de Porter de Plastic Solutions
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Analisis FODA

Con base en la informacion recopilada, se elabord un Anélisis FODA con la finalidad
de conocer la posicion de la compariia con respecto a factores internos y externos que se
encuentran en capacidad de afectar su desempefio. EI Analisis FODA permitio la generacion
de estratégicas organizacionales que definiran el curso de accion que la compaiia debera
tomar bajo circunstancias predefinidas. La figura 4.23 permite observar el Analisis FODA
realizado para la compafiia, en el cual se condensaron los factores internos y externos

obtenidos a partir de investigacion previa.

Con la finalidad de evaluar la situacion actual de la compafiia en relacion a los factores
internos y externos cuyo impacto podria afectar el desempefio de la misma, se realiz6 un
analisis FODA cuantitativo, tomando como base de comparacion a una situacion ideal. Esta
corresponde a la mejor situacion posible para la compafiia, donde sus fortalezas y
oportunidades tienen un alto impacto sobre su desempefio, y sus debilidades y amenazas son
inexistentes. El analisis FODA cuantitativo se muestra en la figura 4.24. Los factores internos
y externos fueron cuantificados segun criterios de criticidad, como se describe a

continuacion:

1. Bajo impacto: factores que originan un impacto leve sobre el desempefio financiero,
productivo o comercial de la compafiia.

2. Impacto moderado: factores que originan un impacto moderado sobre el desempefio
financiero, productivo o comercial de la compafiia. De ser fortalezas y oportunidades,
los factores de impacto moderado representan ventajas notables con las que cuenta la
organizacion con respecto a su ambiente interno y externo. De tratarse de debilidades
y amenazas, estos factores representan impedimentos moderados sobre las
operaciones de la compafiia, y que, de no ser controlados, repercutir de manera
negativa sobre las mismas.

3. Alto impacto: factores que originan un impacto significativo sobre el desempefio
financiero, productivo o comercial de la compafiia. De tratarse de fortalezas y
oportunidades, los factores de alto impacto representan elementos clave con respecto

a las operaciones y el desempefio de la compafiia. De tratarse de debilidades y
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amenazas, estos factores originan un impacto negativo significativo sobre las

operaciones de la compafiia.

Se considerd una escala del 1 al 3 en orden ascendente para la cuantificacion del
impacto de los factores, contando con puntajes de 1 los factores de bajo impacto y 3 los
factores de alto impacto. Los resultados obtenidos se muestran en la figura 4.22 y la tabla
4.8. A continuacion, se muestran los resultados obtenidos al comparar la cuantificacion

de la situacion ideal con respecto a la situacién actual.

Figura 4.22. Comparacion entre Situacion Actual e Ideal
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A partir de la comparacion entre la situacion ideal y la situacion actual, se puede
observar que la situacion actual de la compafiia se encuentra en una situacion neutral con una
ligera tendencia positiva. Los resultados obtenidos no muestran diferencias notables entre la
situacion con respecto al ambiente interno y externo, por lo cual la compafiia debe ponderar

igual grado de importancia a cada uno en el desarrollo y validacion del modelo de negocio.
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Figura 4.23. Anélisis FODA de Plastic Solutions LLC
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Figura 4.24. Anélisis FODA Cuantitativo
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Plastic Solutions LLC

( Factores W Impacto

Atractivo estético y menor costo = oo s e L
Financiamiento propio. Sin costo de deuda  ~=-=-==-=------ccossssssssssmmmmmmmmmmmmm s s S EE Em T T T ®
Equipo familiar y altamente capacitado @~ = ---------smmmmmmmmsmssmmm s s s s s s s s e o
Cantidad de pedido flexible y entrega oportuna  —————-———————————m e 9
Capacidad para mantener procesos esbeltos -~ === e [ )

Ambiente comercial amigable y atractivo para inversion extranjera
Bajas tasas de interés e inflacién

Tendencia a mantener precios bajos de materia prima

Bajo poder de negociacion de proveedores

Baja tasa de obsolescencia de maquinaria

Compaiiia no reconocida 000 @ —meemmemm oo eoooooossososoee 9

Altos costos de arrendamiento y servicios = ——--------ssmm s S SSm S S @
Alto grado de asistencia externa =~ = = =  co-essssmmmmmmmemommem s s @

Compleja burocracia y proceso de tramitacién legal ~~==~="==="=----oomommmsmssssmsmsmmmmmses ‘.

Altas barreras comerciales =~ == = 0 6—o-sssssssemmmecee s s s s 9

Impuestos adicionales por posible implementaciéon de ley ambiental ---------- .

Tensiones entre venezolanos y personas naturales ---------===-—-————-——- @

Clientes escasos y familiarizados con productos alternativos --——===-----rmmmmmmmcccncccnn e -.

94



Tabla 4.8. Evaluacidon Cuantitativa de Analisis FODA

Factores

Puntaje

Promedio

Fortalezas

Atractivo estético y menor costo
Financiamiento propio. Sin costo de deuda
Equipo familiar y altamente capacitado
Cantidad de pedido flexible y entrega oportuna

Capacidad para mantener procesos esbeltos

2

2.4

Oportunidades

Ambiente comercial amigable y atractivo para inversién extranjera
Basas tasas de interés e inflacién

Tendencia a mantener precios bajos de materia prima

Bajo poder de negociacidn de proveedores

Baja tasa de obsolescencia de maquinaria

1.8

Debilidades

Alto grado de asistencia externa

Compaiiia no reconocida
Altos costos de arrendamiento y servicios

2.3

Amenazas

Compleja burocracia y dificultad de tramites legales

Altas barreras comerciales

Impuestos adicionales por posible implementacidn de ley ambiental
Tensiones entre venezolanos y personas naturales

Clientes escasos y familiarizados con otros productos

N P P N NWN NP P WNDNWNDDNW

1.6

Situacién Real Situacion Ideal

Situacidén Interna 0.1 3

Situacién Externa 0.2 3
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Documentacion de Visién Inicial

Mediante la utilizacién del Lean Canvas como herramienta de documentacion, se

procedio a desarrollar el modelo de negocio para la compaiiia.

Definicion de Hipotesis de Mercado

De manera previa al desarrollo del modelo de negocio, fue necesaria la definicion de
una hipétesis de mercado inicial que servira como fundamento para el mismo. La hipotesis

inicial fue disefiada mediante la integracion de tres componentes principales:

1. Consumidor objetivo: indica el segmento del consumidor que sera objeto de estudio
con respecto a la hipdtesis a comprobar.

2. Hipdtesis del problema: describe las suposiciones de la gerencia con respecto a los
problemas que afronta el consumidor en relacion a necesidades especificas.

3. Hipotesis de solucion: describe la solucion que la gerencia planea ofrecer con

respecto a la problemaética de mercado percibida.

A través de entrevistas con la gerencia se definieron los componentes de la hipotesis
inicial de negocio. A continuacion, se describen los resultados obtenidos en la tabla 4.9.

Tabla 4.9. Componentes de Hipdtesis Inicial

Componente Definicion

Consumidor Objetivo Compaiiias embotelladoras de Manaos, Brasil.

El proceso de fabricacion interno de botellas de
Polipropileno origina altos costos para las

Hipodtesis de Problema
compaiias embotelladoras. Colores opacos

dificultan visibilidad de contenido de botella.

Asumir el proceso de produccidn de botellas
reduciria los costos de produccién de los

Hipodtesis de Solucidn
clientes. Proveer botellas de PET con colores

transparentes y mayores atractivos estéticos.

Fuente: Elaborado a Partir de Informacién de la Gerencia
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A partir de los elementos anteriores, se definid la hipotesis de negocio en la cual se

fundamentara el modelo a desarrollar. Dicha hipétesis se describe a continuacion:

v' “Se infiere que las compafias embotelladoras de la ciudad de Manaos, Brasil,
incurren en altos costos al contar con procesos propios de elaboracion de botellas.
Del mismo modo, las botellas de polipropileno corresponden a la alternativa mas
costosa y menos atractiva estéticamente, al contar con mayores espesores y colores
mas opacos. Se cree que las compafiias embotelladoras estarian dispuestas a pagar
por el beneficio de que la compafiia asuma su proceso de produccién o parte de su

demanda, ofreciendo al mismo tiempo productos con mayores atractivos estéticos”.

La hipdtesis permite observar una relacién entre las soluciones propuestas por la
compafiia (variable independiente) y la decision del cliente (variable dependiente). Del
mismo modo, la hipétesis puede ser comprobada mediante experimentos de mercado, los
cuales se definiran posteriormente. Mediante la utilizacion del Lean Canvas, se capturaron

los componentes de la hipdtesis de negocio definida.
El Problema

Segun la informacion suministrada por la compafiia, gran parte de las compafiias
embotelladoras de la ciudad de Manaos, Brasil, cuenta con procesos propios para la
fabricacion de botellas de 20 litros. Esto representaria el principal problema del segmento del
consumidor objetivo, ya que las compafiias embotelladores incurririan en altos costos e
implicaciones logisticas para el mantenimiento de sus procesos. Del mismo modo, el
mercado de botellas se encuentra dominado por productos de polipropileno, representando
este la alternativa méas costosa y menos atractiva estéticamente. Esto se debe a que las botellas
de polipropileno cuentan con mayores espesores, y poseen colores opacos que obstruyen la

visibilidad del contenido.

Segmento del Consumidor

Como segmento del consumidor principal, la compafriia tendra como objetivo a las
compafiias embotelladoras de agua potable de la ciudad de Manaos, Brasil. Se considerara al
consumidor individual como segmento secundario, ya que la compafiia contara con un

servicio de venta minorista.
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Propuesta de Valor Unica

Como se describid anteriormente, la empresa planea orientar sus propuestas de valor

hacia los siguientes elementos:

v Cantidad de pedido flexible: la compafiia proveera de productos a sus clientes
independientemente de la cantidad de pedido, con el objetivo de satisfacer su
demanda

v' Entrega oportuna: la capacidad productiva de la maquinaria y el enfoque productivo
en la reduccién del desperdicio permitirian la elaboracion de productos y la
satisfaccion de la demanda de manera inmediata.

v’ Estética: las botellas de PET cuentan con mayores atractivos estéticos al contar con

colores transparentes que permiten visualizar el contenido de la botella.

Con base en las caracteristicas del producto a ofrecer, la organizacion ofreceria
conveniencia a sus clientes al reducir las implicaciones logisticas intrinsecas al

mantenimiento de un proceso productivo de fabricacion de botellas.
Solucion

Con base en la problematica de mercado percibida, la compafia plantea como
solucion el asumir los procesos productivos de sus clientes, o al menos, parte de su demanda.
La gerencia estima que el ofrecimiento de esta solucidn originaria una reduccion en los costos
totales y en las implicaciones logisticas de sus clientes. Esto se debe a que el mantenimiento
de un proceso productivo requiere la gestion de maltiples elementos como mano de obra,
procura de materia prima, maquinaria, inventarios, entre otros. De igual manera, el
ofrecimiento de botellas de PET abordaria el problema de la estética al contar con colores

transparentes.

Ventaja Injusta

La empresa cuenta con un equipo de trabajo conocido y especializado en los procesos
de fabricacion de tapas y botellas. Dicho equipo cuenta con més de 15 afios de experiencia,
siendo empleados por la sede de la compafiia ubicada en Venezuela. Por lo tanto, la empresa
dispone de un extenso Know-how (Saber como) referente a los procesos de produccién y

comercializacion en la industria de botellas y tapas de plastico.
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Flujo de Ingresos

Los flujos de ingresos de la compafiia seran generados a partir de tres actividades
principales:

v Venta de botellas bajo pedido, con un precio de 23$ por botella.
v Venta minorista de botellas, con un precio de 2.4$ por botella.

v Venta de tapas a presion, con un precio de 15$ por saco de 500 unidades.

Sin embargo, el servicio de venta minorista de botellas no forma parte de las actividades
fundamentales del modelo de negocio, por lo cual no se considerara en el desarrollo del

mismo.

Estructura de Costos

A continuacion, se describe en latabla 4.10 y 4.11 los costos principales en los cuales
incurre la compafiia.

Tabla 4.10. Estructura de Salarios de la Compaiiia (en dolares americanos)

Personal Cantidad Empleada | Salario Mensual Total
Ingeniero 2 1200 2400
Técnico 4 800 3200
Personal Obrero 8 300 2400
Personal Administrativo 1 500 500
Gasto Mensual en Salario 8500

Fuente: Elaborado a Partir de Informacién de la Gerencia
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Tabla 4.11. Estructura de Costos de la Compafiia

Estructura de Costos (en Ddlares Americanos)

Materia Prima

Tereftalato de Polietileno 1800| Ton
Polietileno de Baja Densidad 1600| Ton
Mano de Obra

Ingeniero (2) 2400| mes
Técnico (4) 3200 mes
Personal Obrero (8) 2400 mes
Personal Administrativo (1) 500 mes
Total 8500 mes
Costos Indirectos

Arrendamiento 2000 mes
Electricidad 3000 mes
Agua 150| mes
Total 5150 mes
Costos Totales Mensuales (Sin Materia Prima) 13650| mes

Fuente: Elaborado a Partir de Informacién de la Gerencia

Medidas Clave

Con la finalidad de medir el progreso de la organizacién como parte del modelo de
negocio, se desarrollaron indicadores para analizar el desempefio de la compafiia en su estado
emergente. Integrando los conceptos de contabilidad de innovacion, la mayoria de los

indicadores permiten la medicion del progreso sin depender necesariamente de los ingresos

0 ganancias de la compafiia. Estos se definen a continuacion:

1. Retencion: mide la cantidad de clientes que han adquirido los productos ofrecidos
por la compafiia y han manifestado interés en su provision continua. El indicador

permite medir la receptividad del cliente, el cual se muestra dispuesto a adquirir

continuamente los productos de la compaiiia.
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2. Tasa de Crecimiento de Demanda: mide el cambio porcentual en la demanda de los
productos de la compafiia mes tras mes. Permite observar de manera intrinseca la
satisfaccion del cliente con respecto a los productos ofrecidos, ya que estos se
muestran dispuestos a adquirir mayores cantidades de productos. Del mismo modo,
permite realizar proyecciones futuras de demanda la demanda esperada. Debido a
que la compafiia planea trabajar bajo un esquema cercano al Justo a Tiempo, este
factor es de vital importancia, ya que permite estimar el punto en el cual la compafiia
dejara de responder rapidamente a la demanda por falta de capacidad instalada.

3. Utilidad Neta: mide la diferencia entre los ingresos por ventas y los costos totales de
la compafiia mes tras mes. Corresponde a uno de los indicadores mas simples para
medir el progreso de la compafiia, mostrando que los clientes no solo estan dispuestos
a adquirir sus productos, sino también que el negocio es viable con respecto a

ingresos y costos.
Canales

La comparfiia empleara un canal directo propio en el proceso de comercializacion de
sus productos. Los productos seran adquiridos por los clientes por medio de pedidos y seran
entregados en fabrica. Con la finalidad de dar a conocer las propuestas de valor de la
compafiia, se realizaran visitas en planta a empresas embotelladoras, se realizaran charlas

informativas y se proveeran muestras de los productos a ofrecer.

Se anexa en la figura 4.25 la documentacion del modelo de negocio inicial

desarrollado para la compafiia.
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Figura 4.25. Modelo de Negocio Inicial para la Compafiia Plastic Solutions LLC.
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Identificacion de Riesgos de Plan Inicial

Con la finalidad de priorizar los elementos que seran estudiados a partir de la
experimentacion de mercado con los clientes, se definieron los elementos mas riesgosos la

hipétesis inicial a partir de discusiones con la gerencia de la compafiia. La tabla 4.12 describe

los riesgos percibidos para el modelo de negocio actual.

Tabla 4.12. Identificacion de Riesgos de Modelo de Negocio Actual

Identificacion de Riesgos
Tipo Elemento Descripcion
Inexistencia del Problema. Falta de atencién por el
consumidor. De existir, el problema no genera una
Problema
importancia relevante para el cliente, y este no busca
activamente de una solucién para el mismo.
Los problemas detectados existen y son percibidos por
. Solucién el cliente. Sin embargo, las soluciones ofrecidas no se
Riesgo de
consideran apropiadas para su abordaje.
Producto prop P J
Una o mas propuestas de valor podrian no ser vistas por
Propuestade |los clientes como elementos diferenciadores que
Valor ameriten la adquisicion de los productos de la
compaiiia.
. N ron ri nr lemento.
Medidas Clave o se detectaron riesgos con respecto a este elemento
Segmento de | No se detectaron riesgos con respecto a este elemento.
Consumidor
) La venta en fabrica podria no ser adecuada para hacer
Riesgo de
) llegar los productos al cliente, en especial cuando se
Cliente
Canales desea asumir su proceso productivo o parte de su
demanda, debido a que se requeriria la gestién y costeo
de transporte por parte del cliente.
Riesgo de | Estructura de | Los costos incurridos podrian perjudicar la capacidad de
Mercado | Costos la compafiia para sostener un negocio viable.
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Flujo de Los clientes podrian no mostrarse dispuestos a adquirir

Ingresos los productos de la compaiiia al precio ofrecido.

. . N tectaron ri nr t lemento.
Ventaja Injusta o se detectaron riesgos con respecto a este elemento

La sesion de discusiones con la gerencia de la compafiia concluyo en la determinacion
de los tres componentes mas riesgosos de su vision inicial, los cuales serén priorizados como
objeto de estudio en la experimentacion de mercado. Dichos componentes se describen a

continuacion:

1. El problema: dicho elemento provee gran parte del fundamento para el desarrollo del
modelo de negocio. Segin Maurya (2012, p.9), perseguir la busqueda de soluciones
a problemas irrelevantes representa una de las principales formas de desperdicio.
Existe la posibilidad de que las compafias embotelladoras no consideren a las
implicaciones logisticas de su proceso productivo como parte de un problema
relevante que amerite la bldsqueda activa de una solucién. Esto se debe a que las
compafiias podrian no estar dispuestas a ceder su produccion a fuentes externas. Del
mismo modo, las compafiias embotelladoras podrian no percibir a la estética como
un inconveniente relevante.

2. Solucion: a pesar de que la produccion de botellas de polipropileno usualmente
genera costos mayores a su contraparte de PET, las compafias embotelladoras
podrian mostrarse renuentes a ceder su produccion a fuentes externas como una
alternativa factible para la resolucion de dicha problematica.

3. Flujo de Ingresos: la compafiia planea ofrecer botellas a un precio de 2$. Segun
informacién de la gerencia, el precio promedio de una botella de polipropileno
equivale a 2.36%$. Sin embargo, no se cuenta con informacion acerca del margen de
ganancia de las compafiias embotelladoras, por lo cual se desconoce si el precio
planteado por la gerencia sera menor al costo de fabricacion de sus clientes. De ser
mayor a dicho costo, existe la probabilidad de que los clientes no estén dispuestos a

pagar dicha prima por las propuestas de valor ofrecidas por la compafiia.
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Evaluacién de Plan Inicial

Con la finalidad de validar la hipdtesis iniciales propuestas por la gerencia, se
realizaron entrevistas a los clientes potenciales como herramientas de experimentacion de
mercado. Las entrevistas tuvieron por objetivo la obtencion de aprendizaje valido a partir de
los clientes con respecto a los elementos mas riesgosos de la vision inicial de la compafiia,
de manera que se permita la toma de decisiones referentes a la conservacion y reformulacion

de los elementos del modelo de negocio. Se realizaron dos tipos de entrevista:

1. Entrevista del problema, destinada a validar los problemas planteados por la gerencia
como inconvenientes de mercado que ameriten la blsqueda activa de una solucién.
Dicha entrevista permitié conservar o descartar las probleméaticas de mercado
propuestas, asi como la deteccidn de problemas adicionales.

2. Entrevista de solucion, destinada a validar la solucion propuesta y los flujos de
ingreso de la compafiia. Dicha entrevista permitié conocer si los clientes consideraban
las soluciones planteadas como adecuadas para las problematicas percibidas, asi
como si estarian dispuestos a pagar por dichas soluciones segun el precio ofrecido.

Se desarrollaron guias de entrevistas para las anteriores, de manera que se pudieran
validar los elementos riesgosos de la vision inicial por medio del seguimiento de una
estructura predefinida. Ambas entrevistas fueron realizadas a 8 clientes potenciales de la
compafia. Como criterio de aceptacion, se consideraron como validas las hipotesis que
fueron comprobadas con al menos el 50% de los clientes. Se describen a continuacién los
resultados obtenidos.

Entrevista del Problema

Con respecto a los problemas planteados por la compafiia, se pudieron conocer los

siguientes aspectos:

1. EI 63% de los clientes entrevistados cuentan con procesos propios de produccion.
2. El 25% de los clientes entrevistados detectan a las implicaciones logisticas de sus
procesos productivos como una dificultad que amerite una resolucion. Esto

equivaldria al 40% de los clientes que cuentan con procesos productivos.
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3. La consideracion de la estética como un problema que amerite la busqueda de una
solucidn activa se encontr6 inexistente en la totalidad de los clientes entrevistados.

4. El 88% de los clientes estarian interesados en alternativas menos costosas con
respecto a las botellas utilizadas, incluso cuando esto amerita la adquisicion de un

producto distinto.

Las entrevistas realizadas permitieron detectar problemas adicionales que originaban

inconvenientes comerciales a sus potenciales clientes, tales como:

1. EI63% de los clientes han percibido dificultades con respecto a la satisfaccion de su
demanda como resultado de retrasos en su produccion o sus tiempos de entrega.

2. EI'50% de los clientes han incurrido en exceso de inventario al contar con demanda
adicional por debajo de la cantidad de pedido minima de las grandes compafiias
productoras de botellas.

Con base en los resultados obtenidos, se procedié a reformular el modelo de negocio
inicial.

Se rechazo que las implicaciones logisticas representaran un problema que ameritara una
solucion por parte de los clientes. El aprendizaje obtenido permitidé conocer que existe una
proporcién notable de compafiias embotelladoras que no dispone de procesos productivos,
por lo cual no sufre de las implicaciones logisticas asociadas al mantenimiento de los mismos.
Por lo tanto, asumir este elemento como un problema excluiria a un segmento notable del
mercado meta que no posee dicho inconveniente. De los clientes que poseen procesos
productivos, solo una minoria detecta a las implicaciones logisticas como un elemento
generador de inconvenientes. Del mismo modo, se rechazé a la estética como un problema
de mercado, ya que la totalidad de los clientes lo perciben como un problema inexistente. Por
lo tanto, la compafiia no deberia enfocar sus campafias de marketing y sus propuestas de valor

hacia este factor.

Se conservo el problema del precio de las botellas, ya que el 88% de los clientes estaria
interesado en la busqueda de una solucién. Adicionalmente, se detecté que un segmento
notable de los clientes incurre en demanda faltante como resultado de retrasos, asi como en

excesos de inventario al no poder ordenar cantidades de pedido en pequefias cantidades. Se
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ajustd el modelo de negocio para la inclusion de estos factores como problematicas de

mercado.

Entrevista de Solucion

En la entrevista de solucién, se informo al cliente acerca de los productos que la
compafiia planea ofrecer, asi como el precio previsto y sus caracteristicas relevantes. Con
respecto a las soluciones planteadas por la compafiia, se pudieron conocer los siguientes

aspectos:

1. De las compafias que emplean procesos de produccidn propios, ninguna se encuentra
dispuesta a ceder totalmente su produccion a fuentes externas, independientemente
de las propuestas de valor ofrecidas por las mismas.

2. EIl 75% de los clientes asegura que adquieren actualmente sus productos en fébrica,
debiendo costear el transporte de las botellas. Por lo tanto, el ofrecimiento de
productos en fabrica por parte de la compafiia no representa un factor de desventaja
con respecto a la competencia.

3. El 63% de los clientes entrevistados afirman estar interesados en las propuestas de
valor de la compafiia, como cantidad de pedido flexible y entrega oportuna.

4. EI 88% de los clientes entrevistados se encuentran dispuestos a adquirir los productos

ofrecidos por la compafiia al precio establecido o menor.

La retroalimentacion obtenida permitié conocer que, en su estado actual, la solucion
ofrecida por la compafiia cuenta con elementos que no se adecuan a las necesidades de sus
clientes potenciales. Estos no se encontraban dispuestos a ceder su produccién a fuentes
externas bajo el beneficio de una reduccién de costos totales. Se decidio reorientar la vision
del negocio hacia un mayorista de bajo costo. El aprendizaje obtenido permitié validar
multiples componentes de la vision inicial, permitiendo conocer que una fraccion
significativa de los clientes potenciales valora caracteristicas como la entrega oportuna y la
cantidad de pedido flexible. En concordancia con la reformulacion de la vision inicial, se
redujo en 10% el precio propuesto para las botellas, hasta un precio de venta de 1.803. La

reformulacion del modelo de negocio desarrollado se anexa en la figura 4.26.
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Altos costos de
produccion. Se utiliza la
alternativa mas costosa
para botella de 20
litros.

Incurren en demanda
faltante como resultado
de retrasos en
produccion y pedidos.

Exceso de inventarios

por altas cantidades de
pedido minimas.

Figura 4.26. Modelo de Negocio Reformulado
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Propuesta de
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PET, 18005 por tonelada

Salarios, 85005 al mes

Estructuras de Costos

PEBD, 16005 por tonelada

Costos Indirectos, 51505 al mes

Companias
embotelladoras de
agua potable ubicadas
en la ciudad de
Manaos, Brasil.

Flujo de Ingresos

Venta de botellas bajo pedido, 1.85 por botella.

Venta de tapas a presion, 155 por saco de 500 tapas.
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Con base en la informacion obtenida, maltiples elementos de la hipdtesis de mercado
inicial fueron rechazados y reformulados para adaptarse a las necesidades del mercado meta.
Se afirma que el desarrollo del modelo de negocio ha culminado exitosamente la etapa de
Ajuste Problema/Solucion, es decir, la compafiia ya no cuenta con suposiciones riesgosas

como parte de su vision de negocio.
Definicién de Mision y Vision

Habiendo culminado el desarrollo del modelo de negocio, se definieron los elementos
organizacionales de Mision y Vision, de los cuales la compafiia carecia. Dichos elementos,

en conjunto al modelo de negocio, proveen a la compafiia de una identidad especifica y una
direccion definida para el establecimiento de objetivos organizacionales.

v" Mision: Plastic Solutions LLC es una compafiia encargada de la fabricacion y
comercializacion de Botellas y Tapas de plastico a nivel nacional, ubicandonos en la
ciudad de Manaos, Brasil. Nos distinguimos en la industria del plastico mediante el
ofrecimiento de botellas de PET de alta capacidad con sus respectivas tapas,
satisfaciendo las necesidades de la industria del embotellamiento de agua al mas bajo
costo, cuando el cliente lo requiera y en la cantidad que lo requiera.

v Visién: En Plastic Solutions esperamos ser la empresa con mayor reconocimiento a
nivel nacional en cuanto a la fabricacion y comercializaciéon de Botellas y Tapas de
plastico. Trabajamos continuamente en mejorar nuestro sistema productivo a través
de la ideologia Justo a Tiempo a fin de alcanzar la plena satisfaccién por parte de

nuestros clientes, deseando ser reconocidos como lideres en costo y eficiencia.

4.4 Validar el Modelo de Negocio para la Compafia

En el presente objetivo, se valido la viabilidad del modelo de negocio con respecto a
multiples escenarios de desempefio. Durante el desarrollo del modelo de negocio, se validd
la I6gica de mercado que seria utilizada por la compafiia en su proceso de negocio. Sin
embargo, fue necesario analizar la factibilidad econémica del negocio en relacion a las

variables externas que afectan su desempefio.

109



Se definieron primeramente las variables de desempefio que serian utilizadas como

objeto de estudio. Posteriormente, se realizé un analisis de escenarios basado en proyecciones

financieras, utilizando las variaciones esperadas en las variables previamente definidas.

Definiciéon de Variables

A continuacion, se definen las variables que fueron utilizadas para el analisis de

escenarios. Dichas variables se cuantificaron en dos categorias:

1. Variables fijas: representan variables cuyo valor se mantiene invariante en el estudio,

independientemente del tipo de escenario planteado.

2. Variables dependientes: representan variables cuyo valor depende del escenario

planteado. Se distinguen en dos tipos:

a. Escenario optimista: describe el valor de la variable definida para un escenario

de desempefio 6ptimo.

b. Escenario pesimista: describe el valor de la variable definida para un

escenario de desempefio deficiente.

Las variables definidas se muestran en la tabla 4.13.

Tabla 4.13. Variables para Analisis de Escenarios

Variable

Descripcion

Tasa Minima de

Rendimiento

Tasa de rendimiento anual requerida al considerar el rendimiento de activos

libres de riesgo como componente intrinseco del retorno esperado por la

gerencia.
Requerida

Variable fija: 11.38%

Cantidad monetaria invertida por la gerencia desde el inicio de la compaiiia

como proyecto. Comprende los gastos en asesoria legal, maquinaria y
Inversién

equipos, costos logisticos y gastos asociados a servicio y arrendamiento.
Acumulada

Variable fija: segun la gerencia de la compaiiia, la inversiéon acumulada

equivale a aproximadamente 198000 délares americanos.

Demanda Mensual

Esperada

Representa los valores esperados por la gerencia con respecto a la demanda

mensual de productos ofrecidos por la compaiiia.
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Variable fija: la gerencia prevé una demanda mensual de 40000 botellas y

200000 tapas.

Crecimiento de

Demanda

Representa el crecimiento anual esperado sobre la demanda prevista. Se
asumira que el crecimiento o decrecimiento de la demanda a través del
tiempo es dependiente de los cambios en el PIB de Brasil.

Escenario optimista: tasa de crecimiento de la demanda equivalente a
2.25% anual.

Escenario pesimista: tasa de crecimiento de la demanda equivalente a

-3.43%.

Precios de

Termoplasticos

Representa el costo de la materia prima empleada por la compafiia. Se
encuentra correlacionado a los precios del petréleo.

Escenario optimista: el precio de los termoplasticos disminuye anualmente
a una tasa de -9.99%.

Escenario pesimista: el precio de los termoplasticos aumenta anualmente

a unatasa de 13.11%.

Tipo de Cambio

Tasa de cambio USD/BRL. Permite cuantificar el riesgo cambiario como
parte del analisis de escenarios. Afecta los costos de materia prima, debido
a que esta es adquirida mediante importacion.

Escenario optimista: el cambio USD/BRL disminuira anualmente a una tasa
de -10.01%

Escenario pesimista: el cambio USD/BRL aumentara anualmente a una

tasa de 1.57%.

Fuente: Elaborado a Partir de Informacion de la Gerencia y Multiples Fuentes

Con la finalidad de determinar una tasa de rendimiento minima con la cual seria

evaluado el desempefio financiero de la compafiia, se utilizo el Modelo Deloitte & Touche,

variante del Modelo CAPM para la valoracién de activos en mercados emergentes. Segun

este modelo, el retorno esperado del activo a valorar viene dado por la siguiente ecuacion:

E(R) = Rf + B(R;, — R¢) + RP + TED

Se tomaron los siguientes parametros como referencia para el modelo:
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1. Latasa de interés libre de riesgo se obtuvo al promediar el retorno anual de los bonos
de 10 afios de la Tesoreria de Estados Unidos durante el periodo 2014-2018. Estos
representan un activo aproximadamente libre de riesgo debido a que, histéricamente,
el gobierno de Estados Unidos nunca ha incumplido con sus obligaciones financieras.
Se obtuvo como resultado una tasa de retorno de 3.1% anual.

2. El retorno del mercado se obtuvo al promediar los retornos anuales del indice S&P
500 durante el periodo 2014-2018. Se obtuvo una tasa de retorno de 8.81% anual.

3. Setomo como referencia al coeficiente de riesgo sistematico () del sector econdmico
de contenedores y empaquetamiento de Estados Unidos. Dicho parametro fue
suministrado por Damodaran (2019), con un valor equivalente a 0.72.

4. Segun Damodaran (2019), la prima de riesgo por pais de Brasil equivale a 4.17%

5. No se consider0 la tasa de devaluacion esperada como parte de los parametros del
modelo. Esto se debe a que los efectos de las variaciones en los tipos de cambio fueron

consideradas como un factor de evaluacion individual en los escenarios planteados.

Con base en la informacién anterior, la tasa minima de rendimiento requerida por la

gerencia equivale a:
E(R) =3.1+40.72(8.81 —3.1) + 4.17
E(R) = 11.38%

El crecimiento o decrecimiento de la demanda de los productos de la compafiia a
través del tiempo es dependiente de la actividad econémica de Brasil. Por lo tanto, se asumio
que el crecimiento de la demanda de productos estaria ligado a los cambios del Producto
Interno Bruto de Brasil. Para el escenario de crecimiento optimista, se definid que el
crecimiento de la demanda seria equivalente al crecimiento promedio del PIB pronosticado
por Statista (2019) en el periodo 2019-2023. Para el escenario pesimista, se definié que el
decrecimiento de la demanda seria equivalente al promedio del decrecimiento del PIB en el
periodo 2015-2016, el cual representa la contraccion economica mas grave en la presente

década. Estos valores se observan en la figura 4.27.
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Figura 4.27. Prondstico de Crecimiento del PIB de Brasil (en %)
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Fuente: Statista (2019)

A partir del analisis de las variables economicas realizado anteriormente, se pudo
observar que los precios de los termoplasticos muestran una alta correlacion con los precios
del petréleo. Por lo tanto, se definid al precio del petréleo como variable de referencia para
la estimacion de las variaciones en el precio de los termoplésticos, es decir, las variaciones
en los precios de los termoplasticos son proporcionales a las variaciones del precio del

petréleo.

Con la finalidad de analizar el efecto de las variaciones de los precios de
termoplasticos y tipos de cambio, se asumié que ambas variables pueden aumentar o
disminuir hasta los maximos y minimos observados durante los ultimos 5 afios. Esto permitio
la obtencion de una tasa de crecimiento anual promedio para cada escenario. Los resultados

obtenidos se anexan en la tabla 4.14.
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Tabla 4.14. Escenarios para Termoplasticos y Tipo de Cambio

Variable Petréleo WTI | USD/BRL
Valor Actual 56.91 3.7522
Maximo de 5 Afios 105.37 4.0556
Minimo de 5 Afios 33.62 2.2144

Desviacion Absoluta Porcentual

Maximo de 5 afios 85.15% 8.09%

Minimo de 5 afios -40.92% -40.98%

Tasas de Crecimiento Anuales

Escenario Optimista -9.99% -10.01%

Escenario Pesimista 13.11% 1.57%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos suministrados por Investing.com

Se asumid que ambas variables muestran un crecimiento exponencial, dado por la

siguiente ecuacion:

Ve = Vo(1+ 1)t
Donde Vrrepresenta el valor final de la variable estudiada, Vo representa su valor
actual, r representa la tasa de crecimiento anual y ¢ el periodo de tiempo comprendido,
equivalente a 5 afios. La tasa de crecimiento para cada variable viene dada por la siguiente

ecuacion:
t Vf
r= |—=—-
Vo
Anélisis de Escenarios

Con base en las variables previamente definidas, se realizd un anélisis de escenarios
con la finalidad de analizar el desempefio del modelo de negocio cuando la compafiia es

afectada por variables externas. Se consideraron los siguientes escenarios:

1. Escenario Esperado: describe el desempefio de la compafiia cuando esta no es
afectada por variables dependientes. Asume un desempefio constante para la
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compafiia a traves del tiempo, afectado Unicamente por la relacion entre sus ingresos
y costos, con base en la demanda esperada por la gerencia.

2. Escenarios Optimistas y Pesimistas: describen el desempefio de la compafiia cuando
esta es afectada por variables dependientes, las cuales afectan a la compafiia al tomar

valores 0ptimos o perjudiciales.

Con el objetivo de medir la sensibilidad del desempefio de la compafiia con respecto a las
variables definidas, se evalud el efecto de cada variable en un escenario individual, resultando
en 7 escenarios de desempefio. Como criterio de evaluacion central, se utilizo el criterio del
Valor Presente Neto, ademas de utilizar la Tasa Interna de Retorno como criterio secundario.

El andlisis de escenarios fue basado en las siguientes suposiciones:

1. En su estado de proyecto de inversion internacional, el desempefio financiero de la
compafiia es medido en ddlares americanos (USD).

2. Los ingresos por ventas de la compafiia son percibidos en reales brasileros (BRL). Se
tomo como referencia los costos establecidos por el modelo de negocio, a una tasa de
cambio de 3.7522 USD/BRL. El precio de venta en reales de los productos se
mantiene constante a través del tiempo, en concordancia a la propuesta del modelo
con respecto a liderazgo en costos.

3. Los salarios de los empleados de la compafiia son cubiertos en dolares americanos.

4. Debido a que los costos de la compafiia son percibidos en délares americanos y los
ingresos son percibidos en reales brasileros, el riesgo cambiario se ve reflejado en

una reduccion de los ingresos y no en un aumento de los costos.

Se anexan a continuacion los resultados obtenidos (figuras 4.15-4.22).
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Tabla 4.15. Escenario de Desempefio Esperado (en d6lares americanos)

Variables Valor
Demanda Mensual de
40000

Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de 0
Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de 0
termoplasticos
USD/BRL 3.7522
Crecimiento anual de 0

tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo
VPN
TIR

Afio 1 2 3 4 5
Ingresos 936000 936000 936000 936000 936000
Costos de Fabricacion 797160 797160 797160 797160 797160
Materia Prima 639360 639360 639360 639360 639360
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840 132840 132840 132840 132840
Impuestos 45165.6 45165.6 45165.6 45165.6 45165.6
Beneficio Neto 87674.4 87674.4 87674.4 87674.4 87674.4
-198000 87674.4 87674.4 87674.4 87674.4 87674.4
0 1 2 3 4 5
122961.76
34%
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Tabla 4.16. Crecimiento de Demanda Optimista (en do6lares americanos)

Variables Valor

Demanda Mensual de

40000
Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de

2.25%
Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de 0
termoplasticos
USD/BRL 3.7522
Crecimiento anual de 0

tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo
VPN
TIR

Cambio con respecto situacion
esperada (VPN)

Afo 1 2 3 4 5
Ingresos 936000 957060 978593.85| 1000612.21| 1023125.99
Costos de Fabricacion 797160 797160 797160 797160 797160
Materia Prima 639360 639360 639360 639360 639360
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840 153900 175433.85( 197452.212| 219965.986
Impuestos 45165.6 52326| 59647.509( 67133.752| 74788.4354
Beneficio Neto 87674.4 101574 115786.341( 130318.46| 145177.551
-198000 87674.4 101574 115786.341 130318.46 145177.551
0 1 2 3 4 5

215768.39

45%

75%
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Tabla 4.17. Aumento Optimista de Precios de Materia Prima (en dolares americanos)

Afio 1 2 3 4 5

Ingresos 936000 936000 936000 936000 936000
Costos de Fabricacion 797160( 733287.936| 675796.691| 624048.822| 577470.564
Materia Prima 639360| 575487.936| 517996.691| 466248.822( 419670.564
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840| 196712.064( 254203.309| 305951.178| 352529.436
Impuestos 45165.6| 66882.1018| 86429.125| 104023.401| 119860.008
Beneficio Neto 87674.4| 129829.962| 167774.184| 201927.778| 232669.427

Variables Valor

Demanda Mensual de

40000
Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de

0.00%
Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de -9.99%
termoplasticos
USD/BRL 3.7522

Crecimiento anual de
tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo

VPN
TIR

Cambio con respecto situacion
esperada(VPN)

-198000 87674.4  129829.962 167774.184 201927.778 232669.427
0 1 2 3 4 5
373743.95
60%
204%
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Tabla 4.18. Aumento Optimista de Tipos de Cambio (en délares americanos)

Afio 1 2 3 4 5

Ingresos 936000 1040115.57| 1155812.39( 1284378.7| 1427246.02
Costos de Fabricacion 797160 797160 797160 797160 797160
Materia Prima 639360 639360 639360 639360 639360
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840| 236955.568( 352652.388| 481218.696( 624086.023
Impuestos 45165.6| 80564.8933| 119901.812| 163614.357| 212189.248
Beneficio Neto 87674.4| 156390.675| 232750.576| 317604.339| 411896.775

Variables Valor
Demanda Mensual de
40000

Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de

0.00%

Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de
termoplasticos
USD/BRL 3.7522
Crecimiento anual de

-10.01%

tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo
VPN
TIR

-198000

87674.4

156390.675 232750.576 317604.339 411896.775

0
621905.71
77%

Cambio con respecto situacion
esperada(VPN)

406%

1
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Tabla 4.19. Aumento Pesimista de Demanda (en délares americanos)

Afo 1 2 3 4 5

Ingresos 936000 903895.2| 872891.595( 842951.413| 814038.179
Costos de Fabricacion 797160 797160 797160 797160 797160
Materia Prima 639360 639360 639360 639360 639360
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840 100735.2| 69731.5946| 39791.4129| 10878.1795
Impuestos 45165.6| 34249.968| 23708.7422| 13529.0804| 3698.58102
Beneficio Neto 87674.4| 66485.232| 46022.8525| 26262.3325| 7179.59846

Variables Valor

Demanda Mensual de

40000
Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de

-3.43%
Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de
termoplasticos
USD/BRL 3.7522
Crecimiento anual de

0.00%

tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo
VPN
TIR

-198000

87674.4

66485.232 46022.8525 26262.3325 7179.59846

0
-11128.46
8%

Cambio con respecto situacion
esperada(VPN)

-109%

1
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3
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Tabla 4.20. Aumento Pesimista de Precios de Materia Prima (en ddlares americanos)

Afo 1 2 3 4 5

Ingresos 936000 936000 936000 936000 936000
Costos de Fabricacion 797160( 880980.096| 975789.007( 1083027.37| 1204324.67
Materia Prima 639360| 723180.096| 817989.007( 925227.365| 1046524.67
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840 49019.904( -45789.0066| -153027.365| -274324.673
Impuestos 45165.6 16666.7674| -15568.2622| -52029.3042| -93270.3888
Beneficio Neto 87674.4| 32353.1366| -30220.7443| -100998.061| -181054.284

Variables Valor

Demanda Mensual de

40000
Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de

0.00%
Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de 13.11%
termoplasticos
USD/BRL 3.7522
Crecimiento anual de

0.00%

tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo
VPN
TIR

-198000

87674.4

32353.1366 -30220.7443 -100998.061 -181054.284

0
-286329.33
N/D

Cambio con respecto situacion
esperada (VPN)

-333%

1
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Tabla 4.21. Aumento Pesimista de Tipos de Cambio (en ddlares americanos)

Afo 1 2 3 4 5

Ingresos 936000( 921531.948| 907287.534 893263.3| 879455.844
Costos de Fabricacion 797160 797160 797160 797160 797160
Materia Prima 639360 639360 639360 639360 639360
Mano de Obra 96000 96000 96000 96000 96000
Costos Indirectos 61800 61800 61800 61800 61800
Gastos Administrativos 6000 6000 6000 6000 6000
Beneficios antes de Impuestos 132840 118371.948| 104127.534| 90103.3003| 76295.8436
Impuestos 45165.6| 40246.4625| 35403.3616| 30635.1221| 25940.5868
Beneficio Neto 87674.4| 78125.486| 68724.1725| 59468.1782| 50355.2568

Variables Valor

Demanda Mensual de

40000
Botellas
Demanda Mensual de

200000
Tapas
Tasa Minima de
Rendimiento 11.38%
Requerida
Crecimiento Anual de

0.00%
Demanda
Precio de PET (Ton) 1800
Precio de PEBD (Ton) 1600
Crecimiento anual de
precios de 0.00%
termoplasticos
USD/BRL 3.7522
Crecimiento anual de

1.57%

tipo de cambio

Flujo de Efectivo

Tiempo
VPN
TIR

Cambio con respecto situacion
esperada (VPN)

-198000 87674.4 78125.486 68724.1725 59468.1782 50355.2568
0 1 2 3 4 5
61449.63

25%
-50%
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Tabla 4.22. Resumen de Resultado de Escenarios (en dolares americanos)

Escenario Esperado
VPN: 122961.76

TIR: 34%

Escenario Pesimista Escenario Optimista
VPN: -11128.46 T Cii et VPN: 215768.39
TIR: 8% Demanda TIR: 45%

VPN: -286329.33 Precios de VPN: 373743.95
TIR: N/D Termoplasticos TIR: 60%
VPN: 61449.63 Tipo de Cambio VPN: 621905.71

TIR: 25% TIR: 77%

El andlisis de escenarios realizado permitio observar que el desempefio financiero de
la compafiia bajo el esquema de negocio planteado exhibe un alto grado de sensibilidad con
respecto a factores externos. Este factor se aprecia al observar que pequefias variaciones
anuales con respecto a las variables definidas originan un efecto notable sobre el Valor

Presente Neto y la Tasa Interna de Retorno del proyecto.

Con base en la situacion esperada por la gerencia, el modelo de negocio desarrollado
para la compafiia es viable econdmicamente, observandose una relacion positiva entre los
ingresos y los costos de la misma durante la totalidad del periodo de evaluacion. Al
considerar el rendimiento requerido por la gerencia y su inversion acumulada, se obtuvo un

Valor Presente Neto de 122961.76$, siendo este un rendimiento aceptable.

Con respecto a los escenarios optimistas planteados, se aprecia que bajo un
decremento anual de 9.99% del tipo de cambio USD/BRL, el Valor Presente Neto muestra
un aumento de 406%, correspondiendo al mejor escenario observado. Debido a que los
ingresos de la compafiia son percibidos en reales brasileros, el decremento sobre los tipos de
cambio origina un aumento notable sobre sus ingresos. Al considerar el aumento de la
demanda o el decrecimiento de los precios del petroleo, el Valor Presente Neto exhibe de

igual manera aumentos notables.
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Al disminuir anualmente la demanda a una tasa de 3.43%, se observd que la compafiia
mantiene una relacion positiva de ingresos y costos durante la totalidad del periodo de
evaluacion, a pesar de contar con una reduccién progresiva de ingresos por ventas. No
obstante, el rendimiento sobre la inversion no es aceptable, contando con un Valor Presente
Neto de -11128.46$ y una Tasa Interna de Retorno menor al rendimiento requerido por la

gerencia.

Al considerar un posible aumento de los precios de termoplasticos, la viabilidad
econdmica de la compafiia es afectada drasticamente como resultado del aumento progresivo
en los costos de materia prima. Bajo este escenario, la relacion entre ingresos y costos es
negativa a partir del tercer afio, y se muestra un Valor Presente Neto de -286329.33$, el cual

representa el peor desempefio observado al considerar el efecto de variables externas.

Bajo la tasa de crecimiento establecida, el aumento de los tipos de cambio representa
la variable de menor impacto en los escenarios pesimistas planteados. Se pudo observar que
durante la totalidad del periodo de evaluacion, la compafiia es capaz de generar flujos de
efectivo positivos ademas de contar con un Valor Presente Neto positivo y una Tasa Interna
de Retorno mayor al rendimiento esperado por la gerencia. Sin embargo, el rendimiento
obtenido al considerar un aumento de los tipos de cambio es menor al rendimiento observado

en la situacién esperada, como resultado de una progresiva reduccion de ingresos por ventas.

A partir del analisis de escenarios realizado se logrd validar la viabilidad de la

compafiia al operar bajo el modelo de negocio planteado.

Generacion de Estrategias

A fin de mitigar el efecto de los escenarios pesimistas sobre el desempefio financiero
de la compafiia, se definié el curso de accién recomendado con respecto a estrategias

operativas. Se describen a continuacion las estrategias propuestas para cada escenario:

1. Caida del PIB y Reduccion de Demanda: al experimentar una disminucion sobre la
demanda esperada, la compafiia no requiere de la totalidad de su capacidad de
produccidn actual. Por lo tanto, se recomienda la ejecucién de un recorte de personal

operativo 0 una reduccion de la cantidad y duracién de los turnos de trabajo. Esto
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permitira la reduccion de costos asociados a mano de obra, la cual se encontraria en
un estado de sub-utilizacion al no ser necesaria para la satisfaccion de la demanda.
Aumento de Precios de Termoplésticos: se recomienda el establecimiento de
acuerdos con los proveedores para contratos de provision adelantada (Forwards) o la
ejecucion de contratos de compra estandarizados a futuro (Futures) a través de bolsas
mercantiles. Ambas alternativas son realizadas con la finalidad de fijar el precio de
compra para termopléasticos, los cuales serian entregados en fechas futuras. Esto
permitiria la reduccion de los riesgos asociados al aumento de precio de los
termoplasticos, debido a que se asegura la provision futura de materia prima a un
precio fijado, independiente de las variaciones de precio del mercado durante el
periodo anterior a la entrega.

Aumento del Tipo de Cambio USD/BRL.: se recomienda evaluar con los clientes de
la compafiia la posibilidad de efectuar contratos de venta de productos en dolares
estadounidenses. Esto permitiria la mitigacion de los efectos del riesgo por aumento
de tipo de cambio sobre los ingresos de la compafiia.
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CONCLUSIONES

Con la finalidad de abordar la problematica planteada, se propuso un modelo de
negocio para la compafiia Plastic Solutions LLC., ubicada en la ciudad de Manaos, Brasil. A
través de la implementacion del modelo desarrollado, la compafiia seria capaz de mitigar los
factores de riesgo asociados a su entrada al mercado. Al integrar al modelo de negocio como
parte de su estrategia de mercado, la compafiia contaria con un rumbo definido para el
establecimiento de sus objetivos organizacionales y la optimizacion de sus elementos
logisticos/operacionales. Con respecto al cumplimiento de los objetivos planteados durante

la investigacion se describen las siguientes conclusiones:

v" La situacion actual de la compafiia resulto benéfica en el desarrollo del modelo de
negocio. Esto se debe a que, a pesar de que la empresa se encuentra en fase de
planificacion, esta muestra un grado considerable de progreso previo a su apertura de
mercado. Por lo tanto, las propuestas de valor de la compafiia partieron de
caracteristicas tangibles y no solo de ideas concebidas. Se conocié que la
organizacion cuenta con multiples activos fisicos como maquinaria y equipos,
ademas de un galpon que se encuentra actualmente en estado de arrendamiento. Del
mismo modo, la compafila cuenta con una infraestructura organizacional
moderadamente desarrollada, al contar con una estructura de empleados con roles y
funciones definidos, asi como proveedores selectos para la adquisicion de materia
prima.

v Con base en los criterios de seleccion establecidos, se concluy6 que la metodologia
Lean Startup/Lean Canvas resulta mas adecuada para el desarrollo y documentacion
del modelo de negocio. Entre las caracteristicas decisivas que resultaron en su
eleccion destaco su capacidad para validar iterativamente el modelo de negocio
previamente a su implementacion en el mercado, asi como su enfoque en la
minimizacién del tiempo y capital utilizados en su desarrollo.

v' El andlisis de la perspectiva externa de la compafiia revelo que su ambiente externo
es favorable en maltiples aspectos, principalmente en el &mbito politico-econémico.
La compairiia se veria beneficiada en gran manera por los bajos precios del petréleo,

la economia emergente de Brasil y la postura pro-negocio que mantiene el gobierno
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actual. Sin embargo, la compleja burocracia comercial y el bajo indice de libertad
econdmica de Brasil representaria un factor perjudicial para la compafiia de no ser
corregidas por el presente gobierno.

La Metodologia Lean Startup/Lean Canvas permitiéo documentar y validar la visién
inicial de la compafiia con base en sus hipétesis de mercado. Se pudo observar que
los clientes no estaban dispuestos a ceder su produccion a fuentes externas, ademas
de no considerar a la estética como un problema relevante. Por lo tanto, la compafiia
no deberia orientar sus campafas de marketing y sus propuestas de valor hacia dichos
elementos. Se concluy6 que, al culminar el desarrollo del modelo de negocio, la
organizacién cuenta con una identidad de mercado definida, cuyas propuestas de
valor estarian fundamentadas en necesidades de mercado vélidas.

Al analizar la relacién entre los costos y los ingresos de la compairiia, se determind
que el modelo de negocio es viable econdmicamente con base en la demanda esperada
por la gerencia. Se observé que el crecimiento econémico esperado en Brasil como
resultado del gobierno actual y la tendencia bajista de los precios del petréleo
beneficiaria de manera relevante al desempefio financiero de la compafiia. Sin
embargo, de asumir la economia un rumbo contrario, el desempefio financiero es
perjudicado en gran manera, convirtiéndose la compafiia en un proyecto no viable
bajo algunos escenarios. Sin embargo, la implementacion de estrategias
organizacionales permitiria mitigar el efecto de las variables econOmicas

perjudiciales.
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RECOMENDACIONES

Con base en los resultados obtenidos en la presente investigacion, se describen las

siguientes recomendaciones:

1.

Tomando en cuenta la visién de la compafiia como mayorista a bajo costo, se
recomienda la optimizacion de la cadena de suministros y los procesos productivos
de la compaiiia, a fin de obtener una congruencia entre la estrategia de negocio y la
estrategia operativa de la compafiia. Del mismo modo, asumir que la compafiia
incurrird en la demanda esperada originaria una notable capacidad productiva ociosa
con base en la tasa de produccién de la maquinaria, factor que la gerencia deberia
considerar como parte de su estrategia operativa.

Se recomienda a la gerencia la utilizacion continua de las herramientas y
procedimientos del Método Lean Startup durante su primer afio de operacién. A fin
de culminar la etapa de Ajuste Producto/Mercado, se recomienda medir la reaccion
de los clientes con respecto a los productos ofrecidos por la compafiia. Para ello, la
compafiia podria considerar el lanzamiento de un producto minimo viable durante sus
primeros meses de operacion, con la finalidad de obtener retroalimentacién a partir
de los clientes.

Se recomienda monitorear continuamente el impacto de los factores econémicos
externos relevantes sobre las operaciones de la compafiia. A pesar de que gran parte
de los indicadores econémicos sugieren que Brasil se encuentra en encuentra en
estado de recuperacion, este factor no garantiza un desempefio optimo futuro, ya que
este dependera en gran manera del curso de accion a tomar por el presente gobierno.
Se recomienda el aprovechamiento de las bajas tasas de interés para potenciar el
crecimiento de la compafiia mediante financiamiento por deuda. Esta representaria
una opcién viable considerando que la compafiia se encuentra financiada Unicamente
por patrimonio. Al contar la compafiia con un modelo de negocio valido, este se veria
beneficiado de la utilizacion de financiamiento externo para acelerar el crecimiento y
expansion de la compaiiia.

Existen ocasiones en las cuales no es posible la utilizacién de contratos Forwards o

Futuros. En el primer caso, la compafiia proveedora de materia prima podria no estar
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dispuesta a realizar contratos de provision con fecha de entrega a futuro. En el
segundo caso, los contratos futuros de termoplésticos podrian no encontrarse
disponibles en bolsas mercantiles. En ambos casos, se recomienda la utilizacion de
técnicas de cobertura cruzada, en la cual se busca la mitigacion de riesgo por aumento

de precios mediante la compra/venta de activos altamente correlacionados.
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APENDICES

Apendice 1. Resumen de Entrevista del Problema

Resumen de Entrevista del Problema

Fecha:

Cliente:

La compafiia cuenta con procesos productivos propios:

La entrevista revelo que los clientes manifiestan preocupacién por la existencia y el impacto

de los siguientes problemas:

1. Las implicaciones logisticas de su proceso productivo representa una problematica para la

compafiia (Altos costos totales, gestion compleja):

2. Se incurren en altos costos como resultado de la utilizacién de la alternativa mas costosa

para botellas de 20 litros:

3. La estética de la botella representa un inconveniente para los clientes (obstruccion a
visibilidad de contenido):

La entrevista permitié detectar que los clientes sufren inconvenientes relevantes por alguno

de los siguientes factores:
1. Excesos de inventarios por altas cantidades de pedido:

2. Retrasos en su produccion o demanda relacionados a tiempos de entrega de proveedores
de botellas:

3: Otro:

Comentarios:
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Apendice 2. Resumen de Entrevista de Solucion

Resumen de Entrevista de Solucion

Fecha:

Cliente:

Al exponer a los clientes a los productos que seran ofrecidos por la compafiia, se pudieron

conocer los siguientes aspectos:

1. El cliente se muestra dispuesto a adquirir un servicio de aprovisionamiento externo como

un sustituto a su produccion propia si se garantiza una reduccion de costos:

2. El cliente muestra interés o manifiesta disposicion de adquirir los productos ofrecidos al

garantizar una entrega oportuna y una cantidad de pedido flexible:

3. El cliente afirma estar dispuesto a adquirir los productos al precio establecido o menor
(2% por botella, 15% por 500 tapas):

4. El cliente manifiesta indisposicién de adquirir los productos en fabrica o costear su

transporte:
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Apéndice 3. Resultados de Entrevista del Problema

Resultados de Entrevista del Problema

Entrevistados

Problemas Planteados Aciertos Porcentaje

Cuenta con Procesos Productivos Propios 5 63%

Las implicaciones logisticas de su proceso
productivo representa una problemaética para 2 25%

la compafiia

Altos costos como resultado de la utilizacion

de la alternativa mas costosa para botellas de 7 88%
20 litros
La estética de la botella representa un
) ) 0 0%
inconveniente
Excesos de inventarios por altas cantidades de

) 4 50%
pedido
Retrasos en su produccion o demanda
relacionados a tiempos de entrega de 5 63%

proveedores de botellas
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Apendice 4. Resultados de Entrevista de Solucion

Resultados de Entrevista de Solucion

Entrevistados

Soluciones y Caracteristicas Propuestas Aciertos Porcentaje
El cliente se muestra dispuesto a adquirir un servicio
de aprovisionamiento externo como un sustituto a su 0 0%
produccion propia si se garantiza una reduccion de
costos
El cliente muestra interés o manifiesta disposicion de
adquirir los productos ofrecidos al garantizar una 5 63%
entrega oportuna y una cantidad de pedido flexible
El cliente afirma estar dispuesto a adquirir los

7 88%
productos al precio establecido o menor
El cliente manifiesta indisposicién de adquirir los

2 25%

productos en fabrica o costear su transporte
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