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Resumen

El marcado dinamismo del sector de las ventas electronicas, asi como su creciente
aporte a la economia, han creado una oportunidad para empresas y particulares de
posicionarse en el mercado y generar ingresos estables a una fraccion del costo en que
incurririan con un negocio tradicional. No obstante, existen factores internos y externos
con incidencia directa sobre las operaciones de ese tipo de emprendimientos, los cuales
podrian impactar el éxito de los mismos. La creacién de planes de negocios para las
organizaciones que se desempefian en el comercio electrénico es un aval ante posibles
inversionistas de la rentabilidad del negocio y constituyen la base para un sistema de
gestion. Con base en esto, se desarroll6 un plan de negocios para una compafiia
comercializadora de bienes por internet, siguiendo una investigacion de tipo aplicada
y proyectiva-descriptiva con un disefio documental y de campo. A tal fin, se seleccion6
el modelo a comercializar, se analiz6 el contexto interno y externo del negocio para
definir su perfil estratégico, se disefio el modelo de negocios de la organizacién vy,
finalmente, se desarroll6 su plan de negocios, el cual describe la manera en que la
organizacion crea valor para el cliente y genera ingresos para garantizar su
sostenibilidad. Durante el desarrollo de los objetivos se disefio un modelo de negocios
fundamentado en la metodologia Business Model Canvas, el cual se basa en estrategia
de penetracion que consiste en ofrecer productos de calidad superior a los de la
competencia a precios similares. Se encontrd que el negocio es rentable y que el plan
de negocios disefiado contribuye a potenciar la fuerte posicion interna de la compafiia
a través del aprovechamiento de las oportunidades del contexto y la minimizacion de
las amenazas.

Palabras clave: Plan de negocios, comercio electronico, Business Model Canvas,
ventas electronicas.
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Introduccion

El reciente auge del comercio electronico ha creado la oportunidad para el
desarrollo de nuevos modelos de negocio, los cuales permiten que pequefias empresas
emergentes compitan en nichos atractivos sin necesidad de incurrir en costos

exacerbados gracias a la tercerizacion de la produccion y la gestion logistica.

La organizacion en estudio desea incursionar en las ventas electronicas a través
del marketplace de Amazon Espafia. A este fin, utilizard herramientas electrénicas de
investigacion de mercado con la finalidad de identificar y entrar en nichos que
presenten una demanda saludable y bajos niveles de competencia, en los que
incursionara tercerizando su produccién y delegando la gestion de su proceso logistico
a Amazon. Para lograr dicho objetivo, la compafiia requiere de un plan de negocios que
le permita definir su posicién estratégica y la manera en que generara valor para el

cliente y garantizara su rentabilidad.

El presente Trabajo de Grado tiene como objetivo desarrollar un plan de
negocios para la organizacion, que le permita generar una propuesta de valor sélida que
posea credibilidad ante futuros inversionistas y que sirva como herramienta para la
futura gestion de la empresa. Con esta finalidad, en el capitulo | se presenta el problema
y se definen los objetivos que permiten su solucion. Asimismo, se exponen el alcance,

las limitaciones y la justificacion de la investigacion.

A continuacion, en el capitulo 1l se desarrolla el marco tedrico, presentando los
antecedentes de la investigacion y exponiendo la relacion que guardan con esta, asi
como su contribucién al desarrollo de los objetivos. Adicionalmente se discuten las

bases tedricas y legales que sustentan la investigacion.

Seguidamente se describe el capitulo Ill, el cual contiene el marco

metodoldgico que hizo posible alcanzar los objetivos propuestos.
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El capitulo IV abarca la presentacion y anélisis de los resultados. A tal fin se
inicia con la seleccion del producto a comercializar, seguido por el andlisis del contexto
interno y externo de la compafiia, el cual permitio la definicion del perfil estratégico
adecuado para esta. A continuacion, se seleccion6 la metodologia a seguir para el
disefio del modelo de negocios y se procedi6 con el desarrollo de este. Luego, se realiz6

el plan de negocios a implementar por la organizacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.



Capitulo |

El problema

Planteamiento del problema

Actualmente resulta inconcebible pensar en una sociedad donde no se compren
ni se vendan bienes y servicios. EI comercio internacional constituye una de las bases
del mundo globalizado (Guajardo, 1999, p. 18) y la realizacidn de transacciones para
la satisfaccion de necesidades esta tan enraizada en la cultura colectiva que puede
considerarse parte de la genética social del hombre.

No obstante, no siempre sucedié de esa manera. En un principio, los seres
humanos practicaban la agricultura de subsistencia y, en este sentido, cultivaban solo
lo necesario para sobrevivir. Con el surgimiento de los primeros adelantos en
tecnologia agricola sobrevino un incremento en la capacidad productiva, por lo que ya
no era necesario que toda la comunidad participara en actividades de agricultura.
Ocurri6 entonces la division del trabajo, que devino en la especializacion de personas
y comunidades en actividades especificas, cada una con un producto distinto. En
consecuencia, comenzd un intercambio de bienes y servicios entre distintas
comunidades y entre miembros de la misma comunidad para la satisfaccion de sus
necesidades basicas (Tejado, 1962). Eventualmente, se introdujo el concepto del
intercambio con motivo de generar una ganancia, lo que dio pie al comercio

(Universidad Nacional Auténoma de México, s.f., p. 15).

Si bien la esencia del comercio no ha cambiado desde su concepcion, la forma
en que se realiza ha sufrido transformaciones significativas producto de la

diversificacion de las necesidades humanas, la internacionalizacion de los mercados y
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los avances hechos en distintos ambitos, entre ellos el tecnoldgico (Organizacion de los
Estados Americanos, s.f.). De esta manera, los medios empleados para la exposicion
de la mercancia, la realizacion de la transaccion y la entrega del bien o servicio se han
adaptado a la globalizacién de las actividades comerciales y a requerimientos
crecientes de rapidez, confiabilidad, economia y calidad por parte de productores,
distribuidores y clientes. Basado en avances recientes en tecnologia y con la finalidad

de dar respuesta a estas nuevas necesidades surge el comercio electrénico.

El origen del comercio electrénico se remonta a 1920, cuando el inicio de las
ventas por catalogo regularizé la compra de productos sin verlos previamente (Cera,
2016, p. 10); sin embargo, no fue hasta 1948 que surgio la idea del comercio electrénico
actual. Esta fue estandarizada en la década de los 70 con el desarrollo del EDI
(Electronic Data Interchange o Intercambio Electrénico de Datos) (Fernandez-Portillo,
Sanchez-Escobedo y Jiménez-Naranjo, 2015, p. 108) y se ha posicionado como
alternativa para la compra y venta de bienes y servicios en las Ultimas tres décadas, a

raiz de la convergencia tecnologica y digital denominada “big bang tecnologico’
(Rosales, 2009, p. 91).

Segin Rosales, la innovacion de los sistemas informaticos, de
telecomunicaciones, entre otros, asi como su aplicacion a los sistemas productivos y de
comercio ha ocasionado una reduccion en los ciclos de vida de los productos y un
cambio de paradigma a nivel estratégico para las empresas. Como resultado, estas han
debido incorporar las nuevas tecnologias a sus operaciones con el fin de mejorar su
competitividad, obteniendo ventajas significativas en dos aspectos: la toma de
decisiones y la capacidad de brindar un servicio oportuno y de calidad al cliente
(Fernandez-Portillo, Sanchez-Escobedo y Jiménez-Naranjo, 2015, p. 106). Ademas,
“los cambios tecnologicos, conjuntamente con la liberalizacion de los movimientos
financieros y la apertura gradual de los mercados al comercio y las inversiones”

(Rosales, 2009, p. 91) han contribuido, entre otras cosas, a la creacion de redes globales
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de valor, las cuales permiten la internacionalizacion del comercio y la reduccion de los

costos logisticos.

El big bang tecnoldgico y sus implicaciones en el comercio internacional han
creado oportunidad para el nacimiento de nuevas empresas y modelos de negocio
basados en el comercio electronico, los cuales han demostrado un répido crecimiento
en la ultima década. Statista sefiala que en 2018 las ventas globales por internet fueron
de USD 2,84 billones; esto representa un incremento del 113% respecto a los ingresos

mundiales por comercio electrénico en 2014.

Entre las iniciativas de compra-venta de bienes y servicios a través de internet
se encuentran los marketplaces o mercados virtuales, denominados como ‘“una
plataforma online donde compradores, vendedores y distribuidores se encuentran para
intercambiar informacién, llevar a cabo operaciones comerciales y colaborar unos con
otros” (ICEX, citado en Barragan, 2017, p. 17). Estos son una herramienta sencilla y
econdmica para los vendedores, quienes se benefician del acceso a una mayor cantidad
de clientes y de la reduccién de sus costos logisticos, operativos y de marketing.
Ademas, los marketplaces generan valor para los clientes en términos de comodidad
de uso, menores inversiones de tiempo y dinero, mayor transparencia en las

transacciones Yy acCeso a resefias de otros compradores.

Amazon es el principal marketplace a nivel mundial, con presencia directa en
Estados Unidos, Reino Unido, Alemania, Francia, Italia, Espafia, Japon, Canada y
China; adicionalmente, ofrece sus servicios a clientes ubicados en otros paises a traves
de Amazon.com (Barragan, 2017, p.35-36). El gigante electronico es lider en ventas
online en diversos paises, incluyendo los Estados Unidos de América y los principales
paises de Europa, con ingresos brutos de USD 1.920 millones en 2017 (Touryalai y
Stoller, 2018). Amazon provee una plataforma para que particulares y empresas
comercialicen sus productos a nivel nacional e internacional. Por otra parte, concede a

sus vendedores acceso a métricas confiables sobre el mercado, asi como a su sistema
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logistico, el cual involucra el almacenamiento, traslado y entrega de la mercancia en

manos del cliente (Barragan, 2017, p. 36).

Las operaciones de Amazon en Espafia comenzaron en el 2011 con la apertura
de su tienda online: Amazon.es. A octubre de 2017, la compafiia contaba con ocho (8)
almacenes —entre centrales logisticas, estaciones logisticas y almacenes urbanos—
ubicados en Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla (Grandio, 2018); y servia de
plataforma para 60.000 pequefias y medianas empresas espafiolas (EFE: Emprende,
2017).

Aunque la penetracion del e-commerce en el mercado espafiol ha avanzado mas
lentamente que en el resto de Europa (Gallego, Bueno y Terrefio, 2016, p.p. 221, 223),
su crecimiento ha sido constante (Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y
de la Sociedad de la Informacion, 2018). Prueba de esto es que las ventas online en
Espafia alcanzaron los 30.000 millones de euros en 2017, un incremento del 28,1%
respecto al 2016 (Comision Nacional de los Mercados y la Competencia, 2018). En el
mismo afio, Amazon Espafia reportd ingresos de 4.241 millones de euros,
posicionandose como la compafiia de e-commerce con mayor facturacion a nivel
nacional (El Pais, 2018). De esta cantidad, 250 millones de euros corresponden a
PyMEs espafiolas que comercializan sus productos a nivel nacional e internacional
utilizando las facilidades del sistema logistico de Amazon (Rodriguez, 2018). Por lo
anteriormente expuesto, resulta evidente que el comercio electrénico a través de
Amazon Marketplace constituye una clara oportunidad de negocios para empresas

emergentes en el mercado espafriol.

La organizacion abordada en este Trabajo de Grado nacié como una idea de
negocios, concebida por los ingenieros Aimée Diaz y Santiago Herrero tras identificar
una oportunidad comercial dentro de la plataforma Amazon.es. Por encontrarse en las

etapas tempranas de su creacion, la empresa no esta registrada legalmente y carece de
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aspectos elementales, como un nombre, una misién y vision claramente delimitadas y

una ruta de accion para la creacion, entrega y captura de valor.

Diaz y Herrero desean incursionar en las ventas minoristas a través de
Amazon.es, minimizando la inversion inicial destinada a la investigacion de productos
mediante el uso de herramientas actualmente disponibles que conceden acceso a
informacidn sobre la demanda y la competencia de los articulos comercializados en
dicho marketplace. Estas herramientas permiten identificar articulos con una demanda
saludable, que poseen poca competencia y que albergan posibilidades de crecimiento
y mejora; lo que representa un ahorro en el uso de los recursos necesarios
(principalmente tiempo y dinero) para la materializacion de la idea de negocios. Con
la finalidad de potenciar esta ventaja, Diaz y Herrero buscan apalancar las operaciones
de su compafiia en la externalizacion (outsourcing) de la produccion y en las facilidades
que provee el programa Fulfilled by Amazon (FBA) en cuanto a almacenamiento,
traslado y entrega de la mercancia para entrar en el negocio de las ventas minoristas a

través de internet.

Segln Ballou (2004, p. 14), el costo logistico de las empresas ocupa mas del
30% del volumen de ventas de las mismas. Ademas, la complejidad de las operaciones
logisticas, especialmente en organizaciones que entregan sus productos a las puertas
del cliente, frecuentemente significa una barrera de entrada ineludible debido a la
vitalidad de las actividades de este tipo en la creacién de valor de tiempo y lugar para
el consumidor. Por tanto, la comercializacién a través de Amazon es una oportunidad
para superar este obstaculo y reducir los costos de establecimiento y operacionales de

la empresa en estudio.

A pesar de las bondades ofrecidas por las herramientas de investigacion de
productos en Amazon, el outsourcing de la produccion, la comercializacion a través de
Amazon Marketplace y la utilizacién de su sistema logistico, el establecimiento de la

compafiia requiere una inversion cuantiosa de capital. En este sentido, Diaz y Herrero
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necesitan financiamiento externo para hacer realidad su idea de negocios. Uno de los
requisitos principales para la otorgacion de financiamiento por parte de entidades
bancarias e inversionistas particulares es el plan de negocios. Este debe reflejar la
relacién de ingresos y gastos de la compafiia y la viabilidad de su propuesta de
negocios, como garantia ante los entes mencionados de la rentabilidad del

emprendimiento y el control de los riesgos asociados al mismo.

Ademas de su utilidad en la busqueda de financiamiento, el plan de negocios
brinda a las compafiias ventajas para su desarrollo y puesta en marcha. Entre estas,
proporciona herramientas para el disefio de estrategias de gestién y provee mayor
seguridad en la entrada al mercado a través de una descripcion detallada del servicio o
producto a ofrecer, la identificacion de sus diferenciadores de entrada, el desarrollo de
la curva de valor, el andlisis de escenarios y de riesgos, entre otros. De esta manera, la
empresa tiene una vision clara del entorno en que se desenvuelve, de la manera en que
puede generar y capturar valor, y de sus competencias y debilidades, lo que aumenta

sus probabilidades de éxito en el mercado.

De no desarrollar un plan de negocios, Diaz y Herrero se enfrentan a la pérdida
de financiamiento externo y al fracaso de su emprendimiento producto de debilidades
internas, como la ausencia de una propuesta de valor definida y el desconocimiento de
los factores extrinsecos e intrinsecos a la organizacion que podrian incidir de manera

directa o indirecta sobre el éxito de la misma.

El disefio de un plan de negocios puede proveer a Diaz y Herrero de las
herramientas necesarias para generar una propuesta de valor solida, que posea la
credibilidad requerida para la obtencion del financiamiento y que le permita generar
una estrategia de entrada y posicionamiento en el mercado, precursora de un futuro
sistema de gestién. Con estas consideraciones, se plantea la siguiente pregunta de

investigacion:
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¢Qué caracteristicas debe reunir un plan de negocios para una empresa

comercializadora de bienes por internet?

Objetivos

Objetivo general

Disefiar un plan de negocios para una empresa comercializadora de bienes por

internet.
Objetivos especificos
Determinar el producto o linea de productos a comercializar por la organizacion.

Analizar las caracteristicas del negocio a implementar.

Disefar el modelo de negocios que sera utilizado por la organizacion.

A wnp e

Desarrollar un plan de negocios para la organizacion.

Alcance

El presente Trabajo de Grado comprende el disefio de un plan de negocios para
la introduccion al mercado espafiol de una nueva empresa comercializadora de bienes

por internet, principalmente a través de Amazon.

Atendiendo a este proposito, la investigacion inicia con la determinacion del
producto o linea de productos a comercializar por la organizacion. A este paso prosigue
el analisis de las caracteristicas del negocio a implementar, que involucra una
evaluacion de los factores internos y externos de la organizacion, consolidados en el
FODA, modelo simple de andlisis que permite evaluar el potencial del negocio y las

decisiones de marketing a tomar. En tercer lugar, se encuentra la elaboracion del
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modelo de negocios para la organizacion y por ultimo, el desarrollo del plan de
negocios correspondiente.

Debido a que la compafiia no se encuentra formalmente establecida, la
realizacion del modelo y del plan de negocios incluird la definicion del nombre de la
organizacion, su mision, vision, valores, estructura organizativa, entre otros aspectos
fundamentales.

El estudio no abarca la implementacion del plan de negocios disefiado.

Limitaciones

Los obstaculos externos para la realizacion de la investigacion se exponen a

continuacion.

La principal limitante para la realizacion del presente Trabajo de Grado esta
constituida por las reiteradas fallas en el suministro eléctrico nacional y en los sistemas
de telecomunicaciones, asi como el alto costo de servicios de telecomunicaciones
alternativos en Venezuela. Dado que los fundadores de la organizacion en estudio, los
ingenieros Aimée Diaz y Santiago Herrero, se encuentran fuera de Venezuela y que
desean establecer la compafiia en Espafia, las fallas prolongadas en el sistema eléctrico
y en las telecomunicaciones constituyen un retraso significativo para el desarrollo de
los objetivos de la investigacion, por cuanto impiden la comunicacion constante y la

investigacion en linea, elementos vitales para el desarrollo del estudio.

Adicionalmente, el acceso limitado a informacién sobre el mercado meta
representa otro obstaculo. Si bien existe informacién documentada y actualizada sobre
los habitos de consumo y los factores que afectan el comportamiento del mercado
espafol, la obtencion de informacion de primera fuente durante la realizacion del

estudio de mercado esta impedida por la distancia geografica entre el investigador y el
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mercado meta. Asimismo, gran cantidad de la informacion de interés proveniente de

fuentes secundarias no es de libre acceso.

Finalmente, la disponibilidad de informacion a través de la herramienta
utilizada para la seleccion de los productos estd condicionada por la inversion
monetaria realizada en ella. La organizacién decidio no invertir en la version completa
de la herramienta, por lo que el acceso a informacion sobre los productos es también

limitado.

Justificacion

La importancia de llevar a cabo este Trabajo de Grado reside en que la
organizacion en estudio, la cual actualmente es solo una idea de negocios, requiere de
un plan de negocios que muestre claramente como esta pretende generar, entregar y
capturar valor, con la finalidad de obtener financiamiento externo. Adicionalmente, la
empresa precisa de esta herramienta para el desarrollo y puesta en marcha de sus

operaciones y para garantizar una mayor seguridad en su entrada al mercado.

La mayoria de entidades bancarias e inversionistas particulares exige la
presentacion de un plan de negocios como garantia de la rentabilidad del
emprendimiento y del control de los riesgos asociados al mismo. Por tanto, la carencia
de esta herramienta durante la etapa de solicitud de financiamiento podria significar el
fracaso de la empresa. Asimismo, el plan de negocios sirve a la organizacion como
guia en la definicion de estrategias para su creacion y crecimiento. También hace
posible la canalizacién de los esfuerzos de la compafiia en actividades que creen valor
tanto para esta como para sus clientes, reduciendo la curva de aprendizaje, la
incertidumbre y el riesgo asociados a las etapas tempranas de formacion de una

empresa.
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Para el investigador, la realizacion de este estudio involucra una experiencia de
aprendizaje autorregulado y netamente practico en un &rea de conocimiento en la que
no tiene experiencia. Ademas, es una oportunidad para la aplicacion de las herramientas
aprendidas durante el curso de su carrera universitaria.

Por ultimo, el desarrollo de la presente investigacion tiene significancia
academica ya que es una adicion al escaso repositorio de trabajos de este tipo existentes
en la Universidad Catélica Andrés Bello — Extension Guayana a nivel de pregrado.
En este sentido, constituye un antecedente y una fuente de revisién documental para
los estudiantes, principalmente de la escuela de Ingenieria Industrial, que deseen
desarrollar su Trabajo de Grado en esta area.
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Capitulo 11

Marco Tedrico

El propdsito fundamental de cualquier trabajo de investigacion es la generacion
de conocimiento nuevo, tanto para el investigador como para la comunidad cientifica
(Hurtado de Barrera, 2010, p. 92). En tal sentido, el autor parte de una base de
informacion conocida en una busqueda metodica que le permitira dar solucion a un
problema. Esta fuente de conocimiento previo proviene de un proceso de revision
documental y bibliogréfica, el cual Hurtado de Barrera (2010) describe de la siguiente

manera:

(...) es un proceso de busqueda de informacion existente, que el
investigador realiza con base en estudios previos, teorias y
planteamientos de otros cientificos y autores, para clarificar sus
objetivos, conceptualizar sus eventos de estudio y orientar su trabajo
investigativo, ademas de disponer de datos que le permitan contrastar e
interpretar sus resultados. La documentacion permite recopilar
conocimiento ya elaborado (...) (p. 92)

De lo anteriormente sefialado se entiende que el proposito del marco tedrico de
la presente investigacion es servir de guia al investigador en el desarrollo de su trabajo,
no s6lo a nivel conceptual sino como base para entender y validar los resultados
obtenidos. Asi pues, a continuacion se presentan los antecedentes de la investigacion,
el fundamento tedrico que la sustenta, sus bases legales y la terminologia basica a tener

en cuenta para su lectura e interpretacion.
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Antecedentes de la investigacion

En su tesis de grado para el Master Executive en Gestion de Marketing de la
Universidad Catélica Andrés Bello, Pineda, Fornino y Conde (2013) disefiaron un Plan
de negocio para el desarrollo de una pégina web de venta online de articulos,

productos y servicios relacionados al consumo del café en Venezuela.

Las autoras abordaron una oportunidad de negocio en el comercio del café —
asi como la venta de productos y servicios asociados a este— la cual surgi6 de una
disminucion en la produccion nacional de café y de la baja calidad de las importaciones
en este rubro, aun cuando el consumo de café molido en Venezuela y las exigencias de
los consumidores venezolanos habian incrementado para la fecha de realizacién del
estudio. Adicionalmente, Pineda, Fornino y Conde deseaban apalancarse en el
comercio por internet debido a que, en aquel momento, mas del 20% de la poblacion
realizaba compras en linea por motivo de la conveniencia y mejor experiencia de

usuario que brinda este medio.

El objeto de la investigacion de Pineda, Fornino y Conde (2013, p. 4) fue
“disefiar un plan de negocios para el desarrollo de una pagina web de venta online de
articulos, productos y servicios exclusivos relacionados al consumo del café en
Venezuela”. A este fin, realizaron una buUsqueda sistematica de informacion que
involucrd la descripcion, el analisis y la comparacion de la misma, asi como la
prediccion de comportamientos futuros con base en lo recopilado. Las autoras
analizaron los gustos y preferencias de los consumidores de café venezolanos e
identificaron la disposicion del consumidor por las compras online. Luego,
determinaron los objetivos y estrategias de la empresa y definieron la mision y vision
de lamisma. Una vez realizados los pasos preliminares, formularon el plan de negocios,
determinaron su factibilidad economica y financiera y disefiaron la pagina web, que

constituyo el elemento diferenciador del plan disefiado.
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Entre las principales conclusiones del estudio, las autoras encontraron que el
proyecto no era solo factible sino viable econdmicamente. Asimismo, determinaron
que el uso del comercio electrénico para la venta de café y de productos y servicios
asociados a este constituye una estrategia de negocios atractiva debido a la historia de
éxito de este tipo de iniciativas en Latinoamérica, a la cultura de consumo de café en

Venezuela y a la penetracion del internet en la sociedad venezolana.

El estudio de Pineda, Fornino y Conde fue relevante para la presente
investigacion pues es un precedente, desarrollado en la Universidad Catolica Andrés
Bello, del disefio de planes de negocios en comercio electronico como herramientas
para la obtencion de financiamiento externo. En este sentido, las autoras aportaron un
marco referencial en cuanto al contenido de un plan de negocios de este tipo,

especialmente en el &mbito financiero y de mercadeo.

Hernandez (2015), en su Trabajo de Grado para obtener el titulo de Especialista
de Proyectos en la Universidad Catdlica Andrés Bello, titulado: Disefio de un plan de
negocios para la instalacion de una fabrica artesanal de jugos verdes en la ciudad de
Caracas, desarroll6 un plan de negocios que le permitiese atender la ventana de
mercado surgida por el incremento en la popularidad de la alimentacién sana —
particularmente la creciente tendencia en la ingesta de jugos verdes por sus propiedades

nutritivas, desintoxicantes y de control del apetito— en la ciudad de Caracas.

El objetivo general de la investigacion fue “disefiar un plan de negocios para
instalar una fabrica artesanal de jugos verdes en la ciudad de Caracas” (Hernandez,
2015, p. 4). La autora inicié recolectando informacion que le permitiese describir el
mercado potencial de este producto, lo que realizd mediante encuestas, entrevistas,
focus groups y la consulta a expertos. Al estudio de mercado sigui6 el estudio técnico
de la fabrica artesanal de jugos verdes, para lo cual Herndndez evalud diversos

mecanismos de fabricacién y distribucién del producto. En tercer lugar, la autora
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evalud el plan econémico-financiero para la instalacion del emprendimiento y por

ultimo, unié los elementos anteriormente citados para constituir el plan de negocios.

Como conclusiones principales de la investigacion, Hernandez cita que la
ejecucion del proyecto es viable en el corto y mediano plazo, que la localizacion
escogida y el facil acceso a la materia prima —asi como la existencia de mdultiples
proveedores— constituyen ventajas competitivas y que la estrategia de promocion
Optima para el producto es “a través de redes sociales y apoyo en internet como market

place, debido a su bajo costo en publicidad” (Hernandez, 2015, p. 125).

El trabajo de Hernandez fue importante para el desarrollo del presente estudio
debido a tres factores: En primer lugar, el plan de negocios elaborado por la autora esta
disefiado para una pequefia empresa, caracteristica que comparte la organizacion en
estudio. Adicionalmente, la estrategia de promocidn disefiada por Hernandez sirvio de
referencia para la realizacion del plan de mercadeo contemplado en esta investigacion,
por cuanto hizo uso de las redes sociales y se apoyd en el internet como marketplace
para la promocion de los productos. Finalmente, la estructura seguida por la autora en
la realizacion del andlisis estratégico y el analisis FODA sirvié como guia para el
desarrollo del andlisis del negocio en este Trabajo de Grado.

Rodriguez (2015), en su Trabajo de Fin de Grado para optar al titulo de
Graduada en Administracion y Direccion de Empresas de la Universidad Politécnica
de Cartagena, titulado Plan de negocio de empresa online de camisetas creativas:
ToleTole, S. A., presenta un plan de empresa para la puesta en marcha y operacion de

la marca de camisetas ToleTole, ofrecidas exclusivamente a través de Internet.

El objetivo general de su trabajo de investigacion, segun Rodriguez (2014) es:

...realizar un estudio de viabilidad de esta idea [comercializar las
camisetas de la marca ToleTole a través de internet] para llevarla a cabo
y controlar el desarrollo de la actividad de nuestra empresa en la fase de
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inicio, contrastando nuestras previsiones con los hechos reales. (pp. 7,
8)

Para la consecucion de dicho objetivo, Rodriguez realizd un anélisis del
entorno, constituido por un analisis externo —que involucr6 un estudio de las
condiciones econdmicas, politicas, tecnoldgicas, sociales y culturales—, un anélisis del
sector, determinado por las cinco fuerzas de Porter, y un andlisis FODA. A
continuacion, la autora elabor6 un plan de marketing, un plan de operaciones, un plan
de recursos humanos y un plan econdmico-financiero, mediante el cual comprobé la

viabilidad de la idea de negocio.

Como principal conclusion de la investigacion, Rodriguez hallé que el proyecto
es viable. Adicionalmente, la autora encontré que la comercializacion del producto
ofrecido a través de internet representa una oportunidad y una ventaja competitiva y
destaca que el comercio electrénico se encuentra en continuo crecimiento para el
mercado analizado, afirmacion que realiza tras estudiar “la tendencia de los internautas,

el nivel de uso y los accesos mas habituales a Internet” (Rodriguez, 2015, p. 99).

El Trabajo de Fin de Grado elaborado por Rodriguez constituy6 una fuente
significativa de informacién y una referencia para la estructuracion del presente
estudio. En su investigacion, Rodriguez brinda una descripcion pormenorizada del
entorno, tomando en cuenta los aspectos econémico, politico, tecnolégico, social y
cultural; si bien la informacion presentada por la autora estd desactualizada, esta cita
fuentes que facilitaron la realizacion del analisis externo del negocio en este Trabajo
de Grado. Ademés, la autora sugiere ciertos factores a tomar en cuenta para la
segmentacion del mercado, considerando que el producto es comercializado en linea.

Asi pues, el trabajo de Rodriguez fue una guia para la busqueda de informacion.
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Bases tedricas

1. Andlisis del negocio

Corresponde al estudio de los factores internos y externos a la compafiia que
seran determinantes en el éxito o fracaso de esta. Los resultados del anélisis del negocio
permitiran determinar posteriormente las debilidades y amenazas a las que se enfrenta
la organizacion, asi como las fortalezas y oportunidades de las que dispone para

superarlas.

1.1. Analisis del entorno

Por andlisis del entorno se entiende al estudio de las variables externas a la
compafiia que pueden influir en el éxito de esta y su finalidad, segin David (2013, p.
62), es identificar las oportunidades que podria aprovechar la organizacion para
alcanzar sus objetivos, asi como las amenazas que esta debe evadir. De acuerdo con
David, el resultado del andlisis del entorno no es “una relacion exhaustiva de todos los
factores que pudieran influir en el negocio”, sino la identificacion de las oportunidades
y amenazas clave que serviran como herramientas para la toma de decisiones en la

creacion de estrategias organizacionales.

Este andlisis estd compuesto por la evaluacion de las variables
macroambientales (o del macroentorno) y microambientales (o del microentorno);
entre las primeras se encuentran las fuerzas sociales, demograficas, politicas, legales,
tecnoldgicas y ambientales. Por su parte, el estudio del microentorno conlleva el
analisis de la competencia, de los proveedores, de los intermediarios de marketing y de

los clientes.
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1.1.1. Macroentorno

Lobato y Lépez (2004) definen al macroentorno como:

El conjunto de factores genéricos que, ademas de influir en las
relaciones de intercambio y el comportamiento del mercado, influyen
decisivamente en otras muchas facetas de la vida econémica y social,
siendo dificilmente controlables por las empresas. (p. 24)

Asi pues, el macroentorno esta constituido por todas las variables externas a la
empresa sobre las cuales esta tiene poco o ningun control; tal es el caso de las fuerzas
demograficas, econdémicas, sociales, legales, politicas, tecnolégicas vy
medioambientales. La situacion actual y los cambios producidos sobre estas fuerzas,
segun David (2013, p. 64, 65), afectan directamente a la demanda, los proveedores y
distribuidores. En consecuencia, las fuerzas macroambientales condicionan ‘“los
productos que se desarrollan, la naturaleza de las estrategias de posicionamiento y
segmentacion del mercado, el tipo de servicios que se ofrecen y las decisiones de las

empresas en materia de adquisiciones y ventas”.

1.1.2. Microentorno

De acuerdo con Kotler y Armstrong (2012, p. 67), el microentorno esta
constituido por aquellas entidades que conforman la red de transferencia de valor de la
compafiia. En este sentido, abarca a la empresa, sus proveedores, intermediarios de
marketing, competidores, los diferentes pablicos y los clientes. Para efectos de este
trabajo, se excluyo a la organizacion de los elementos del microentorno, ya que esta
fue estudiada en el analisis interno, asimismo; los elementos restantes se definen a

continuacion:

e Proveedores: Segun Kotler y Armstrong (2012, p. 68), son parte sustancial del

proceso de creacién y entrega del valor al cliente, por cuanto brindan la materia
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prima e insumos necesarios para la produccion de los bienes o servicios
ofrecidos por la compafiia.

e Intermediarios de marketing: Término bandera que engloba a empresas de
distribucion fisica, agencias de servicios de marketing e intermediarios
financieros. La funcién de los intermediarios de marketing es promover, vender
y distribuir los bienes producidos por la organizacion (Kotler y Armstrong,
2012, p. 68). Por la naturaleza de la compafiia en estudio, los distribuidores e
intermediarios financieros son de especial importancia en el anélisis del
microentorno al que pertenece.

e Competidores: En un sentido amplio, los competidores de la organizacion
incluyen a todas aquellas compaifias “que compiten por el mismo dinero de los
clientes” (Kotler y Armstrong, 2012, p. 528). Para efectos de este estudio, se
consideraron competidores a las compafiias que fabrican el mismo producto o
clase de productos que la organizacion y que por tanto cubren el mismo nicho
de mercado.

e Publicos: Kotler y Armstrong (2012, p. 68) definen a un publico como “un
grupo de individuos que tiene interés o impacto real o potencial en la capacidad
de una organizacion para alcanzar sus objetivos”. Los publicos pueden ser de
siete tipos distintos: financieros, de medios de comunicacién, gubernamentales,
de accidn ciudadana, locales, generales e internos.

e Clientes: Son la piedra angular de la red de entrega de valor de la compaifiia,
pues el objetivo de esta es satisfacer las necesidades de los clientes y crear
relaciones sélidas y mutuamente beneficiosas con estos. Los clientes pueden
ser de cinco tipos: mercados de consumidores, mercados de negocios, mercados
de distribuidores, mercados del sector publico y mercados internacionales.
Debido al alcance de la investigaciéon y los objetivos de la organizacion en

estudio, se consideraron clientes a los mercados de consumidores.

1.2. Analisis interno
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Comprende el andlisis de los factores internos a la organizacion, es decir,
aquellos que se encuentran bajo el control de la compafiia y que dan origen a las
fortalezas y debilidades de esta (Herrero, 2016, p. 17). Segun Stanton, Etzel y Walker
(2007, p. 44) el analisis interno abarca la evaluacion de las actividades de produccion,
financieras y de personal de una empresa, desde la perspectiva de cinco (5) fuerzas:
recursos financieros, recursos humanos, imagen de la compafiia, investigacion y

desarrollo, ubicacion e instalaciones de produccion.

Los resultados del andlisis interno son las fortalezas y debilidades clave de la
empresa, siendo las primeras aspectos positivos de los que la empresa puede
apalancarse para posicionarse en la industria e incluso desarrollar para convertir en
competencias distintivas dificiles de imitar por sus competidores. Con la informacion
obtenida del andlisis interno es posible trazar estrategias que permitan a la organizacion
superar sus debilidades convirtiéndolas en fortalezas, (David, 2013, p. 95), asi como

apalancarse en las fortalezas existentes para protegerse de amenazas.

1.3. Analisis FODA

Combina en una matriz las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
clave identificadas durante la realizacidon del analisis interno y del entorno con el
objetivo de garantizar la adecuacién de estos factores y generar estrategias factibles
(ver fig. 1).

Fortalezas (F) Debilidades (D)

Oportunidades (O) Estrategias FO, max-méax o Estrategias DO, min-méax o
P agresivas conservativa
Estrategias FA, max-min o Estrategias DA, min-min o
(AITEEPES () competitivas defensivas

Figura 1. Ejemplo de matriz FODA.

Las estrategias resultantes del analisis FODA pueden ser de cuatro tipos:

estrategias FO (fortalezas-oportunidades), DO (debilidades-oportunidades), FA
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(fortalezas-amenazas) y DA (debilidades-amenazas). Las primeras utilizan las
fortalezas internas de la compafiia para aprovechar las oportunidades que brinda el
entorno. En segundo lugar, las estrategias DO buscan apalancarse en las oportunidades
externas para superar las debilidades internas. Las estrategias FA emplean las
fortalezas de la organizacion para evitar o mitigar el impacto de las amenazas. Por
ultimo, las estrategias DA son tacticas defensivas; en este sentido, su propdsito es

reducir las debilidades y evitar las amenazas.

David (2013, p. 178) cita tres limitaciones principales del analisis FODA: en
primer lugar, esta muestra las estrategias, pero no como implementarlas, por lo que
constituye un punto de partida y no un fin en si misma. Luego, la informacion
recopilada en este analisis es estatica y debido a su brevedad, frecuentemente es
imposible hacer inferencias sobre el entorno y el panorama interno de la compafiia
utilizando solo la matriz. Finalmente, es susceptible de sesgos, en tanto que puede

exagerarse 0 minimizarse la importancia de determinados factores externos o internos.

Por lo antes sefialado, la matriz FODA se utilizd en conjuncién con otras
herramientas de andlisis, especificamente la matriz PEYEA y la matriz interna-externa,
para la definicidén de las estrategias mas adecuadas para la organizacién, segun los

factores claves de éxito tanto internos como externos identificados para esta.

1.4. Matriz de evaluacion de factores externos (Matriz EFE)

Herramienta de analisis que permite condensar y evaluar la informacion
recopilada durante el analisis del entorno en cuanto a las variables econdmicas,
sociales, culturales, demogréaficas, ambientales, politicas, gubernamentales, legales,
tecnoldgicas y de la competencia. La elaboracion de la matriz EFE comprende cinco

(5) pasos:
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1. Listar los factores externos claves identificados durante el anélisis del
entorno. La lista elaborada debe estar compuesta de entre 15 y 20 factores,
considerando las oportunidades y las amenazas claves identificadas para la
empresay la industria en la que se desenvuelve. David (2013, p. 81) recomienda
ser especifico.

2. Asignar a cada factor una ponderacion entre 0,0 (no importante) y 1,0
(muy importante). Las ponderaciones estan condicionadas por la relevancia
del factor sobre el éxito de la empresa y la suma total de ellas debe ser igual a
1,0.

3. Asignar a cada factor externo clave una calificacion entre 1 y 4. Segun
David (2013, p. 81), la calificacion serd determinada por cuan eficazmente
responden las estrategias actuales de la empresa al factor en cuestiéon; no
obstante, dado que la organizacién en estudio no dispone aln de estrategias, se
utilizé la modificacion realizada por Gurel y Sari (2015, p. 316) al sistema de
calificaciones. En este sentido, 1 es una amenaza importante, 2 es una amenaza
menor, 3 es una oportunidad menor y 4 es una oportunidad importante.

4. Multiplicar la ponderacién de cada factor por su clasificacion. Este paso
permite determinar la puntuacién ponderada de cada variable.

5. Sumar las puntuaciones ponderadas para determinar la puntuacion
ponderada global. Esta puede ir de 1.0 hasta 4.0, con una puntuacion promedio
de 2,5.

1.5. Matriz de evaluacion de factores internos (Matriz EFI)

Herramienta de analisis que permite condensar y evaluar las fortalezas y
debilidades claves identificadas en las areas funcionales durante el analisis interno de
la organizacion; ademas, facilita la identificacion y evaluacion de las relaciones entre

dichas areas. La matriz EFI se desarrolla en cinco (5) pasos:



38

1. Listar los factores internos claves identificados durante el analisis interno.
Esta lista debe contener entre 10 y 20 items, sefialando primero las fortalezas y
posteriormente las debilidades. David (2013, p. 122) recomienda ser especifico
y utilizar “porcentajes, razones y cifras comparativas”.

2. Asignar a cada factor una ponderacion entre 0,0 (no importante) y 1,0
(muy importante). Las ponderaciones estan condicionadas por la importancia
de cada factor sobre el éxito de la empresa y la suma total de ellas debe ser igual
al,0.

3. Asignar a cada factor una clasificacion una clasificacion entre 1y 4. 1 es
una debilidad importante, 2 es una debilidad menor, 3 es una fortaleza menor y
4 es una fortaleza importante.

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion. Este paso
permite determinar la puntuacién ponderada de cada variable.

5. Sumar las puntuaciones ponderadas para determinar la puntuacion
ponderada global. Esta puede ir de 1.0 hasta 4.0, con una puntuacion promedio
de 2,5. Segtin David (2013, p. 122), “las puntuaciones ponderadas totales muy
inferiores a 2,5 son caracteristicas de organizaciones con grandes debilidades
internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2,5 indican una

posicion interna fuerte”.

1.6. Matriz interna-externa (1E)

Segin David (2013, p. 187-188), la matriz interna-externa presenta las
divisiones de una organizacion en un diagrama esquematico que tiene por eje horizontal
el puntaje ponderado obtenido de la matriz EFI y ubica en el eje vertical el puntaje
resultante de la matriz EFI. En la figura 2 se muestra un ejemplo de la matriz EFl y las

implicaciones estratégicas de cada una de sus zonas.
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1 wo 25 S0 4
Cautious Strategy Aggressmve Strategy
——__
WT 5T 25
Defensive strategy Competthon strategy
1

Figura 2. Ejemplo de matriz interna-externa. Tomado de Strategic planning for
sustainability in a start-up Company: A case study on human resources consulting firm,
(p. 315 por B. Gurel e 1. U. Sari, 2015. Disponible en
https://ecsdev.org/ojs/index.php/ejsd/article/view/264

1.7. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

Como las matrices FODA e IE, es una herramienta de adecuacion para los
factores claves de éxito e indica cuales son las estrategias mas adecuadas para la
organizacion — agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas —, segun los
resultados obtenidos de ponderar una serie de variable en cuatro dimensiones que
conforman los ejes de la matriz: fuerza financiera (FF), ventaja competitiva (VC),
estabilidad del entorno (EE) y fuerza de la industria (FI). Para la seleccidn de dichas
variables son tomados en cuenta los factores claves resultantes de las matrices EFE y
EFI.

Los pasos para desarrollar la matriz PEYEA, segun David (2013, p. 179), son:

1. Seleccionar las variables que definirdn la fuerza financiera (FF), la ventaja
competitiva (VC), la estabilidad del entorno (EE) y la fuerza de la industria (FI).

2. Asignar un valor numérico de +1 (menos deseable) a +7 (mas deseable) a cada
una de variables seleccionadas para las dimensiones FF y FlI.

3. Asignar un valor numérico entre -1 (mas deseable) a -7 (menos deseable) a cada
una de las variables seleccionadas para las dimensiones EE y VC.

4. Calcular la puntuacion promedio para todas las dimensiones.

5. Graficar las puntuaciones promedio calculadas en los ejes correspondientes.
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6. Sumar las puntuaciones del eje x y trazar el punto resultante. Hacer lo propio

con las puntuaciones del eje y. Graficar la interseccion del nuevo punto.

7. Trazar un vector direccional desde el origen de la matriz hasta el punto trazado.

El vector indica el tipo de estrategia recomendada: agresiva, competitiva,

defensiva o conservadora (ver fig. 2).

+7 =
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
* Penetracion de mercado +6 — + Integracion horizontal, hacia
+ Desarrollo de mercado adelante, hacia atras
+ Desarrollo de producto +5 - + Penetracion de mercado
= Diversificacidn relacionada * Desarrollo de mercado
+4 |—  + Desarrollo de producto
+ Diversificacion
+3 = (relacionada o no relacionada)
+2 I~
+1
0
V(e | | | | | | | | | | | | | |
-7 6 -5 -4 -3 -2 -1 ] +1 #2 +3 4 +5 +6 +7
1
Estrategia defensiva 2 -~ Estrategia competitiva
* Recorte de gastos * Integracion hacia atrds, hacia
+» Desinversion -3 - adelante, horizontal
+ Ligquidacion + Penetracion de mercado
-4 - + Desarrollo de mercado
+ Desarrollo de producto
5 —
%
’:If —

Figura 3. Matriz PEYEA. Adaptado de Rowe, H., Mason, R. y Dickel, K (1982).
Strategic Management and Business Policy: A Methodological Approach. p. 155,
presentado en David, F. (2013). Administracion estratégica. Decimocuarta edicion. p.
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2. Plan de negocios

Segun Osterwalder y Pigneur (2010):

Los planes de negocio tienen la finalidad de describir un proyecto,
lucrativo o no, e informar sobre €l y su forma de aplicacion, ya sea
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dentro o fuera de una empresa. Es posible que la razén subyacente al
plan sea la “venta” de un proyecto a inversores potenciales o accionistas
internos de la empresa. Un plan de negocio también puede servir como
guia de aplicacion. (p. 268)

En este sentido, los planes de negocio sirven como garantia ante inversores y
prestamistas de la viabilidad de un modelo de negocios y proveen a la organizacion de
herramientas para la implementacion de este. De hecho, el plan de negocios de una
compafiia es ampliamente considerado como uno de los pilares de la planificacion y

gestion estratégica de la misma.

2.1. Modelo de negocios

Constituye la base del plan de negocios y segun Osterwalder y Pigneur (2010,
p. 14), “describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”,
es decir, cbmo genera y entrega bienes o servicios de valor para el cliente y como
retiene parte de ese valor, generando ingresos y obteniendo beneficios. De acuerdo con
Wheelen y Hunger (2012, p. 110), un modelo de negocios debe dar respuesta a cinco

(5) preguntas:

e A quién sirve (mercado meta).

e Qué proporciona (producto).

e CoOmo gana dinero (fuentes de ingreso).

e Como se diferencia y sostiene una ventaja competitiva (propuesta de valor).

e CoOmo proporciona su producto o servicio (recursos, actividades y asociaciones

claves, canales, relaciones con los clientes y estructuras de costos).

Hay tantos modelos de negocios como compafiias en el mundo, y aunque
existen metodologias populares, estas deben ser adaptadas a la organizacion donde son
aplicadas. En esta investigacion, se compararon las metodologias Business Model

Canvas, Lean Canvas y Strategy Sketch con la finalidad de seleccionar la que mas
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adecuada para el desarrollo del modelo de negocios de la empresa en estudio. Si bien
cada una tiene una estructura distinta, todas dan respuesta a las preguntas arriba

mencionadas.

2.2. Plan de marketing

De acuerdo con Zorita (2016, p. 63), el plan de marketing “engloba las
decisiones especificas a adoptar y las actividades de marketing a realizar con el fin de
alcanzar los objetivos previamente definidos que se concretan en decisiones relativas

al producto, precio, distribucion y comunicacion”

2.2.1. Mezcla de marketing

Segln Kotler y Armstrong (2012, G6), es el “conjunto de herramientas tacticas
de marketing (producto, precio, plaza y promocion) que la empresa combina para
producir la respuesta deseada en el mercado meta”. Por su parte, Dvoskin (2004, p. 32)
sefiala que la relacion entre las variables de marketing debe presentar coherencia,

integracién y apalancamiento. Las variables se describen a continuacion:

e Producto: Definido por Kotler y Armstrong (2012, G7) como “cualquier bien
que se ofrezca a un mercado para su atencion, adquisicion, uso o consumo, y
que podria satisfacer un deseo o una necesidad”. En la elaboracion de la mezcla
de marketing deben especificarse las caracteristicas fisicas del producto, su
estrategia de marca y la estrategia de empaque.

e Precio: Es el tnico componente de la mezcla de marketing que genera ingresos
para la organizacion y esta compuesto por tres elementos: el costo (recursos
asignados para que el bien o servicio sea ofrecido al mercado), valor (lo que el
mercado esta dispuesto a pagar por satisfacer su necesidad) y el precio (monto
por el cual se realiza la transaccion, se encuentra entre el costo y el valor). La

seccion de precio del marketing mix debe describir los objetivos que se



43

persiguen con la fijacion de precios y las estrategias de fijacion de precios a
sequir.

e Plaza: Segin Kotler y Armstrong (2012, p. 52), la plaza “incluye las
actividades de la compafiia que hacen que el producto esté a la disposicion de
los consumidores meta”. Dvoskin (2004, p. 28) expone que la plaza esta
constituida tanto por el lugar donde se concreta el intercambio como con el
proceso logistico requerido para que el producto Ilegue a dicho lugar.

e Promocion: Kotler y Armstrong (2012, p. 52) la definen como “actividades
gue comunican las ventajas del producto y persuaden a los clientes meta de que
lo compren”. En el plan de marketing debe reflejarse la mezcla de promocion,

los objetivos y estrategias de promocion y la estrategia de medios, si la hubiese.

2.3. Analisis financiero

Segun Moreno (2012):

El analisis econdémico-financiero es la disciplina que diagnostica la
capacidad que tiene la empresa para generar beneficios y atender
adecuadamente los compromisos de pagos, evalla su viabilidad futura
y facilita tomar decisiones encaminadas a reconducir y mejorar la
gestion de los recursos de la empresa para lograr crear valor y, asi,
continuar en el mercado.

Moreno sefiala que el objetivo del anélisis econémico-financiero es evaluar la
capacidad de la organizacion de generar beneficios (evolucién econémica) y de atender
adecuadamente los compromisos de pagos (evolucion financiera), asi como predecir,
en la medida de lo posible, la situacién futura de la evolucion econdmica-financiera de

la companiia.

Por lo antes expuesto, puede decirse que el analisis econdmico-financiero es

para la organizacion un medio para demostrar la rentabilidad de su negocio ante
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inversionistas y prestamistas, mientras que para estos es una herramienta para la toma

de decisiones en la evaluacion de proyectos de inversion.

Los analisis econdmicos-financieros presentados a inversionistas tipicamente
contienen analisis de punto de equilibrio, escenarios de venta y la relacion de ingresos
y egresos del proyecto, incluyendo costo total, ingresos esperados y proyecciones del

flujo de caja.

2.4. Andlisis de riesgo

Involucra la identificacion y estudio de los riesgos asociados a la puesta en
marcha y funcionamiento del negocio, con la finalidad de definir estrategias para evitar
0 mitigar los efectos negativos que estos eventos indeseados puedan tener respecto de
la consecucidn de los objetivos organizacionales. Como resultado del analisis de riesgo
se tiene una descripcidn detallada de los riesgos identificados y el plan de contingencia

evitarlos o minimizar sus efectos.

Bases legales

En el desarrollo del presente Trabajo de Grado resulta indispensable conocer
las leyes, decretos y normas correspondientes al comercio —y particularmente al
comercio electrénico— en Espafia, con la finalidad de disefiar un plan de negocios
legalmente factible para la materializacion y puesta en marcha de la idea de negocios
concebida por los ingenieros Aimée Diaz y Santiago Herrero. Con este objeto a

continuacion se cita la legislacion espafiola pertinente a esa investigacion.

En primer lugar, se tomara en cuenta la Ley 26/1984, del 19 de julio, General
para la Defensa de los Consumidores y Usuarios. Esta Ley consta de cuatro libros:
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e Libro I: contiene los derechos basicos de los consumidores y usuarios, asi
como de las asociaciones de consumidores y usuarios. Dicho libro también
sefiala las infracciones y sanciones en cuanto a la defensa de los consumidores
y usuarios, las procedimientos judiciales y extrajudiciales para la proteccién de
los consumidores y usuarios y el Sistema Arbitral de Consumo.

e Libro Il: Recoge las disposiciones referentes a los contratos con consumidores
y usuarios. Se hace énfasis en el derecho de desistimiento del consumidor y en
las clausulas abusivas, es decir, aquellas que hayan sido negociadas
unilateralmente por parte del vendedor y que devengan en un desequilibrio de
los derechos y obligaciones entre los firmantes. El libro Il también retne las
garantias y servicios postventa

e Libro Il1l: Comprende las disposiciones relativas a la responsabilidad civil por
bienes o servicios defectuosos y regula dos tipos de dafios: los causados por
productos defectuosos y los causados por otros bienes y servicios.

e Libro IV: Contiene las disposiciones sobre viajes combinados y servicios de

viajes combinados.

Para efectos del disefio del plan de negocios a desarrollar en esta investigacion
son de especial interés las disposiciones contenidas en los libros 1 y 111, referentes a los
derechos de los consumidores y a la responsabilidad sobre los dafios causados por
productos defectuosos. Ademas, se consideran relevantes los articulos sobre garantias
y servicios postventa expresados en el libro Il y las definiciones de consumidor,
usuario, proveedor, empresario y producto contempladas en la Ley General para la

Defensa de los Consumidores y Usuarios.

En segundo lugar, se encuentra la Ley 34/2002, del 11 de julio, de Servicios de
la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrdnico. El proposito de dicha Ley,
segun reza en su carta de exposicion de motivos, es establecer un marco juridico para
el ejercicio de actividades por medios electronicos, las cuales se denominan “servicios

de la sociedad de la informacion” y engloban “la contratacién de bienes y servicios por



46

via electronica (...) asi como cualquier otro servicio que se presente a peticion
individual de los usuarios (...) siempre que represente una actividad econémica para el
prestador”. Los servicios de la sociedad de la informacion son brindados, segln la Ley

de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, por:

...operadores de telecomunicaciones, los proveedores de acceso a
internet, los portales, los motores de bdsqueda o cualquier otro sujeto
que disponga de un sitio en internet a través del que se realice alguna de
las actividades indicadas, incluido el comercio electronico.

Ademas, esta Ley delimita, en el capitulo Il, su rango de aplicacion a los
prestadores de servicios de la sociedad de la informacion radicados en Espafia y a
aquellos que, con base en otro Estado, tengan un establecimiento permanente en Espafia

desde el cual ofrezcan sus servicios.

Con base en lo anteriormente expuesto resulta evidente que —dada la
naturaleza de la idea de negocios que sustenta al plan y la intencion de los fundadores
de la organizacién de radicar sus operaciones en Espafia— las futuras actividades
econdmicas de la compafiia como comercializadora de bienes por internet son regidas

por la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electronico.
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Capitulo 111

Marco Metodologico

Los trabajos de investigacion son procesos racionales, sistematicos y
organizados cuyo propdsito es la generacion de nuevos conocimientos (Sabino, 1992,
p. 19). Tomando esto en cuenta, resulta imprescindible que el desarrollo de los mismos
siga una estructura previamente establecida, denominada método, la cual organiza
actividades en una secuencia légica que hace posible la consecucién de los objetivos

de la investigacion. Sobre el método, Sabino (1992) sugiere que:

...se refiere entonces directamente a la ldgica interior del proceso de
descubrimiento cientifico, y a él le corresponden no solamente orientar
la seleccion de los instrumentos y técnicas especificos de cada estudio
sino también, fundamentalmente, fijar los criterios de verificacion o
demostracion de lo que se afirme en la investigacion (p. 20).

En consecuencia, el presente capitulo contiene los fundamentos metodolégicos
gue sustentan el presente trabajo de investigacion. Estos incluyen: el tipo o nivel de la
investigacion, el disefio o estrategias a seguir para el desarrollo de la misma, la
poblacion y muestra, las técnicas utilizadas para la recoleccién y andlisis de la

informacidn, el procedimiento para el logro de los objetivos y el cronograma a seguir.
Tipo de investigacion

Segun Arias (2012, p. 23), el tipo o nivel de la investigacion hace referencia a
la “profundidad con que se aborda un fenomeno u objeto de estudio” y, de acuerdo con
Sabino (1992, pp. 45-46), su clasificacion atiende a los objetivos extrinsecos e

intrinsecos que persigue el estudio. Sabino sostiene que los objetivos extrinsecos
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guardan relacion con la utilidad de las conclusiones del trabajo fuera del &mbito
cientifico, mientras que los intrinsecos se refieren al tipo de conocimiento que espera

obtener el investigador.

El objetivo extrinseco del presente Trabajo de Grado es desarrollar un plan de
negocios para facilitar la obtencion de financiamiento externo por parte de la
organizacion en estudio, asi como su entrada al mercado. En este sentido, la
investigacion puede considerarse de tipo aplicado, por cuanto involucra “el estudio y
aplicacion de la investigacion a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas
concretas. Esta forma de investigacion se dirige a su aplicacion inmediata y no al

desarrollo de teorias” (Tamayo, 2003, p. 43).

La investigacion proyectiva, segun Hurtado de Barrera (2010, p. 133), “tiene
como objetivo disefiar o crear propuestas dirigidas a resolver determinadas situaciones
(...), siempre que estén sustentados en un proceso de investigacion”. De este tipo de

investigacion, Hurtado de Barrera (2008) también sefiala que:

Para que un proyecto se considere investigacion proyectiva, la propuesta
debe estar fundamentada en un proceso sistematico de busqueda e
indagacion que requiere la descripcion, el analisis, la comparacién, la
explicacién y la prediccion. A partir del estadio descriptivo se
identifican necesidades y se define el evento a modificar; en los estadios
comparativos, analitico y explicativo se identifican los procesos
causales que han originado las condiciones actuales del evento a
modificar, de modo que una explicacion plausible del evento permitira
predecir ciertas circunstancias 0 consecuencias en caso de que se
produzcan determinados cambios; el estadio predictivo permitira
identificar tendencias futuras, probabilidades, posibilidades Yy
limitaciones. En funcion de esta informacidn, el investigador debe
disefiar o crear una propuesta capaz de producir los cambios deseados

El objetivo intrinseco de este trabajo de investigacién converge con su objetivo
extrinseco en tanto que comprende la elaboracion de un plan de negocios para satisfacer

la necesidad de financiamiento y de estrategias de entrada al mercado de la
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organizacion estudiada. El disefio de este plan comprende la determinaciéon de los
productos a comercializar por la empresa, el estudio de factores externos e internos a
esta, y la elaboracion del modelo de negocios, plan de mercadeo, plan financiero,
analisis financiero, entre otros elementos cuyo desarrollo depende de la informacion
recolectada y analizada. De esta manera se verifica la ejecucién de los estadios
descritos por Hurtado de Barrera y puede considerarse al presente estudio como

investigacion proyectiva.

Luego, Tamayo (2003) afirma de la investigacion descriptiva que:

Comprende la descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la
naturaleza actual, y la composicion o procesos de los fenémenos. El
enfoque se hace sobre conclusiones dominantes o sobre como una
persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente.

La investigacion descriptiva trabaja sobre realidades de hecho, y su
caracteristica fundamental es la de presentarnos una interpretacion
correcta.

Para la elaboracién del plan de negocios es necesario caracterizar al mercado
espafol, particularmente en el sector al que pertenece el producto seleccionado; entre
otras variables externas e internas a la organizacion, con influencia sobre la entrada al

mercado y futura competitividad de esta.

Con base en lo anteriormente expuesto, se considera esta investigacion de tipo

aplicado y proyectivo-descriptivo.

Disefio de investigacion

El disefio de investigacion, afirma Tamayo (2003, p. 108), “... es un
planteamiento de una serie de actividades sucesivas y organizadas, que pueden

adaptarse a las particularidades de cada investigacion y que nos indican los pasos y
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pruebas a efectuar y las técnicas a utilizar para recolectar y analizar los datos”. De esta
manera, el disefio se refiere a la estrategia que seguird el investigador para dar solucion
al problema planteado (Arias, 2012, p. 27) y, por ende, existen tantos disefios como

investigadores haya (Tamayo, 2003, p. 108).

En primer lugar, este Trabajo de Grado emplea un disefio no experimental, por
cuanto no pretende manipular las variables actuantes, sino que se limita a “observar los
fendmenos en su ambiente natural para después analizarlos” (Hernandez, Fernandez y

Baptista, 2010, p. 149).

Luego, el presente estudio responde a un disefio mixto, que combina el enfoque
bibliografico, o documental, con el de campo. Segun Arias (2012, p. 27, 31), el primero
“es un proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion
de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en
fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electronicas”, mientras que el
segundo “consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados,
0 de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar

variable alguna”.

Gran parte de la informacion de interés recolectada, primordialmente en
relacién al mercado espafiol y otras variables extrinsecas a la organizacion, proviene
de fuentes documentales, tales como informes sectoriales, notas de prensa, informes
estadisticos nacionales, trabajos de grado, resultados de estudios y encuestas realizados
por organizaciones independientes, entre otros. En este sentido, el disefio de la
investigacion es principalmente documental. Ademas, se obtendran datos directamente
de la realidad durante las fases de seleccion del producto y formulacion del modelo y

plan de negocios, lo que implica un disefio de campo.
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Unidad de analisis

Se considera unidad de anélisis de este Trabajo de Grado a la base de datos de
productos de Amazon.es, por ser esta “el elemento (persona, institucion u objeto) del
que se obtiene la informacion fundamental para realizar la investigacion” (Rojas, 1988,
p. 180).

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

La realizacion de todo trabajo de investigacion involucra la recopilacion de
datos —provenientes de fuentes primarias o secundarias— como paso preliminar al
procesamiento y analisis de estos para la posterior generacion de resultados; proceso
que demanda el uso de técnicas e instrumentos determinados, cuya seleccion depende
del tipo de investigacion, del problema planteado y, por ende, del tipo de datos a

recolectar.

Arias (2012, p. 67) define a las técnicas de recoleccion de datos como “el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacion”, siendo los datos
“cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a los fenomenos y
extraer de ellos informacion” (Sabino, 1992, p. 113). De esta manera, las técnicas
proveen las bases procedimentales en las que se fundamenta la recoleccién de datos y

los instrumentos son las herramientas con las que esta se realiza.

Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas en el desarrollo de la presente
investigacion son: la revision documental, el cuestionario autoadministrado y la

entrevista no estructurada.

La revision documental consiste en la recopilacion de informacion mediante la

consulta de fuentes documentales, que incluyen fuentes bibliograficas y electronicas,
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registros publicos, entre otros. Segiin Sosa (s.f.), esta permite “validar o ‘triangular’ la
informacion obtenida, corroborar los datos y obtener informacién adicional que pudiera
facilitar y completar la interpretacion de la evidencia obtenida mediante las otras
fuentes de datos”.

El proceso de revision documental se llevd a cabo mediante la observacion
documental y la presentacion resumida de textos y abarco la elaboracion del
fundamento tedrico, asi como el desarrollo de los objetivos de la investigacion,
especialmente el analisis del negocio. Para ello se consultaron diversas fuentes
bibliograficas, articulos de prensa, informes y datos estadisticos concernientes al

mercado espafiol y condiciones macroambientales, entre otros.

Para el registro de la informacion recolectada se utilizo el procesador de textos
Microsoft Office Word, asi como tablas de datos de Microsoft Office Excel y Google

Documents.

La entrevista, observa Balestrini (2006, p. 154), es un “proceso de
comunicacion verbal reciproca, con el fin Gltimo de recoger informaciones a partir de
una finalidad previamente establecida”. Las entrevistas se clasifican segin su
estructura, es decir, el grado en que predeterminen o no las preguntas realizadas y las
respuestas a esta. La modalidad empleada en la presente investigacion es la entrevista
no estructurada de tipo focalizado, caracterizada por la libertad que brinda en la

formulacién de preguntas y respuestas sobre un tema especifico (Sabino, 1992, p. 125).

Se realiz6 una serie de entrevistas no estructuradas a los fundadores de la
organizacion, en primera instancia para conocer el problema que d origen a la
investigacion, como segundo, para definir los criterios de seleccion del producto
correspondientes al desarrollo del primer objetivo; en tercer lugar, se consulto a los
fundadores con la finalidad de recabar informacién de interés respectiva al analisis
interno del negocio y finalmente, para la definicién de la misidn, visién y valores

organizacionales, en adicion a la propuesta de valor del negocio. También se realizaron
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entrevistas no estructuradas a expertos para la realizacion del analisis financiero y de

riesgos durante la formulacion del plan.

Los instrumentos utilizados durante la entrevista fueron la grabadora de voz y

el bloc de notas.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010, p. 218) definen al cuestionario como
“un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir”’; sobre este,
Balestrini (2006, p. 155) afiade que es un medio sencillo de comunicacion escrita, el
cual permite recolectar informacion sobre los objetivos y variables de la investigacion
a través de la formulacion de una serie de preguntas relacionadas con el problema
estudiado. El cuestionario, segun Sabino (1992, p. 128), puede considerarse una técnica
de recoleccion de datos puesto que, aunque forma parte indispensable de las entrevistas
estructuradas, también puede emplearse independientemente de estas mediante la
entrega del cuestionario a los participantes para que estos consignen sus respuestas. En

este caso se habla de cuestionario autoadministrado.

Los cuestionarios empleados fueron de tipo digital y se enviaron a los posibles
proveedores a través del servicio de mensajeria de la plataforma Alibaba.com. El objeto
de los mismos fue recolectar informacion referente a precio, tiempo y modalidad de
entrega, materiales y posibilidades de personalizacion de los productos

preseleccionados.

Durante la administracién de los cuestionarios se utilizaron tablas de datos de
Microsoft Office Excel y Google Documents para registrar las respuestas de los

proveedores.
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Metodologia

A continuacion, se describe el procedimiento metodoldgico seguido para el

disefio del plan de negocios correspondiente a la organizacion en estudio

Determinar el producto o linea de productos a comercializar por la

organizacion

La seleccion del producto constd de cuatro etapas: primera preseleccion,
segunda preseleccion, tercera preseleccion y seleccion final. Se escogi6 el proceso de
seleccion escalonada por cuanto resultaba atractivo para los fundadores de la
organizacion y para el investigador contrastar el desempefio de una amplia gama de
productos en varias areas relacionadas con la demanda, la competencia en el nicho de

mercado y las oportunidades de mejora para productos existentes.

La busqueda de productos se realizd a través de la aplicacion Jungle Scout Web
App, de donde se obtuvieron los productos iniciales, cuyas caracteristicas fueron
extraidas de la aplicacion mencionada y de Jungle Scout Chrome Extension, una
extension para el navegador Google Chrome creada por la misma compafiia. Los
criterios de interés para la preseleccién fueron definidos mediante entrevistas no
estructuradas a los fundadores de la organizacion en estudio, con apoyo de informacion

recabada de videotutoriales creados por Jungle Scout para el uso de sus herramientas.

Los filtros concernientes a la segunda y tercera preseleccién fueron delineados
mediante entrevistas no estructuradas y tormentas de ideas realizadas con los
fundadores de la organizacién. La determinacion de los criterios de seleccién final se

Ilevé a cabo haciendo uso de la revisién documental y la consulta a expertos.

Todos los procesos de seleccion se realizaron utilizando el método Greenblatt

para la comparacion de alternativas.
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Analizar las caracteristicas del negocio a implementar

Una vez seleccionado el producto a comercializar se procedio a analizar el
negocio de la compariia. Para eso, se recabd mediante revision documental informacion
concerniente a los factores externos —variables macroambientales y del sector— e
internos de interés para el éxito de la organizacion. El analisis interno involucr6 ademés

entrevistas no estructuradas a expertos y a los fundadores de la organizacion.

Las oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades identificadas durante el
andlisis del contexto fueron evaluadas en un andlisis FODA del cual se extrajeron
posibles estrategias para la organizacion. A continuacién, los factores externos —
oportunidades, amenazas— fueron ponderados en una matriz EFE y los internos —
fortalezas, debilidades— en una matriz EFI. La calificacion resultante fue empleada
para realizar una matriz interna-externa, mediante la cual se determin6 una posible
posicion estratégica. Posteriormente se construyd una matriz PEYEA que también
arrojo un posible perfil estratégico. Los resultados obtenidos de las matrices IE y

PEYEA sirvieron como base para la seleccién de las estrategias mas atractivas.

Disefiar el modelo de negocios que sera utilizado por la organizacion

Con base en la informacién recopilada durante el analisis del negocio y
habiendo identificado las necesidades de la empresa, se procedié a seleccionar una
metodologia para la creacion del modelo de negocios de la empresa. A este fin se
evaluaron las metodologias Lean Canvas, Business Model Canvas y Strategy Sketch,
recolectando informacién sobre ellas mediante la revision documental para luego

compararlas usando el método de comparacion de alternativas de Greenblatt.
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A continuacion, se disefio el modelo de negocios empleando la metodologia
escogida y haciendo uso de la revision documental para la recoleccion de la

informacion necesaria.

Desarrollar un plan de negocios para la organizacion

Para dar respuesta al ultimo objetivo de investigacidn, se consultaron diversas
fuentes documentales, incluyendo trabajos de grado realizados previamente y
bibliografia sobre modelos y planes de negocio, con el objeto de definir la estructura a
seguir y el contenido clave en el desarrollo del plan. Se tomé en cuenta la estructura
sugerida por la metodologia de modelo de negocios seleccionada y se amplio esta

siguiendo los lineamientos establecidos por investigaciones anteriores.

A continuacidn, se entrevisto a los fundadores de la organizacién siguiendo la
modalidad no estructurada de tipo focalizado con el objeto de redactar la mision, visién
y valores de la compafiia. Luego se procedio a realizar el plan de marketing, el analisis

financiero, la ruta de implementacién y el analisis de riesgo.

En el plan de marketing se definieron las estrategias a utilizar en la mezcla de
marketing —producto, precio, plaza y promocion—, en concordancia con las
estrategias de negocios generadas durante el analisis del negocio. La informacion
necesaria para el desarrollo del plan de marketing fue recolectada mediante consulta a
expertos, revision documental y tormentas de ideas con los fundadores de la

organizacion.

Para el anélisis financiero se determino la inversion inicial y el financiamiento
externo requerido, asi como los egresos totales durante los tres primeros afios de
operacion. La rentabilidad del negocio fue evaluada mediante el calculo del valor actual
neto, la tasa interna de retorno, el rendimiento sobre la inversion y el payback o periodo

de recuperacion de la inversion.
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Capitulo IV

Analisis y presentacion de resultados

En el capitulo IV se exponen los resultados de la investigacion, estructurados
segun los objetivos de esta. Se inicia el capitulo con la determinacién del producto a
comercializar por la organizacion, seguida del analisis de las caracteristicas del
negocio. En tercer lugar, se presenta el modelo de negocios desarrollado, y, finalmente,

el disefio del plan de negocios que constituye el objetivo general del estudio.

Determinar el producto o linea de productos a comercializar por la

organizacion

La base de todo modelo de negocios y por consiguiente, de todo plan de
negocios, es el bien o servicio que ofrece la compafiia y la propuesta de valor asociada
al mismo. Tomando esto en cuenta, antes de disefiar el modelo y plan de negocios de
una nueva empresa, es necesario desarrollar o seleccionar el producto que esta

comercializara.

La organizacion en estudio desea incursionar en las ventas minoristas a través
de la plataforma Amazon.es, usando la tercerizacion de su produccion y actividades
logisticas como método de control de costos. Aunado a esto, la compafiia requiere
ahorrar recursos en el proceso de investigacion de mercado, por lo que busca
seleccionar un producto que ya esté siendo vendido en Amazon.es, que tenga una
demanda saludable, baja competencia y que pueda ser mejorado para adquirir una
ventaja competitiva. A este fin, se utilizaron las herramientas Jungle Scout Chrome
Extension y Jungle Scout Web App para la creacion de una base de datos de productos

potenciales. Dichos productos fueron luego evaluados en varias etapas segun ciertos
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criterios y se eligio el producto con mejor ponderacion. Esta estratificacion del proceso
de seleccidn respondio a dos necesidades:

e Recopilar la mayor cantidad inicial de productos potenciales para tener un
abanico de posibilidades mas amplio.

e Reducir el tiempo requerido para la seleccion del producto final, dado que la
informacidn necesaria para aplicar ciertos filtros se obtuvo a través de un

extenso proceso de investigacion.

Descripcion de las herramientas de seleccion

Existe gran variedad de herramientas de investigacion de mercado para
Amazon, las cuales se basan en métricas publicamente disponibles en dicha plataforma,
asi como en informacion provista por vendedores reales, para estimar aspectos
relacionados a la demanda, competencia y costos en los distintos nichos de mercado

existentes en este marketplace.

Los paquetes de software disponibles para la investigacion de mercado en
Amazon generalmente estan compuestos por dos herramientas: una aplicacion web y
una extension para el navegador. La aplicacion web ofrece un catalogo de productos
que el usuario puede explorar usando una serie de filtros —tales como: el segmento de
mercado (dado por las categorias de Amazon), ventas mensuales, precio, nimero de
resefias, entre otros—, con la finalidad de identificar posibles oportunidades. Luego, la
extension para el navegador permite evaluar la salud de los distintos nichos de mercado
en Amazon, lo que a su vez hace posible la validacion de las ideas de producto
proporcionadas por la extension web o aquellas generadas personalmente por el
usuario. Las extensiones web recopilan informacion disponible en las paginas de
Amazon, como BSR (Best Seller Ranking o ranking de mejor vendedor), precio,
numero de resefias y calificacion de las mismas, en adicion a informacion facilitada por

vendedores en la plataforma (ventas mensuales, costos logisticos de Amazon, entre
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otros), con la finalidad de realizar estimaciones de los campos mencionados para todos
los productos del nicho.

Para la identificacion de productos deseables y la investigacion de mercado se
utilizé el paquete Jungle Scout, consistente en la Jungle Scout Web App y la Jungle
Scout Chrome Extension, debido a que la organizacién disponia de acceso a este. Es
importante sefialar que Jungle Scout es pionera en el desarrollo de software de este tipo
y su producto es uno de los paguetes mas populares entre los vendedores externos del
marketplace de Amazon, especificamente aquellos que usan la modalidad FBA.
Adicionalmente, la compafiia posee un vasto acervo de material educativo (casos de
estudio cubiertos en videos, articulos de blog, libros electronicos, guias, entre otros) en
relacién al uso de su herramienta para iniciar y potenciar un negocio de ventas
minoristas en Amazon. Por ultimo, tanto la base de datos de productos como la
extension del navegador estan disponibles para el marketplace de Amazon Espafia.

Confiabilidad

La confiabilidad de la herramienta de investigacion de mercado empleada es de
especial importancia para el desarrollo de la idea de negocios de la organizacion, ya
que utilizar el programa Fulfilled by Amazon para la comercializacion,
almacenamiento y despacho de los productos implica colocar una orden inicial
considerable ante los fabricantes. De elegirse una herramienta poco confiable se corre
el riesgo de seleccionar un producto inviable, debido a la concentracion de las ventas
en pocos competidores, a una alta competencia o la ausencia de una demanda real. En
todas las situaciones planteada, esto significa la pérdida de capital y la acumulacion de

inventario, lo que puede llevar al fracaso del emprendimiento.

La Jungle Scout Chrome Extension (ver apéndice A) provee métricas veraces
de ciertos criterios, especificamente aquellos que corresponden a informacion publica

en Amazon; entre estos se encuentran el Best Seller Ranking, el precio y el nUmero de
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resefias de cada producto, y, por consiguiente, los promedios del nicho mostrados en la
parte superior de la herramienta. Otros datos de interés, tales como las ventas diarias y
mensuales son estimaciones realizadas por el algoritmo de Jungle Scout, basandose en
los niveles de inventario de los productos (Macarthur, 2019) e informacion de ventas
reales proporcionada por vendedores minoristas en Amazon (JungleScout, s.f.); en el
caso de las tarifas logisticas cobradas por la plataforma, el algoritmo calcula un
aproximado a partir de las dimensiones y el peso del producto. Los parametros
mencionados fueron utilizados en la evaluacion y seleccion del producto a
comercializar; en este sentido, fue necesario valorar la adecuacion de la herramienta

empleada.

Segun un estudio comparativo desarrollado por Jungle Scout sobre la exactitud
de las estimaciones de ventas realizadas por 10 de las principales herramientas de
investigacion de mercado para Amazon, el porcentaje medio de error obtenido con la
Jungle Scout Chrome Extension respecto al nimero real de unidades vendidas es de
15,90% (ver fig. 4) y la herramienta sigue una tendencia a subestimar las ventas (Presti,
2019.a).

—
—

Figura 4. Porcentaje de error medio en las estimaciones de ventas mensuales de 10
herramientas de investigacién de mercado en Amazon. (Presentado como porcentaje
de exactitud). Tomado de Amazon sales estimate case study UPDATE, 2019, por M.
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Presti. Disponible en https://www.junglescout.com/blog/amazon-sales-estimates-
update/

La figura 5, mostrada a continuacion, contiene un diagrama de caja y bigotes
de los errores en las estimaciones realizadas por las herramientas evaluadas. Como
puede observarse, la mediana de los errores en las estimaciones de Jungle Scout se
encuentra alrededor de cero y el rango intercuartilico es pequefio; esto sugiere que la
mayoria de los errores se concentran en torno a la mediana y al encontrarse esta cercana
a cero, que la herramienta es confiable. A su vez, los bigotes sefialan que el porcentaje

méaximo de error no supera el 50%.
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Figura 5. Digrama de caja y bigotes de los errores en las estimaciones de ventas de 10
herramientas de investigacion de mercado en Amazon. Tomado de Amazon sales
estimate case study UPDATE, 2019, por M. Presti. Disponible en
https://www.junglescout.com/blog/amazon-sales-estimates-update/
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Es relevante sefialar que, dado que el estudio citado fue realizado por Jungle
Scout, puede haber un sesgo en la informacion presentada. Considerando esto, se
realizd una investigacion documental en bldsqueda de comparaciones realizadas por
vendedores minoristas de Amazon entre las estimaciones realizadas por Jungle Scout
Chrome Extension y los valores reales de ventas. Masson (s.f.) afirma que el porcentaje
de error en las estimaciones de ventas obtenidas con Jungle Scout para productos
vendidos en Amazon Estados Unidos es de un +20% y que la tendencia de la
herramienta es a subestimar las ventas; en el caso de Amazon Reino Unido, la
herramienta tiende a sobrestimar las ventas y alcanza errores de hasta 250%. No se
hallaron estudios de este tipo para Amazon Espafia, y dado que la comparativa realizada
por Jungle Scout no menciona en qué marketplace o marketplaces operan los
vendedores que suministraron la informacion de ventas reales, se desconoce si los
resultados aplican a este pais. No obstante, y teniendo en cuenta el vacio de informacion
existente respecto a la confiabilidad de la herramienta, se trabajo con el porcentaje de

error de 15,90% reportado por Jungle Scout.

Metodologia de evaluacion

Para la evaluacion de los productos se utilizd el método de Greenblatt de
comparacion de alternativas. Este propone que, para n articulos, se le asigna un rango
de 1 hasta n a los mismos en cada una de las categorias a evaluar, siendo 1 la mejor
posicion; luego se suman los rangos y los articulos con mejor puntuacion seran
escogidos (Greenblatt, 2006, p. 53).

Preseleccion de productos

El objeto de la etapa de preseleccion fue explorar el catalogo de productos de
Amazon Espafia para crear una base de datos de productos potenciales que cumpliesen
con criterios previamente establecidos por la direccion de la organizacion. A este fin,

se hizo uso de la Jungle Scout Web App para definir los filtros y buscar productos
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atractivos. Posteriormente, se utilizaron las publicaciones en Amazon de los productos
hallados para identificar el nicho de mercado asociado a cada uno. Por dltimo, se

empled la Jungle Scout Chrome Extension para recolectar informacion de cada nicho.

Criterios de preseleccion

En la figura 6 se muestra la interfaz de la base de datos de productos de la Jungle
Scout Web App.

Jungle Scout N

‘You have 9 Product Database searches remaining on your trial

Frod MARKETPLACE

Amazon Marketplace

aaaaaaaaa

CATEGORIAS PRINCIPALES

Display 25 %0

< Total Results: 9,387,376 Export as £5V

3 Settings

Figura 6. Interfaz de la base de datos de productos de la aplicacion web Jungle Scout
Web  App. Tomado de Jungle Scout Web App, disponible en
https://members.junglescout.com/#/databaseMarketplace

La Jungle Scout Web App (ver fig. 6) permite seleccionar el marketplace en
donde se buscaran los productos. Amazon cuenta con 10 marketplaces alrededor del
mundo, los cuales son canales digitales de comercializacion para vendedores
minoristas. La eleccion del marketplace de Amazon adecuado depende tanto del
vendedor —en cuanto a su estrategia de ventas, facilidad logistica, entre otros— como
de su poblacion objetivo. Se selecciond Amazon Espafia por el deseo de la organizacion

de incursionar en este mercado.
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Las categorias de Amazon (ver fig. 6) agrupan productos con caracteristicas

similares, lo que hace mas facil para los clientes el proceso de busqueda de productos

Yy, en consecuencia, beneficia a los vendedores porque aumenta la visibilidad de su

mercancia. Escoger la categoria y el arbol de bldsqueda adecuados en Amazon afecta

directamente el desempefio de los productos en las busquedas de palabras clave; por

consiguiente, estos factores pueden limitar o potenciar la exposicion de los productos

y afectar las ventas de estos (MarketHustle, 2017). En la siguiente tabla se muestran

las categorias principales de Amazon Espafia disponibles en Jungle Scout Web App.

Tabla 1. Principales categorias de producto de Amazon Espafia

Categorias principales de Amazon Espafia

Bebé Joyeria

Belleza Juguetes y juegos
Bricolaje y herramientas Libros

Coche y moto Mdsica digital

Deportes y aire libre Oficina y papeleria
Electronica Peliculasy TV

Equipaje Relojes

Hogar Ropa y accesorios
Hogar y cocina Salud y cuidado personal
Iluminacion Software

Industria, empresas y ciencia Supermercado
Informatica Tienda Kindle
Instrumentos musicales Videojuegos

Jardin Zapatos y complementos

Nota: Adaptado de Jungle Scout Web App

La seleccién de las categorias de interés se realiz6 mediante un proceso de

descarte. En ese sentido, se excluyeron las categorias que cumpliesen con al menos uno

(1) de los siguientes criterios:

e La comercializacion de los productos de la categoria requiere de un alto grado

de experticia.
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e Los productos de la categoria estan sujetos a regulaciones y condiciones

especiales.

e La categoria estd dominada por productos de especialidad.

e La categoria esta dominada por productos complejos: Incluye productos de alta

tecnologia y productos de gran tamafio o con muchas partes.

Tabla 2. Categorias de productos descartadas en el proceso de preseleccion

Criterio

Los productos de la categoria
estdn sujetos a regulaciones y
condiciones especiales

Categorias descartadas

Observaciones
Posibles inconvenientes con la

Belleza, salud y cuidado | composicién quimica de los
personal. productos y con el control de
calidad.
El transporte de los productos
requiere de consideraciones
Huminacion especiales debido a las

caracteristicas fisicas de los
mismos.

La categoria estda dominada por
productos complejos

Libros, masica digital, peliculas | Posibles inconvenientes con
y TV, software y videojuegos. | derechos de autor.
Estas categorias fueron
excluidas por las posibles

Electroénica, informatica,
instrumentos musicales.

dificultades con el control de
calidad, asi como por el costo
de adquisicion de la mercancia.
Ademas, su comercializacion
requiere cierto grado de
experticia.

La categoria estd dominada por
productos de especialidad

Joyeria

También fue descartada por el
alto costo de adquisicion de la
mercancia y la variedad
requerida para el éxito del
negocio.

No se descartaron las categorias “Ropa y accesorios” y “Zapatos y
complementos” debido al amplio rango de productos que ambas abarcan; sin embargo,
la variedad requerida para la comercializacién exitosa de prendas y accesorios de vestir

fue tomada en cuenta como un factor negativo.
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Filtros

Una vez seleccionados el marketplace y las categorias de interés, se definieron
los filtros a utilizar para la busqueda en el catalogo depurado a partir de los disponibles

en la herramienta web (ver fig. 6). Estos se presentan a continuacion:

Precio

Para vendedores principiantes con cantidades modestas de inventario, es
preciso encontrar un precio que sea competitivo y que les permita cubrir sus costos,
ademas de su inversion inicial. Mercer (2017) sugiere buscar productos con un precio

unitario superior a USD 18 para vendedores de Amazon Estados Unidos.

Se fij6 un precio minimo de venta de €19, segun la apreciacion de la

organizacion.

Resefias

Amazon utiliza un algoritmo para determinar la posicion de los productos en
sus respectivos nichos de mercado. Esta herramienta considera multiples factores para
el calculo de la posicion y entre ellas se encuentran las resefias; por ende, los productos
con mayor numero de resefias —particularmente resefias positivas y aquellas realizadas
por compradores verificados (Zeibak, 2016)— ocupan un mejor lugar dentro del nicho.
Asimismo, las resefias son valiosas para los compradores porque les permiten tener un
mejor conocimiento del producto; en consecuencia, las resefias positivas generalmente

ayudan a incrementar las ventas (AMZ Insight, s.f.).

Con base en lo anterior, puede inferirse que si los mejores vendedores de cada

nicho tienen gran nimero de resefias, las barreras de entrada a ese mercado seran altas.
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En este sentido, el filtro usado en este campo fue productos que tuvieran menos de 50
resefias (Mercer, 2017).

Calificacion del producto (star rating)

De forma similar a las resefias, el star rating es tomado en cuenta para el calculo
del rango de los productos dentro del nicho. Este sistema permite a los compradores
evaluar los productos en una escala de una (1) a cinco (5) estrellas, donde una (1)
estrella indica que el comprador estd muy insatisfecho con el producto y cinco (5)
estrellas sefialan que este estd muy satisfecho con el producto. Mercer (2017)
recomienda seleccionar productos que se vendan bien pero que tengan bajas
calificaciones, las cuales pueden deberse a que el producto es nuevo, que presenta
problemas de calidad o que no tiene suficientes resefias (poco compromiso de los
compradores).

El filtro usado fue productos que tengan un star rating promedio inferior a 4
estrellas. Esta calificacion es considerada como buena, no obstante, la organizacion

decidio usarla para ampliar la cantidad de resultados de la busqueda.

Calidad de la publicacion (LQS)

El LQS o Listing Quality Score es un algoritmo desarrollado por Jungle Scout
con la finalidad de determinar la calidad de las publicaciones en los diferentes nichos
de mercado dentro de Amazon. Este evalta la longitud y calidad del titulo, de las
caracteristicas y de la descripcion de la publicacion, asi como la cantidad y resolucion
de las imagenes publicadas. Nichos de mercado que presentan un bajo LQS promedio
(inferior a 3) pero que tienen alta demanda y baja competencia representan una buena
oportunidad de producto (Rohler, 2019). El criterio de seleccion utilizado en este

campo fue productos que tuviesen un LQS inferior a 6.
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Promedio de ventas mensuales

Las estimaciones de ventas mensuales que provee Jungle Scout son un buen
indicador de la demanda en el nicho de mercado. El criterio de seleccion empleado fue

productos que vendieran un minimo de 200 unidades al mes.

Base de datos

El resultado del proceso de preseleccion fue la identificacion de un total de 37
productos que cumplian con los criterios anteriormente expuestos. Seguidamente, se
cred una base de datos (ver apéndice B) que reunia informacién del producto patron
(proveniente de la Jungle Scout Web App) y del nicho de mercado asociado a este, la

cual fue recopilada a través de la Jungle Scout Chrome Extension.

Primera seleccién

Esta etapa consistio en la depuracion de la base de datos elaborada hasta obtener
una lista de 15 productos (ver apéndice C), con base en indicadores de ventas,
competencia y estacionalidad de los primeros 10 productos del nicho. En los parrafos

siguientes se definen los criterios utilizados.

Ventas

Es una medida del atractivo financiero del nicho para la organizacion. Se
definié como la suma de los productos del estimado de ventas mensuales por el precio
unitario de los primeros 10 productos del nicho. El atractivo del nicho de mercado es
directamente proporcional al valor del indicador de ventas.
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Competencia

Es una combinacion de dos (2) indicadores:

e Resefas: Cantidad de productos en el top 10 con menos de 50 resefias. Dado
que el nimero de resefias esta relacionado al nivel de competencia dentro del
nicho, este ocupard una posicion mas deseable en tanto sus principales
productos tengan un nimero reducido de resefias.

e Calidad de la publicacién: Promedio de los LQS de los primeros 10 productos
dentro del nicho. Mientras menor sea el LQS, mas atractivo sera el mercado, ya
que esto sugiere la existencia de oportunidades para el desarrollo de ventajas
competitivas a través de la resolucion de problemas que presenten los productos

actualmente comercializados en el nicho.

Estacionalidad

La organizacion desea comercializar productos que se vendan bien durante todo
el afio, por consiguiente, la estacionalidad es indeseable. Esta fue evaluada mediante el
comportamiento del interés en el término de busqueda a través del tiempo, informacion

que fue obtenida de Google Trends.

Segunda seleccion

El segundo proceso de seleccion permitioé reducir la cantidad de productos
escogidos a cinco (5) productos finales: la mesa plegable, la tapa de inodoro, la
carretilla de carga, el casco de bicicleta para nifios y la funda de sofé elastica. Durante
la segunda evaluacidn se tomaron en cuenta la capacidad de penetracion en el mercado,
dada por la movilidad del mismo y la calificacién promedio de los productos existentes,
el atractivo del mercado y la facilidad logistica, para la cual se consideraron el nimero

de proveedores disponibles en la plataforma Alibaba.com y el costo logistico de utilizar
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el servicio Fulfilled by Amazon (ver apéndice C). Los criterios de seleccion empleados

se describen a continuacion:

Movilidad del mercado

Es un indicador de la facilidad de penetracion en un nicho de mercado
determinado. Se definié como el tiempo (medido en dias) transcurridos entre la fecha
de publicacion en Amazon del mejor vendedor del nicho y la fecha de recoleccion de

la informacion.

Cabe destacar que el indicador de movilidad del mercado no contempla el
tiempo que ha estado el producto en la mejor posicion del nicho, informacion que si
bien es de interés, no puede conocerse con certeza. Sin embargo, incluso descartando
este factor, el indicador permite determinar con cuénta facilidad puede escalar un
producto en el nicho. Mientras menor sea el tiempo trascurrido entre la fecha de
publicacion y la fecha de medicion, existe mayor posibilidad de posicionarse en el

mercado e incrementar tanto las ventas como la visibilidad del producto.
Ventas
Definido como el producto de las ventas mensuales y el precio unitario de los

10 mejores productos de cada nicho.

Nimero de proveedores

Poblacion de proveedores en Alibaba.com para el producto en cuestion que

cumplen con los siguientes requerimientos:
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e Ser Gold Supplier, o proveedor Oro. Este estatus corresponde a proveedores
con membresia premium en Alibaba, lo que atribuye ciertos beneficios en
cuanto a la exposicion del producto, pero también conlleva una serie de
obligaciones. El status gold es un sello de confianza, ya que, para poder calificar
a este programa, los aspirantes deben someterse a un proceso de autenticacion
y verificacion efectuado por un proveedor de servicios de seguridad reconocido,
el cual es asignado por Alibaba (“What is a global gold supplier?”, s.f.).

e Tener Trade Assurance o compra segura. Este servicio garantiza a los
compradores en Alibaba.com que la mercancia adquirida llegaré a destino de
forma oportuna y con la calidad indicada; caso contrario, el proveedor esté en
la obligacién de reembolsar un importe al comprador ($30.000 o el limite fijado
por el proveedor). Es importante destacar que no todos los proveedores
registrados en Alibaba.com se adhieren al servicio de Trade Assurance, por lo
que este criterio es un filtro efectivo para depurar la base de datos de

proveedores.

Costo logistico de Amazon

Definido como el porcentaje del precio de venta del producto que es ocupado
por las tarifas logisticas del programa Fulfilled by Amazon (FBA), sin contar las tarifas
de referencia ni los costos de almacenamiento. Dependiendo de las dimensiones vy el
peso de los productos, las tarifas FBA pueden convertirse en una porcion significativa
de los costos fijos de la organizacion, lo que reduce considerablemente el margen de

ganancia. Mientras mas baja sea la tarifa FBA, mas atractivo sera el producto.

Calificacioén del producto (star rating)

Es una medida de la competencia en el mercado en tanto que es mas dificil

entrar en nichos en los que los competidores tienen calificaciones altas, ya que esto
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significa que los productos entrantes deben tener elementos diferenciadores y ser de
calidad muy superior para poder posicionarse.

Seleccion del producto final

Contacto a proveedores

Previo a la evaluacion de los cinco (5) productos finalistas, se establecid
contacto con proveedores potenciales en China (ver apéndice F) mediante la plataforma
Alibaba.com a fin de evaluar el atractivo de los productos finalistas desde el punto de
vista financiero y logistico. Esta etapa permitid conocer los tiempos de espera hasta la
recepcion de la mercancia, asi como realizar una estimacion gruesa de los costos de
produccion y de la inversion necesaria para colocar la primera orden. Adicionalmente,
el contacto a proveedores fue de utilidad en la determinacion de la salud de la piscina
de proveedores disponibles para cada producto, puesto que se determind la cantidad
efectiva de proveedores (aquellos que responden a solicitudes de cotizacién y que
pueden producir o vender los productos requeridos), entre otras variables de interés,
como el tiempo de respuesta, la calidad del servicio al cliente y los métodos de pago

disponibles.

Preliminares

Como paso preliminar al contacto a proveedores, se llevé a cabo un prondstico
grueso de la demanda para los productos finalistas con base en el historico de las
estimaciones de ventas del producto que ocupa la primera posicion del nicho segun la
Chrome Extension, herramienta con la cual se obtuvieron los datos de entrada del
prondstico. La informacién obtenida sirvi6 como marco referencial para dar a los

posibles proveedores una aproximacion de la demanda y del tamafio de la orden inicial.
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Es importante resaltar que, dado que los pronosticos realizados parten de
estimaciones efectuadas por la herramienta, estos son afectados por el porcentaje de
error de la misma, anteriormente reportado como 15,90%. Asimismo, debe tomarse en
cuenta que la exactitud de los métodos de prondstico se ve directamente impactada por
la cantidad de datos histdricos disponibles y por la longitud del intervalo de tiempo a
pronosticar. La organizacion requirio estimar las ventas en un intervalo de 30 meses
(hasta diciembre de 2021), disponiéndose en promedio de estimaciones de venta para

los dltimos 63 meses; en este sentido, cabe esperarse un margen de error considerable.

El prondstico fue realizado utilizando la herramienta de calculos estadisticos
Minitab en conjunto con Microsoft Excel. La primera fue empleada para la obtencion
de un modelo de regresion ajustado al comportamiento de los datos. También se
extrajeron de Minitab la desviacion media absoluta, el error cuadratico medio y el error
porcentual medio absoluto, criterios que permitieron la determinacién de la curva de
mejor ajuste. Adicionalmente, se evaluaron las graficas de residuos arrojadas por este

programa (ver apéndice D):

e Grafica de probabilidad normal de residuos: Permite verificar si los residuos
estan distribuidos normalmente, en cuyo caso estos deben seguir
aproximadamente una linea recta. Se hall6 que esto no se cumple para ningdn
producto, sin embargo, dado que no se realizd inferencia estadistica ni se
Ilevaron a cabo pruebas de hipotesis, esto no representd un inconveniente.

e Grafica de residuos vs ajustes: Se utiliza para comprobar el supuesto de que
los residuos estan distribuidos de forma aleatoria y poseen varianza constante
(Minitab, s.f.). Una distribucion aleatoria de los residuos es deseable puesto que
sugiere que el modelo se ajusta bien a los datos, lo que hace que los residuos se
aproximen a los errores aleatorios caracteristicos de una relacién estadistica. Se
determind que, para las estimaciones de ventas de los productos evaluados, los
residuos no siguen un patron definido. Sin embargo, la mesa plegable, la tapa
de inodoro y la funda de sofa elastica presentan un grado significativo de
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dispersion respecto al cero, lo que sugiere gran variacion en las estimaciones
realizadas.

e Histograma de residuos: Es una herramienta de evaluacion visual que permite
determinar si los datos son asimétricos y si existe valores atipicos en la
distribucion. Se encontré que los residuos de todos los productos evaluados
siguen una distribucién asimétrica. Adicionalmente, los residuos de la mesa
plegable, el casco de bicicleta para nifios y la funda elastica muestran valores
atipicos. Esto sugiere un error en la generacion o transcripcién de los datos. Se
comprobd que no hubiese errores en el vaciado de datos.

e Grafica de residuos vs orden: Permite determinar la correlacion entre los
residuos, lo que es indeseable puesto que significa que el ajuste es incorrecto.

No se evidencio correlacion entre los residuos para ninguno de los productos.

Se encontr6 que para la mesa plegable, el casco de bicicleta para nifios, la
carretilla de carga y la funda de sofé elastica la curva de mejor ajuste era una cuadratica,;
a su vez, las estimaciones de la demanda de la tapa de inodoro fueron ajustadas a una
curva exponencial. Esto representa un problema para la exactitud de los pronésticos a
largo plazo debido a la velocidad de crecimiento de dichas curvas. Ademas, como el
producto patron tomado para todos los casos ya se encontraba establecido en el
mercado, no podian tomarse las ventas actuales del mismo para estimar las ventas

iniciales del o los articulos a comercializar.

Visto lo anterior, se recurrié a la determinacion de valores iniciales de ventas a
partir de una valoracion cualitativa de las estimaciones historicas realizadas por Jungle
Scout para los productos evaluados. Para este estudio se consider6 el promedio de las
ventas estimadas durante el primer afio de operacion, el promedio de los tres (3) ultimos
meses disponibles, el promedio del mismo periodo para el afio anterior y la apreciacién
de la organizacion. Una vez hallado el valor inicial (ver tabla 3), se sustituy6 en la
ecuacion de la curva para encontrar el valor numérico del periodo asociado y se

procedio a calcular el pronostico para los periodos siguientes.
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Tabla 3. Parametros de entrada para el pronostico de la demanda mediante modelos de

regresion

Producto Rango inicial (u) Valor inicial tomado I_\lt_’m_”lero de pe_rl'odo

inicial determinado
Mesa plegable 190-205 205 11
Tapa de inodoro 280-350 321 24
Carretilla de carga 110-135 123 24
Casco bicicleta nifio 75-125 110 6
Funda de sof4 elastica 310-380 357 9

Blsqueda de proveedores

Partiendo del término de busqueda asociado a cada articulo se exploraron los
resultados arrojados por Alibaba.com, limitando la piscina de posibles proveedores a
aquellos que tuviesen Trade Assurance y fuesen proveedores Oro, ya que en general
estos dos (2) atributos son indicadores de la confiabilidad de los proveedores en esta
plataforma. Ademas, se consideraron so6lo los proveedores verificados, entendiéndose
por estos aquellos cuyas operaciones han sido auditadas por una institucion
independiente o por Alibaba.com a fin de verificar la legitimidad del negocio, lo que
no incluye el control de calidad de los productos ni la autenticacion de los mismos. La
verificacion puede ser de tres (3) tipos: Chequeo de Autenticacion y Verificacion,
Chequeo en Sitio y Proveedor Auditado. Para efectos de la busqueda, no se desestimo
ningun proveedor potencial con base en el tipo de verificacion que posee, no obstante,
se consideraron mas atractivos aquellos verificados como Proveedor Auditado
(Assessed Supplier).

La meta fijada por la organizacion fue identificar 24 proveedores por cada
producto, teniendo en cuenta la probabilidad de no recibir respuesta de un 30 a 50% de
ellos (Galeana, 2018.a), asi como el deseo de tener una gama de alternativas entre las
cuales elegir. En total, logré construirse una base de datos de 102 proveedores,

distribuidos de la siguiente manera:
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Tabla 4. Cantidad de proveedores disponibles por producto

Mesa plegable 25
Tapa de inodoro 25
Carretilla de carga 13
Casco de bicicleta nifio 23
Funda de sofa elastica 16

Contacto con proveedores

El contacto inicial con los proveedores potenciales consistié en la realizacion
de peticiones de oferta a través del servicio interno de mensajeria de Alibaba.com,
usando el formato de contacto provisto por Jungle Scout (ver apéndice E).
Posteriormente, se continué la comunicacion via correo electronico, utilizando la
plataforma Gmail. En la tabla 5 se desglosa la relacion de proveedores contactados
versus comunicaciones exitosas recibidas, definiéndose estas como las
correspondencias culminadas en la recepcion de una oferta que respondiese todas las

preguntas realizadas.

Tabla 5. Porcentaje de comunicaciones exitosas con proveedores en Alibaba.com

Producto Numero de proveedores ~ Comunicaciones % de éxito
exitosas

Mesa plegable 25 8 32,00%

Tapa de inodoro 25 6 24,00%

Carretilla de carga 13 1 7,69%

Casco de bicicleta nifio | 23 4 17,39%

Funda de sofg elastica | 16 2 12,5%

Como resultados del proceso de busqueda de proveedores se conocieron las

ofertas disponibles en cuanto a:

e Cantidad minima de pedido.
e Costo unitario FOB de los productos de acuerdo a la cantidad minima de
pedido o la cantidad requerida.

e Costo de compra al proveedor y envio de muestras y 6rdenes de prueba.
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e Meétodos de pago.
e Empaque y branding del producto.

Seleccion de proveedores

Se depuro la lista de proveedores en funcién de la modalidad de exportacion
ofrecida y el método de pago utilizado; en este sentido, se descartaron aquellos
proveedores que por el tamafio de la orden u otras razones no exportan mercancia FOB
(Free on Board, la responsabilidad del proveedor termina cuando se coloca la
mercancia en el barco o medio de transporte) y no aceptan transacciones a través de
PayPal. Luego se hizo uso del método de comparacion de alternativas de Greenblatt
para evaluar a los proveedores disponibles para cada producto en funcién de los costos
de compra al proveedor, el tiempo de espera, el costo de las muestras y érdenes de
prueba, las caracteristicas del empaque y la posibilidad de personalizar tanto el

producto como el empaque.

Criterios de seleccion

Los pardmetros utilizados para la comparacién de los productos finalistas y para
la seleccion del producto a comercializar fueron separados en cuatro (4) areas: atractivo
del nicho para el cliente, atractivo del nicho para la organizacion, atractivo financiero

y facilidad logistica. Estos se desglosan a continuacion.

Atractivo del nicho para el cliente

Partiendo de la necesidad de escoger un producto y un nicho que presenten una

demanda estable y saludable, se definieron los siguientes criterios:
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Robustez de la demanda

Definido como la proporcion de los 10 principales productos del nicho que
tienen un Best Seller Ranking inferior a 2.648. Este criterio es un indicador del interés
de los compradores de Amazon en el nicho y del desempefio de los productos en este
respecto a otros en la misma categoria principal. La forma en que decidi6 evaluarse la
robustez de la demanda fue adaptada del método usado por Galeana (2018.b), quien
sugiere buscar nichos para los que al menos tres (3) productos del top 10 tengan un
BSR de 5.000 o menos. Esta cifra es aplicable a Amazon.com, por lo que se la ajust6
para Amazon.es utilizando el tamafio del catalogo de productos de ambas plataformas
segun lo publicado por Minderest (2017):

e Amazon Estados Unidos (Amazon.com): 371.371.285 productos.
e Amazon Espafia (Amazon.es): 198.881.585 productos.

El cociente del tamafio del catdlogo de Amazon Espafia sobre el de Amazon
Estados Unidos da como resultado un factor de conversion de 0,5355, que fue aplicado
al umbral de BSR fijado por Galeana. Finalmente, se decidi6 incrementar el nimero
minimo deseable de competidores que cumplan el criterio a cinco (5) productos del top
10.

Promedio de ventas mensuales del nicho

Obtenido con la Jungle Scout Chrome Extension, es la media aritmética de las
estimaciones de ventas mensuales realizadas por Jungle Scout para los distintos
productos de un nicho. El promedio de ventas mensuales se ve afectado por la cantidad
de datos que se maneje, por lo que se decidié limitar la basgqueda a los productos en la

primera pagina del nicho.
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Interés de bdsqueda

En la determinacion del interés de basqueda se utilizo la herramienta Google

Trends, con la cual se evalud la tendencia en las busquedas en linea de las palabras

clave asociadas a cada uno de los productos. A este fin se limito la evaluacion a Espafia

y se abarcaron los datos existentes desde el 2004 (fecha en que Google Trends comenz6

a recopilar esta informacidn) hasta la fecha de recoleccion (octubre de 2019). El interés

de busqueda se divide en tres (3) indicadores:

Promedio del interés de busqueda de los ultimos tres (3) meses: Se mide
con base en 100 y es la media aritmética de los resultados del interés de
busqueda de los tltimos tres meses —periodo julio-septiembre 2019— para el
término asociado al producto. Se uso este indicador porque sefiala la tendencia
reciente en la popularidad del término de busqueda.

Interés de busqueda actual: Se mide con base en 100 y corresponde al valor
del interés de busqueda del mes en que se recopilé la informacién (octubre
2019).

Interés regional en el producto: Medido como un porcentaje, es la proporcion
de las 17 comunidades auténomas de Espafia que muestran interés en el

producto con base en el interés de busqueda de las palabras claves asociadas.

Atractivo del nicho para la organizacién

Fue evaluado desde tres (3) perspectivas: la valuacion del mercado, la

profundidad de este y las oportunidades de desarrollo de ventajas competitivas.
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Valuacion del mercado

Toma en cuenta los ingresos mensuales de los primeros 10 productos del nicho

y es la suma de los productos entre el precio de venta de los articulos y los estimados

de ventas mensuales. Mientras mayor sea la capitalizacion, mas atractivo es el nicho.

Profundidad del mercado:

Se divide en tres (3) indicadores y es una medida de la concentracion de las

ventas, partiendo de la premisa que los mercados cuyas ventas se concentran en pocos

vendedores son poco atractivos, ya que las barreras de entrada son altas y existe poca

posibilidad de escalar y aumentar la visibilidad del producto. Los criterios evaluados

en esta categoria se describen a continuacion:

Ventas conjuntas en la primera péagina del nicho: En nichos poco
concentrados, un nimero elevado de ventas conjuntas sugiere que la mayoria o
todos los vendedores de la primera pagina tienen una cantidad atractiva de
ventas mensuales. Este indicador es insuficiente por si solo, sin embargo,
evaluado en combinacion con el desglose de las ventas por competidor,
presenta una idea clara de la oportunidad de cuan atractivo es el mercado para
la organizacion. Galeana (2018.b) sugiere para Amazon Estados Unidos un
umbral minimo aceptable de 5.000 unidades vendidas en conjunto por todos los
vendedores en la primera pagina. Se adapto esta cantidad siguiendo el mismo
método utilizado para la robustez de la demanda, obteniendo una cantidad
minima deseable de 1339 unidades vendidas entre todos los competidores de la
primera pagina.

Cuota de mercado del mejor vendedor: Permite conocer si el nicho esta
dominado por un vendedor en particular y es la proporcién, expresada en

porcentaje, de las ventas conjuntas de la primera pagina ocupadas por el
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competidor con més ventas. Mientras méas alto sea el porcentaje, més
concentrado y menos deseable es el mercado.

Cuota de mercado de los primeros 10 productos del nicho: De forma similar
a la categoria anterior, es la proporcion, expresada en porcentaje, de las ventas
conjuntas de la primera pagina ocupadas por los primeros 10 productos del
nicho. Es un indicador de la apertura del mercado a nuevos competidores, ya
que si los primeros 10 productos controlan la mayoria de las ventas, los
productos entrantes tendrén gran dificultad para competir.

Atractivo financiero

Constituido por una estructura de costos gruesa de cada producto, para la cual

se tomaron en cuenta:

Costos antes de Amazon

Costo de compra al proveedor: Se tomo el costo ofertado por el proveedor
seleccionado para cada producto.

Costo de seguro y flete: Presti (2018.b) sugiere un costo de USD
0,6/kilogramo de producto para mercancia enviada por barco. Se utiliz6 una
tasa de conversion de USD 1,1 por cada euro, obteniendo un costo de seguro y
flete de €0,54/kilogramo de producto.

Derechos arancelarios: También Ilamados aranceles comerciales, son
impuestos o tasas aplicadas sobre el valor de importacién CIF (incluyendo
seguro Yy flete) de la mercancia en aduana (Fiz, 2016). En Espafia, el umbral
minimo sobre el que se cobra el arancel es de €150; no obstante, dado que todos
los productos finalistas tienen un costo unitario superior a €1, que el costo
unitario de seguro y flete es de alrededor de €0,54 y que el tamafio de todas las
ordenes iniciales supera la centena de unidades, no se utilizé esta cifra. Para la

mesa plegable, la tapa de inodoro, la carretilla de carga y el casco de bicicleta
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para nifios se utilizé un arancel del 4,2%, que es el promedio; en el caso de la
funda de sofé elastica, se utiliz6 17,3%, aplicable a alimentos procesados y
productos textiles.

o [IVA: Segin Fiz (2016), “el IVA de importacion es un impuesto que debe pagar
el importador en las adquisiciones extracomunitarias”. En la mayoria de los
casos, el IVA aplicable es de 21% calculado sobre el valor de la mercancia mas

los derechos arancelarios y los honorarios y otros gastos del agente de aduanas.

Costos de Amazon

e Tarifa FBA: Es la tarifa que cobra Amazon por manejar y entregar la
mercancia y por proveer servicio al cliente (comunicaciones, preguntas,
reembolsos y devoluciones). La tarifa FBA depende de las dimensiones y el
peso de los productos y es independiente de las tarifas de inventario cobradas
por la organizacién (Haan, 2019).

e Tarifa de referencia: Es una tarifa cobrada por Amazon cada vez que se vende

un producto y equivale al 15% del precio de venta de este.

Otros costos

PPC: Lapublicidad PPC o pay-per-click permite anunciar el producto al inicio
de las paginas de busqueda de Amazon y se paga Unicamente cuando un cliente
potencial da click sobre el anuncio y es remitido a la pagina del producto. Smith (2019)
recomienda estimar los costos de PPC como 5% del precio de venta.

Precio unitario
Corresponde al precio de venta del producto, tomado como el precio promedio

del nicho calculado por la Jungle Scout Chrome Extension. Smith (2019) recomienda

seleccionar productos con margenes de ganancia superiores al 30%.
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Utilidad

Expresada en porcentaje, es el cociente entre la resta del precio unitario del

producto, menos la suma de todos los gastos sobre el precio unitario del producto.

Porcentaje del precio de venta ocupado por las tarifas FBA

Dependiendo de las dimensiones y el peso del producto, las tarifas logisticas de
Amazon (sin contar costos de inventario) pueden ocupar un porcentaje considerable
del precio de venta del producto, reduciendo el margen de ganancia. En consecuencia,

si el porcentaje ocupado por las tarifas FBA es alto, el producto es menos atractivo.

Costo antes de Amazon

La organizacion contempla la posibilidad de comercializar sus productos fuera
de Amazon en el futuro. Esto implicaria costos adicionales de almacenamiento, manejo

y entrega de la mercancia, por lo que tener costos iniciales elevados es indeseable.

Facilidad logistica

Definido como el tiempo de espera, medido en dias, comprendido entre la

colocacion de la orden y la fecha de recepcion de esta.

Producto ganador

Como puede observarse en el apéndice G, se evaluaron los productos en funcion
de los criterios sefialados usando el método de comparacion de alternativas de

Greenblatt. Tras totalizar el puntaje obtenido, resulté ganadora la funda de sofé elastica
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Analizar las caracteristicas del negocio a implementar

Al inicio de sus operaciones y durante el desarrollo de su actividad la
organizacion no estard aislada, sino que se encontrara inmersa en un contexto con
capacidad de impactar su rentabilidad y, por tanto, sus decisiones estratégicas. En tal
sentido, se considerd necesario evaluar el entorno de la empresa, asi como su contexto
interno, con el proposito de determinar las oportunidades y amenazas que ofrece el
primero y las fortalezas y debilidades intrinsecas del segundo. Posteriormente, se
formularon estrategias mediante la aplicacion de un analisis FODA y se implementaron
una serie de herramientas de evaluacion para seleccionar las mas viables, que fueron

tomadas en cuenta al desarrollar el modelo y plan de negocios.

Andlisis del macroentorno

La empresa y la industria de la que esta aspira formar parte se desenvuelven en
un macroentorno, el cual es fuente de fuerzas y tendencias que estan fuera del control
de la organizacién y que pueden afectar el desempefio de esta en forma de
oportunidades 0 amenazas. Asi, pues, tanto para establecerse como para garantizar la
sostenibilidad del emprendimiento, la compafiia debe vigilar de cerca seis (6) fuerzas
principales —demogréficas, econémicas, socioculturales, naturales, tecnoldgicas y
politico-legales— asi como la interaccién entre ellas. En este sentido, a continuacion
se presenta un analisis de los factores del macroentorno que podrian tener influencia

en el éxito del negocio, desglosados en las categorias anteriormente mencionadas.

Variables politico-legales

El entorno politico-legal influye de manera directa sobre las operaciones de la
compafia en forma de leyes, entidades gubernamentales y grupos de presion.
Asimismo, la situacion politica del pais o la regién en la que va a desenvolverse la

compafia puede afectar el comportamiento de competidores, consumidores e
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intermediarios de marketing, por lo que es un factor significativo a tener en cuenta
cuando se analizan las posibles oportunidades y amenazas. En cuanto a la organizacion
en estudio, existen tres (3) elementos importantes que pudiesen tener incidencia sobre

la viabilidad del negocio:

Incertidumbre debida al retraso en la formacién de gobierno

La incertidumbre ha sido una constante en la esfera politica espafiola desde la
destitucion de Mariano Rajoy en agosto de 2018, por motivo del escandalo de
corrupcion en el que se vio envuelto el Partido Popular, del que es miembro (Minder,
2018). Pedro Sanchez, el lider del Partido Socialista Obrero Espafiol (PSOE) sucedio
a Rajoy, sin embargo, no cuenta con el apoyo suficiente en el Congreso para formar un
gobierno en toda regla, dado que su partido no tiene los escafios necesarios para lograr
la mayoria absoluta y no ha podido formar coaliciones con otros partidos por la
distancia ideoldgica subyacente entre ellos. Esto ha causado un bloqueo politico que
impide al gobierno en funciones aprobar los Presupuestos anuales, asi como nuevas
leyes; en consecuencia, Espafia ha tenido hasta la fecha tres (3) procesos electorales en
los Gltimos cuatro (4) afios, con un cuarto pautado para el 10 de noviembre de 2019. Se
prevé que el PSOE, lejos de ganar la mayoria absoluta necesaria para gobernar, pierda
asientos (El Pais, 2019.a), lo que prolongaria el blogueo y afianzaria la incertidumbre

politica.

En adicion a la situacion antes descrita suman a la incertidumbre los intentos de
Catalufia por separarse de Espafa. Esta comunidad autonoma, que es uno de los polos
econdmicos mas importantes del pais, se ha visto envuelta recientemente en violentos
disturbios producto de la reciente condena a los politicos encarcelados por participar
en el movimiento separatista y la reaccion politica al fallo judicial (El Pais, 2019.a).

Todo este cumulo de elementos impacta de forma clara en la confianza que

pueda haber por parte de inversores y actores privados, pues donde no exista una
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estabilidad politica que garantice condiciones macroecondémicas estables, el nivel de

inversion y movilizacion de capital y recursos seré limitado.

Impuesto a determinados servicios digitales (IDSD)

El gobierno de Pedro Sanchez aprob6 a principios del 2019 el anteproyecto de
ley denominado “Impuesto sobre Determinados Servicios Digitales” (Moltavo, 2019),
el cual pretende combatir la elusion fiscal de las grandes trasnacionales tecnoldgicas
(Google, Apple, Amazon, entre otras) mediante la recaudacion de impuestos con una
tasa sobre tres (3) actividades: intermediacion, publicidad dirigida en internet y venta
de datos generados a partir de informacion proporcionada por el usuario (Cano, 2019).
La idea detras del proyecto de ley es que estas empresas paguen impuestos alli donde

ofrecen sus servicios, independientemente de si tienen presencia fisica en el pais o no.

El IDSD, también llamado “tasa Google”, pretende recaudar alrededor de 1.200
millones de euros al afio mediante la imposicion de un gravamen de 3% a las empresas
del ramo que facturen mas de 750 millones de euros a nivel mundial o mas de 3
millones en Espafia (Sierra, 2019.e). Esta iniciativa sigue la linea de proyectos
similares, como el implementado por Francia y el actualmente desarrollado por la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) y responde a la
disparidad fiscal existente entre las empresas digitales y aquellas tradicionales,
especificamente a la capacidad de las primeras de facturar ingresos generados en
determinados paises a través de otros Estados con politicas fiscales méas suaves.

La aprobacién del IDSD esta actualmente suspendida por motivo de la paralisis
politica en Espafia, ya que al ser una ley de nueva creacion debe aprobarse en el
Congreso, lo que no podra llevarse a cabo hasta que no se realicen elecciones (Vidueiro,
2019). Inicialmente, el gobierno habia planteado una implementacion unilateral del
IDSD tan pronto se forme gobierno (Sierra, 2019.b), asi como su posterior

armonizacion al negociado entre los paises de la OCDE cuando estos implantasen uno
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comun (Olcese, 2019.a), sin embargo, ante la amenaza por parte del gobierno de EEUU
de doblar los aranceles sobre ciertos productos espafioles, se avizora que espere a

definir un impuesto consensuado, como en el caso de Francia (Sierra, 2019.e).

Implicaciones

En el caso de que el gobierno ponga en marcha la tasa de forma unilateral se
enfrenta a represalias por parte del gobierno de Estados Unidos, ya que el IDSD afecta
mayormente a empresas norteamericanas. Segin Chuck Grassley, senador de EEUU
(citado en Sierra, 2019.a), las medidas a tomar por EEUU serian “duplicar los
impuestos sobre empresas y personas de paises que aprueben impuestos
discriminatorios o extraterritoriales a organizaciones y entidades estadounidenses”.
Esto afectaria primordialmente a las exportaciones de automdviles y aceite de oliva,
asi como al sector de la construccién y de la banca, repercutiendo negativamente en el

PIB de Espafia (Sierra, 2019.c) y agudizando la desaceleracion econémica.

Adicionalmente, la implantacion de la ‘tasa Google’, independientemente de si
es consensuada o unilateral, no afectard a las compafiias tecnoldgicas, sino a las
PYMEs, auténomos y en Gltima instancia, al consumidor (Lamela, 2019). McDonnell,
citado en Lamela (2019) afirma que, dado que la tasa es un impuesto, se cobrara a los
consumidores como tal, lo que afectara principalmente a las personas con bajos
ingresos. Ademas, supone una elevacion de los costes de entrada para PYMES y
auténomos que deseen utilizar plataformas digitales para expandir su negocio. En
cifras, esto representaria una pérdida de entre 540 y 562 millones de euros para las
empresas usuarias de servicios digitales, y de 515 a 615 millones de euros para el
bienestar de los consumidores. En total, el impacto seria de entre 582 y 662 millones
de euros, o el 0,05% del PIB espafiol (Sierra, 2019.d).

Por ultimo, los IDSD llevarian a que empresas como Google, Amazon o Apple

se vuelvan més opacas y saquen todo su negocio y activos de paises con esta tasa. Esto
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a su vez devendria en la destruccion de puestos de trabajo y en la recaudacién de menos
impuestos de sociedades. Sin embargo, la tasa no tendria ningtn impacto tangible sobre
la capacidad de dichas organizaciones de acumular informacion o de obstaculizar el
desarrollo de la actividad de sus competidores. Saez, citado en Lamela (2019)
puntualiza que “el efecto a largo plazo serd una menor productividad, una menor

competitividad y un menor crecimiento econémico’.

Politica fiscal e impacto sobre el déficit y la deuda publica

Al segundo trimestre de 2019, la deuda publica espafiola asciende a 98,90% del
PIB (Santidrian, 2019), con facturas latentes por riesgos fiscales de 110.000 millones
de euros, u 8,98% del PIB (Pérez, 2019). Ademas, Espafia salio recientemente de un
procedimiento de déficit excesivo impuesto por la Unién Europea, ya que el agujero
fiscal del pais excedia los limites fijados en el Pacto de Estabilidad y Crecimiento de
dicha institucion. Ante este panorama y en un contexto de ralentizacion econémica, se
esperaria que Espafia redujese su gasto publico y, en consecuencia, trabajase para
disminuir tanto el déficit como la deuda; sin embargo, segun el plan presupuestario
enviado a la Comision Europea en octubre de 2019, Espafia prevé aumentar su gasto
publico en 3,8%, y las medidas que propone permitirian reducir el déficit estructural
solo en 0,1%. En contraposicion, la UE exige un ajuste estructural del 0,65% y un
incremento maximo del gasto de 0,9% (Sanhermelando, 2019), lo que implica una

correccion de 6.600 millones de euros respecto al gasto planeado (La Razén, 2019.b).

Esta desviacion negativa respecto a lo esperado se debe a un escenario de
inercia fiscal que no incluye la creacion de nuevos canales de ingresos ni la ampliacion
de los ya existentes por motivo del bloqueo politico, pero que incorpora la indexacion
de las pensiones al IPC —Ilo que implica un incremento de la pension media en 0,9%—

y un aumento del 2% del salario de funcionarios publicos (La Raz6n, 2019.b).
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Dada la magnitud de la deuda pablica, un aumento del gasto deja a Espafia con
muy poco margen fiscal para hacer frente a la desaceleracion de la economia y los
efectos que esta tiene sobre la generacion de empleo y la tasa de paro, entre otros.
Ademas, un mayor endeudamiento del Estado reduce las posibilidades de financiacion
para el sector privado e incrementa la desconfianza por parte de mercados financieros
de que el pais podra hacer frente a sus obligaciones, por lo que disminuyen la inversion
y el consumo (Alvarez-Moro, 2011). Otros factores, como que el incremento de las
tasas de interés y por ende de los impuestos no aplican actualmente debido a los bajos
tipos de interés manejados, pero dado que esta situacion es coyuntural, podria aplicar
en un futuro (Moratalla, 2019).

Implicaciones del contexto politico-legal para el negocio

La coyuntura politica que actualmente atraviesa Espafia ha tenido un impacto
en la economia e, inevitablemente, en la confianza de inversores y consumidores; en
este sentido, a rasgos generales el factor politico-legal representa una amenaza para el

desarrollo de la idea de negocios en estudio.

En primer lugar, el limitado campo de accion del gobierno en funciones, la
politica fiscal y los intentos separatistas de Catalufia, en un contexto de desaceleracion
econdmica, han contribuido a un incremento significativo del ahorro, lo que podria
afectar las ventas del producto seleccionado, dado que el mismo no es un articulo de

primera necesidad.

Como segundo, la posible implementacion de la tasa Google o su equivalente
de la OCDE tras la formacion del nuevo gobierno incrementarian los costos fijos de la
organizacion, pues, como se sefiald anteriormente, se traducirian en nuevas tarifas por
parte de Amazon para sus vendedores. Ante el entorno competitivo existente en dicha

plataforma, la organizacion se enfrentaria a dos opciones: dafiar sus margenes para
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mantener sus precios de venta al publico o incrementar el precio de venta y perder

competitividad.

Variables econdmicas

Las variables actuantes en el entorno econémico, tales como el producto
interior bruto, la deuda publica, la tasa de desempleo, la confianza del consumidor o
los tipos de interés pueden afectar de forma sustancial el éxito del negocio, por cuanto
estas influyen directamente en el poder adquisitivo del mercado y en la capacidad de

financiamiento de las empresas.

Producto interior bruto (P1B)

Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE. 2019.a), el ritmo de
crecimiento del PIB de Espafia ha disminuido en 2019. La tasa de variacion trimestral
para el periodo abril-junio se situ6 en 0,4% (ver fig. 7), una décima menos que el
trimestre anterior, y por debajo de lo inicialmente estimado (Flores, 2019). De acuerdo
con la revision estadistica de la serie del PIB realizada por el INE, esta ralentizacion
econdmica comenzd antes y es mayor de lo previsto: en el ajuste estadistico se corrigio
el PIB de 2018 de 2,6 a 2,4 puntos porcentuales (INE, 2019.b), lo que representa una
reduccion respecto a lo estimado de 6.055 millones de euros; asimismo, el crecimiento
reportado para el primer trimestre de 2019 fue revisado a la baja desde el 0,7% hasta el
0,5% y la tasa interanual de crecimiento crece a 2%, frente al 2,4% del afio precedente
(Maqueda, 2019.b).
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Figura 7. Evolucion trimestral del PIB de Espafia. Tomado de Espafia — Producto
interior bruto (PIB) de Espafia, segun la Contabilidad Nacional Trimestra, 2019.
Disponible en https://www.epdata.es/datos/pib-espana-ine-contabilidad-nacional-
trimestra/36/espana/106
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Figura 8. Evolucién anual e interanual del PIB de Espafia. Tomado de El pardn del
consumo arrastra al PIB, que crece al menor ritmo desde 2014, por A. Maqueda, 2019,
Esparia. Disponible en:
https://elpais.com/economia/2019/09/30/actualidad/1569827274 459374.html
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Tanto Maqueda (2019.b) como la Fundacion de Cajas de Ahorros de Espafa
(Funcas) prevén que el crecimiento alcance 1,9% al cierre del 2019 (Flores, 2019)., a
su vez, el Banco de Espafia estima una variacion interanual del PIB de 2% (ver fig. 8),
Ademas, Funcas espera un crecimiento del 1,5% en 2020, mientras que el Banco de
Espafia prevé una tasa de variacion de 1,7% en 2020 y de 1,6% en 2021, lo que

representa una correccion a la baja en dos y una décima respectivamente.

El Banco de Espaiia (2019, p. 1) afirma que los ajustes efectuados se deben a la
disminucion en la contribucion de la demanda interna al PIB, como producto del efecto
moderador del gasto que han tenido “el deterioro del entorno interior y las
incertidumbres procedentes del resto del mundo” sobre el gasto de empresas y hogares,
cuya tasa de ahorro se ha disparado. En el segundo trimestre del afio tanto el consumo
de los hogares como la inversion tuvieron un crecimiento nulo, lo que pone pausa al
ciclo de creacion de empleo y mayor consumo que soportaba a la economia espafiola
(Maqueda, 2019.b).

Este “paron al consumo” implica que en el segundo trimestre el gasto de los
hogares aumento apenas 0,1%, mientras que la inversion paso6 de crecer 0,8% en el
primer trimestre a mantenerse igual en el segundo. En consecuencia, la demanda
interna perdi6 tres (3) décimas de crecimiento respecto al primer trimestre y su
contribucion al PIB se contrajo desde 1,9% entre enero y marzo a 1,0% en el segundo
trimestre. De forma contraria a la disminucion del gasto, la tasa de ahorro se dispard
desde 6,7% a 8,7%, la cifra mas alta desde junio de 2013, ayudada no sélo por un
recorte en los gastos, sino también por el aumento del ahorro motivado por la

incertidumbre del entorno (Flores, 2019).

La demanda externa, en cambio, cobrd fuerza en su contribucion al P1B debido
a un incremento de 1,7% en las exportaciones y de 0,9% en las importaciones respecto
al primer trimestre del afio. Asi pues, la contribucion de la demanda externa al PIB ha

incrementado de 0,2% a 1% en los dltimos tres (3) meses (Maqueda, 2019.b). Segun el
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Banco de Espafia, esta correccion al alza se debe a la revision estadistica realizada por
el INE, puesto que el contexto de incertidumbre y el estancamiento de los mercados de
exportacion tienen un menor peso sobre las ventas exteriores espafiolas que lo previsto
en el trimestre anterior (RTVE, 2019.a).

De cara al futuro, el Banco de Espafia (2019, p. 2) prevé que los riesgos en torno
al crecimiento del PIB se orienten a la baja. Entre estos riesgos prevalecen los de
caracter externo, especificamente aquellos asociados al debilitamiento reciente y
persistente de la actividad global, la posible adopcién de medidas proteccionistas y a
la incertidumbre que circunda al Brexit, lo que se ve respaldado por el discurso de
Kristalina Georgieva, nueva directora del Fondo Monetario Internacional, quien afirma
que “el efecto acumulativo de los conflictos comerciales vigentes podria significar una
pérdida de alrededor de 700.000 millones de ddlares para 2020 (...), el equivalente al
0,8% del PIB mundial”, y que este evento afectaria a 90% de los paises del mundo

(RTVE, 2019.h).

En cuanto a los riesgos domésticos, la institucion sefiala la incertidumbre acerca
de la orientacién futura de las politicas econdmicas y de la adopcion de medidas que
permitan a la economia espafola hacer frente a un posible empeoramiento del contexto
macro financiero global, asi como aumentar su crecimiento potencial. Adicionalmente,
el Banco de Espafa cuenta entre los riesgos domésticos el desconocimiento del curso
futuro de la politica fiscal en medio de una elevada deuda publica, la cual genera
vulnerabilidad ante eventualidades adversas. Por Gltimo, Maqueda (2019.b) duda de la
sostenibilidad de la tendencia de la demanda externa en un entorno caracterizado por
tensiones comerciales y amenazado por un avance nulo en la industria manufacturera;
el autor sostiene que la tendencia actual de las exportaciones sobre las importaciones
es pasajera, dado que eventualmente las importaciones se dispararan por concepto de

la adquisicion de materia prima y bienes intermedios.
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Tasa de paro y tasa de ocupacion

En Espafia, el desempleo es medido de dos (2) formas: el paro registrado y la
Encuesta de Poblacién Activa (EPA). Si bien ambos grupos de datos siguen la misma
tendencia, la tasa de paro reportada por la EPA es frecuentemente mas alta que la de
paro registrado. Esto se debe a que la EPA es un sondeo que estima el nimero total de
personas desempleadas, mientras que el paro registrado no es mas que el nimero de
personas en situacion de desempleo que se han registrado en las oficinas del SEPE

(Servicio Publico de Empleo Estatal).

Evolucién de 1a tasa de paro
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Figura 9. Evolucion de la tasa de paro en Espafia. Tomado de Paro en Espafia hoy,
segun la EPA del INE, 2019. Disponible en https://www.epdata.es/datos/paro-espana-
hoy-epa-ine/10/espana/106

La tasa de paro reportada por la EPA (INE, 2019.c) al cierre del segundo
trimestre de 2019 es de 14,02%, lo que equivale a un total de 3.230.000 personas
activas actualmente desempleadas, de las cuales 13.907 perdieron su trabajo en

septiembre. A su vez, en el segundo trimestre de 2019 se han registrado
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aproximadamente 19.804.900 personas ocupadas, es decir, una variacion de 333.900
personas en funcion del trimestre anterior. De la cifra total de empleados, solo 3.224
personas se incorporaron en septiembre para un incremento de 0,017% en la tasa de

ocupacion (“Paro en Espafia hoy, segun la EPA del INE”, 2019).

La tasa de desempleo anteriormente citada constituye un descenso de 0,67%
respecto al primer trimestre y una contraccion de 3,68% respecto al nimero total de
parados del trimestre precedente, asi como una variacion de -7,43% en relacion al
segundo trimestre de 2018. Ademas, aunque septiembre haya brindado resultados
pobres en cuanto a la generacion de empleo, la tasa de paro bajo siguiendo la tendencia
descendente de los ultimos seis (6) afios y el total de desempleados se ubicé en su nivel
mas bajo desde 2008 (ver fig.10), un elemento positivo dado que el paro generalmente
repunta en septiembre; sin embargo, el ritmo se hace cada vez mas contenido producto
de la ralentizacion de la economia y el consecuente estancamiento del mercado laboral
(Ubieto, 2019).

PARADOS EN SEPTIEMBRE

Figura 10. Numero de personas desempleadas en Espafia en el mes de septiembre
(2008-2019). Tomado de Espafia vive su septiembre mas flojo en creacion de empleo
desde el 2013, por G. Ubieto, 2019. Disponible en
https://www.elperiodico.com/es/economia/20191002/paro-septiembre-7661904
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Funcas prevé que la tasa de paro se reduzca a 14,1% al corte de 2019, situdndose
en 13% y 12,1% en los dos (2) afios siguientes. Adicionalmente, la fundacion
pronostica una reduccion en la creacion de empleo, que subird 2,2% en 2019 y solo
1,1% en 2021 conforme la economia pierda impulso (Olcese, 2019.b). Por su parte, el
Banco de Espafa estima una tasa de paro de 14,.1% en 20219, de 13,2% en 2020 y de
12,8% en 2021, asi como una tasa de creacion de empleos de 1,8% en 2019 y de 1,3%
en 2020. En general, la moderacidn progresiva de la generacion de empleo esta en
sintonia con la desaceleracion proyectada de la economia, sin embargo, estas ratas de
crecimiento permitiran disminuir la tasa de paro a pesar del incremento de la poblacion

activa debido a la inmigracion (Maqueda, 2019.a).

Inflacion e indice de precios de consumo (IPC)

Segun datos del INE, el IPC se mantuvo constante en septiembre de 2019
respecto al mes anterior y presentd un incremento interanual de 0,1% (ver fig. 11), el
mas bajo desde agosto de 2016 (“El IPC, su evolucion en datos y graficos”, 2019). De
acuerdo con el indicador adelantado de dicha institucion, este comportamiento es
debido primordialmente al descenso en los precios de la electricidad, en comparacion
con la subida reportada en 2018 (Expansion, 2019); otro factor influyente es el
abaratamiento del gas, de los carburantes, de los automoviles y de alimentos como las

legumbres, las hortalizas, el pan y los cereales (Catalunya Press, 2019).
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Figura 11. Variacion interanual del IPC. Tomado de El IPC, su evolucion en datos y
gréficos, 2019. Disponible en https://www.epdata.es/datos/ipc-datos-
graficos/71/espana/106

Como se aprecia en la figura 11, la tendencia bajista del IPC comenz6 en abril
de este afio y se ha mantenido desde entonces, a excepcién de un ligero repunte en el
mes de julio; asi pues, si bien septiembre de 2019 marca el trigésimo séptimo mes con
una tasa positiva, las variaciones interanuales del IPC han ido contrayéndose a lo largo
del afio en curso. En contraposicion, la tasa de inflacion subyacente —que no incluye
los precios de productos energéticos ni de alimentos no procesados y es por ende menos
volatil—, aumentd una décima en septiembre de 2019, situdndose en 1% y como puede
observarse en la figura 12, se ha mantenido durante todo el afio en un rango de 0,7% a
0,9% (EFE. 2019).
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Figura 12. Variacion interanual del IPC subyacente con corte a agosto de 2019.
Tomado de El IPC, su evolucion en datos y graficos, 2019. Disponible en
https://www.epdata.es/datos/ipc-datos-graficos/71/espana/106

Se espera que la inflacion seguird a la baja en los proximos meses, a la par de
los componentes energéticos como la electricidad, el petroleo y el gas, pero que
incrementara ligeramente en diciembre, para terminar el afio alrededor del 1% (EFE,
2019). Por otra parte, Funcas proyecta una tasa media anual del 0,8% en el 2019 y de
1,4% en el 2020 si el precio del petrdleo asciende hasta USD 70, mientras que ambos
indicadores se ubicarian en 0,7% si el precio del crudo desciende hasta USD 55
(Funcas, 2019, pp. 2, 3). El segundo escenario es mucho mas desfavorecedor que el
planteado por los bancos centrales de Europa, quienes prevén una inflacion cercana al
1,1% dentro de los proximos cinco afios, cifra que se encuentra muy por debajo del 2%

trazado por el Banco Central Europeo en su objetivo oficial (Vidal-Foch, 2019).

Los escenarios de baja inflacion son la norma en Europa desde el 2013,
habiéndose observado incluso episodios de deflacion entre 2013 y 2016 (El Periddico
de Aragdn, 2019). La tendencia bajista en la inflacion manifestada en Espafia y en toda
la zona euro es preocupante al punto que el Banco Central Europeo ha anunciado en

septiembre de 2019 el lanzamiento de un nuevo paquete de estimulos econémicos con
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el objetivo de restaurar el crecimiento e impulsar la inflacion hacia el objetivo oficial
de 2% (Doncel, 2019), el cual consiste en la reduccion de los tipos de cambio, la
reactivacion del programa de compra de deuda y la rebaja en la facilidad de depdsito a

entidades bancarias.

Implicaciones del contexto inflacionario

En condiciones de una economia que se ralentiza —como es el caso de Espafia
y el resto de la zona euro—, las bajas tasas de inflacion, y en el peor de los casos, las
tasas deflacionarias, inhiben el gasto porque los consumidores se abstienen de comprar
si piensan que los precios pueden bajar. La reduccion de ingresos implica que las
empresas rebajan sus precios para poder competir y disminuyen sus margenes de
ganancia, lo que trae como consecuencia la contraccion de la inversion y la destruccion
de puestos de empleos; adicionalmente, una vez comienza la recesién, los bancos dejan
de prestar dinero. Segun Vidal (citado en Maqueda, 2019.c) “en semejante ciclo se
condicionan severamente las decisiones de gasto e inversion y resulta muy dificil bajar

la deuda porque los ingresos de las empresas y el empleo caen”.

Ademas de lo antes sefialado, las tasas inflacionarias muy bajas obstaculizan la
capacidad de maniobra para los ajustes econémicos, ya que, si no hay inflacion, en vez
de congelar el gasto y los sueldos mientras suben los precios, tiene que incurrirse en
recortes. En otro ambito, la inversion se reduce porque los retornos son menores y la
deuda no se diluye con los ingresos. Finalmente, un contexto de baja inflacion
contribuye a incrementar la fragilidad de la economia, especialmente en una tan abierta
como la europea, ya que cualquier evento (como el Brexit, la guerra comercial en
Estados Unidos y la crisis de la industria automotriz alemana) puede generar una

recesion.
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Causas

Entre las causas del comportamiento inflacionario, instituciones como Funcas
0 el Banco de Espafia sefialan componentes conyunturales y estructurales. Los primeros
comprenden la reduccion de los precios de los productos energéticos, asi como el efecto
del desempleo sobre los salarios y, por tanto, sobre la inflacion, y que, al no subir los
precios, las negociaciones para aumentar los sueldos se estancan. Las amenazas
estructurales incluyen la desaceleracion de la economia, el envejecimiento de la
poblacion (con la subsecuente disminucién del gasto y la inversidn), el desarrollo de la
competencia global que vulnera la autonomia de las empresas en la fijacion de precios,

entre otros (Maqueda, 2019.c).

Deuda y déficit publico

Como se menciond durante la discusién de la politica fiscal espafiola, la deuda
publica del pais es de 98,9% del PIB. Ademas, se preveé cerrar el afio con un déficit
fiscal del 2%, que s6lo se reducird en 0,1% en 2020 de implementarse la propuesta
presupuestaria planteada por el gobierno en funciones. Por otra parte, segin personal
técnico del Ministerio de Hacienda, el gobierno sobreestimd los ingresos por
recaudacion en alrededor de 8.700 millones de euros, lo que deja un agujero fiscal aun
mayor (ElI Espafiol, 2019). Aunque los técnicos de Hacienda pronostican una
recaudacion récord este afio, la capacidad del Estado de hacer frente al déficit es cierta,
ya que ha mermado la recaudacion por el Impuesto de Sociedades, no han podido
incorporarse nuevos impuestos por el bloqueo econémico y se proyecta aumentar el

gasto en un 3,8%.

indice de confianza del consumidor

Puede observarse en la figura 13 que durante el Gltimo afio, el indice de

Confianza del Consumidor (ICC) se ha mantenido en el rango de los 80 a 100 puntos,
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alcanzando un méximo en junio de 2019 al situarse en 110 puntos; no obstante, segln
se muestra en el grafico, dicho mes marco el inicio de una acusada tendencia bajista.
En septiembre de 2019, el indicador alcanzé una puntuacién de 80,7, una reduccién de
5,3 puntos respecto al mes anterior y de 9,9 puntos en relacion a septiembre de 2018.
Esta disminucion en la confianza de los consumidores se debe a un descenso
pronunciado en sus dos componentes: el indice de situacion actual y la valoracion de
las expectativas, los cuales se ubican en 84,7 y 76,7 puntos respectivamente (ver fig.
13).
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Figura 13. Evolucion anual (2018-2019) del ICC. Tomado de Indice de confianza del
consumidor. Mes de septiembre. Evolucion de resultados. Estudio n°® 3262. Septiembre
2019, por el Centro de Investigaciones Sociolégicas (CIS), 2019, Espafia. Disponible
en: https://cis.es/cis/export/sites/default/-Archivos/ICC/2019/ICC_09-19 3262.pdf

La evolucion negativa del indice de situacidn actual se debe a una opinion
crecientemente pesimista sobre la evolucion general de la economia, el mercado de
trabajo y la situacion en los hogares, siendo la valoracion de la evolucion de la

economia el componente que mas se resintié con una variacion de -7,2 puntos. Esta
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tendencia emula el comportamiento tanto trimestral como interanual (Centro de
Investigaciones Socioldgicas (CIS), 2019, pp. 2-3). Las expectativas respecto a la
situacion futura de la economia, el mercado de trabajo y la situacion de los hogares
también se muestran desfavorecedoras. Nuevamente es el ambito economico el mas
afectado, pues la confianza de los consumidores ha descendido 7,5 puntos desde agosto
y 16,1 puntos en términos interanuales (CIS, 2019, pp. 3-4). Tanto para el indice de
situacion actual como el de expectativas, la valoracion de la situacion de los hogares

fue la menos afectada, con descensos de 4,3 y 2,9 puntos respectivamente.
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Figura 14. Evolucion trimestral de las expectativas sobre precios, tipos de intereés,
ahorro y consumo duradero. Tomado de indice de confianza del consumidor. Mes de
septiembre. Evolucion de resultados. Estudio n® 3262. Septiembre 2019, por el Centro
de Investigaciones Sociologicas (CIS), 2019, Espafia. Disponible en:
https://cis.es/cis/export/sites/default/-Archivos/ICC/2019/ICC_09-19 3262.pdf

Las expectativas sobre precios, tipos de interés, la posibilidad de ahorro en los
hogares y la compra de bienes duraderos muestran un comportamiento consono con el
exhibido por los indicadores antes mencionados. Como puede apreciarse en la figura

14, las expectativas de consumo, las de ahorro y las relacionadas con el aumento del
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de los tipos de interés disminuyeron, mientras que los temores respecto a la inflacion

ascendieron.

De los datos presentados, resulta especialmente notoria la pérdida de
expectativas respecto a la situacion econdmica y al mercado laboral, en el contexto de
una economia que se ralentiza y un mes de septiembre durante el cual apenas se
generaron plazas de empleo. La disminucion de la confianza del consumidor en la
situacion actual y en la futura es ademas una consecuencia de la incertidumbre politica
y la posibilidad latente de que el blogueo politico persista tras las elecciones del 10 de
noviembre. Esta desconfianza, que se ve generada por los factores citados, se pone en
evidencia en las expectativas de consumo, que han disminuido mientras que la tasa de
ahorro se dispara en el pais. Adicionalmente, el consumidor tiene una opinién negativa
sobre la capacidad de ahorro por temor a la inflacion, lo que esta en concordancia con
la lucha de pensionistas y empleados publicos por un aumento en las pensiones y sus
salarios, respectivamente, aunque la inflacion esté a la baja y dicha tendencia muestre
ser duradera. Por ultimo, resulta preocupante que aunque los consumidores no teman a
la subida de los tipos de interés debido al paquete de estimulos econdmicos del Banco
Central Europeo, estos no estén invirtiendo méas y ahorrando menos, pues sugiere temor

ante la incertidumbre del contexto y el rumbo de la economia.

Tipos de interés

La banca europea se ha enfrentado a bajos tipos de interés desde la crisis del
2008 y actualmente, dada la ralentizacion econdémica y la amenaza de deflacion, el
Banco Central Europeo mantiene un interés principal de refinanciacion de 0%, el de
facilidad de deposito en el -0,5% y el de marginalidad de credito en el 0,25% (L&pez,
2019). El tipo de interés negativo para la facilidad de deposito obliga a la banca a pagar
por su exceso de liquidez, lo que ha llevado a este sector a cobrar por los depdsitos
realizados. Esta medida, que oscila entre el 0,1% y el 0,4%, aplica actualmente sélo a

los depositos de grandes empresas que no generen negocio para el banco a través de
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créditos o la contratacion de servicios financieros; por otra parte, entidades del sector
bancario descartan cobrar por sus depdsitos a particulares, autbnomos o microempresas
(Salobral, 2019).

Los tipos bajos de interés son ventajosos para familias y empresas que se
encuentren en basqueda de financiamiento, dado que al bajar el BCE la tasa a la que
presta dinero a otros bancos, estos a su vez reducen la tasa de interés para sus clientes.
En otras palabras, se pagan menos intereses y la financiacion es més barata, lo que deja

mas dinero disponible para el consumo o la reinversion (Abante Asesores, 2016).

Comercio electronico en Espafia

A octubre de 2019, el 58,0% de la poblacién espafiola entre 16 y 74 afios ha
comprado por internet en los Gltimos 12 meses y 46,9% de las personas en este rango
de edad ha realizado operaciones de comercio electronico en el Gltimo mes, un
incremento de 4,7 y 3,4 puntos porcentuales respectivamente (INE, 2019, p. 4). De
estos datos se desprende que el nimero medio de compras es de 4,4 y que el gasto
medio por comprador es de 264,7 euros, mientras que el gasto medio por compra es de
60,5 euros. Esto se traduce en que durante el primer trimestre de 2019, el comercio
electronico superase los 10.900 millones de euros en facturacion y registrase un 22,2%
de crecimiento interanual (Comision Nacional de los Mercados y la Competencia
(CNMC), 2019, p. 1).
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EVOLUCION TRIMESTRAL DEL VOLUMEN DE NEGOCIO DEL COMERCIO ELECTRONICO ¥
VARIACION INTERANUAL (millones de euros y porcentaje)

10 969
11000 1o e

10,500 10.116 0%
10,000
3500 | sare PP
5000 T0%
8500 - 8.526
B.000 -
T3 G0

7500 i

75T
7000 £ E5E 6.757
6500 sz BT 0%
E:Eg 5.303 5414
5000 - o 4 e ’ . e
4500 s 4103 245 o % _
4000 4 3,579 3 3 i ¥ 0%
3500 { 2pf% l . . L Moo . ’

23 - 3 | o H

3
22
3000 N W F 2
2500 o u 5 0%
2000 kL
1500
10%

1000

500

o 0

14 114 W14 =14 K15 115 1S V1S 16 118 N-1E V16 BT BT NENT WATT O R1E D18 18 IV-1E 1S

Figura 15. Evolucién trimestral del volumen de negocio del comercio electrénico y
variacion interanual. Tomado de EI comercio electronico supera en Espafia los 10.900
millones de euros en el primer trimestre de 2019, un 22,2% mas que el afio anterior,
por la Comision Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC), 2019, Espafia.
Disponible en:
https://www.cnmc.es/sites/default/files/editor_contenidos/Notas%20de%20prensa/20
19/20191004_NP_CE_I_19 ES.pdf

La evolucién del e-commerce en el Gltimo afio es parte de la tendencia positiva
observada en dicho sector a lo largo del dltimo lustro, de este modo, aunque la tasa de
crecimiento ha ido contrayéndose durante los Gltimos tres (3) trimestres en sintonia con

la economia, las ventas por internet siguen creciendo a un paso sostenido (ver fig. 15).

En cuanto a los ingresos segmentados geograficamente, el comercio
electrénico dentro de Espafia —transacciones hechas dentro de Espafia a empresas
espafolas o desde el exterior con Espafia— ocupa el 52,1%, mientras las compras
hechas en Espafia a webs de comercio electrénico en el exterior representan el 47,9%
restante. Ademés, en términos de volumen de transacciones, el 58,0% de las
compraventas se registra en webs del extranjero (CNMC, 2019, pp. 3-4). Como se
aprecia en la figura 16, las compras en sitios web extranjeros siempre han sido

superiores a las realizadas en paginas espafiolas y la brecha entre ambos segmentos se
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ha agudizado en los Ultimos dos afios; no obstante, esta condicion afecta mas a
segmentos como el transporte aéreo, las prendas de vestir y los juegos de azar y
apuestas, bien porque resulta mas barato o por otros factores, como la disponibilidad
(CNMC, 2019, p. 9). También puede observarse que los segmentos mas afectados estan
relacionados con el disfrute (en el caso de los juegos y el transporte aéreo) o con gastos
por compra elevados (en todos los casos), por lo que la decision de compra tiende a ser
mas concienzuda. En este sentido, que gran parte del comercio electrénico se realice
en webs extranjeras no tiene actualmente un impacto significativo sobre las ventas del
articulo a comercializar, ya que el mismo es un bien de conveniencia y no supone un

gasto elevado.

EVOLUCION TRIMESTRAL DEL VOLUMEN DE NEGOCIO DEL COMERCIO ELECTRONICO
SEGMENTADO GEOGRAFICAMENTE (millones de euros)
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Figura 16. Evolucién trimestral del volumen de negocio del comercio electrénico y
variacion interanual. Tomado de El comercio electronico supera en Espafia los 10.900
millones de euros en el primer trimestre de 2019, un 22,2% mas que el afio anterior,
por la Comision Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC), 2019, Espaiia.
Disponible en:
https://www.cnmc.es/sites/default/files/editor_contenidos/Notas%20de%20prensa/20
19/20191004_NP_CE_1_19 ES.pdf
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Implicaciones del contexto econdémico para el negocio

Tomando en consideracion el PIB, el IPC, la deuda, el déficit y el ICC, no existe
ninguna variable en especifico que pueda representar una amenaza directa al negocio,
sin embargo, la conjuncidn de dichos factores y la tendencia que muestran si pudiesen

tener un impacto significativo sobre el éxito de la organizacion.

Segun muestra el comportamiento del PIB, el crecimiento de la economia
espafiola esta perdiendo impulso, merced de la incertidumbre politica existente en el
pais y de procesos coyunturales externos como el Brexit y la guerra comercial con
Estados Unidos. Esto ha devenido en un descenso de la confianza de los consumidores
y empresarios, 1o que en consecuencia ha generado una reduccion del consumo y un
aumento importante del ahorro, el cual también ha sido potenciado por la tendencia
bajista del IPC, puesto que cuando los consumidores piensan que los precios bajaran,
posponen las decisiones de compra. A raiz de esto, las empresas se ven forzadas a
reducir los precios y dafiar sus margenes, destruyendo asi puestos de trabajo e inflando
la tasa de paro, que a su vez influye en el incremento del déficit y la deuda publica. El

crecimiento del agujero fiscal refuerza la desconfianza en la economia y sigue el ciclo.

Como resultado de la situacion descrita, se tiene una reduccion de la demanda
interna porque no hay consumo ni inversion; esto contribuye a acusar la desaceleracion
de la economia y potenciar méas el ahorro, aunque los bajos tipos de interés impliquen
que el ahorrista pierda poder adquisitivo incluso en un contexto de inflacion
decreciente. Ahora bien, el producto a comercializar no es un articulo de primera
necesidad por lo que su demanda esta condicionada en gran medida por la percepcion
de necesidad que tenga el consumidor; en un contexto de baja inflacion y con una
tendencia tan marcada al ahorro, esto podria afectar a la organizacion de tres (3)

maneras:
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e La compaiiia tendria que ofrecer una propuesta de valor excepcional que no
solo diferencie el producto del de sus competidores, sino que despierte la
intencion de compra en los consumidores.

e La compaiiia tendria que disminuir sus margenes para poder competir y
arriesgarse a seguir reduciéndolos conforme bajan los precios.

e Pese a la tendencia en las ventas de fundas de sof4 elasticas observadas con la
herramienta Jungle Scout y el crecimiento sostenido del comercio electronico,
cabe la posibilidad de que si la confianza de los consumidores sigue bajando, la
demanda también baje conforme sube el ahorro y la compafiia incurra en

pérdidas por stock no vendido.

En contraposicion a los escenarios descritos, los bajos tipos de interés
representan una oportunidad para la organizacion, ya que tendria que pagar menos
intereses al pedir financiamiento. Esto reduce los costos de la empresa y confiere mayor

margen de maniobra para la reinversion o la cobertura de imprevistos.

Finalmente, la situacion actual del comercio electronico en Espafia también
constituye una oportunidad para la empresa, porque si bien el crecimiento de dicho
sector esta desacelerando, el mismo todavia reporta crecimientos interanuales
superiores al 20% Yy es un generador robusto de empleo, tanto en su campo directo de
accion como en sectores auxiliares, por ejemplo, el logistico. Adicionalmente, aunque
gran parte de las transacciones y el volumen de negocio del sector se hacen en sitios
web extranjeros, el producto a comercializar no se encuentra entre los segmentos méas
afectados por esta “internacionalizacion” del e-commerce; antes bien, la organizacion
podria encontrar clientes potenciales entre los usuarios de otros paises que compran a

través de Amazon Espafia.

Para resumir, el factor economico en general se considera una amenaza, Sin
embargo, existen dentro de él dos oportunidades importantes: los tipos de interés y el

crecimiento y posicionamiento del comercio electrénico dentro de Espafia.
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Variables socioculturales

Los factores socioculturales son determinantes en el éxito o fracaso de los
productos, ya que de ellos depende la percepcion que tendran los consumidores del
bien o servicio ofrecido. Entre las variables a tener en cuenta se encuentran las
creencias, valores y normas que perfilan los gustos y preferencias de la poblacion
objetivo y que, segun Kotler y Lane (2006, p. 87) “definen su relacion consigo mismos,
con los demas, con las organizaciones, con la naturaleza y con el universo”. A
continuacion, se discuten los factores socioculturales concernientes al posicionamiento
del comercio electrdnico y los marketplaces en Espafia, asi como aquellos que guardan
relacién con la evolucion del hogar espafiol y su posible impacto sobre la viabilidad

del producto elegido.

Posicionamiento del comercio electronico y de los marketplaces en el mercado

espariol

En 2018, las ventas online representaron el 5,4% de las ventas minoristas en
Espafia, lo que supone un 20% del consumo de los hogares, un 10% de la facturacién
de las empresas que se desenvuelven en ese ambito y una penetracion del 53% en la
poblacién de entre 16 y 74 afios (BBVA Research, citado en Muy Canal, 2019);
ademas, se prevé que la proporcion respecto al total de ventas minoristas crecera dos
puntos porcentuales a lo largo de los préximos tres (3) afios, hasta alcanzar 7,4% en el
2022 (De Angelis, 2019). Respecto a la evolucion interna del sector, la facturacion del
mismo ha mostrado un crecimiento superior al 20% durante el primer trimestre de
2019. La combinacion de ambos factores sugiere que el e-commerce estad cobrando
fuerzas en Esparia y posicionandose como una alternativa de comercio minorista, tanto

para empresas como para consumidores.

Segun el Estudio Marketplaces 2019 (Tandem Up, 2019), en Espafia, 9 de cada

10 personas que compran en linea buscan informacion en la web antes de efectuar su
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compra; de este grupo, el 63% utiliza los marketplaces, (Amazon, AliExpress, eBay,
entre otros) como fuentes de informacion sobre los productos o servicios que desean
adquirir. A su vez, 88% de los compradores por internet asocian el comercio
electronico con los marketplaces y 7 de cada 10 personas que cierran una compra online
lo hacen a través de un marketplace. De esta manera, puede verse que los marketplaces
son en Espafa la cara del comercio electrénico y la principal referencia para los

consumidores de este sector.

Desde su llegada a Espafa en el 2011, Amazon ha logrado posicionarse como
el marketplace mas popular entre los compradores por internet. Actualmente, su
penetracion en el mercado es del 82% vy es la principal opcion tanto para los
compradores ocasionales, como para los recurrentes y los intensivos en todas las
generaciones. Asimismo, Amazon “tiene la capacidad de captar a 9 de cada 10
visitantes y de fidelizar practicamente 9 de cada 10 compradores” (Tandem Up, 2019),
ademas de que capta clientes de otras plataformas, pues 8 de cada 10 personas que
compran en otros marketplaces también compran en Amazon; no en vano tiene la tasa
mas alta de fidelizacién entre los principales marketplaces. De lo anteriormente
expuesto puede inferirse que vender a través de Amazon constituye una oportunidad
para la organizacion, pues esta se beneficiaria del posicionamiento de dicha plataforma
como la mejor alternativa para los compradores online; en este sentido, la empresa
contaria con una ventaja sobre las compafiias que ofrezcan productos similares en

portales web independientes o en marketplaces menos conocidos.

Evolucion del hogar espafiol

El uso de fundas para muebles y otros accesorios de proteccion del mobiliario
estd vinculado a la evolucion de como perciben, viven y disfrutan los espafoles sus
hogares. Nieto (2018) sefiala que, desde la Gltima década del siglo XX, tanto la
estructura de la familia espafiola como sus habitos y preferencias domésticas han

cambiado. Asi pues, se observa mas diversidad en la conformacion de las familias y
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esto conlleva una mayor valoracion de la expresion individual, la versatilidad y la
funcionalidad. Ademas, nuevos factores como la democratizacion del disefio, el
incremento de familias con mascotas y la percepcion de los animales domésticos como
parte de la familia, asi como el auge del ahorro, el consumo responsable y la
sostenibilidad han generado nuevas necesidades a la hora de comprar y decorar los
hogares.

De lo anterior se desprende que, cuando antes las fundas de sofas se concebian
como un elemento anticuado y estéticamente poco atractivo, ahora son una Util
herramienta para la proteccion del mobiliario y la renovacion de los espacios. La
necesidad de preservar los muebles responde a que, debido a la reduccion del tamafio
del hogar, los salones “solo para visitas” han desaparecido en favor de estancias de uso
diario en las cuales hacen vida la familia y sus mascotas, pero que también sirven como
espacios de entretenimiento para visitas; en este sentido, es preciso que las habitaciones
y su mobiliario sean funcionales, que reflejen la identidad de sus duefios y que puedan

soportar esta frecuencia de uso sin perder su encanto.

Aunado a esto, con el surgimiento y éxito de alternativas low-cost de disefio de
interiores, tales como IKEA, firmas tradicionales de ropa (Zara, Primark, etc) han
lanzado colecciones de articulos para el hogar que confieren a las familias mayor
libertad en la renovacion y personalizacion de sus casas sin dafar el bolsillo. De este
modo, tener una rotacién de fundas y otros accesorios, como cojines o alfombras,

permite dar la impresion de una renovacion total del espacio cada cierto tiempo.

Finalmente, en afios recientes ha surgido una marcada tendencia hacia el
consumo responsable y la sostenibilidad. Segun la Organizacion de Consumidores
(OCU, citada en Galvez, 2019), 73% de los espafioles tienen en cuenta motivos éticos
o0 de sostenibilidad para hacer sus compras. Esto implica la adquisicion de muebles y
accesorios hechos con materiales reciclados u obtenidos de forma responsable y

sostenible; ademas, involucra el incremento en la popularidad de la compraventa de
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articulos de segunda mano y la extension de la vida de los bienes a través de su cuidado
y reparacion segln sea necesario. De acuerdo con el Informe del Sector del Mueble
2017 (Observatorio Cetelem, 2017), un 49% de los consumidores cuyos muebles han
sufrido dafios los han reparado o conservado en ese estado. Considerando estos dos
factores, el uso de fundas para mueble constituye una opcién préctica para hacer mas
atractivos los muebles a vender y para extender la vida de los muebles de casa.

Implicaciones del contexto sociocultural para el negocio

El posicionamiento del comercio electronico y los marketplaces, asi como la
popularizacion del uso de fundas de mueble son oportunidades para la compafiia.
Durante la fase de seleccion del producto a comercializar se determiné la existencia de
una demanda saludable para las fundas de sofé elasticas en Amazon, la cual se
comprobo durante la evaluacion del contexto sociocultural. De esta manera, se constato
que el producto elegido verdaderamente tiene una demanda a corto y mediano plazo
no solo en dicha plataforma sino a nivel nacional, la cual esta basada en una tendencia
generalizada hacia la expresiéon de la identidad, la cultura del ocio, el ahorro y la
sostenibilidad. Igualmente, el crecimiento sostenido del comercio electrénico en
Espafia y la prevalencia de Amazon como marketplace por excelencia hace de la
comercializacion en esta plataforma una ventaja frente a competidores que usen otras

webs o que realicen ventas tradicionales.

Variables demogréficas

Segun Kaotler y Lane (2006, p. 79), las variables demograficas hacen referencia
a las caracteristicas de la poblacién objetivo, cOmo estd compuesta, a qué se dedica,
como se distribuye, entre otros factores. EI comportamiento de las variables
demogréficas es predecible a corto y mediano plazo y tiene incidencia directa sobre la
viabilidad del producto, puesto que determinan a rasgos generales la existencia de

demanda para el mismo.
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Actualmente hay tres (3) factores en la poblacion espafiola que son de interés
para el desarrollo del negocio: en primer lugar, se tienen el envejecimiento de la
poblacién y la tasa de crecimiento vegetativo, como segundo, el incremento del nimero
de mascotas en los hogares y por ultimo, las personas que realizan compras online a

través de marketplaces, ademas de las caracteristicas que les definen.

Espafia, como otros paises desarrollados, registra en la actualidad una tendencia
a la baja en la tasa de natalidad motivada por el envejecimiento progresivo de la
poblacién, el retraso en la maternidad y la reduccion del nimero de hijos por familia.
En contraposicion, la tasa de mortalidad ha incrementado en afios recientes y
continuard al alza mientras viven y envejecen las generaciones nacidas en los afos
sesenta y setenta (Esparcia, 2019), sin embargo, la esperanza de vida también ha
aumentado y se sitla en 81 afios para los hombres y 86 para las mujeres (“Poblacion
en Espafia hoy: inmigrantes, emigrantes y otros datos sobre los habitantes de Espafia”,
2019). Por otra parte, mientras baja la cantidad de nifios en las familias, crece el nimero
de mascotas; en el tltimo lustro, los nacimientos han disminuido en un 13,7%, mientras
que el numero de animales de compafiia ha aumentado en un 40% (La Razo6n, 2019.a)
y las personas tienden a percibir a sus mascotas como un miembro mas de la familia.
La prevalencia de adultos mayores y de familias con animales de compafiia en la
sociedad espafiola es un elemento positivo para el negocio, ya que el uso de fundas de

sofa es comun en ambos grupos.

En cuanto a las personas que compran en marketplaces, estan distribuidas de
forma pareja entre hombres y mujeres, su edad media es de 40,4 afios con el 39% de
ubicandose en el rango de edad de entre 46 y 65 afios, 72% vive fuera de areas
metropolitanas como Madrid y Barcelona y son activos en redes sociales. Respecto a
la conformacion de sus hogares, 44% de los compradores en marketplaces viven en
pareja y tienen hijos, frente a un 23% de parejas sin hijos y un 3% de familias

monoparentales (Tandem Up, 2019). Asi pues, se evidencia la prevalencia de adultos
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maduros con hijos entre las personas que realizan compras en marketplaces, lo que

representa una oportunidad para el negocio.

Variables tecnoldgicas

Obedecen a las innovaciones tecnoldgicas y como estas afectan la
competitividad de las empresas. Las variables tecnoldgicas abarcan el desarrollo e
introduccién de nuevos productos, la mejora de los procesos de produccion y
comercializacion y la obsolescencia de productos y métodos existentes, ademas,
pueden impactar los habitos de consumo (Rodriguez, 2011). En este &mbito pueden ser

factores influyentes para el éxito de la empresa:

Cambios en el algoritmo de busqueda de Amazon

El algoritmo de posicionamiento organico de busqueda de Amazon relaciona
los términos de basqueda de los usuarios con los productos que mas probablemente
compraran; es decir, el algoritmo decide en qué orden mostrar los productos de un
nicho con base en una serie de criterios, mayormente secretos. El peso de cada criterio
puede variar conforme Amazon lo decida, lo que impacta las decisiones de marketing
y la manera en que deben operar los vendedores minoristas en la plataforma para que
sus productos sean considerados atractivos por el algoritmo. Dado que 70% de los
usuarios no pasan de la primera pagina en los resultados de busqueda, es especialmente
importante llevar al producto a esta pagina (Baker, 2018); asi pues, un cambio en el
algoritmo podria significar tanto una oportunidad como una amenaza para la visibilidad
de los productos ofrecidos, dependiendo de la capacidad de respuesta y adaptacion de

la compaiiia.

En la actualidad Amazon se encuentra bajo escrutinio, pues el Wall Street
Journal report6 que el afio pasado la comparfiia cambio su algoritmo para favorecer el

posicionamiento de productos que le sean mas rentables, lo que podria crear una ventaja
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injusta para los productos de marca blanca de Amazon (Brodkin, 2019). Si bien la
compafiia desmintid la inclusion de la rentabilidad como nuevo criterio para ordenar
los resultados de busqueda, esto no excluye que haya podido realizar cambios al
algoritmo de maneras que prioricen la rentabilidad sin necesidad de afiadirla como una
variable directa. Este cambio en especifico puede constituir una amenaza para la

compafiia, pues implica una ventaja injusta para su competencia.

Cambios en el sistema de resefias y ratings de Amazon

El sistema actual de resefias y ratings favorece a productos viejos sobre articulos
nuevos y potencialmente mejores, ya que muestra la cantidad de resefias acumuladas
durante el tiempo que el producto ha estado publicado, lo que a su vez impacta el orden
en que son mostrados los productos en las paginas de resultados. Esto significa que
productos viejos con una gran cantidad de resefias aparecen antes que productos nuevos
que podrian ser mejores, pero tienen menos resefias. El resultado es un mercado

estancado donde la edad prevalece ante la calidad y el valor agregado para el cliente.

Gauss (2019) advierte de la posible inclusion de un “techo” en el numero de
resefias mostradas para cualquier producto y sefiala que esto podria ser beneficioso
tanto para los consumidores como para nuevos vendedores en la plataforma. La medida
conlleva la reduccion de la cantidad de resefias mostradas a los consumidores y
tomadas en cuenta para las decisiones del algoritmo. Asi, se mostrarian las resefias mas
recientes, limitdndolas a un intervalo de tiempo especifico (por ejemplo, un afio), para
asegurar la competencia justa entre los competidores del nicho y la relevancia de la
informacién presentada para las decisiones de compra de los consumidores.
Adicionalmente, Nield (2019) reporta la posibilidad de desvincular la calificacion de
las resefias, lo que haria mas facil que los usuarios ratearan los productos que compran,
pues no tendrian necesidad de dejar una resefia elaborada. En consecuencia, aumentaria

la cantidad de datos disponibles para el calculo de la calificacién de cada producto.
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Reforma de la plataforma de gestion de vendedores

Segun expertos en las ventas por Amazon, se prevé que la compariia combinara
su plataforma de gestion de proveedores (Amazon Vendor Central) con la de
vendedores minoristas (Amazon Seller Central) para ofrecer una mejor experiencia de
usuario. Esto podria afectar la manera en que los vendedores externos interactian con
la compaiiia, especificamente el control que tienen sobre como venderan en su
plataforma, ya que segln se pronostica, Amazon comenzara a decidir qué tipo de
relacion desea tener con los vendedores basado en los productos que estos ofrecen. Asi,
los vendedores minoristas que sean incorporados como proveedores veran restringidas
sus libertades sobre los inventarios, fijacion de precios y promociones, asi como sobre
sus posibles estrategias multicanal puesto que Amazon demanda términos competitivos
de sus proveedores. Actualmente, la plataforma conjunta—denominada One Vendor—
son sélo especulaciones, sin embargo, su implementacion podria cambiar
significativamente el modelo de negocio de los vendedores externos en Amazon
(Miranda, 2019).

Reformas en el sistema de envio

A corto o mediano plazo, Amazon podria reformular partes de su sistema
logistico para garantizar entregas cada vez mas rapidas. Si bien esto favoreceria a los
clientes, pondria mayor presion sobre los vendedores minoristas, particularmente en
cuanto a la gestion de los niveles de inventario. No obstante, salvo que se implemente
la plataforma Amazon One Vendor y la compafiia sea incorporada como proveedor,
esta tiene la libertad de elegir qué planes de envio quiere proveer y debe ser evaluada

por Amazon antes de poder ofrecer envios rapidos en sus productos.
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Herramientas de gestion para Amazon FBA

Las ventas minoristas a través del programa Fulfilled by Amazon se han
popularizado en afios recientes por su atractivo financiero y las bajas barreras de
entrada al mercado. A raiz de esto, han surgido una amplia variedad de herramientas
que facilitan la investigacion de mercado, el calculo de los costos, la fijacion de precios,
la gestion de inventarios, el monitoreo de la competencia, la creacién de campafas

publicitarias, entre otros.

Implicaciones del contexto tecnolégico en el negocio

Existe cierta ambigliedad en torno al contexto tecnoldgico y su impacto
potencial sobre la organizacion, puesto que la mayoria de las variables descritas pueden
ser fuentes de oportunidades o amenazas, dependiendo de la direccion estratégica de la
compafiia y su capacidad de adaptacion. Excluyendo a las posibles modificaciones que
realice Amazon sobre su sistema de resefias y ratings y la existencia de herramientas
de gestién del negocio para Amazon FBA —factores que se consideran enteramente
positivos—, los cambios al algoritmo, a la plataforma de gestion de vendedores y al
sistema de envio pueden ejercer presion sobre la compafiia, primordialmente afectando
sus costos y la visibilidad del producto en el marketplace. Sin embargo, debe tomarse
en cuenta la filosofia de Amazon, que contempla una constante evolucién para
adaptarse a las necesidades del cliente y mantenerse delante de la competencia. En este
sentido y tomando en cuenta el tamafio y poderio de Amazon, todas las empresas que
hagan negocios con ella deben estar preparadas para adaptarse al dinamismo de este

contexto.

Considerando el peor escenario —es decir, aquel en que se realicen cambios en
el sistema logistico, Amazon ponga en marcha One Vendor y la compafiia sea
incorporada como proveedora—, los cambios en el sistema logistico y en la gestion de

vendedores externos se consideraria una amenaza significativa porque la compafiia es
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nueva y esta pensada como una segunda fuente de ingresos para sus fundadores; en
este sentido, no cuenta con la capacidad operativa para manejar los nuevos
requerimientos. Sin embargo, dado que los cambios en la plataforma de gestion no han
sido confirmados y que la empresa tiene libertad sobre los planes de envio que ofrece,
se descarta la influencia inmediata de estos dos factores. Con base en lo anterior, se
consideran una amenaza los cambios en el algoritmo, y se toman como oportunidades
los cambios en el sistema de resefias y la existencia de herramientas de gestion del

negocio para Amazon FBA.

Variables ambientales

Comprenden aquellos factores propios del entorno natural —como la existencia
y disponibilidad de materias primas— o relacionados a la actividad de la compafiia que
pueden afectar dicho entorno. En lo concerniente al comercio electronico, la variable
ambiental a tener en cuenta es la contaminacion generada durante el proceso logistico,
especificamente la huella de carbono del transporte de mercancia y el incremento en la
generacion de residuos plasticos y de carton que ha ocurrido a causa de las nuevas
expectativas en los tiempos de entrega, ya que cuando antes se embalaban juntos todos
los articulos pedidos, ahora se separa la orden en multiples empaques para no retrasar
el envio y a otros pedidos.

A medida que el comercio electronico se enraiza en la vida de los consumidores,
el elemento diferenciador entre plataformas similares tiende a ser el tiempo de entrega,
por lo que el vendedor preferido seré el que pueda entregar mas rapido el pedido. Este
culto a la eficiencia deviene en un incremento de las emisiones de carbono porque se
usan mas medios de transporte para enviar la mercancia (Twenergy, 2019). Asimismo,
se prioriza la rapidez del medio sobre sus emisiones; en consecuencia, se terminan
enviando por avion paquetes que podrian haberse transportado por via terrestre, se

consume mas combustible y se genera mas didxido de carbono.
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Actualmente en Espafia las emisiones de carbono y la generacion innecesaria
de residuos no suponen un problema para las empresas de e-commerce ni para sus
aliados logisticos, ya que la legislacion ambiental es bastante laxa. No obstante, dada
la necesidad de crear nuevas fuentes de ingresos fiscales, es posible que en el futuro
cercano se tomen medidas de corte impositivo para las emisiones y se restrinjan o
regulen las operaciones logisticas relacionadas al comercio electronico. Estas reformas
podrian tener un impacto sobre los costos fijos de la organizacion, ya que un
incremento en los impuestos a los combustibles o la creacion de impuestos a las
emisiones contribuirian a aumentar las tarifas del programa FBA. A pesar de esto, el
contexto ambiental no constituye una amenaza, puesto que para aprobar dichos

impuestos debe primero formarse Gobierno en Espafia.

Andlisis del microentorno

Pasando de las variables generales que afectan a todas las empresas de la
industria, el comportamiento de los competidores y los consumidores, asi como el de
las entidades que junto a la organizacion componen la cadena de valor del producto,
también puede afectar de manera positiva 0 negativa el desempefio de esta. A
continuacidn, se detalla la situacion actual de las variables del microentorno y su

impacto potencial sobre el negocio.

Proveedores

Como Unico proveedor se tiene a la compafia fabricante del producto. A
noviembre de 2019, Alibaba.com cuenta con 92 proveedores verificados y con Trade
Assurance para el término de bUsqueda “elastic sofa cover” (funda de sofa elastica),
frente a los 42 proveedores reportados en marzo del mismo afio. Esto significa un
incremento del 119% en ocho (8) meses, lo que representa una oportunidad para la
compafiia, pues amplia la piscina de posibles proveedores, reduce el poder de
negociacion de estos y confiere a la empresa mayor libertad de decision.



120

En contraposicion, durante el proceso de contacto a proveedores sélo se
establecieron comunicaciones exitosas con 12,5% de los proveedores contactados en
este nicho, por lo que debe considerarse la modificacion del formulario de contacto y
la expansion del nimero de proveedores contactados, 1o que puede incluir abarcar a
més proveedores dentro del mismo término de busqueda o incorporar a la lista de

contacto los proveedores disponibles para términos de busqueda relacionados.

Tercerizar la produccion representa una oportunidad para la compafiia, pues
esto le permite comercializar productos de calidad a un bajo costo, sin incurrir en costos
por adquisicion de maquinaria, renta de local y contratacion de personal; no obstante,
dada la baja receptividad de los proveedores y la reputacion de las fabricas chinas,
surge la preocupacion por la calidad de la mercancia adquirida. Para verificar la calidad
de los productos antes de que estos sean despachados, la organizacién podria contratar

una agencia inspectora.

Intermediarios de marketing

Amazon

A nivel comercial, provee la plataforma en la que la empresa publicita y vende
sus productos. A nivel logistico, se encarga de manejar los inventarios de la compaiiia,
preparar las ordenes, entregar el pedido y lidiar con reclamos y devoluciones. En este
sentido, Amazon controla gran parte del core-business de la empresa y cualquier
decision que tome a nivel comercial o logistico puede impactar significativamente la
rentabilidad de la compafia. Ademas, debido al tamafio de Amazon y los términos
comerciales que establece con sus vendedores externos, la empresa no puede negociar

términos mas ventajosos. Esto se considera una amenaza.
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Empresas logisticas para el transporte desde la fabrica hasta el almacén de

Amazon

La compariia desea trabajar bajo modalidad FOB con el fabricante; es decir, que
tanto el flete como el aseguramiento de la mercancia corren por cuenta de la
organizacion. De este modo, la empresa debe establecer relaciones con empresas
logisticas y aseguradoras que lleven la mercancia desde China hasta Espafia y luego de
alli a los almacenes de Amazon. Entre los riesgos inherentes a esta delegacion de

funciones se encuentran:

e Que la compafiia no pueda entregar la mercancia a tiempo y se produzca un
quiebre de inventario con Amazon, lo que deviene en la pérdida de clientes
potenciales y en mas tarifas por parte de Amazon.

¢ Que la mercancia se dafie o pierda en trénsito y la compafiia pierda capital. Si
bien se aseguraria la carga, dependiendo de la compafiia aseguradora y el
tamafo del cargamento puede haber un limite en la cantidad resarcida por el

seguro. En todo caso, esta situacion deriva en la anterior.

Estas dificultades logisticas representan una amenaza.

Competidores

Actualmente se encuentran disponibles en el nicho “funda de sofa elastica” mas
de 60.000 productos distintos y el Opportunity Score de Jungle Scout es de 6, es decir,
es un mercado con una demanda saludable y baja competencia. Sin embargo, puede
observarse cierta concentracion, ya que mas del 53% de las ventas de la primera pagina
van a los 10 primeros productos del nicho y mas de 33% pertenecen al producto mejor
vendedor (ver apendice G). Adicionalmente, la calidad de las publicaciones de la
primera pagina se mantiene alrededor de los 7 puntos, lo que quiere decir que las

publicaciones son atractivas, informativas y de buena calidad. Estos factores podrian



122

representar mayores barreras de entrada para el producto a comercializar, por lo que se

consideran una amenaza.

De forma opuesta a lo anterior, la proporcion restante de las ventas del nicho
esta distribuida de forma pareja entre los productos, lo que da cierta garantia de la
viabilidad financiera del producto. Asimismo, pudo comprobarse con el extractor de
resefias de la herramienta Helium 10 XRay que los clientes manifiestan tener
dificultades al instalar y mantener en su lugar las fundas disponibles y también sefialan
que algunos productos estan hechos de tela muy fina o que se desgasta con facilidad.
La deteccion de puntos de mejora en los productos de los competidores constituye una

oportunidad para la compafiia.

Publicos

Grupos de presién y de accion ciudadana

Junto con la popularizacion del comercio electrénico han surgido grupos de
presion, especificamente grupos de accion ciudadana y organizaciones no
gubernamentales, los cuales muestran preocupacién por el impacto de esta actividad
econdmica en el medio ambiente. Es bien sabido que las empresas de e-commerce,
especialmente los marketplaces, necesitan de una masiva infraestructura logistica para
poder entregar los pedidos en tiempos competitivos y garantizar la satisfaccion del
cliente; esto causa un incremento en el uso de combustible, en las emisiones de didxido

de carbono y NOx y en la generacion de residuos plasticos y de carton.

Los grupos interesados en la reduccion de las emisiones y la conservacion del
ambiente sugieren, entre otras medidas, reforzar los impuestos verdes; por ejemplo, la
ONG Ecologistas en Accion pide la inclusion del impuesto al diésel en los proximos
presupuestos generales (Ecoticias, 2019). Los grupos de presion no se consideran una
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amenaza pues para llevar a cabo cualquier propuesta de impuesto ambiental debe
formarse Gobierno en Espaiia.

Entidades financieras

Grupo constituido por los bancos, inversionistas particulares y otras entidades
capaces de otorgar préstamos u otro tipo de financiamiento para la puesta en marcha
de la organizacion. Espafia cuenta con un sélido sector bancario y financiero que
actualmente se ve en apuros por los tipos de interés impuestos por el Banco Central
Europeo, los cuales hacen mas atractivo mover el capital que depositarlo en el BCE.
Asi pues, la existencia de este sector y la situacion coyuntural en la que se encuentra

facilitan la solicitud de préstamos. Esto se considera una oportunidad.

Clientes

Los consumidores estan integrados por el segmento de los compradores online
que adquieren fundas de sofa elasticas en Amazon.es. El nicho seleccionado se
caracteriza por una oferta extensa y diversa a precios asequibles, ademas, existen
productos similares disponibles en otros términos de busqueda, por lo que aumenta la
posibilidad de productos sustitutos; esto implica que el poder del cliente sobre el éxito
del negocio es alto. No obstante, esto no representa una amenaza, pues segun puede
apreciarse en el apéndice G, el nicho buenos niveles de ventas e interés de blsqueda.
En tal sentido, existe una demanda saludable dispuesta a pagar precios atractivos para

la compafiia.
Analisis interno
Tras identificar las oportunidades y amenazas provenientes del macroentorno y

del microentorno, se evaluo la situacion interna de la empresa para determinar sus

fortalezas y debilidades en la cinco (5) areas siguientes:
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Recursos financieros

La empresa no cuenta con el capital para financiar los costos asociados a su
entrada al mercado, por lo que requiere solicitar financiamiento. Esto se considera una
debilidad.

Recursos humanos

Personal interno

La empresa estd conformada por sus fundadores, los ingenieros Santiago
Herrero y Aimée Diaz. Desde el punto de vista del personal interno, se observan las

siguientes fortalezas y debilidades:

Fortalezas

e El personal estd comprometido con los objetivos del plan de negocios y con el
crecimiento sostenido de la organizacion a corto, mediano y largo plazo.

e El clima organizacional es adecuado para llevar a cabo el emprendimiento.

e Debido al tamafio reducido de la organizacion, resulta mas facil la gestion del

talento humano.

Debilidades

e EI personal se encuentra separado geograficamente y en dos zonas horarias
distintas, lo que puede limitar la eficiencia de las comunicaciones y retrasar la

toma de decisiones.
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El personal no puede dedicarse a la organizacion a tiempo completo, pues esta
representa un ingreso secundario.

No se cuenta con experiencia en cuanto a la creacion de empresas y el régimen
fiscal de las mismas.

El personal no posee experiencia en las ventas minoristas ni en el comercio a
través de Amazon, por lo que existe una curva de aprendizaje a superar
conforme se pone en marcha el negocio. Esto representa una desventaja ante la
competencia, particularmente ante los vendedores establecidos.

No se tiene personal ubicado cerca de la fabrica que pueda realizar control de

calidad a los pedidos antes de ser despachados a Espafia.

Personal externo

Constituido por el personal de la empresa fabricante y el talento humano que

integra el sistema logistico de Amazon Espafa. Si bien el recurso humano externo a la

empresa no esté dentro del control de la misma, es responsable de generar valor dentro

del proceso productivo de la organizacién y por ende tiene incidencia directa sobre sus

fortalezas y debilidades.

Fortalezas

Empresa fabricante: Amplia experiencia en actividades de manufactura de
productos textiles, asi como en fabricacion de estos rubros para exportacion a
Espana.

Amazon: Posee personal altamente capacitado en gestion de sistemas logisticos
(gestion de almacenes, gestion de inventarios y rutas de envio). Ademas, cuenta
con talento humano entrenado para la gestion exitosa de las relaciones con los

clientes en el ambito de reclamos y devoluciones.
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Imagen de la compafiia

La organizacion vendera y publicitara sus productos a través de la plataforma
Amazon.es, lo que constituye una fortaleza para la imagen de la compafiia, pues realizar
tanto el contacto con el cliente como las transacciones a traves de esta plataforma
incrementa la confianza de este en la organizacién gracias a la reputacion de la que
goza Amazon Yy su posicionamiento dentro del comercio electrénico global. Ademas,
la variedad de los productos existentes en el marketplace de Amazon Espafia en
conjuncidn con el sistema de resefias y calificaciones permite a los clientes potenciales
comparar productos valiéndose de las opiniones de personas que ya los han comprado,

lo que también aumenta la confianza del consumidor.

Investigacion y desarrollo

El objeto de la organizacion no es innovar, sino proveer un ingreso estable para
sus fundadores a partir de la comercializacion de productos que ya estén siendo
vendidos en Amazon.es, que cuenten con una demanda saludable, que tengan bajo nivel
de competencia y que puedan ser mejorados para ganar una ventaja competitiva. Con
base en esto, puede afirmarse que el area de investigacion y desarrollo no tiene
importancia significativa dentro del modelo de negocios de la empresa; sin embargo,
se considera posible la expansion futura de la cartera de productos siguiendo la

metodologia descrita en el primer objetivo del presente Trabajo de Grado.

Partiendo de lo anterior, la compafiia presenta una fortaleza en términos de
investigacion y desarrollo, ya que el costo de las herramientas de investigaciéon de
mercado es bajo y el tiempo requerido para la seleccion de nuevos productos y su

introduccion al mercado es inferior al necesario para crear un producto innovador.
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Instalaciones de produccién

La compafiia cuenta tanto con la infraestructura del sistema logistico de
Amazon, como con la de la compafiia fabricante del producto. Esto se considera una
fortaleza, pues en ambos casos la compafiia se beneficia de la capacidad operativa de

ambas organizaciones sin asumir los costos asociados.

Ubicacion

La ubicacion de la compaiiia es irrelevante para el desarrollo de su actividad,
ya que el contacto con el cliente toma lugar a través de la red. No obstante, desde el
punto de vista logistico se tiene una fortaleza importante, por cuanto la mercancia es
almacenada y distribuida por Amazon. El gigante tecnoldgico dispone de almacenes en
sitios claves de Espafia, aprovechando de esta manera los corredores logisticos del pais
(ver Anexo A) para llegar a los consumidores con mayor facilidad. Ademas, tiene 120
taquillas Amazon Locker en 30 ciudades distintas (Valero, 2017), lo que amplia el
tamarfio de su red de distribucién y la comodidad del servicio para los clientes, quienes
pueden retirar sus pedidos en taquillas inteligentes ubicadas en gasolineras y otros

negocios locales.
Formulacion y seleccion de estrategias
En las tablas 6 y 7 se presentan las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas identificadas mediante el anéalisis del contexto externo e interno de la

organizacion.
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Tabla 6. Resumen de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

identificadas

Fortalezas (F)

El personal estd comprometido con los
objetivos del plan de negocios y con el

" Debilidades (D)

La compafila necesita financiamiento

tiempo y lugar a los clientes.
rtunidades (O)

F1 g - A D1
crecimiento sostenido de la organizacion a externo para entrar al mercado.
corto, mediano y largo plazo.
. . La diferencia horaria entre los socios puede
El clima organizacional es adecuado para S
F2 S D2 | retrasar las comunicaciones y la toma de
llevar a cabo el emprendimiento. o
decisiones.
Debido al tamafio reducido de la
F3 organizacion, resulta mas facil la gestion D3 No se cuenta con experiencia en cuanto a la
del talento humano y se mantienen bajos los creacion de empresas ni su régimen fiscal.
costos.
La organizacion se beneficia de la
F4 experticia del personal de la compaiiia D4 El personal no puede dedicarse a la
fabricante en cuanto a manufactura de empresa a tiempo completo.
productos.
La organizacion se beneficia de la
5 experticia del personal de Amazon en D5 Falta de experiencia en ventas minoristas y
cuanto a gestion logistica y servicio al comercio en Amazon.
cliente.
La compafiia se beneficia de la imagen de .
P . g Falta de personal para control de calidad
F6 | Amazon y de la confianza proporcionada | D6 )
. o e del producto en China.
por el sistema de resefias y calificaciones.
£7 Se necesita poco tiempo y dinero para sacar
nuevos productos al mercado.
La compafiia usa la red logistica de
F8 | Amazon Espafia para entregar valor de

Amenazas (A)

O1 | Bajos tipos de interés para opciones de
financiamiento. Implica costos menores y Al Desconfianza en la economia causada por
mayor margen para reinversion o incertidumbre politica en Espafia.
imprevistos.
02 | Crecimiento sostenido y posicionamiento A2 Situacién econdmica actual y prondsticos a
del comercio electrdnico. corto y mediano plazo.
03 | Popularizacién de los marketplaces dentro . .
. - . . Cambios en el algoritmo  de
del comercio electrénico. Existencia de | A3 L . .
i . . posicionamiento en bldsqueda de Amazon.
clientes potenciales en otros paises.
O4 | Posicionamiento de Amazon como Ad Baja receptividad de los proveedores
marketplace por excelencia. contactados.
O5 | Cambio en la percepcion de las fundas de
L 1z - Amazon controla la mayor parte del core-
sof4 elasticas e incremento de su uso entre | A5 . o
- ~ business de la compaiiia.
la poblacion espafiola.
06 | Envejecimiento de la poblacion A6 No existe posibilidad de negociar mejores

términos comerciales con Amazon.
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Tabla 7. Resumen de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

identificadas (cont.)

Oportunidades (O) Amenazas (A)

o7

Incremento del nimero de mascotas en el
hogar.

AT

Riesgos inherentes a la produccion de la
mercancia en otro pais y al uso de empresas
logisticas para el traslado del cargamento a
Esparia.

08

Perfil demogréafico de las personas que
compran en marketplaces. Prevalencia de
adultos maduros con hijos.

A8

Mayores barreras de entrada en el nicho
debido a la concentraciéon de la demanda en
pocos competidores y a la calidad de las
publicaciones existentes.

09

Modificaciones en el sistema de resefias y
ratings de Amazon.

A9

Existencia de grupos de presion en materia
medioambiental.

010

Existencia de herramientas de gestién para
negocios de ventas minoristas en Amazon
FBA

011

Rapido incremento en el ndmero de
proveedores disponibles en Alibaba.com
para el producto a comercializar.

012

La tercerizacion de la produccion permite
comercializa productos de calidad a un
bajo costo.

013

Distribucion de las ventas restantes del
nicho de forma pareja entre los productos.

014

Existencia de oportunidades de mejora en
los productos actualmente ofrecidos.

015

Existencia de entidades financieras
dispuestas a otorgar financiamiento a bajos
tipos de interés

016

Existencia de demanda saludable

Para el desarrollo de la matriz FODA, se cruzaron los factores presentados en

latabla 8 a fin de determinar las posibles estrategias que seguira la organizacion durante

su operacion. Los resultados obtenidos se muestran en la tabla 8.



Tabla 8. Matriz FODA para la organizacion en estudio

OrtaleZa
Estrategias FO (max-max)
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DeDbiligades (D
Estrategias DO (min-max)

FO1. Desarrollar un producto de mejor calidad que el de la competencia,
ofrecer promociones y aprovechar las resefias positivas de compradores
verificados para aumentar visibilidad (F6, F7 / O5, 09, 010, O14).
FO2. Tomar en cuenta las tendencias demograficas en el pais para el
desarrollo de nuevos productos (F4, F6, F7 / 06, O7, O8).

FO3. Expandir en un futuro las operaciones a otros marketplaces dentro
de Espafia (con el producto actual) y a marketplaces de Amazon en otros
paises europeos (con nuevos productos) (F4, F5, F6, F8 / 03, 04, 013,
016).

FO4. Realizar mejoras al formulario de contacto con base en la
retroalimentacién de los proveedores contactados y habilitar el pago a
través de Alibaba.com para poder trabajar con mas proveedores (F4, /
011).

DO1. Solicitar financiamiento a entidades bancarias
aprovechando los bajos tipos de interés (D1/ 01, O15).
DO2. Utilizar las herramientas de gestion disponibles,
desarrollar un plan operativo y hacer uso de aplicaciones de
mensajerfa instantanea y de un plan de reuniones para
fortalecer comunicaciones (D2, D4, D5 / 010).

DO3. Tercerizar la produccion y la gestion logistica, utilizar
el comercio electrénico como Unico canal (D4, D5 / 02,
012).

Estrategias FA (max-min)

Estrategias DA (min-min)

FAL. Aprovechar el compromiso del talento humano para hacer frente a
los retos del contexto politico y econdémico (F1, F2 / Al, A2).

FA2. Optimizar la estructura de costos para ofrecer productos con
precios atractivos que den margenes de ganancia superiores al 30% (F3,
F4, F5, F6, F7, F8 1 Al, A2).

FA3. Buscar productos con una piscina de proveedores mas amplia.
Optimizar los términos de busqueda para proveedores de los productos
existentes (F7 / A4).

FA4. Explorar nuevos nichos y aumentar la cantidad de términos de
blisqueda asociados a los productos existentes para aumentar visibilidad
y atraer mas ventas (F6, F7 /A3, A8).

FAS5. Ofrecer los productos en Amazon solo a través de FBA para
aprovechar la infraestructura e influencia de la compafiia, asi como
disminuir los riesgos sobre la mercancia. (F5, F6, F8 / A7, A8, A9).
FAG6. Afianzar relaciones con proveedores y empresas logisticas
garantizar calidad y precios competitivos y expandir el negocio fuera de
Amazon (F4, F7/ A5, A6, A7, A8).

DAL. Ofrecer productos baratos y de calidad superior a la de
la competencia, en nichos con buena demanda y poca
concentracion de las ventas (D1 / Al, A2, A8).

DAZ2. Contratar a agencia inspectora para realizar control de
calidad y asegurar la mercancia (D6 / A7).

DA3. Calificar al personal y hacer uso de las herramientas de
gestion, marketing, monitoreo de competencia e
investigacion de mercado disponibles. (D5 / A8).

DA4. Comenzar comercializando en Amazon y luego
expandirse a otros canales (marketplaces, tienda propia
online) (D3, D6 / A5).
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Andlisis interno-externo

Tras identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y definir
las posibles estrategias a aplicar, se realizé un analisis interno-externo para determinar
qué tipo de estrategias es mas conveniente para la organizacion con base en los factores
antes mencionados. Para ello, se crearon una matriz de evaluacion de factores externos
(matriz EFE) y una matriz de evaluacién de factores internos (matriz EFI). El puntaje
ponderado resultante de ambas fue graficado en una matriz interna-externa que
permitioé conocer la perspectiva estratégica que mejor se adapta a las caracteristicas de

la organizacion y su contexto.

En las tablas 9 y 10 se presenta la matriz EFE. Para el desarrollo de dicha
herramienta, se condensaron las oportunidades y amenazas halladas. A continuacion,
se le asigno un peso a cada factor con base en la importancia de este para el éxito de la
organizacion. Luego se califico cada factor, asignandole un valor de 1 a las amenazas
importantes, 2 a las amenazas comunes, 3 a las oportunidades comunes y 4 a las
oportunidades importantes. Finalmente, se calculo el puntaje ponderado de cada factor

y se sumaron todos los puntajes ponderados para obtener el puntaje final.

Tabla 9. Matriz de evaluacién de factores externos (EFE) de la organizacién en estudio

No  Factor Peso  Puntaje Puntaje
ponderado

Oportunidades (O)
Bajos tipos de interés para opciones de financiamiento.

01 Implica costos menores y mayor margen para reinversion o | 0,02 | 3 0,06
imprevistos.

02 CreC|_m|ento sostenido Qel comercio electrénico en Espafia a 005 |4 0.2
tasas interanuales superiores al 20%
Posicionamiento de los marketplaces dentro del comercio

03 electrénico. Existencia de clientes potenciales en otros | 0,05 | 3 0,15
paises.

04 Posicionamiento de Amazon como marketplace por 005 |4 0.2
excelencia.

05 _Camblo en la percepcion de las fur!c,ias de §ofa elasticas e 001 |3 0,03
incremento de su uso entre la poblacion espafiola.
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Tabla 10. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) de la organizacion en
estudio (cont.)

Puntaje

Puntaje

ponderado

Oportunidades (O)

06 Envejecimiento de la poblacion 001 |3 0,03

o7 Incremento del nimero de mascotas en el hogar. 001 |3 0,03

08 Perfil demogréfico de' las personas que compran  en 001 |3 0,03
marketplaces. Prevalencia de adultos maduros con hijos.

09 Modificaciones en el sistema de resefias y ratings de 005 |4 0.2
Amazon.

010 | Existencia de herramientas de gestion para Amazon FBA 003 |4 0,12

011 Rapld_o incremento en el nimero de provee_do_res disponibles 006 |4 0,24
en Alibaba.com para el producto a comercializar.

012 La tercerlzamon_ de la progjuccmn permite comercializar 0,03 3 0,09
productos de calidad a un bajo costo.

013 Distribucion de las ventas restantes del nicho de forma pareja 0,02 3 0,06
entre los productos.

014 Existencia de opprtunldades de mejora en los productos 008 |4 0,32
actualmente ofrecidos.

015 E_xwte_nmq de entu_jade_s flnanglera§ dispuestas a otorgar 0,05 3 0,15
financiamiento a bajos tipos de interés

016 | Existencia de demanda saludable 0,03 |3 0,09

Amenazas (A)

Al Desppnﬂanza en la economia causada por incertidumbre 004 |1 0,04
politica en Espafa.

A2 S;;gzmon econdmica actual y prondsticos a corto y mediano 006 |1 0,06

A3 Cambios en el algoritmo de posicionamiento en bisqueda de 008 |1 0,08
Amazon.

A4 Baja receptividad de los proveedores contactados. 005 |1 0,05

A5 Amazo~r1 controla la mayor parte del core-business de la 007 |1 0,07
compafiia.

A6 No existe posibilidad de negociar mejores términos 002 |1 0,02
comerciales con Amazon.

A7 Riesgos inherentes a la produccion de la mercancia en otro
pais y al uso de empresas logisticas para el traslado del | 0,04 2 0,08
cargamento a Espafia.

A8 Mayores barreras de entrada en el nicho debido a la
concentracion de la demanda en pocos competidores y a la | 0,07 1 0,07
calidad de las publicaciones existentes.

A9 Existencia de grupos de presion en materia medioambiental. | 0,01 2 0,02
TOTAL 1,00 2,49

El puntaje ponderado de la matriz EFE es de 2,49.
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Para la realizacion de la matriz EFI se siguié un procedimiento similar al
utilizado en el desarrollo de la matriz EFE, pero se utilizaron las fortalezas y

debilidades de la organizacion.

Tabla 11. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de la organizacién en estudio

Puntaje
ponderado

No  Factor Peso  Puntaje

Fortalezas (F)

El personal estd comprometido con los objetivos del plan de
F1 | negocios y con el crecimiento sostenido de la organizaciéona | 0,06 | 3 0,18
corto, mediano y largo plazo.

El clima organizacional es adecuado para llevar a cabo el

F2 L 003 |3 0,09
emprendimiento.
Debido al tamafio reducido de la organizacion, resulta mas

F3 | facil la gestion del talento humano y se mantienen bajos los | 0,03 3 0,09
COStos.
La organizacion se beneficia de la experticia del personal de

F4 o ; 0,08 |4 0,32
la compafiia fabricante en cuanto a manufactura de productos.

5 La organizacion se beneficia de la experticia del personal de 01 4 04

Amazon en cuanto a gestion logistica y servicio al cliente.

La compafiia se beneficia de la imagen de Amazon y de la
F6 | confianza proporcionada por el sistema de resefias y | 0,1 4 0,4
calificaciones.

Se necesita poco tiempo y dinero para sacar nuevos productos

F7 0,04 |3 0,12
al mercado.
La compafiia usa la red logistica de Amazon Espafia para

F8 . . 015 |4 0,6
entregar valor de tiempo y lugar a los clientes.

Debilidades (D)

D1 La compafiia necesita financiamiento externo para entrar al 015 |1 0,15
mercado.

D2 La dlfgren_cla horaria entre Ios_ socios puede retrasar las 005 |2 0.1
comunicaciones y la toma de decisiones.

D3 No se cuenta con experiencia en cuanto a la creacién de 008 |1 0,08
empresas ni su régimen fiscal.
El personal no puede dedicarse a la empresa a tiempo

D4 completo. 004 |2 0,08

D5 Falta de experiencia en ventas minoristas y comercio en 006 |1 0,06
Amazon.

D6 Fal_ta de personal para control de calidad del producto en 0,03 5 0,06
China.
TOTAL 1 2,73

El puntaje ponderado resultante de la matriz EFI es de 2,73, lo que sugiere una

posicion interna fuerte.
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MATRIZ INTERNA-EXTERNA
PARA UNA NUEVA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE FUNDAS
ELASTICAS DE SOFA EN AMAZONES

[

5 Estrategias agresivas

=

Estrategias conservadoras

3 2,73; 249

(=]

'
5]

'
L

Estrategias defensivas Estrategias competitivas

Figura 17. Matriz interna-externa de la organizacion en estudio.

Una vez calculados los puntajes ponderados de ambas matrices, se graficaron
los resultados en la matriz interna-externa mostrada en la figura 17. Puede observarse
que, con base en el contexto interno y externo de la organizacion, las estrategias mas
convenientes son de tipo agresivo. Las estrategias agresivas, segun David (2013, p.
178) incluyen: integracion horizontal, penetracién de mercado, desarrollo de mercado,
desarrollo de producto y diversificacion, tanto relacionada como no relacionada. A su
vez, Gurel y Sari (2015, p. 315) sefialan que este tipo de estrategias son analogas a las

estrategias FO determinadas en el analisis FODA.

Matriz PEYEA

Con la finalidad de validar los resultados obtenidos en el andlisis interno-
externo y de profundizar en el estudio de las estrategias posibles, se realizé una matriz

de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA), la cual es una herramienta
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de adecuacion que permite conocer cuéles son las estrategias mas adecuadas para la
organizacion, en funcion de dos dimensiones externas —estabilidad del entorno y
fuerza de la industria —y dos internas —fuerza financiera y ventaja competitiva—. En
las tablas 12 y 13 se expone la ponderacion de factores considerados en la matriz
PEYEA, los cuales se basan en aquellos sefialados en las matrices EFE y EFI, pero son
mas especificos.

Tabla 12. Ponderacion de factores que constituyen la matriz PEYEA

Puntaje
_Fuerza financiera(bf) ... ... ...

La organizacion no cuenta con el capital para poner en marcha la idea de negocios. 1
El producto escogido ofrece un margen de ganancia superior al 30% 7
PROMEDIO 4

Fuerza de la industria (FI)

El comercio electronico presentd un crecimiento interanual de 22,2% en el primer trimestre 4
del 2019 y ha tenido crecimientos superiores al 20% en los Gltimos 10 trimestres.

58% de la poblacién espafiola entre 16 y 74 afios ha comprado por internet en el Gltimo afio
y 46,9% ha realizado operaciones de comercio electrénico en el Gltimo mes. La penetracion | 5
es de 53%.

En 2018, las ventas online representaron el 5,4% de las ventas minoristas en Espafa, 20%
del consumo de los hogares y un 10% de la facturacidon de las empresas que usan el | 5
comercio electronico como un canal.
46,7% de las compras web hechas en Espafia son realizadas en portales de otros paises. 2
88% de los compradores por internet en Espafia asocian el comercio electrénico con los
marketplaces y 7 de cada 10 que cierran una compra online lo hacen a través de un | 6
marketplace.

Amazon tiene una penetracion de 82%, capta a 9 de cada 10 visitantes y fideliza 9 de cada 7
10 compradores.

PROMEDIO 5,33

Estabilidad del entorno (EE)

El bloqueo politico en Espafa y los intentos separatistas de Catalufia han generado

desconfianza en la economia espafiola. 6
La economia de Espafia se esta ralentizando. -4
Espafia se enfrenta a una alta tasa de paro y a un a baja tasa de generacion de empleo. -5
La deuda publica de Espafia es del 98,9% del PIB y el pais proyecta aumentar el gasto en -
3,8% sin poder generar nuevos canales de ingresos.
El ICC ha bajado 9,9 puntos en términos interanuales respecto a septiembre de 2018. Y ha

. S -7
descendido mes a mes desde junio de 2019.
Los tipos de interés para préstamos se sitlan en bajos histéricos pero el consumo y la 7

inversion se han contraido en favor del crecimiento del ahorro.

La operacion de la compafiia depende fuertemente tanto de Amazon como de la empresa
fabricante y las organizaciones logisticas que transportan la mercancia desde China hasta | -7
el almacén de Amazon.

Existen entidades financieras dispuestas a otorgar préstamos para inversion a bajos tipos de
interés

PROMEDIO -5,13
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Tabla 13. Ponderacion de factores que constituyen la matriz PEYEA (cont.)

Puntaje
Ventajacompetitiva(VC)

La organizacion tiene una gran base de clientes potenciales, debida a la popularizacién de

las fundas de mueble en los hogares, el envejecimiento de la poblacion y el incremento de | -1
la cantidad de mascotas en los hogares espafioles.

Las ventas del nicho son estables y no se observan tendencias estacionales. El nicho 1
presenta un interés de bisqueda atractivo.

53,50% de las ventas estan concentradas en los primeros 10 productos del nicho. -6
Amazon ha cambiado su algoritmo para potenciar la visibilidad de productos que le sean 5
mas rentables.

Amazon ha realizado cambios en sus sistema de resefias y calificaciones para favorecer la 1
calidad del producto frente a su antigiiedad en el mercado.

La compafiia se beneficia de la imagen de Amazon y de la confianza proporcionada por el 1
sistema de resefias y calificaciones.

La organizacién se beneficia de la experticia del personal de la compafiia fabricante en 2
cuanto a manufactura de productos.

La organizacién se beneficia de la experticia del personal de Amazon en cuanto a gestion 1
logistica y servicio al cliente.

La compafiia usa la red logistica de Amazon Espafia para entregar valor de tiempo y dinero 1
a los clientes.

El personal no cuenta con experiencia en ventas minoristas o comercio en Amazon. -3
PROMEDIO -2,20

Después de obtener el puntaje promedio de cada dimensién, se calcularon las
coordenadas del punto a graficar en la matriz PEYEA. Para ello, se sumaron los
puntajes de las dimensiones internas, ubicadas en el eje X, y los de las dimensiones
externas, ubicadas en el eje Y. El puntaje obtenido para las internas fue de 3,13 y el de

las externas fue de -1,13.

Las coordenadas del punto calculado fueron graficadas en la matriz PEYEA
mostrada en la figura 18. De esta manera, pudo determinarse que la organizacion se
beneficiaria de un perfil competitivo; no obstante, el punto se encuentra cercano de la
posicion agresiva, en consonancia con los resultados del andlisis interno-externo.
Segun David (2013, p. 180), este resultado se corresponde con
“una empresa con importantes ventajas competitivas en una industria de alto
crecimiento”, que puede poner en practica estrategias como: integracion hacia atras,

hacia delante y horizontal, penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo
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de producto. Gurel y Sari (2015, p. 315) mencionan que las estrategias competitivas
son equivalentes a las FA obtenidas del analisis FODA.

MATRIZ PEYEA
PARA UNA NUEVA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE FUNDAS
ELASTICAS DE SOFA EN AMAZONES

[

Estrategias conservadoras 4 Estrategias agresivas

Estrategias defensivas " Estrategias competitivas
-5

-6

1

Figura 18. Matriz PEYEA de la organizacion en estudio.

Seleccion de estrategias

Como puede apreciarse en las figuras 17 y 18, existen dos (2) perfiles
estratégicos que podrian resultar beneficiosos para la organizacién: el agresivo y el
competitivo. Las estrategias agresivas, analogas a las FO, se apalancan en las fortalezas
de la empresa para aprovechar las oportunidades del contexto; por otra parte, las
competitivas (FA) se escudan en las fortalezas para hacer frente a las amenazas. Lejos
de ser mutuamente exclusivas, ambas posiciones estratégicas se consideran
complementarias, ya que la compafiia tiene fortalezas importantes que puede utilizar
tanto para crear ventajas competitivas como para protegerse ante los riesgos y las

incertidumbres que ofrece su entorno; ademas, segun lo expuesto por David (2013, p.
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178), existe cierto solapamiento entre las medidas disponibles para cada ruta
estratégica. Por ultimo, puede observarse en la figura 18 que el vector de posicion
estratégica resultante de evaluar las fuerzas financieras, las fuerzas de la industria, las
ventajas competitivas y la estabilidad del entorno esta cercano al cuadrante de
estrategia agresiva. De esto se infiere que, si bien desde esta perspectiva la estrategia
competitiva es la mas adecuada, el uso de estrategias agresivas también podria

contribuir al crecimiento de la organizacion.

Con base en lo anterior, se decidié combinar las estrategias FA y FO derivadas
del FODA para definir la posicion estratégica de la compafiia. En la siguiente tabla se
muestran las alternativas vinculadas a ambos tipos de estrategia y las medidas

resultantes del cruce de ellas.

Tabla 14. Definicidn de estrategias a seguir por la organizacion en estudio

Estrategias agresivas (FO) ' Estrategias competitivas (FA)

FO1 | Desarrollar un producto de mejor calidad | FAL | Aprovechar el compromiso del talento
que el de la competencia, ofrecer humano para hacer frente a los retos del
promociones y aprovechar las resefias contexto politico y econémico (F1, F2 /
positivas de compradores verificados para Al, A2).
aumentar visibilidad (F6, F7 / 05, 09,

010, 014).

FO2 | Tomar en cuenta las tendencias | FA2 | Optimizar la estructura de costos para
demograficas en el pais para el desarrollo ofrecer productos con precios atractivos
de nuevos productos (F4, F6, F7 / 06, O7, que den margenes de ganancia superiores
08). al 30% (F3, F4, F5, F6, F7, F8/ Al, A2).

FO3 | Expandir en un futuro las operaciones a | FA3 | Buscar productos con una piscina de
otros marketplaces dentro de Espafia (con proveedores mas amplia. Optimizar los
el producto actual) y a marketplaces de términos de blsqueda para proveedores de
Amazon en otros paises europeos (con los productos existentes (F7 / A4).
nuevos productos) (F4, F5, F6, F8 / O3,

04, 013, 0186).

FO4 | Realizar mejoras al formulario de | FA4 | Explorar nuevos nichos y aumentar la
contacto con base en la retroalimentacién cantidad de términos de busqueda
de los proveedores contactados y habilitar asociados a los productos existentes para
el pago a través de Alibaba.com para aumentar visibilidad y atraer més ventas
poder trabajar con més proveedores (F4, / (F6, F7 /A3, A8).

011).
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Tabla 15. Definicion de estrategias a seguir por la organizacion en estudio (cont.)

Estrategias agresivas (FO) ~ Estrategias competitivas (FA)

FAS5 | Ofrecer los productos en Amazon sélo a
través de FBA para aprovechar la
infraestructura e influencia de la
compafiia, asi como disminuir los riesgos
sobre la mercancia. (F5, F6, F8 / A7, A8,
A9).
FA6 | Afianzar relaciones con proveedores y
empresas logisticas garantizar calidad y
precios competitivos y expandir el
negocio fuera de Amazon (F4, F7 / A5,
A6, A7, A8).

Ofrecer productos de calidad superior a la de los competidores a precios
FO1, FO4 |/ FA2, . X ) - g
EA4 atractivos. Mantener costos_bajos y margenes altos mediante busqueda de
proveedores que ofrezcan calidad a bajo precio.
Apalancarse en el uso de términos de busqueda (keywords) para incrementar
visibilidad de los productos existentes en el marketplace. Desarrollar nuevos
productos que se ajusten a las tendencias demograficas y culturales nacionales
en adicion a los criterios tradicionales para la busqueda de nichos en Amazon.
Afianzarse en el compromiso del personal para expandir el negocio a otros
FO3/FAl, FA4 canales (otros marketplaces, tienda propia online) en Espafia con los productos
actuales y a otros marketplaces de Amazon en Europa con nuevos productos.
Fortalecer las relaciones comerciales con proveedores y empresas logisticas para
facilitar el proceso de expansion y garantizar seguridad y calidad en el servicio.

FO2/FA3, FA4

FO4 / FA3, FA6

Con base en los resultados presentados en la tabla 15 se selecciond una
estrategia de penetracion para la entrada de la compafia al mercado que seréd
complementada a mediano plazo con una estrategia de diversificacion a fin de expandir
la cartera de productos y los canales en los que opera la compafiia. En cuanto a los
productos ofrecidos, la diversificacion sera inicialmente de tipo no relacionado, pero
existe la posibilidad de utilizar estrategias de diversificacion relacionada en caso de

encontrarse un nicho atractivo con incentivos para laimplementacion de esta estrategia.

David (2013, p. 141) afirma que la estrategia de penetracion de mercado es
conveniente, entre otros factores, cuando el nicho en que esta incursionando la
compafiia no esta saturado, cuando existe la posibilidad de ganar participacién en el
mercado y cuando la relacion costo de publicidad/ventas es alta. Todas las condiciones
mencionadas se cumplen para la organizacion. Si bien el nicho escogido esta

caracterizado por una demanda media y bajos niveles de competencia, méas de la mitad
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de las ventas se concentran en los primeros diez productos y hay gran variedad de
alternativas; no obstante, existen oportunidades de mejora importantes entre los
productos disponibles. En este sentido, se considera que la ruta estratégica mas
adecuada para la entrada al mercado es apalancar el desarrollo de productos de calidad
superior a la de los competidores en una estrategia de penetracion de mercado enfocada

en:

e Optimizar los términos de busqueda: Utilizar herramientas para la
investigacion de términos de busqueda (keyword research), con la finalidad de
conocer cuéles términos usan los clientes potenciales cuando buscan el
producto ofrecido. El objetivo es incorporar esos términos a la publicacion para
potenciar la visibilidad del producto en el nicho y atraer mas ventas.

e Optimizar la publicacion: Implica optimizar el texto de la publicacién para el
motor de busqueda de Amazon (ver punto anterior), seguir los lineamientos de
Amazon en cuanto a las fotos de la publicacion y crear publicaciones que sean
atractivas para el cliente.

e Realizar publicidad dentro y fuera de Amazon: La publicidad pay-per-click
(PPC) permite mejorar la posicion del producto en las paginas de blsqueda y
también afecta al trafico organico hacia la publicacion, puesto que aumenta la
velocidad de venta del producto. Esto a su vez conlleva una serie de beneficios,
entre ellos, un mejor ranking organico, un mejor BSR, posicionamiento de la
marca y reconocimientos otorgados por Amazon que incrementan la confianza
de los clientes potenciales. En resumen, las campafias PPC aumentan el
potencial general de ventas del producto.

e Entrar al mercado con promociones y descuentos para ganar resefias:
Entrar al mercado con una promocion puede generar trafico organico hacia la
publicacion y generar mas ventas, lo que aumentaria el atractivo del producto
ante el algoritmo de Amazon y le permitiria escalar posiciones en las paginas
de bdsqueda. Adicionalmente, pueden usarse softwares de monitoreo y fijacion

de precios basados en algoritmos (repricing software) para ajustar el precio del
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producto con base en los de la competencia, tanto en Amazon como fuera de
esta plataforma.

Ofrecer excelente servicio al cliente: Afecta el ranking orgéanico del producto
y esta compuesto por diversos factores, entre ellos: respuestas oportunas a las
preguntas y solicitudes de los clientes, rapidez de envio, niUmero de dérdenes
perfectas, la condicion y calidad de los productos ofrecidos y el nimero de

ordenes canceladas.

Adicionalmente, esta estrategia de penetracioén con un solo producto reduciria

el tiempo requerido y el capital necesario para la puesta en marcha de la organizacion.

Por otra parte, la estrategia de diversificacién a mediano plazo corresponde con

la necesidad de disminuir los riesgos derivados de ofrecer un Gnico producto y tener a

Amazon como Unico canal. Entre estos riesgos se cuentan:

Disminucion de las ventas o fracaso del producto por cambios en el algoritmo
de busqueda, en el algoritmo de publicidad o en el sistema de resefias y
calificaciones.

Contraccion de los margenes de ganancias por aumentos en las tarifas de
referencia, en el costo-por-click de las campafias PPC o en los costos logisticos
FBA.

Suspension erronea de la cuenta y fracaso del negocio.

La compafiia puede adquirir experiencia en Amazon debido a las facilidades del

sistema logistico y a la cantidad de herramientas auxiliares de gestion existentes para

vendedores Amazon FBA. Luego, aprovechando la popularidad del comercio

electronico y de los marketplaces en Espafia, podria incursionar en otros sitios webs o

comenzar a construir una marca y afianzar relaciones con proveedores y empresas

logisticas para ofrecer su producto en una pagina web propia. Simultaneamente, la

empresa podria hacer frente al contexto economico y politico del pais ofreciendo
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productos en los marketplaces de Amazon en otros paises. Debido a las marcadas
diferencias culturales entre los paises europeos, la organizacion deberia hacer una
investigacion de mercado siguiendo la metodologia resefiada en este Trabajo de Grado

para comercializar productos que se vendan bien en esos paises.

Disefiar el modelo de negocios que sera utilizado por la organizacion

Tras elegir el producto a comercializar y evaluar el contexto tanto interno como
externo en el que se desempefiara la organizacion, se procedio a disefiar el modelo de
negocios en el que se fundamenta el plan de negocios desarrollado. Para ello,
inicialmente se compararon tres (3) metodologias de formulacién de modelos de
negocios, con la finalidad de seleccionar la que mejor se ajustara a las necesidades de
la compafiia. Posteriormente, se desarrollaron los campos requeridos por la

metodologia seleccionada.

Comparacién de metodologias para la formulacién de modelos de negocios

Para la comparacion se seleccionaron tres (3) metodologias: Strategy Sketch,
disefiada por Jeroen Kraaijenbrink, Business Model Canvas, de Alex Osterwalder e
Yves Pigneur y Lean Canvas, una modificacion del Business Model Canvas propuesta
por Ash Maurya y pensada s6lo para start-ups. Se escogié Business Model Canvas
porque durante el proceso de revision bibliografica se observo que es el método mas
empleado en el desarrollo de trabajos de grado de este tipo; de forma similar, Lean
Canvas es la alternativa mas popular al BMC y dado que es especificamente usado por
nuevas empresas con propuestas de valor poco convencionales, se consideré apropiada
su evaluacion. Finalmente, se optd por comparar la menos conocida Strategy Sketch
con las dos anteriores porque, como el Lean Canvas, es una modificacién del BMC y
ademas incorpora elementos de estrategia entre sus bloques fundamentales. A
continuacion, se presenta una breve descripcion de cada metodologia, asi como una

tabla comparativa de las tres que fue utilizada para efectuar la seleccion.



143

Strategy Sketch

El lienzo Strategy Sketch fue concebido como una herramienta visual que
combina los elementos esenciales para desarrollar la estrategia de una organizacion.
Kraaijenbrink (2019), su autor, puntualiza que la estrategia “explica como la
organizacion crea valor para sus clientes de una manera distinta a la de sus
competidores” (traduccion del autor), en este sentido, la estrategia sirve un proposito
similar al de un modelo de negocios y por esto puede compararse el Strategy Sketch

con las dos (2) metodologias restantes.

Trerds & wioertamties
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Figura 19. Componentes de la matriz Strategy Sketch. Tomado de The 10 ingredientes
that every strategy should have, por J. Kraaijenbrink, 2019, Forbes. Disponible en:
https://www.forbes.com/sites/jeroenkraaijenbrink/2019/06/07/the-10-ingredients-that-
every-strategy-should-have/#71b9b2785bf1
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Como se presenta en la figura 19, el Strategy Sketch esta compuesto por 10
blogues de interés, los cuales se describen a continuacion (Kraaijenbrink, 2019):

e Propuesta de valor (Value proposition): Los bienes y servicios que ofrece la
organizacion, como los ofrece y el valor agregado que tienen para los clientes.

e Clientes y necesidades (Customers and needs): Las personas Yy
organizaciones que constituyen el publico objetivo y cuéles de sus necesidades
satisfacen los bienes o servicios ofrecidos.

e Competidores (Competitors): Organizaciones que venden productos
similares y con las que el cliente comparara al bien o servicio ofrecido por la
empresa para decidir si lo compra o no.

e Recursos y competencias (Resources and competencies): Qué tiene la
empresa, para qué es buena y qué la hace Unica.

e Asociaciones (Partners): Organizaciones con las que trabaja la empresa y
afiaden valor al producto o servicio.

e Modelo de ingresos (Revenue model): Qué se recibe a cambio del bien o
servicio ofrecido, de quién, cémo y cuando.

e Modelo de costos (Cost model): A qué riesgos financieros, sociales y de otro
tipo se enfrenta la empresa y cdmo los maneja.

e Valores y metas (Values and goals): Qué desea la organizacion, hacia donde
se dirige y qué cosas considera imporante.

e Clima organizacional (Organizational climate): Como estan definidas la
estructura y la cultura organizacional y qué las hace especiales.

e Tendencias e incertidumbres (Trends and uncertainties): Qué sucede en el
entorno que afecta la operacion de la organizacion y a qué incertidumbres se

enfrenta.
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Business Model Canvas
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Figura 20. Componentes de la matriz Business Model Canvas. Tomado de Modelo
canvas explicado paso a paso y con ejemplos, por A. Prim, s.f., Innokabi. Disponible
en: https://innokabi.com/canvas-de-modelo-de-negocio/

Esta metodologia para la creacién de modelos de negocios, propuesta por
Osterwalder (2004), sostiene que los modelos de negocios pueden ser descritos a través
de nueve bloques estructurales, los cuales abarcan cuatro areas de negocio —clientes,
oferta, infraestructura y viabilidad financiera— y en conjunto establecen la forma en
que la compafiia pretende generar ingresos (Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 15). Estos

bloques son:

e Segmentos de clientes: Corresponde al nicho o nichos de mercado a los que la
organizacion aspira captar mediante la generacion de valor en forma un bien o
servicio.

e Propuesta de valor: Es el conjunto de bienes o servicios que ofrece la
organizacion y que crean valor para el cliente a través de la resolucion de un
problema o la satisfaccion de una necesidad. En el sentido amplio, la propuesta

de valor es un conjunto de beneficios que la compafiia ofrece al cliente.
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e Canales: Describen como la compariia se comunica y alcanza a sus segmentos
de clientes para entregar su propuesta de valor. Este bloque abarca tanto a los
canales de comunicacion como a los de distribucion y ventas y constituye la
interfaz de la compafiia ante sus clientes potenciales y reales.

e Relaciones con clientes: Representan el tipo de relacion que la compariia desea
establecer con sus segmentos de clientes.

e Fuentes de ingreso: Son todos los flujos de ingreso generados por el negocio.

e Recursos clave: Corresponden a los recursos fisicos, econémicos, humanos e
intelectuales necesarios para desarrollar la actividad de la organizacién. Los
recursos claves permiten a la compariia crear su propuesta de valor, alcanzar
mercados, mantener las relaciones con los segmentos de clientes y generar
ingresos.

e Actividades claves: Describen qué hace la organizacion, a qué se dedica. Las
actividades claves o medulares son las acciones que debe tomar la compafiia
para garantizar el éxito de su operacion.

e Asociaciones claves: Son la red de proveedores, aliados comerciales e
intermediarios que garantizan el funcionamiento de la empresa a través de la
optimizacion del modelo de negocios, la reduccion del riesgo o la adquisicion
de recursos.

e Estructura de costos: Es la relacion de todos los costos en los que incurre la

compafiia durante su operacion.

Lean Canvas

Es una modificacion del Business Model Canvas orientada al desarrollo de
modelos de negocio para compafiias que pretenden entrar al mercado mediante la
innovacion (start-ups). La metodologia Lean Canvas también cuenta con nueve pilares

fundamentales, sin embargo, estan enfocados hacia la resolucién de un problema
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mediante la creacion de una propuesta de valor Unica que otorgue una ventaja a la

compaiiia.
PROBLEMA SOLUCION PROPOSICION DE VENTAJA ESPECIAL SEGMENTO
i VALOR UNICA DE CLIENTES
Problemas Top 3 ‘ ‘ )
spe ferente Segmento objetivo

METRICAS CLAVE T CANALES

Actividades Clave a

Medir Via de acceso a
ESTRUCTURA DE COSTES FLUJO DE INGRESOS

Figura 21. Componentes de la matriz Lean Canvas. Tomado de Lienzo Lean Canvas
explicado paso a paso y con ejemplos, por A. Prim, s.f., Innokabi. Disponible en:
https://innokabi.com/lienzo-lean-canvas-el-lienzo-de-los-emprendedores/

Los blogues que componen el Lean Canvas (ver fig. 21) se describen a

continuacion:

e Segmento de clientes: Segun Prim (s.f.), son los nichos objetivo para la idea
de negocio innovadora. En el Lean Canvas es importante definir quiénes son
los “early adopters”, es decir, los clientes que estan dispuestos a pagar por el
producto porque les soluciona una necesidad o porque les gusta la idea. Este
primer grupo de clientes es una seccion del segmento de clientes al que la
compafiia quiere dirigirse.

e Problema: Como se sefialé anteriormente, el proposito del Lean Canvas es

identificar un problema que valga la pena resolver, tanto para la organizacion
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como para los clientes. En el bloque “problema” deben escribirse tres
problemas principales que la empresa desee resolver.

e Solucion: Es la manera en que la compafiia pretende entregar valor a los
clientes y se define después de haber seleccionado el segmento objetivo y el
problema a solucionar.

e Propuesta de valor Unica: Es la propuesta atractiva que da solucién al
problema principal.

e Flujo de ingresos: Analogo al flujo de ingresos presentado en el BMC.

e Canales: Es una combinacion de los bloques “Canales” y “Relaciones con
clientes” del BMC.

e Métricas clave: Conformadas por indicadores que permiten determinar qué
acciones de los clientes impulsan el valor; ademas, facilitan la definicion de
objetivos y la cuantificacion del progreso.

e Ventaja especial Unica: Lo que diferencia a la compafiia de sus competidores
y le permite defenderse ante estos.

e Estructura de costos: Anéloga a la estructura de costos del BMC.

Comparacion de las alternativas y seleccion de la metodologia a utilizar

Para la comparacion y seleccion de la metodologia a aplicar, se condensaron las
caracteristicas relevantes de cada alternativa en una tabla, adaptada del articulo “A
comparison of the Business Model Canvas, the Lean Canvas and the Strategy Sketch”
(Oomen, 2016). A continuacién, se evalué de forma cualitativa cada metodologia en
funcién de los factores claves de éxito determinados en el objetivo anterior, las
necesidades de la compafiia y el campo de aplicabilidad de cada una.
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Tabla 16. Comparacion de alternativas para la seleccion de una metodologia de
creacion de modelos de negocio.

Modelo | Strategy Sketch Business Model Canvas Lean Canvas

Autor Jeroen Kraaijenbrink Alex Osterwalder Ash Maurya
Propésito Definir estrategia general | Crear valor para el | Definir el modelo de
de la compaiiia, determinar | negocio. negocios para un segmento
de dobnde surgen las de cliente en particular.
inconsistencias
oportunidad y desarrollar
una estrategia mejorada
con base en lo anterior.
Publico Compafiias existentes y | Compafiias existentes y | Start-ups y nuevas
start-ups start-ups iniciativas.
Elementos | Riesgos Problema
adicionales | Valores y metas Solucion
Clima organizacional Meétricas clave
Tendencias e
incertidumbres
Elementos | Problema Competidores Riesgos
faltantes Métricas clave Riesgos Valores y metas
Valores y metas Clima organizacional
Clima organizacional Tendencias e
Problema incertidumbres
Métricas clave Asociaciones claves
Recursos clave
Cuéndo Cuando se requiere definir | Cuando los valores, metas | En caso de tener una idea
aplicar una estrategia a largoplazo | y clima organizacional | innovadora y cuando se
y desarrollar una vision | estan definidos y como un | desee trabajar bajo los
para el futuro punto de partida para | principios de Lean Startup
disefiar la propuesta de
valor de la organizacion

Nota: Adaptado de A comparison of the Business Model Canvas, the Lean Canvas and
the  Strategy = Sketch, por J.  Oomen,  2016. Disponible  en:
https://www.linkedin.com/pulse/comparison-business-model-canvas-lean-strategy-
sketch-joyce/

Segun se sefiala en la tabla anterior, el método Lean Canvas no es aplicable a la
organizacién, puesto que omite dos factores claves para las operaciones de la
compafiia: las asociaciones claves y los recursos claves. La idea principal del negocio
es la tercerizacion de la produccion y de la gestion logistica, por lo que las asociaciones
claves son un elemento fundamental a tener en cuenta. Adicionalmente, son vitales para
el emprendimiento recursos como: la infraestructura del sistema logistico de Amazon,

la plataforma del marketplace y las herramientas informaticas de gestion que hacen
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posible el funcionamiento del negocio sin un personal dedicado a tiempo completo.
Con base en lo anterior, se descarto6 el uso de Lean Canvas.

Comparando a Strategy Sketch con Business Model Canvas, se evidencia que
ambos pueden ser usados por el mismo tipo de empresas, pero que el primero contiene
elementos que BMC omite. Tal es el caso de los bloques “Valores y metas”,
“Tendencias e incertidumbres” y “Clima organizacional”, asi como la seccion de
riesgos en el bloque de “Costos”. Esto se debe a que el enfoque de ambas metodologias
es distinto: Strategy Sketch fue pensado para disefiar estrategias a fin de conseguir
objetivos organizacionales, mientras que Business Model Canvas es un método para la
generacion de modelos de negocios, es decir, la manera sisteméatica en que una
compafiia rentable genera ingresos. Si bien ambos convergen en un punto y pueden ser
usados con el mismo objetivo, hay elementos del Strategy Sketch que no son necesarios

para todos los modelos de negocios, como sucede con la organizacion en estudio.

La empresa es pequefia y su idea de negocios surgio de una necesidad practica
de generar un ingreso secundario estable, no de una conviccién moral o creativa ni de
un deseo de innovar; en tal sentido, el clima organizacional y el ethos de la compafiia
no constituyen factores relevantes para el desarrollo de su modelo de negocios. Del
mismo modo, las tendencias, incertidumbres y riesgos fueron tomados en cuenta
durante el desarrollo de la estrategia y se presentan en el plan de negocios porque
afectaran las decisiones a corto y mediano plazo de la compafiia, pero no alteran la
manera en que esta generard valor para sus clientes. Partiendo de esto, se descarto el

uso de Strategy Sketch, siendo seleccionada la metodologia Business Model Canvas.

Disefio del modelo de negocios

La construcciéon del modelo de negocios se fundamenta en nueve blogues o

pilares, los cuales se describen a continuacién:
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Segmentos de clientes

El segmento objetivo esta integrado por el grupo de los compradores online que
adquieren fundas de sofa elasticas en Amazon.es. No pudieron conocerse de forma
exacta las caracteristicas geograficas, demograficas, psicogréficas y conductuales del
mercado meta, puesto que no existe informacion de este tipo para los compradores en
Amazon. A pesar de esto, se estimaron los atributos sefialados mediante el estudio de

las tendencias demogréaficas y socioculturales en Espafia.

Caracteristicas geogréficas

Esta variable se considero irrelevante para la segmentacion del mercado, puesto
que la publicidad y las ventas se realizan por internet, lo que permite abarcar un sector
mas amplio de la poblacién que incluye a compradores de otros paises.

Caracteristicas demograficas

e [Edad: Personas mayores a 25 afios y menores de 74. Si se considera que la
edad media de emancipacién en Europa es de 26 afios y que en Espafia esta cifra
asciende a 29 (El Pais, 2019.b), cabe suponer que la probabilidad de que alguien
menor a 25 afios compre una funda elastica de sofa es pequefia. Adicionalmente,
el uso de internet desciende con la edad, por lo que se acot6 el rango en la edad
maxima considerada por el INE para sus estudios de internautas.

e Ciclo vital de la familia: Adultos solteros con mascotas, parejas con hijos y/o
mascotas, adultos mayores con o0 sin mascotas.

o Clase social: Media-baja.
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Caracteristicas psicogréficas

Estilo de vida: Entretiene en casa a amigos y familiares, tiene mascotas que
viven dentro del hogar y forman parte de la familia, realizan compras por
internet.

Valores: Frugalidad y seguridad.

Caracteristicas conductuales

Ocasiones: El producto no muestra variaciones estacionales. Es de uso habitual
y su adquisicion se realiza motivada por una necesidad puntual.

Beneficios deseados: Proteccion del mueble, decoracion del espacio, expresion
de la personalidad.

Frecuencia de uso: El producto es de uso diario. Su adquisicion es ocasional.
Estatus de usuario: Usuarios potenciales.

Etapa de preparacion: No conocen de la existencia del producto porque este

no ha salido al mercado.

Propuesta de valor

La compafiia planea entregar valor a sus clientes ofreciendo un producto de

calidad superior al de sus competidores a precios similares. A este fin se determinaron

las oportunidades de mejora existentes en los productos de la competencia (ver

apéndice H) y con base en los resultados obtenidos se definieron las siguientes

caracteristicas para el producto:

Desempefio: La empresa proveera una funda de sofa hecha de una mezcla de
85% poliéster y 15% spandex para mayor elasticidad y resistencia. Esto hace
que la funda sea mas facil de instalar, que no se encoja cuando se lave y que sea
resistente a las manchas, al polvo y al deterioro por uso. Ademas, se trabajara

con la compafiia fabricante para garantizar que los patrones utilizados para la
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confeccion sean fieles al tamafio; es decir, que verdaderamente sirvan a los
tamarfios de sofé reportados.

e Conveniencia/facilidad de uso: La elasticidad mejorada contribuira a que el
producto se adecUe a diferentes tipos de mueble y permitira mantener la funda
en su lugar sin necesidad de barras plasticas, sin embargo, estos seran incluidos
con el producto para mayor seguridad. Se colocaran etiquetas en el interior de
la funda, sefialando la parte trasera y delantera del producto y se incluird un
folleto informativo con las instrucciones. Ademas, se colocara el instructivo de
instalacion (infografia/video) en la publicacion en Amazon.

e Veracidad en la publicacién: Se trabajara unicamente con proveedores de
Alibaba.com que cuenten con status Verified y Trade Assurance y se pediran
muestras del producto antes de su venta al publico para verificar la calidad del
mismo. La compafiia invertira en imagenes y otro material grafico de calidad
para la publicacion de Amazon, de manera que las caracteristicas del producto
publicado se correspondan con el recibido por el cliente.

e Servicio al cliente: Se observo que, en la mayoria de las publicaciones
consultadas, son otros usuarios quienes responden las preguntas de los clientes
potenciales en lugar de los vendedores. La organizacion atendera las
inquietudes de los clientes potenciales, asi como consultas post-venta por parte

de clientes que ya adquirieron el producto.

Otros elementos de la propuesta de valor, como la entrega oportuna o la gestion
de reclamos y devoluciones por parte de Amazon son comunes a todos los vendedores
minoristas en dicha plataforma, los cuales constituyen la competencia principal de la

compafiia; por esta razon, no se incluyeron dichos factores.

Canales

La organizacion empleara un canal directo para la comercializacion de sus

productos, ya que vendera directamente a sus clientes a través del marketplace de
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Amazon Espafia. En la siguiente tabla se muestran las estrategias de comunicacion,

distribucion y ventas con el cliente segun la fase del canal:

Tabla 17. Canales de comunicacion, venta y distribucion a usar por la organizacion

Compra

Sensibilizacion | Evaluacion Entrega Post-venta
Qué medios usa | Como ayuda | Como le | Como Cémo provee la
lacompafiiapara | la compafiia | permite la | entrega la | compafiia
presentar su | a los clientes | compafiia a los | compafiia su | servicio  post-
producto a | potenciales a | clientes Propuesta de | venta a sus
clientes evaluar  su | potenciales Valor al | clientes
potenciales Propuesta de | comprar su | cliente
Valor producto
Publicaciéon en | Publicacién Servicio de
Amazon en Amazon mensajeria
marketplace marketplace. Comprador-
Publicidad  en | Seccién de Vendedor  en
o Amazon preguntas. Amazon
S | Ventas L "
o Publicidad fuera | Seccion de
= web q A -
e mazon | resefas.
Posicionamiento
en motor de
busqueda de
Amazon
A través del | Haciendo Solicitud
T sistema de | uso de la red | automatizada de
g pago de | logistica de | resefias.
g Amazon Amazon Servicio al
= Espafia a | cliente.
g través de | Gestion de
%) Amazon reclamos y
FBA devoluciones.

Notas: Adaptado para la organizaciéon de Business Model Generation (p. 27), por A.
Osterwalder e Y. Pigneur, 2010, John Wiley & Sons.

Relaciones con clientes

La organizacion establecera una relacion directa de tipo transaccional con sus

clientes, puesto que interactuara con ellos a través de la plataforma de Amazon con el

objetivo de realizar una venta puntual.

Aungue la relacion serd mayormente

automatizada, esta modalidad serd complementada con la asistencia personal a través

de las secciones de preguntas y resefias, asi como del servicio interno de mensajeria

Comprador-Vendedor proporcionado por Amazon.
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Estructura de costos

En la siguiente tabla se desglosan los principales costos en los que incurrira la
compafiia. Para el calculo se tom6 una demanda mensual de 360 unidades durante el
primer afio de operacion (ver tabla 3), la cual se dividio equitativamente entre los tres
tipos de producto a comercializar.

Tabla 18. Estructura general de costos de la organizacion.

Funda 1 Funda 2 Funda 3 Totales

plaza plazas VLS

| 473] 610]  754] |

Costo unitario de compra al proveedor
Costos variables

Costo de compra al proveedor?

Total costo de compra al proveedor 2204,28

Costos de flete e importacion

Subtotales costos de flete e importacion? 226,13 226,13 226,13

Total costos de flete e importacion® 678,38

Costos logisticos en Amazon

Tarifa FBA* 409,20 409,20 409,20

Tarifa de referencia ® 360,88 410,20 462,04

Subtotal costos logisticos de Amazon 770,08 819,40 871,24

Total costos logisticos en Amazon 2460,71

Costos de marketing

Publicidad PPC® 120,29 136,73 154,01

Total costos de marketing 411,04

Total costos variables 1684,10 1914,26 2156,18 | 5754,53
OS1O 0

Costos de herramientas informaticas

Amazon Seller Central 39,00

Plataforma de gestion 57,00

Jungle Scout Web App y Extension 49,00

Total costos fijos 145,00
. A : 00

Nota: Los costos presentados en euros (€). 1. Calculado multiplicando el costo unitario por las
120 unidades que se esperan vender de cada tipo de producto. 2. Resultante de la division
equitativa entre los tres tipos de producto del costo total del transporte y flete. 3. Ver apéndice
. 4. Se calculd utilizando un producto de referencia a razon de 3.41 euros por producto. 5. 15%
del precio de venta. Se determind el precio de venta con base en un 30% de ganancia sobre el
costo total. 6. 5% del precio de venta.
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Fuentes de ingreso

El flujo de ingresos de la organizacion proviene de la venta minorista de fundas
elasticas de sofa en diferentes colores y estampados y de tres (3) tamafios distintos: una
plaza, dos plazas y tres plazas. La fijacion de precios seguird un esquema dual

consistente en:

e Fijacion dinamica de precios dependiente del mercado: Se usara un software
de fijacion de precios (repricing software) para ajustar los precios de la
compafiia en funcion de los del mercado.

e Fijacion de precios basada en las caracteristicas del producto: Ofrecer
productos de distintos colores en distintos tamafios implica que el costo de
produccion puede variar de producto a producto y, en consecuencia, los precios
asignados también lo haran para proteger los margenes de ganancia y la

solvencia financiera de la organizacion.

Con base en la estructura de costos presentada en la tabla 18, asumiendo un
margen de ganancia minimo del 30% y tomando en cuenta los precios del mercado, los

precios de entrada para los productos son los siguientes:

e Funda eléstica de sofa una plaza: 20,05 €/unidad.
e Funda eléstica de sofa dos plazas: 22,79 €/unidad.

e Funda eléstica de sofé tres plazas: 25,67 €/unidad.

La compaifiia no ofrecera “price-matching”, es decir, no reintegrara dinero
después de concretar la venta si el cliente encuentra el producto mas barato en otra

tienda.
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Recursos clave

Recursos fisicos

e Infraestructura logistica y red de distribucién de Amazon.

e Instalaciones de produccion de la compafiia fabricante.

Recursos intelectuales

e Plataforma del marketplace de Amazon / Amazon Seller Central.

e Software de investigacion de mercado.

e Bases de datos de proveedores.

e Software de gestion del negocio: herramientas de fijacion de precio, gestion
de ventas, gestion de stocks, manejo de campafias publicitarias, analisis de

tendencias, optimizacion de términos de busqueda, planificacion, entre otros.

Talento humano

Constituye el recurso mas valioso para la organizacion. El talento humano esta
compuesto por los fundadores de la empresa, los ingenieros Aimée Diaz y Santiago
Herrero, quienes concibieron la idea de negocios. Adicionalmente, dado su trasfondo
académico en ingenieria industrial, poseen conocimientos sobre gestion logistica,
administracion de empresas, costos y mercadotecnia, que son relevantes para el
desarrollo de la actividad de la compafiia. No obstante, la mayor fortaleza del personal
es su motivacion y compromiso con la consecucion de los objetivos de la organizacion

a través de la aplicacion del modelo de negocios.

Los perfiles requeridos para el talento humano son los siguientes:
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Coordinador de mercadeo y ventas

Encargado de posicionar los productos de la compafiia en el mercado, captar
clientes potenciales y gestionar las relaciones con los consumidores. También es
responsabilidad del coordinador de mercadeo analizar las tendencias del mercado,
buscar nuevos nichos, identificar oportunidades de mejora en los productos existentes

y monitorear a la competencia.

Perfil:

e Mercaddlogo, Licenciado en Administracion o Ingeniero Industrial con
especializacién en Publicidad/Mercadeo o carreras afines.

e Experiencia en gerencia de proyectos.

e Creatividad.

e Capacidad de analisis.

e Experiencia en marketing online (SEO, PPC, entre otros) y ventas electrénicas.

e QOrientacion al cliente.

Coordinador de logistica

Encargado de buscar y negociar con proveedores, agentes de carga, entre otros.
El coordinador de logistica también se encarga de hacer seguimiento a la mercancia
desde que es despachada por el proveedor hasta que llega a destino. Ademas, gestiona

las relaciones con la rama logistica de Amazon.

Perfil:

e Ingeniero Industrial, Licenciado en Administracion o carreras afines.
e Conocimiento de procesos logisticos y de distribucion.

e Habilidades de negociacion.
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e Experiencia en planificacion estratégica.
e Capacidad de analisis.

e Liderazgo

Recursos financieros

La empresa carece del capital necesario para iniciar el negocio, por lo que

recurrird a financiamiento externo a través de préstamos bancarios.

Actividades claves

El modelo de la compafiia se basa en la modificacion de un esquema de ventas
minoristas y esta anclado en la tercerizacion de la produccion, la gestion logistica y
ciertas actividades de servicio al cliente. Sin embargo, la compafiia conserva la
realizacion de algunas actividades que son fundamentales para crear y ofrecer valores,
alcanzar mercados, afianzar relaciones con los consumidores y generar ingresos. Estas

son:

e Comercializacion a través de Amazon: Brinda a la compafiia una plataforma
para captar clientes y vender sus productos.

e Investigacion de mercado: Permite a la organizacion generar valor para el
cliente mediante la oferta de productos de mejor calidad a precios similares que
los de la competencia.

e Gestion de proveedores: La busqueda de proveedores y el mantenimiento de
las relaciones con estos hace posible optimizar la estructura de costos,
garantizar calidad para el cliente y mejorar la posicion estratégica de la
compaiiia.

e Publicidad: Disefio de estrategias y campafas publicitarias, optimizacion de la
publicacion para los clientes y el algoritmo de Amazon, practicas SEO.
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e Gestion del negocio: Gestion de pedidos y de inventarios, de relaciones con

socios, fijacion de precios, entre otros.

Asociaciones claves

Debido al esquema de tercerizacion que planea seguir la organizacion, el éxito
del modelo de negocios depende enteramente de la relacion que la misma pueda
establecer con sus proveedores e intermediarios de marketing. Las asociaciones clave
se dividieron en dos (2) grupos, segun el impacto de la relacion comercial sobre las

operaciones de la compafiia:

Asociaciones clave primarias

Este grupo corresponde a la relacion con Amazon, quien no sélo controla la
gestion logistica y el servicio al cliente, sino que provee a la empresa una plataforma

para comercializar sus productos.

Asociaciones clave secundarias

Compuestas por la compafia fabricante y por las empresas logisticas que
transportaran el producto desde la fabrica hasta los almacenes de Amazon. Si bien la
relacién con la compafiia fabricante es vital para el negocio de la organizacion, la
cantidad de proveedores disponibles y la facilidad de desarrollo de nuevos productos
implican que esta no goza del apalancamiento que tiene Amazon. Asi pues, aunque la
ruptura de las relaciones con la compafiia fabricante podria afectar significativamente

a la empresa, podria recurrirse a otros proveedores o al desarrollo de nuevos productos.
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Auxiliares

En este grupo se encuentran las agencias de control de calidad y las compafiias

aseguradoras de la mercancia.

Desarrollar un plan de negocios para la organizacion

El equipo

El tamafio de la cartera de productos de la empresa y el rango de herramientas
disponibles para la gestion del negocio disminuyen los requerimientos de personal, lo

que es positivo para la organizacion debido a su tamafio reducido

Segun se detall6 en el objetivo anterior, en términos de talento humano se
necesitan dos perfiles (un coordinador de mercadeo y ventas y un coordinador de
logistica) y se dispone de dos personas, que son los socios fundadores de la
organizacion. Los requerimientos de personal seran llenados con el personal actual de
la empresa, pues ambos tienen un trasfondo académico en ingenieria industrial y
conocen de mercadotecnia, gestion logistica, costos y administracion de empresas, que
son las areas de conocimiento mas importantes para la gestion del negocio. En este
sentido, a pesar de que el talento humano de la organizacion no tiene experiencia con
ventas en Amazon ni las herramientas usadas para llevar a cabo esta operacion, puede

ser capacitado facilmente.

Elementos diferenciadores

El personal cuenta con experiencia en el desarrollo de estrategias de ventas y
desarrollo de campafias publicitarias de Google Ads y Facebook Ads. Si bien la
plataforma de publicidad de Amazon difiere de estas en ciertos elementos, la curva de

aprendizaje para el dominio de esta herramienta serd menor que la de una persona sin
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experiencia. Ademas, el personal posee experiencia en el desarrollo y gestion de

proyectos.

El modelo de negocios

Misién

Comercializar productos de calidad a precios competitivos, de forma
transparente y oportuna, garantizando la satisfaccion de nuestros clientes, la calidad de
vida de nuestro talento humano y afianzando las relaciones con nuestros proveedores

e intermediarios.

Vision

Ser un referente de calidad y excelente servicio al cliente en los nichos en que
nos desenvolvemos, con productos que satisfagan las necesidades de nuestro mercado
meta y amplia capacidad de respuesta debida al desarrollo de nuestro personal y las

buenas relaciones con nuestros proveedores.

Valores

e Orientacion al cliente: La organizacion basa su propuesta de valor en la mejora
de los productos de los competidores y su comercializacién a precios
competitivos. De esta manera planea generar valor para sus clientes mediante
la satisfaccion de necesidades no llenadas por la competencia. La organizacion
tambien desea brindar un excelente servicio al cliente mediante la atencion
oportuna de sus consultas y la creacion de publicaciones atractivas y utiles

e Transparencia: La organizacion trabajara con sus proveedores para garantizar

la calidad de sus productos. También publicard y publicitara sus productos de
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forma honesta e informativa, sin exagerar o distorsionar la propuesta de valor
para atraer mas ventas.

e Cohesion: La organizacién valora el compromiso y la motivacion de su
personal como elementos fundamentales para el éxito de la empresa.

e Eficiencia: La organizacion considera que mantener bajos los costos y obrar
de forma oportuna deriva en la generacion de mas valor para el cliente y en el

mantenimiento de la rentabilidad del negocio.

Como funciona el modelo de negocios

La organizacion utiliza herramientas de investigacion de mercado para
descubrir nichos atractivos en términos de demanda y competencia. Ademas, la
empresa busca nichos cuyos productos presenten oportunidades de mejora; es decir,
que no satisfagan completamente las necesidades de los clientes. A continuacién, la
compafiia realiza una busqueda de proveedores que fabriquen dichos productos a un
costo que permita a la organizacion fijar un precio competitivo que le genere ganancias
de al menos 30%. Estos productos incluyen las mejoras identificadas durante el analisis

de la competencia y son comercializados como marca blanca de la organizacion.

Para publicitar y vender sus productos, la organizacion utiliza el marketplace
de Amazon Espafia, quien también provee servicios logisticos y postventa. La
estrategia de posicionamiento de la organizacién comprende entrar al mercado con
promociones para generar resefias, que en conjunto con el trafico causado por la
publicidad PPC mejora el ranking del producto en el nicho y aumenta su visibilidad.
Adicionalmente, se utilizan las practicas SEO para optimizar la publicacion. Por
ultimo, se hace énfasis en el servicio al cliente mediante la atencion de consultas
mediante la seccion de preguntas y el servicio de mensajeria instantanea. De esta
manera, la compariia genera valor para el cliente a través de un producto de mejor
desempefio, que incrementa la conveniencia por su facilidad de uso y que se apalanca

en un excelente servicio al cliente y en la transparencia en la publicacion y publicidad.
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Business Model Canvas para una compaiia comercializadora de bienes por internet

Asociaciones clave (9

Primarias

Amazon.
Secundarias
Compalfiia fabricante y
empresas logisticas.

Auxiliares

Compafiias aseguradoras
vy agencia inspectora de
control de calidad.

Actividades clave °
Tercerizadas

Produccion y gestion
logistica

Propias

Ventas electronicas.
Investigacion de mercado.
Gestion del negocio.
Gestion de proveedores.
Publicidad.

?
Recursos clave 2.

Infraestructura logistica y
de produccian.

Software de investigacién
de mercado y de gestion
del negocio.

Talento humano
Recursos financieros.

Propuesta de valor —:i

Ofrecer un producto de
calidad superior al de la
competencia con precios
similares.

Basadoen:

+ Desempefio del
producto.

+ Conveniencia/facilidad
de uso.

+ Veracidad en la
publicacion.

+ Servicio al cliente.

Relaciones con '
clientes

Directa tipo transaccional.
Mayormente automatizada.
Se brindara asistencia
personal a través del
sistema de preguntas y
resefias, y por el servicio
interno de mensajeria de
Amazon.

Canales .B
De tipo directo.

Se usara Amazon para
publicitar y vender los
productos.

Se usard la red logistica
de Amazon para
entregar los productos.

Sernvicio postventa en
Amazon.

Segmentos de ’
clientes

Personas que compran
fundas eldsticas de sofa
a través de internet.

Estructura de costos

Para una orden de 360 unidades:

+ Costo de compra al proveedar 2204 68 €
+ Costo de flete e importacion: 678,38 €

+ Costo logistico Amazon: 2460 47 €

+ Costos de marketing: 410,96 €

Costos mensuales por uso de herramientas de gestion: 145,00 €

Costo total: 5899,53€

)

Flujo de ingresos

o

Venta de fundas elasticas de sofa (85% poliéster, 15% spandex) con
diferentes colores y estampados y de tres tamafios distintos:

+ Funda elastica de sofa una plaza: 20,04 €/unidad.

+ Funda elastica de sofa dos plazas: 22,79 €/unidad.

+ Funda elastica de sofa tres plazas: 25,67 €/unidad.

Precios competitivos. 30% de ganancia en los tres productos.

Figura 22. Modelo de negocios de la organizacion en estudio. Creado usando la matriz Business Model Canvas.
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Para una descripcion exhaustiva del modelo de negocios, la propuesta de valor
y el mercado meta, consultar el disefio del modelo de negocios contenido en el objetivo

anterior.

Plan de mercadeo

A continuacion, se describe el plan de mercadeo de la organizacion, cuyo
objetivo es posicionar al producto en el mercado, incrementando su visibilidad
mediante la optimizacion de la publicacién, la utilizacion de campafias PPC y la
generacion de trafico y resefias a partir la mejora de los productos de la competencia y

la realizacion de promociones.

Producto

& f

Figura 23. Imagen de referencia del producto a comercializar. Tomado de
https://chicvoss.com/products/high-quality-stretchable-elastic-sofa-
cover?variant=29737617260622

En la figura anterior se presenta una referencia de las fundas elasticas de sofa a

comercializar, las cuales se venderan en tres tamafios:
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e [Funda para sofa de una plaza: Para muebles entre 90 y 140 cm de longitud.
e Funda para soféa de dos plazas: Para muebles entre 145 y 158 cm de longitud.

e Funda parasofé de tres plazas: Para muebles entre 195 y 230 cm de longitud.

Inicialmente no se comercializaran fundas para sofas tipo chaise-longue (en L),

reclinables o sofa camas.

El producto serd confeccionado en tela sintética hecha de una mezcla de 85%
poliéster y 15% spandex. Segun pudo conocerse durante la investigacion de la
competencia, la mayoria de las fundas en el mercado son fabricadas en telas 92%
poliéster y 8% spandex, lo que disminuye su elasticidad y dificulta su instalacion. En
cambio, los productos fabricados en proporcion 85-15 poliéster-spandex son mas
elasticos y resistentes, acumulan menos polvo y facilitan la remocién de manchas y

pelos de mascotas, lo que es ideal para las necesidades del mercado meta.

Para facilitar su instalacion, la funda tendra etiquetas en el lado interior,
sefialando la parte frontal y trasera. Ademas, tendra una cinta elastica alrededor del
borde para asegurar un mejor ajuste y tiras que se amarraran bajo el sofa. El usuario
podra adaptar la funda a la forma de su sofd empujando la tela hacia los pliegues
naturales de este y de querer mayor seguridad, podra utilizar las barras de PVC

incluidas con el producto, cuya cantidad dependera del tamafio de la funda:
e Para fundas de una plaza: 6 barras de PVC.
e Para fundas de dos plazas: 8 barras de PVC.

e Para fundas de tres plazas: 10 barras de PVC.

Consideraciones de lavado vy secado

La funda puede lavarse en maquina, con agua fria y sin cloro. También puede

secarse en la secadora a baja temperatura. No debe plancharse.
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Empaque

El producto estara empacado individualmente en una bolsa de PVC con
cremallera, la cual tendra una etiqueta con la marca y la descripcion de las
caracteristicas del producto y sus condiciones de lavado. Ademas, vendra en el

empaque caracteristico de los envios de Amazon.

Estrategia de marca

El producto se diferencia de otros productos similares en la composicion de la
tela, lo que implica mayor adaptabilidad y durabilidad. Ademas, no necesita los rodetes
plasticos para mantenerse en su sitio, lo que es ideal para hogares con nifios y mascotas.
Por ltimo, no acumula polvo y es posible remover las manchas y el pelo de mascotas

con facilidad.

La organizacion comercializara sus productos como parte de su marca blanca.
Esto implica la creacidn del nombre de la compafiia, de la marca y del branding de sus
productos. No se profundizé en el desarrollo de estos elementos, pues se encuentran
fuera del alcance del presente Trabajo de Grado.

Precio

El objetivo perseguido con la estrategia de fijacion de precios es la penetracion
en el mercado y la maximizacion del margen de ganancia, lo cual se ve afectado por
una serie de factores, entre ellos el costo de compra al proveedor, los costos logisticos,
los asociados al uso de la plataforma Amazon, los costos de publicidad y los costos

fijos mensuales conformados por las licencias de las herramientas de gestion.

Como estrategia de fijacion de precios se utilizara la asignacion de precios sobre

el costo més margen de utilidad, ya que la compafiia desea obtener un margen de
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ganancias de al menos 30% para garantizar su solvencia futura y la capacidad de
generar un ingreso pasivo para sus socios. Ahora bien, como se detall6 en el disefio del
modelo de negocios, la fijacién de precios también obedece al comportamiento del
mercado, pues la organizacion desea mantener sus precios competitivos como parte de
su estrategia de penetracion. En este sentido, se utilizara un sistema dual consistente en
la fijacion de precios dependiente del mercado y en la fijacion de precios basada en las
caracteristicas del producto, ya que se ofrecen varias tallas de fundas en diferentes

estampados.

Plaza

La comparfiia vendera sus productos directamente a sus clientes a través del

marketplace de Amazon Espafia. En este sentido, se usara un canal directo.

Promocion

La mezcla de promocion consistira en el uso de publicidad PPC y en la
realizacién de una promocion de ventas durante la fase de entrada al mercado.
Adicionalmente, se utilizaran herramientas como Google Keywords para optimizar el
contenido de la publicacion del producto en funcion de los términos de busqueda

relacionados.

Andlisis financiero

Consideraciones

El andlisis financiero del negocio fue realizado bajo el supuesto de que la
compariia se registrard como Sociedad de Responsabilidad Limitada, una de las
modalidades mas populares para pequefios empresarios en Espafia. La alternativa, es

decir, darse de alta como profesional autbnomo, implicaria la restriccion del acceso a
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beneficios de Amazon como la creacion de camparfias publicitarias o la realizacion de
promociones. Ser autbnomo ademas conlleva el pago de impuestos superiores a los

cancelados por las sociedades de responsabilidad limitada.

Durante el anélisis financiero del emprendimiento se trabajo con base en las

siguientes consideraciones:

Impuesto de sociedades: 25%

Inflacion interanual pronosticada: 0,7% segun Funcas.

Existencias iniciales: 0.

Inicio de la operacién: 2020.

Asimismo, los célculos se realizaron tomando en cuenta una demanda de 360
unidades/mes en el primer afio, basada en las estimaciones mostradas en la tabla 3. Se
asumio que la demanda se distribuye equitativamente entre los tres tipos de productos,
por lo que la demanda mensual de cada tipo de producto es de 120 unidades.
Adicionalmente, se trabajo con un incremento interanual de la demanda de un 10%, lo

gue es consono con la estrategia de penetracion en el mercado que tiene la compafiia.

Politica de pagos y reserva legal

La empresa repartira un 30% de sus utilidades anuales entre sus socios. Un 5%
adicional seré retenido como reserva legal en caso de imprevistos. La cantidad restante

sera depositada en una entidad bancaria con intencién de reinvertir.

Presupuesto de inversion

Es la suma requerida para poner en marcha la operacion. Para el calculo del
presupuesto de inversion se consideraron los costos y gastos iniciales, descritos a

continuacion, asi como los costos corrientes.
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Gastos iniciales

Gastos de constitucion: Segun Rodriguez ((2015), es de 440€ y esté integrados
por:

... la certificacion de la denominacion social (25 euros), la redaccion e
inscripcion de la escritura de constitucion (210 euros), la liquidacion del
impuesto de transmisiones patrimoniales y actos juridicos de capital (30
euros), la inscripcién en el registro mercantil (123 euros) y la
legalizacion y sellado de los libros en el registro mercantil (50 euros).
(pp. 83-84)

Muestras: Se pediran muestras al proveedor antes de realizar la orden. El
monto reportado corresponde al proporcionado por el proveedor en una
cotizacion.

Disefio gréafico: Incluye el disefio del logo de la compafiia, del empaque y
etiquetas del producto y del material grafico de la publicacion. EI monto
reportado corresponde al promedio de los consultados en Jungle Market
(market.junglescout.com).

Fotografia: Fotos profesionales para la publicacion. EI monto reportado
corresponde al promedio de los consultados en Jungle Market
(market.junglescout.com).

Miscelaneo: Gastos varios que puedan surgir.

Costos corrientes

Se calcul6 el desembolso en funcion de la mercancia necesaria para suplir la

demanda de dos (2) meses. Se considerd este intervalo tan pequefio para disminuir el

riesgo financiero asociado a la posesion de mercancia no vendida en caso de fracaso

del producto, asi como para evitar el incremento de las tarifas de almacenamiento de

Amazon. También se incluyeron entre los costos corrientes a los servicios bancarios

por apertura de cuentas y comisiones por transaccion. De estos, Rodriguez (2015, p.

83) sefiala que cobran una cuota mensual entre 5y 10 euros y un porcentaje de cada
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venta entre el 0,5% Yy el 2%. Se considero la cuota de 10 euros y 2% para el calculo.
Por dltimo, se afiadid una prima por imprevistos, la cual representa 10% del
presupuesto destinado a las tarifas FBA, en vista de que existe la posibilidad de

aumento de las tarifas de almacenamiento por mercancia no vendida.

Tabla 19. Presupuesto de inversion para la organizacién en estudio.

Inicio de la

actividad

Gastos iniciales

Constitucién de la empresa 440,00
Muestras 60,00
Disefio grafico 250,00
Fotografia 250,00
Miscelaneos 50,00
Total gastos iniciales 1050,00
OSIO arlaple
Total costo de compra al proveedor 4408,80
Total costos de flete e importacion 1356,76
Costos logisticos de Amazon
Tarifa FBA 2.455,20
Tarifa de referencia 24.66,23
Total costos logisticos de Amazon 4.921,43
Costos de publicidad PPC 822,08
Servicios bancarios 338,83
Imprevistos 245,52
Total costos variables 12.093,41
OSLO 0
Costos de herramientas informaticas
Amazon Seller Central 78,00
Plataforma de gestion 114,00
JungleScout Web App y Chrome Extension 98.00
Total costos fijos 290.00
OSLO Olale 4 ‘

Nota: Todos los montos en euros.

Financiamiento

Tomando en cuenta los requerimientos de capital minimo inicial para las
Sociedades de Responsabilidad Limitada, para conformarse como empresa la
compafiia debe poseer un capital social de 3.000 €. En este sentido, para el célculo de

los requerimientos de financiamiento se asumid un capital social totalmente
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desembolsado de 3.000 €. Con base en el presupuesto de inversion presentado en la
tabla 19 se estiman los requerimientos de financiamiento externo en 10.433,41 €. Para
cubrir esta necesidad se solicitara una deuda a largo plazo con un tipo de interés de
4,097% y con una duracion de 3 afios. En las tablas 20 y 21 se presenta el presupuesto

de financiacion y el cuadro de amortizacion del préstamo, respectivamente.

Tabla 20. Presupuesto de financiacion.

Conceptos Afo 1 Afio 2 Afio 3

Fondos propios (€)

Capital social (€) 3.000,00 0,00 0,00
Reservas (€) 1.064,56 1.237,25 1.386,30
Deudas a largo plazo

Importe (€) 10.433,41 0,00 0,00
Tipo de interés (%) 4,097% 4,097% 4,097%
Afios de duracion del préstamo 3 3 3
TOTAL | 13.195,30

Nota: Todos los montos en euros.

Tabla 21. Cuadro de amortizacién del préstamo.

Afo  Anualidad Cuota de | Intereses Capital Capital
amortizacion amortizado pendiente
0 10.433,41
1 3.766,59 3.339,13 427,46 3.339,13 7.094,28
2 3.766,59 3.475,94 290,65 6.815,07 3.618,34
3 3.766,59 3.618,35 148,24 10.433,42 0,00

Nota: Todos los montos en euros. Tasa de interés anual usada: 4,097%, segun TAE
maxima de la linea ICO Empresas y Emprendedores 2019 vigente del 04/11/2019 al
17/11/2019, por Instituto de Crédito Oficial, 2019. Se utiliz6 un sistema de
amortizacion por cuotas constantes (sistema francés).

Prevision de ingresos

En la tabla 22 se presenta la prevision de ingresos para los primeros tres afios
de operacion, la cual fue calculada para cada tipo de producto utilizando las

consideraciones anteriormente sefialadas.
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Tabla 22. Flujo de ingresos esperado en los tres primeros afios de operacion

Afio 1 Afio 2 Afio 3
Unidades 1440 1584 1742
Funda 1 Precio unitario (€) 20,05 20,19 20,33
Ingreso(€) 28.870,23 31.979,55 35.423,75
Unidades 1440 1584 1742
Funda 2 Precio unitario (€) 22,79 22,95 23,11
Ingreso (€) 32.815,83 36.350,09 40.265,00
Unidades 1440 1584 1742
Funda 3 Precio unitario (€) 25,67 25,85 26,03
Ingreso (€) 36.963,03 40.943,95 45.353,61

Ingreso total 98.649,08 109.273,59 12.1042,35

Prevision de egresos

En la tabla 23 se muestra el flujo de egresos esperado en los primeros tres afios
del ejercicio de la empresa, considerando una situacion en que la empresa no expanda
su cartera de productos y decida seguir comercializando unicamente las fundas
elasticas de sofa. Se escalaron los costos de compra al proveedor, los costos de flete e
importacion y los asociados al pago de las suscripciones a herramientas electronicas
con una tasa inflacionaria interanual de 0,7%. Adicionalmente, para los costos que
dependen de las unidades adquiridas y vendidas, se utilizaron las cantidades
proyectadas en la tabla 22. La publicidad PPC se calculé como el 5% del precio de
venta del producto y la tarifa de referencia de Amazon como el 15% del mismo, de
acuerdo con las politicas de la plataforma. Por dltimo, se incluyé una prima de
imprevistos equivalente al 10% del monto presupuestado por afio para las tarifas FBA
y se tomo en cuenta un impuesto anual por sociedades de 25% sobre la utilidad antes
del impuesto.

Como puede observarse, los gastos totales de la compafiia en sus primeros afios
de actividad son inferiores a sus ingresos (ver tabla 22), lo que implica una liquidez
positiva a lo largo del ejercicio y sugiere la rentabilidad del negocio.
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Constitucion de la empresa 440,00

Muestras 60,00

Disefio grafico 250,00

Fotografia 250,00

Miscelaneos 50,00

Total gastos iniciales 1.050,00

Costos

Total costo de compra al proveedor 26.452,80 29.301,77 32.450,12
Total costos de flete e importacion 1.356,76 1.356,76 1.356,76
Costos logisticos de Amazon

Tarifa FBA 14.731,20 16.317,75 18.071,02
Tarifa de referencia 14.797,36 16.391,04 18.152,18
Total costos logisticos de Amazon 29.528,56 32.708,79 36.223,21
Publicidad PPC 4.932,45 5.463,68 6.050,73
Servicios bancarios 1.982,98 2.195,47 2.430,29
Imprevistos 1.473,12 1.631,78 1.807,10
Total costos variables 65.726,67 72.658,24 80.318,20
Costos fijos

Costos de herramientas informaticas

Amazon Seller Central 39,00 39,27 39,55
Plataforma de gestion 57,00 57,40 57,80
JungleScout Web App y Chrome Extension 49,00 49,34 49,69
Total costos fijos 145,00 146,02 147,04
Subtotal 6.692,67 72.804,25 80.465,24
Amortizacion del préstamo 3.339,13 3.475,94 3.618,35
Impuesto de Sociedades 7.097,07 8.248,35 9.232,74

Total egresos
Nota: Todos los montos en euros.

Flujo de caja

77.357,.88

84.528,54

Tabla 24. Flujo de caja para los primeros tres afios de operacion.

Inversion total -13.433,41

93.316,33

Saldo neto de caja 21.291,20

24.745,05

27.726,02

Flujo neto de fondos 7.857,80

24.745,05

27.726,02

Nota: Todos los montos en euros.

Puede observarse en la tabla 24 que el negocio genera resultados positivos a

partir de su primer afio de operacion
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Costo de capital

El costo de capital engloba el costo de las distintas fuentes de financiamiento
que empleara la organizacion y se desglosa en el costo de la deuda y el costo del capital

propio. Para determinar el costo de la deuda se utilizé la ecuacion 1:
K;=Kyx(1—-1) 1)

Donde:
e Kd; Es el costo de deuda.
e Kad: Es la tasa de interés por parte de los créditos e igual a 4,097%
e t: Tasa de impuestos. Se considero la tasa anual del Impuesto de Sociedades, la

cual es de 25%.

Sustituyendo los datos anteriores en la ecuacion 1, se obtuvo un costo de deuda
de 3,07%. Luego, se calcul6 el costo del capital propio utilizando el Modelo de
Valoracion de activos de Capital para Mercados Emergentes, que incluye el riesgo pais.

La ecuacion utilizada para el célculo fue la siguiente (Fernandez, s.f.):
K. =Ry + Bx (ERM — R;) + RP )

Donde:

e Ke: Costo de capital propio.

e Rf: Tasa libre de riesgo, calculada con los bonos a 1 afio de Estados Unidos. Se
tomo un Rf igual a 1,53% (Departamento del Tesoro de los Estados Unidos,
2019).

e [: Constante de suavizacion. Se consider6 una constante de 1,14,
correspondiente a la industrial de las ventas minoristas electrénicas en Europa
Occidental (Damodaran, 2019.b).
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e RP: Riesgo pais de Espafia (Damodaran, 2019.a).
e (ERM —Rf): Diferencia entre la tasa libre de riesgo y el riesgo que se espera de

la inversion. Se utilizo un valor de 8,18% (Damodaran, 2019.a).

Tras sustituir los datos presentados en la ecuacion 2, se obtuvo un costo del
capital propio de 13,06%. Finalmente, se determiné el costo ponderado de capital

mediante la ecuacion 3:
K,=ax*xK;+bx*K, ()

Donde:
e Ka: Costo ponderado de capital.
e a: Peso del capital propio sobre la inversion. Igual a 22,33%
e b: Peso del capital obtenido a través de financiamiento externo sobre la

inversion. Igual a 77,67%

Sustituyendo los valores en la ecuacién 3, se obtuvo un costo ponderado de
capital de 5,30%, que se us6 como la Tasa Media Atractiva de Rendimiento (TMAR).

Valor actual neto (VAN)

Descontando los saldos netos de caja presentados en la tabla 24 a una TMAR

de 5,30%, se obtuvo un Valor Actual Neto de 52846,92 euros.

Tabla 25. Calculo del valor actual neto

TOTALES

TMAR (%)

5,30

5,30

5,30

Saldo neto de caja (€) 21.291,20 24.745,05 27.726,02

Saldo descontado (€) 20.219,17 22.315,90 23.745,26

Suma (€) 66.280,33

Inversion (€) -13.433,41
52.846,92

VAN (€)
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Se obtuvo un VAN positivo de 52.846,92 €, lo que quiere decir que el proyecto es
factible, ya que el valor actualizado de los cobros y pagos futuros de la inversion a, a una tasa de 5,30%,

generara beneficios. En otras palabras, el negocio es rentable.

Tasa interna de retorno (TIR)

Para el calculo de la Tasa Interna de Retorno se utiliz6 la herramienta Solver de
Excel y los saldos netos de caja de los primeros tres afios de operacién, obteniéndose
una tasa de 159,92%.

Tabla 26. Tasa interna de retorno (TIR)

TOTALES

TIR (%) 159,92 159,92 159,92

Saldo neto de caja (€) 21.291,20 24.745,05 27.726,02
Saldo descontado (€) 8.191,55 3.662,85 1.579,01
Suma (€) 13.433,41
Inversion (€) -13.433,41
VAN (€) 0,00

La TIR obtenida es mayor que el costo de capital, lo que garantiza la
rentabilidad del proyecto, puesto que el costo de capital es menor de lo que se espera
percibir de la inversion. Incluso teniendo un retorno neutral, la TIR cubre los costos

de la inversion.

Retorno sobre la inversion (ROI)

Tabla 27. Retorno sobre la inversion (ROI)

Ingresos totales (€) 98.649,08 109.273,59 12.1042,35
Egresos totales (€) 77.357,.88 84.528,54 93.316,33
Utilidad neta (€) 21.291,20 24.745,05 27.726,02
ROI (%) 27,52 29,27 29,71

El ROI promedio obtenido es de 28,84%, es decir, que por cada unidad

monetaria invertida, la organizacion recupera 0,2884 unidades monetarias.
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Payback

El payback, es decir, el periodo de recuperacion de la inversion, fue calculado
con los saldos netos de caja acumulados descontados a una tasa de 5,30%. Como puede
observarse en la figura 24, la inversion se recuperara en el primer afio de operacion, lo

que se considera aceptable.

Payback
70.000,00

60.000,00
50.000,00
40.000,00
30.000,00

20.000,00

10.000,00

0,00
0 05 1 15 2 25 3

Figura 24. Recuperacion de la inversion (Payback).

Contexto externo

Economia

Segun se detall6 en el anélisis del negocio, la situacion actual y el prondstico a
mediano plazo de la economia espafiola constituye una amenaza para la compafiia, pues
la incertidumbre politica ha contribuido a la reduccion del consumo y la inversion, asi
como al incremento del ahorro. Esto constituye un riesgo para las compafiias minoristas

pues el pais también atraviesa un escenario de baja inflacion, lo que podria orillar a las
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organizaciones a disminuir sus margenes de ganancia para incentivar la intencion de

compra.

Por otra parte, el comercio electronico en Espafia ha presentado crecimientos
interanuales superiores al 20% a lo largo de los dltimos 10 trimestres y en 2018
represento el 5,4% de todas las ventas minoristas en Espafia, el 20% del consumo de
los hogares y el 10% de la inversion de las compafias que se desenvuelven en ese
ambito. De esta manera se observa que la compafiia puede apalancarse en el
crecimiento del sector en el que se desarrollara para hacer frente a los retos del contexto

macroeconémico.

Analisis del mercado y tendencias claves

INTERES DE BUSQUEDA DEL TERMINO "FUNDA SOFA" EN ESPANA

Figura 25. Interés de busqueda del término "funda sofa" en Espafia (2004-actualidad).
Elaborado con datos de Google Trends. Disponible en
https://trends.google.com/trends/explore?date=all&geo=ES&qg=funda%20sofa

A octubre de 2019, el nicho de Amazon asociado al término de busqueda “funda
de sofa elastica” contaba con un promedio de ventas mensuales de 182 unidades, sin

embargo, no disponia de suficiente informacion en Google Trends. Por ello, se amplio
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el término de busqueda a “funda sofa”, el cual registr6 en octubre un interés de 83/100
y un acumulado trimestral de 92/100. El interés en noviembre es de 95/100 (ver fig.
25) y el término es buscado en 16 de las 17 comunidades autonomas de Espafia (ver
fig. 26).

LK s
5 o

-

Figura 26. Interés de bdsqueda del término "funda sofa" por comunidad auténoma de
Espafia (noviembre 2019). Nota: La intensidad del color denota el nivel de popularidad
en la region. Tomado de
https://trends.google.com/trends/explore?date=all&geo=ES&q=funda%20sofa.

Por otra parte, a nivel demografico y sociocultural, la percepcion de las fundas
de mueble ha cambiado gracias a su utilidad practica en hogares con nifios pequefios y
mascotas, asi como aquellos que son centros de entretenimiento frecuente para amigos
y familiares. Adicionalmente, son valoradas por su atractivo como elemento de
decoracion low-cost, ya que con una creciente tendencia al ahorro, el consumidor puede

sentirse mas inclinado por comprar una funda de mueble que un nuevo sofa.

Se considera que la demanda en el mercado es estable y que el producto goza
de una popularidad respaldada por tendencias socioculturales y demograficas que

pueden verse reforzadas conforme aumente la amenaza de crisis economica en Espaiia.
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Sin embargo, es también posible que la demanda se contraiga en el futuro por este

incremento en la tendencia al ahorro.

Anélisis de la competencia

Segun se presenta en el apéndice G, 53,50% de las ventas estan concentradas
en los primeros 10 productos del nicho y 33,58% corresponden al producto mejor
vendedor. Sin embargo, como puede apreciarse en el apéndice H, dicho producto
cuenta con gran cantidad de resefias negativas, principalmente debidas a reclamos por
la calidad de la tela y la durabilidad de la funda. Adicionalmente, 36,54% de las
publicaciones en la primera pagina han recibido resefias negativas porque el tamafio de
los productos no es el indicado y 29,92% tienen reclamos porque los productos no son
durables. De esto se infiere que, si bien el mercado est4 concentrado, existe una amplia
oportunidad de mejora en los productos existentes que puede aprovecharse a través de

una estrategia de penetracion.

Ventajas competitivas del modelo de negocios

e Orientacion al cliente: Propuesta de valor basada en la satisfaccion de las
necesidades del cliente a precios competitivos. Se ofrecen productos de buen
desempefio, que incremente la conveniencia o facilidad de uso, transparencia
en las publicaciones y un excelente servicio al cliente.

e Facilidad para el desarrollo de nuevos productos: La compafiia no desarrolla
productos nuevos, sino que mejora los de la competencia con base en las
necesidades del cliente.

e Tercerizacidn de la produccion y la gestion logistica: Mantiene bajos los
costos operativos. La organizacion se beneficia de la infraestructura y know-

how tanto de la compafiia fabricante como de Amazon.
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En la siguiente tabla se presentan las actividades claves para el desarrollo del

negocio junto con su duracion.

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 3
| Actividad Duracién |S1 S2 S3 S4]S1 S2 S3 S4|S1 S2 S3 S4]S1 S2 S3 S4|S1 82 S3 4
[Registro de la empresa / Permisologia v tramites 30 dias
| Apertura de cuenta bancaria 2 dias
Solicitud de financiamiento 15 dias
|Apertura de cuenta en Amazon Seller Central 1 dias
[Busqueda y contacto de proveedores 1 dias
[Recepcion de muestras 30 dias
Colocacién del pedido 1 dias
Contratacion de agente de carga 3 dias
Produccidn v envio del pedido 60 dias
Recepcion del pedido en almacén de Amazon 1 dias
Preparacion de la publicacion 3 dias
Publicacién del producto en Amazon 1 dias
Creacion v puesta en marcha de campafia publicitaria |2 semanas
Promocion del producto mediante descuentos 2 semanas

Figura 27.Ruta de implementacién del plan de negocios

Anélisis de riesgo

Factores limitantes y obstaculos

Limitantes

e Se desconoce la demanda real del producto pues Amazon no publica sus

estadisticas de ventas y Jungle Scout basa la data proporcionada en

estimaciones.

e Tanto los recursos como las actividades claves pueden ser copiados con

facilidad por competidores existentes y nuevos entrantes.

e Lamarca de la compafiia no esta posicionada en el mercado.

e El personal no tiene experiencias en ventas minoristas a través de internet ni en

comercio en Amazon.
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e EIl envio maritimo, si bien es el mas barato, es también el mas lento y retrasa

significativamente toda la operacion.

Obstaculos

e La compaiiia carece de capital para emprender el negocio.
e Los margenes de ganancia dependen en gran medida de las tarifas cobradas por

Amazon y de los precios del mercado.

Factores criticos de éxito

e Precios de venta y margenes de utilidad atractivos: El producto esta
entrando al mercado con un precio inferior al de sus competidores y con una
utilidad del 30%. Podria incrementarse el precio cdmodamente sin dafiar el
atractivo para el mercado meta.

e Propuesta de valor alineada con las necesidades del cliente y con la
identidad de la organizacién: La propuesta es consona con la mision, vision
y los valores de la empresa.

e Conocer el algoritmo: La compafiia debe estudiar las variables que intervienen
en su posicionamiento en las paginas de busqueda y utilizar este conocimiento
para ganar mayor participacion en el mercado.

e Posicionamiento en el mercado.

e Afianzar relaciones con los proveedores e intermediarios: Esto permitira
garantizar calidad para los clientes y seguridad para las operaciones.

e Compromiso del talento humano.

o Capacitar al personal en el uso de las herramientas disponibles.
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Riesgos especificos y planes de contingencia

Las amenazas actuales para el desarrollo del negocio se describen a profundidad
en el andlisis del negocio contenido en el objetivo especifico 2, el cual también abarca
las posibles estrategias orientadas a aprovecharse de fortalezas y oportunidad para
hacer frente a estas coyunturas. No obstante, existen una serie de riesgos latentes
derivados de situaciones que aun no se concretan pero que podrian tener un impacto

significativo sobre el desarrollo de la compafiia:

Tabla 28. Riesgos especificos y planes de contingencia.

Riesgo Plan de contingencia

L . Ofrecer promociones.
Contraccion de la demanda por el incremento en L .
. Diversificar la cartera de productos hacia el
la tendencia al ahorro

sector del gran consumo.

Mantener bajos los costos de compra al
proveedor y los asociados a flete e importacion.
Mantener margenes de ganancia en preparacion
ante el incremento de las tarifas.

Expandir la operacion hacia nuevos canales.
Optimizar operaciones y estructura de costos para
asegurar competitividad.

Puesta en marcha de la plataforma Amazon One | Expandir la operacién hacia nuevos canales.
Vendor Dependiendo del desempefio de la compafiiay en
el caso de que esta sea reclutada como Proveedor,
considerar la contratacion de personal.

Entrada en vigor del Impuesto sobre
Determinados Servicios Digitales
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Conclusiones

Sobre la seleccion del producto:

La herramienta de investigacion de mercado seleccionada presenta un 15,90%
de error en sus estimaciones y muestra una tendencia a subestimar la demanda.
Para efectos de la identificacion y evaluacion de productos potenciales, asi
como para la seleccion del producto a comercializar, se consideraron aceptables
estos valores y, por ende, se hall6 confiable a la herramienta.

Se selecciond como producto a comercializar a la funda de sofé elastica, por ser
la opcion mas atractiva en cuanto a demanda, competencia y desempefio
financiero.

Se establecieron comunicaciones exitosas con sélo 12,5% de los proveedores
contactados. La mayoria de las comunicaciones fallidas se debieron a
respuestas inoportunas e incompletas por parte de los proveedores. También
fueron factores influyentes la modalidad de importacion y el método de pago
utilizado por la organizacion, ya que ciertos proveedores no trabajan con FOB
y, en su mayoria, los proveedores con Trade Assurance realizan las

transacciones Unicamente a través de Alibaba.com.

Sobre el analisis del negocio:

A rasgos generales, el escenario politico-econémico actual de Espafa
constituye una amenaza para el desarrollo del negocio, no obstante, los bajos
tipos de interés y el crecimiento sostenido del comercio electronico en Espaiia

son oportunidades importantes.
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Tanto el contexto sociocultural como el demogréafico representan oportunidades
para el éxito de la compafiia y dan garantia de la existencia de una demanda
para el producto seleccionado, no s6lo en Amazon sino a nivel nacional.

En cuanto a las variables tecnoldgicas, se encontr6 en los cambios efectuados
por Amazon a su algoritmo de busqueda una amenaza significativa, mientras
que la modificacion del sistema de resefias y calificaciones se considera una
oportunidad. Las variables ambientales no tienen impacto sobre el negocio de
la compafiia.

En cuanto al microentorno, existen oportunidades a explotar en la
disponibilidad de proveedores, la posibilidad de penetracion en el mercado a
través de la mejora de productos existentes y en el comportamiento de la
demanda en el nicho. A su vez, los riesgos asociados a la tercerizacion podrian
significar amenazas.

La organizacion posee una posicion externa moderada, pues si bien el entorno
ofrece muchas oportunidades, también es fuente de amenazas significativas
debidas primordialmente a la incertidumbre politico-econémicay al control que
tiene Amazon sobre el core-business de la empresa.

En términos del contexto interno, la falta de capital es la debilidad mas grande
de la compafiia.

La organizacion se encuentra en una posicion interna fuerte, apalancada por la
tercerizacion de la produccién y la gestion logistica, asi como por el
compromiso del personal, el uso de herramientas de gestion y la facilidad para
desarrollar nuevos productos.

Con base en su posicién interna y externa, se determind que el perfil estratégico
mas adecuado comprende una combinacion de estrategias agresivas y
competitivas condensadas en una estrategia de penetracion en el mercado a
corto plazo y de diversificacion a mediano plazo, la cual abarcara la expansion
no relacionada de la cartera de productos y la incursion en marketplaces dentro

y fuera de Espafia, asi como la posible creacion de una tienda web propia.
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Del disefio del modelo de negocios:

Se selecciond la metodologia Business Model Canvas para disefiar el modelo
de negocios de la organizacion.

El mercado meta esta conformado por todas las personas que compran fundas
elasticas de sofa a través de Amazon.es.

La propuesta de valor consiste en comercializar productos de calidad superior
a los de la competencia a precios similares, considerando el desempefio del
producto, su conveniencia/facilidad de uso, la veracidad y calidad de la
publicacion y el servicio al cliente.

El canal empleado es de tipo directo, pues la compafiia ofrece sus productos
directamente al consumidor final a través de Amazon. No obstante, esta utiliza
los servicios logisticos de Amazon para entregar el producto y realizar servicio
post-venta.

Las relaciones con los clientes son de tipo directo y transaccional. Se
establecera una relacién mayormente automatizada, aunque se contempla el uso
de asistencia personal como parte de la estrategia de servicio al cliente.

Los costos méas importantes para el éxito del negocio son los asociados a la
adquisicién del producto al proveedor, los costos de flete e importacion, los
costos logisticos de Amazon, los costos de marketing y los relacionados con la
suscripcion a herramientas de gestion. Para una orden de 360 unidades, los
costos de compra, flete, importacion, logistica en Amazon y marketing son de
5.482,33 €. Los costos relativos al uso de herramientas informaticas representan
145 € mensuales.

La fuente de ingreso constituye la venta al por menor de fundas elasticas de
sofa con diferentes estampados y de tres (3) tamafios distintos: una plaza (16,27
€/unidad), dos plazas (19,02 €/unidad) y tres plazas (21,90 €/unidad).

Los recursos claves comprenden las instalaciones de la compaiiia fabricante, la

infraestructura y red logistica de Amazon, las herramientas informaticas para la
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gestion del negocio y el talento humano. En cuanto a los recursos financieros,
la empresa carece de ellos y solicitara financiamiento externo.

Las asociaciones claves comprenden a Amazon como asociacion clave
primaria, a la compafia fabricante y las empresas logisticas como entidades
secundarias y, finalmente, a la empresa aseguradora y a la agencia de control

de calidad como asociaciones auxiliares.

Del plan de negocios desarrollado:

La compaiiia debe potenciar la experticia de su talento humano en las éreas del
negocio mediante su capacitacion en el uso de herramientas de gestion de
negocios por Amazon.

El monto necesario para financiar la puesta en marcha de la operacion es de
13.433,41 euros, de los cuales la compafiia posee 3.000 euros (22,31%) en
capital social. El financiamiento externo necesario para poner en marcha el
negocio es de 10.433,41 euros. La compafiia recurrird a un préstamo bancario
a 3 afios con una tasa anual de 4,097%.

La compariia recuperard la inversion realizada durante el primer afio de
operacion y refleja utilidades desde el primer afio de su ejercicio. El valor actual
neto calculado descontando los saldos netos de caja de los primeros tres afios a
una tasa de 5,30% es de 52.846,92 € y la TIR obtenida es de 159,92%, por lo que se
considera que el proyecto es factible y que el negocio es atractivo.

El tiempo de implementacion del plan de negocios es de aproximadamente
cinco meses. Las actividades claves que méas tiempo requieren son el registro
de la compafiia, la busqueda de proveedores y la produccion y despacho de la
mercancia. Esta Ultima tarda aproximadamente ocho semanas, equivalentes a
una semana de produccion y 60 dias de transporte maritimo. El transporte aéreo,
aungue mas veloz, es también mucho més costoso.

Las ventajas competitivas del modelo de negocios de la organizacién son la

orientacion al cliente, la facilidad para la creacion de nuevos productos y la
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tercerizacion de la gestion logistica y la produccion. Como factores criticos de
éxito la compafiia cuenta: precios de venta y margenes de utilidad atractivos,
propuesta de valor alineada con las necesidades del cliente y con la identidad
de la organizacién, conocer el algoritmo de Amazon, afianzar relaciones con
proveedores e intermediario, el compromiso del talento humano y la
capacitacion del personal en el uso de las herramientas disponibles.

El modelo y plan de negocios disefiados permiten a la organizacién aprovechar
las oportunidades del contexto y hacer uso de sus fortalezas para hacer frente a
las amenazas del entorno. En este sentido, se considera que la posicion interna
de la compaiiia, que era originalmente fuerte, fue potenciada por las estrategias

disefiadas.
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Recomendaciones

Una vez que la organizacion inicie sus operaciones, desarrollar un estudio
comparativo de las estimaciones realizadas por la Jungle Scout Chrome
Extension y otras herramientas similares respecto a las ventas reales y las tarifas
de FBA asociadas al producto comercializado con la finalidad de verificar la
confiabilidad de dicho recurso.

Estudiar la factibilidad de combinar el uso de varias herramientas de
investigacion de mercado.

Solicitar retroalimentacion a los proveedores en referencia a la plantilla de
contacto utilizada a fin de identificar oportunidades de mejora y efectuar las
modificaciones pertinentes.

Hacer seguimiento a la piscina de proveedores disponibles en Alibaba.com.
Monitorear continuamente las variables del macroentorno y evaluar sus
implicaciones para la organizacion.

Desarrollar un plan de contingencia para la entrada en vigor del Impuesto sobre
Determinados Servicios Digitales y el incremento de los impuestos verdes.
Desarrollar un plan de contingencia en caso de la implementacion de la
plataforma Amazon One Vendor. Dicho plan debe incluir medidas para la
puesta en marcha de una estrategia multicanal, asi como previsiones para el
incremento de los gastos de publicidad en Amazon y una estrategia de
adaptacion al nuevo sistema.

Incorporar el estudio de las variables socioculturales y demogréficas al proceso
de investigacion de mercado, a fin de complementar los resultados obtenidos
con las herramientas utilizadas.

Incorporar el estudio de la calidad de las publicaciones existentes en el nicho y
la evaluacion del contenido de las resefias al proceso de investigacion de

mercado.
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Estudiar la factibilidad de expandir las operaciones de la organizacion a otros
marketplaces en Esparia y el resto de Europa.

Capacitar al personal en el uso de herramientas de gestion para el comercio en
Amazon, tales como software de fijacion de precios, manejo de campafas
publicitarias, gestion de stocks, entre otros.

Se recomienda a la empresa registrarse como una Sociedad de Responsabilidad
Limitada para poder crear promociones y campafas publicitarias dentro de
Amazon. Estas funciones estan bloqueadas para comerciantes autbnomos.

Se recomienda a la empresa asesorarse juridica y legalmente para su
conformacién como Sociedad de Responsabilidad Limitada.

Se recomienda a la organizacion contratar los servicios de un agente de carga
que se ocupe del transporte, aseguramiento y nacionalizacién de la mercancia,

asi como de su preparacion y traslado a los almacenes de Amazon.
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Apéndice A

Interfaz de la Jungle Scout Chrome Extension
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Average Monthly Sales

26

Average Sales Rank

22,072

Average Price

€85.36

ungl

Average Reviews

29

+ s actions®  Product Name 4 Brand 4 Price 4 Mo. Sales 4 D.Sales 4 Mo.Revenue 4 Net 4 Reviews 4 Rating 4 Fees 8
1 @ % Newstorm Oskar Mesa Plegable, Blance, ...  Newstorm €44.95 110 ] €4,945 €36.04 22 45 £8.91
2 @ Versa 20880030 Mesa Escritorio Plegable...  Versa £57.20 7 1 €1,201 €46.45 10 4 €1075
3 @ ©  Need Mesa Plegable 120x60cm Mesa de ...  Need £79.99 58 1 €a639 €64.38 132 4 £15.61
4 (@ ©  Maxchief XXL90 - Mesa plegable, 91.4 x 9...  MAXCHIEF €81.83 7 o €573 €65.95 29 45 €15.88
5 ® Wohaga® Mesa de Camping plegable alu...  Wohaga £29.99 4 o €120 £2055 15 as £9.40
6 @ ©  Modern Loft Mesa Plegable, Blanco y Gri..  Modern Loft €81.64 ] o €735 €67.4 a9 4 €14.24
7 @ ©  Ldk Garden Mesa Auxiliar Blanca de plas...  Ldk Garden £66.43 10 o €664 £52.86 7 5 €13.57
8 @ 4 piezas - Patas plegables en formade h..  Lxs €29.50 o o €0 — 0 - .

9 (@ ©  AMANKA Mesa para Acampada de Alumin...  AMANKA €27.99 1 o €28 €18.85 20 3 €914
10 Q Papillon 8043810 - Mesa Plegable Recta... Papillon €61.29 4 o €245 €49.93 17 3.5 £11.36
1 @ ©  vidaxXL Mesa de Comedor Jardin Exterior ...  vidaxL £68.42 10 o €684 -- 7 35 -

12 @ ©  Ccoavas Mesa Plegable Auxiliar Escritorio ...  Coavas £75.99 4 o €304 £62.42 30 4 €13.57
13 @ @  Ldk Garden Mesa de terraza Plegable Ma...  Ldk Garden £49.87 26 0 €1,207 —i 24 5 —i

14 @ Q  Lifetime - Mesa Plegable Multifuncional, ...  Life Time €79.95 3 o €480 €62.87 a 45 €17.08
15 @ ©  soges Mesa de Ordenador Portatil Sofd M...  soges €26.10 12 4 €2,923 €18.23 &7 as €7.87
16 @ ©  MesaCuadrada Plegable Gris 48X48X65 ...  D'CASA €29.95 35 o €1,048 £23.61 a2 45 £6.34
17 @ ©  Mesaabatible de pared Mesa pizarra Me... £560.00 —i -~ - o . -

Opportunity Score @

Low Demand
with Low comp.

Rank

#5,258

#1703

#1988

#9,883

#22,801

#4324

#1,280

#122,398

#15,008

#8,914

#7,023

#61,905

#5,806

#4735

#,824

#4700

Figura 28. Interfaz de la Jungle Scout Chrome Extension.

Toma dado de la Jungle Scout Chrome Extension.
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Apéndice B

Base de datos de productos preseleccionados
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m

Main Keyword Price FBA Net Price weight Category Category Sub Category
(Ibs) Rank

all Interbaby 10024-10 - Saco de abrigo universal, Azul marino 26,8 6,01 20,79 1,98 Bebé 392 E coche y accesorios > Accesorios > §
al2 Caja de almacenaje tapa negra 39,42 8,08 31,34 9,69 Hogar y cocina 2536 hiento y organizacion = Cestos y Cul
al3 Casco bicicleta nifio 27,99 6,37 21,62 0,99 Deportesy aire libre 593 e libre > Ciclismo > Cascos y accesor|
al4 Casco rodilleras coderas para nifios 29,98 6,67 23,31 0,5398 Deportesy aire libre 311 ke libre > Ciclismo > Cascos y accesor|
als Envasador al vacio 69 12,52 56,48 5,69 Hogar y cocina 488 de cocinay despensa > Almacenam)|
ale Colchdn cuna plegable 120x60 37,99 9,61 28,38 2,56 Bebé 179 Efio > Ropa de cama de bebé > Colch
al|7 Manoplas Bebé 24 5,88 18,12 0,71 Bebé 164 Carritos y sillas de paseo > Accesori
ala Fular portabebés unisex 29,95 7.3 22,65 3,6 Bebé 384 e » Acampada y senderismo > Portg
al9 Plato de silicona infantil 15,99 4,57 11,42 0,2934 Bebé 492 pctancia y alimentacidn > Vajilla y ¢y
a|10 Barrera de cama 21,99 8,19 13,8 4,5 Bebé 296 ama de bebé > Accesorios para cam|
all1 Saco Universal Silla interior 28,2 7,84 20,36 0,8 Bebhé 534 rritos y sillas de paseo > Accesorios
al12 Fresh container plastico 28 6,37 21,63 1,94 Hogar y cocina 3429 a y despensa > Almacenamiento de
al13 Funda de sofd eldstica 26,99 6,04 20,95 0,8 Hogar y cocina 1634

a|14 Cuberteria acero inoxidable pulido 49,99 14,7 35,29 17,42 Hogar y cocina 2542 la y cristaleria > Cuberteria > Juegos
a|ls Escalera de aluminio 36,8 8,03 28,77 9,92 Bricolaje y herramientag 672 Suministros de construccion = Escall
alle Kit de peinado 29,99 6,35 23,64 0,44 Belleza 326 ka > Cuidado del cabello » Accesorig
s |17 Carretilla de carga 62,4 11,1 51,3 27.6 Bricolaje y herramientag 8661 s de construccion = Manutencidn = |
s (18 Encendedor de parrilla 32,99 7,76 25,23 1,81 Jardin 2139 | aire libre > Accesorios para barbac|
s |19 Bandeja negra de jardin 30,09 8,12 21,97 4,72 Jardin 744 erteria, vajilla y cristaleria = Vajilla 3
5|20 Jamonero madera 32,9 7,11 25,79 5,56 Hogar y cocina 1697 Hogar y cocina > Utensilios > Jamd
s |21 Tapa de inodoro 25,93 5,1 20,83 4,28 Bricolaje y herramientag 2145 ktalacién de bafio y cocina > Fontan|
s |22 Termo sélidos bebé 45,28 8,96 36,32 2,03 Bebé 302 actancia y alimentacion > Recipient]
s |23 Anillo de bafio 24,9 6,69 18,21 2,29 Bebé 696 |giene y cuidado > Bario > Bafieras y
s (24 Asiento adaptador WC 23,99 3,49 15,5 4,59 Bebé 2143 Bebé = Orinales y taburetes > Ori
s |25 Funda mueble patio 23,99 6,41 17,58 1,28 Jardin 16 os de jardin > Fundas para muebles|
s |26 Mesa plegable 27,95 6,36 21,59 14,42 Jardin 218 eblesy accesorios de jardin > Mesag
s |27 Bandera espafia 11,99 3,65 8,34 0,35 Jardin 143 Jardin > Decoracion de exterior > Bz

Figura 29. Base de datos de productos preseleccionados. Informacion extraida de la Jungle Scout Web App.
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Sub Category

Main Keyword — Ratings Reviews Sales Las sellers Revenue
all Interbaby 10024-10 - Saco de abrigo universal, Azul marino 1 4,1 133 425 4 2 £12.462,00
al2 Caja de almacenaje tapa negra 1 3,3 50 333 4 1 £13.126,86
al3 Casco bicicleta nifio 3 3,3 3 336 5] 1 €9.404,64
a4 Casco rodilleras coderas para nifios 1 3,6 39 373 4 1 £11.1582,54
als Envasador al vacio 4 3,6 23 356 5 2 £24.564,00
ale Colchdn cuna plegable 120x60 3 1,6 18 5 7 3 £10.637,20
a|7 Manoplas Bebé 2 4,5 31 635 3 2 €£15.240,00
a8 Fular portabebés unisex 3 3,6 9 297 7 1 £8.895,15
al9 Plato de silicona infantil 7 3,5 26 214 7 1 £3.421,36
a (10 Barrera de cama 3 5 6 244 3 1 £5.365,30
a |11 Saco Universal Silla interior 7 5 3 263 4 6 €7.416,60
a2 Fresh container plastico 16 3,3 ] 336 5 3 £€9.408,00
a |13 Funda de sofd eléstica 3,3 25 236 6 1 £€9.068,64
a |14 Cuberteria acero inoxidable pulido 3,8 23 319 4 2 £15.946,81
a |15 Escalera de aluminio 2 3,6 26 329 5 12 €12.107,20
a|le Kit de peinado 18 3,6 42 601 i} 1 £18.023,99
s |17 Carretilla de carga 3,7 39 240 3 9 €14.976,00
s |18 Encendedor de parrilla 3.8 9 282 3 1 £9.303,18
s |19 Bandeja negra de jardin 17 3,8 8 289 3 4 €8.696,01
s |20 Jamonero madera 16 3,7 24 223 4 5 €7.336,70
5|21 Tapa de inodoro 7 3,7 25 217 3 3 £5.626,81
5 |22 Termo sdlidos bebé 3,9 45 267 3 5 £12.089,76
s |23 Anillo de bafio 9 3,8 26 203 5 g £€5.054,70
s (24 Asiento adaptador WC 13 ! 16 242 6 1 €5.805,58
s |25 Funda mueble patio ! 319 1280 6 1 £€30.707,20
s |26 Mesa plegable 4,1 34 358 3 2 €10.006,10
s |27 Bandera esparia 5 4,1 48 795 6 1 £€9.532,05

Figura 30. Base de datos de productos preseleccionados. Informacion extraida de la Jungle Scout Web App (continuacion)
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JNGLE SCOUT PRO CHROME EXTENSION

Avergare . Products in Top 10 | # of Products in Top
Main Keyword Montly Average Average Ave-rage 2000 sales in Top Top 10 Sales with less than 50 | 10 with less than 50 Opportus
S Sales Rank Price Reviews 10 results? reviews? — Score
3|1 Interbaby 10024-10 - Saco de abrigo universal, Azul marino 123 11799 48,3 19 MO 1345 51 8 7
3|2 Caja de almacenaje tapa negra 128 39682 25,44 18 NO 1342 Sl 8 6
3|3 Casco bicicleta nifio 220 5916 24,19 13 sl 2499 5l 10 7
il4 Casco rodilleras coderas para nifios 132 26379 22,24 7 NO 1891 sl 10 6
3|5 Envasador al vacio 302 4852 62,15 51 Sl 3776 Sl 8 7
ile Colchén cuna plegable 120x60 125 4893 38,46 40 sl 2092 sl 7 6
1|7 Manoplas Bebé 232 2021 18,12 31 sl 2519 Sl 7 7
3|8 Fular portabebés unisex 211 40439 30,03 46 NO 1321 Sl 7 6
3|9 Plato de silicona infantil 122 11242 14,68 13 sl 1503 51 9 6
3 [10 Barrera de cama 166 2478 35,99 56 S1 2847 S1 4 6
3|11 Saco Universal Silla interior 161 3444 39,64 17 | 2832 51 8 7
312 Fresh container plastico 122 162731 35,46 15 NO 1224 Sl 8 6
313 Funda de sofd eldstica 3068 38786 33,72 54 sl 3440 5l 5 6
3|14 Cuberteria acero inoxidable pulido 260 52520 58,87 33 | 2966 51 9 6
3|15 Escalera de aluminio 177 9017 80,97 48 NO 1721 51 3 6
3|16 Kit de peinado 203 28321 11,9 19 NO 1724 51 10 6
5 |17 Carretilla de carga 203 13240 49,76 29 sl 2126 Sl 9 7
5 (18 Encendedor de parrilla 290 134409 16,24 36 Sl 2421 Sl 3 6
5 (19 Bandeja negra de Jardin 149 73579 21,34 8 NO 878 sl 10 6
;|20 Jamonero madera 305 33370 27,26 54 51 3354 51 7 8
5|21 Tapa de inodoro 219 27041 30,61 41 sl 2466 51 7 6
5|22 Termo solidos bebé 128 12378 23 38 NO 1882 51 7 7
5123 Anillo de bafio 89 11918 27,14 27 NO 1293 Sl 7 6
5|24 Asiento adaptador WC 95 5204 21,4 17 NO 1157 Sl 9 6
5|25 Funda mueble patio 298 13548 30,04 33 sl 3906 sl 7 7
5|26 Mesa plegable 375 6897 53,48 28 51 5138 51 8 8
5 127 Bandera esparia 266 11974 14,19 14 | 3368 51 9 8

Figura 31. Base de datos de productos preseleccionados. Informacion extraida de la Jungle Scout Chrome Extension
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UL oL oL oL oL LWL WL L oL LoD

&

Main Keyword

Interbaby 10024-10 - Saco de abrigo universal, Azul marino

Opportunity
Score

Criteria del producto

Busqueda anterior

Observaciones

Medium Demand and Low Competition

http:/fwww.am,

URL Producto

URL Mercado

https://www.amazon

Caja de almacenaje tapa negra

5P»25, Reviews<50,PR<3.8,L05<4,5ales=30

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

Casco bicicleta nifio

5P>25, Reviews<50,PR<3.8,LQ5<6,5ales>30!

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

Casco rodilleras coderas para nifios

5P>25, Reviews<50,PR<3.8,L05<6,5ales>30!

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

Envasador al vacio

$P>24; Reviews<50; PR<3.9; LOS<6. Sales>3

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

Colchén cuna plegable 120x60

Blsqueda anterior

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am)|

https://www.amazon

Manoplas Bebé

$P>19; Reviews<50;L0S<4;5ales>290

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

Fular portabebés unisex

5P>19; Reviews<50;Rating<3.8; Sales<200

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am)|

https://www.amazon

Wlee |~ | |o (b fw k=

Plato de silicona infantil

Search by Keyword

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

=
o

Barrera de cama

5P>20; Reviews<60;5ales=200; LOS<5,

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

[
=

Saco Universal Silla interior

SP»20; Reviews<60;5ales>200; LQS<5.

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

=
1

Fresh container pldstico

$P>20; Reviews<60;5ales>200; LQS<5.

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

[
w

Funda de sofa elastica

5P:=24; Reviews<50; PR<3.9; LOS<6. Sales=3

Medium Demand and Low Competition.| https://www.am|

https://www.amazon

[
&=

Cuberteria acero inoxidable pulido

$P>25, Reviews<50,PR<3.8,L05<6,Sales>30

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

Escalera de aluminio

5P=25, Reviews<50,PR<3.8,LQ5<6,5ales>301

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

=
o

Kit de peinado

5P>»25, Reviews<50,PR<3.8,LQ5<6,5ales>301

Medium Demand and Low Competition, | https://www.am)|

https://www.amazon

[
~

Carretilla de carga

5P»22, Reviews<50,PR<3.8,L05<5,5ales=20/

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

[
=]

Encendedor de parrilla

5P>22, Reviews<50,PR<3.8,L05<5,5ales>20

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

=
o

Bandeja negra de jardin

5P>22, Reviews<50,PR<3.8,LQ5<5,5ales=20/

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

[
o

Jamonero madera

5P22, Reviews<50,PR<3.8,LQ5<5,5ales>20/

Medium Demand and Low Competition, | https://www.am|

https://www.amazon

]
[

Tapade inodoro

5P>22, Reviews<50,PR<3.8,LQ5<5,5ales>20/

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

[
]

Termo solidos bebé

Categoria = Bebé, SP>25, Reviews<50, PR<4

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

[N
w

Anillo de bafio

Categoria = Bebé, 5P>22, Reviews<50, PR<{

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

[
B

5|5

27

Asiento adaptador WC

Categoria = Bebé, 5P=22, Reviews<50, PR</

Medium Demand and Low Competition,| https://www.am|

https://www.amazon

Funda mueble patio

Busqueda anterior

Medium demand, low competition. En & https://www.am|

https://www.amazon

Mesa plegable

Busqueda anterior

Medium demand, low competition. Mer https://www.am|

https://www.amazon

Bandera espafia

(= =T RN = T = N = O =200 = O = O SN = = = =0 = N = = = N R RS = R = BN

Busgueda anterior

Medium demand, low competition. Ojo,https://www.am|

httos://www.amazon

Figura 32. Base de datos d

e productos preseleccionados.
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Apéndice C

Productos resultantes de la primera seleccion



Tabla 29. Productos resultantes de la primera seleccion.

Fecha de

NUmero de

Costo

216

Término de busqueda o Ventas e Rating
publicacion proveedores logistico

Mesa plegable 7/27/2018 | €127.896 793 | 23,13% 4,35
Tijera de Podar 10/12/2015 | €34.755 41 | 24,38% 43
Barras de silicona 10/25/2018 | €39.275 429 | 27,16% 4.4
Cinta adhesiva deportiva 3/25/2018 | €33.110 249 | 32,63% 3,7
Delantal de cocina 6/14/2017 | €37.092 190 | 32,53% 4,3
Termo solidos bebé 10/19/2014 | €57.194 77 | 24,06% 4,3
Barrera de cama 3/30/2017 | €66.506 29 | 24,37% 4
Funda de sofa elastica 3/7/2017 | €101.183 42 | 23,77% 3,75
Casco bicicleta nifio 3/25/2018 | €79.787 18 | 23,05% 4,55
Encendedor de parrilla 4/6/2018 | €55.127 8 | 26,44% 4,25
Fular portabebés unisex 8/24/2017 | €52.596 60 | 25,66% 4,3
Tapa de inodoro 6/13/2018 | €73.375 313 | 22,23% 4
Funda mueble patio 11/15/2018 | $66.582 60 | 27,41% 4
Carretilla de carga 8/4/2018 | $67.634 36 | 22,65% 4
Depdsito de agua 8/11/2015 | $44.876 18 | 23,66% 3,8
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Apéndice D
Curvas de mejor ajuste y graficos de error para prondsticos de

ventas usados en el contacto a proveedores



Mesa plegable

Grafica de analisis de tendencia de Ventas

218

Graficas de residuos para Ventas

Modelo de tendencia cuadratica Gréfica de probabilidad normal vs. ajustes
Yt = 238,4 - 43 xt + 0,118xt"2 .
.
¥ 100
AL Variable e g L] *
o —e— Actual £ < *
350~ o —m— Ajustes s B ] S T L
+* — -4 — Pronésticos 2 @ e * . ®
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“ MAD 56,12 ] e et
E 250 MSD 470231 esiauo ‘alor ajustado
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§ " o Histograma vs. orden
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200 -
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Indice
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2
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Figura 33. Curva de mejor ajuste y graficos de errores para las estimaciones de ventas mensuales de la mesa plegable.
Realizado con Minitab.

Tabla 30. Informacion estadistica de la curva de mejor ajuste para las estimaciones de las ventas mensuales de la mesa

plegable
Ajuste Cuadrético
Curva de ajuste Ventas = 238,4 - 4,3*Periodo + 0,118*(Periodo”2)
MAPE 29,16
\YV\D) 56
MSE 4702,31
Desviacion estandar 45
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Tapa de inodoro

Graficas de residuos para Ventas

Grafica de analisis de tendencia de Ventas
Gréfica de probabilidad normal vs. ajustes

Modelo de curva de crecimiento
Yt = 98,0363 x (1,05076~t)

29
be 200 ® .
. .
¥ 90
7000 Variable v g ™ . . *
.? — @ Actual % s = Qe o .t
6000 - : —m— Ajustes 7] 'z O-- - —#%-—————————— .
— -4 — Pronosticos a = - L .
’9 = - T % 0 P -100 - .
5000 * Medidas de exactitud /:‘/ 200 " P
““ miPDE i;'%‘ T 200 0 [} 100 200 [} 250 500 750 1000
@ 4000 - F MSD  11823.9 Residuo Valor ajustado
3 X
= o
] .
= 3000 ’,ﬁ' Histograma vs. orden
2000 o
du:
2 E]
1000 - o =]
g g
E =
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1 8 16 24 32 40 48 56 64 72 80
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Indice : o
Residuo Orden de observacion

Figura 34. Curva de mejor ajuste y graficos de errores para las estimaciones de ventas mensuales de la tapa de inodoro.
Realizado con Minitab.

Tabla 31. Informacion estadistica de la curva de mejor ajuste para las estimaciones de las ventas mensuales de la tapa de

inodoro

Ajuste Crecimiento exponencial

Curva de ajuste Ventas = 98,0363*(1,0506”Periodo)
MAPE 27,2

MAD 89

MSE 11823,9

Desviacion estandar 71




Carretilla de carga

Grafica de analisis de tendencia de Ventas

Modelo de tendencia cuadratica
Yt = 112,38 + 0,107 xt + 0,0145xtA2

225

200

175

Ventas

150+

125

100

Variable
—®— Actual
—m— Ajustes

— -4 — Pronosticos

Medidas de exactitud
MAPE 9,570
MAD 1,091
MSD 196,042

1 8 16

24

32

40 48
indice

56

64
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Frecuencia

Porcentaje
g 8

s
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Graficas de residuos para Ventas

Gréfica de probabilidad normal Vs. ajustes
.
20 . o’
Tae '..",
. . "
S of ° o PRI LS
o .t ' M
: L -
20 .
I-.-
-40
10 120 130 140
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Histograma
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40 45
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Figura 35. Curva de mejor ajuste y grafico de errores para las estimaciones de las ventas de la carretilla de carga. Realizado

con Minitab.

Tabla 32. Informacién estadistica de la curva de mejor ajuste para las estimaciones de las ventas mensuales de la carretilla

de carga

Ajuste

Curva de ajuste
MAPE

MAD

MSE

Desviacién estandar

Cuadrético

Ventas = 112,38 + 0,107*Periodo + 0,0145*(Periodo”2)

9,57

11

196,042

9




Casco de bicicleta para nifio

Grafica de analisis de tendencia de Ventas
Modelo de tendencia cuadratica
Yt = 93,0 - 25,0xt + 4,64xt72

221

Graficas de residuos para Ventas
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Figura 36. Curva de mejor ajuste y grafico de errores para las estimaciones de las ventas del casco de bicicleta para nifio.

Realizado con Minitab.

Tabla 33. Informacion estadistica de la curva de mejor ajuste para las estimaciones de las ventas mensuales del casco de

bicicleta para nifios

Ventas = 93,0 - 25,0*Periodo + 4,64*(Periodo”2)

Ajuste Cuadrético
Curva de ajuste

MAPE 26,35
MAD 32

MSE 1733,54
Desviacion estandar 26




Funda de sofa elastica

Grafica de analisis de tendencia de Ventas

222

Graficas de residuos para Ventas

Modelo de tendencia cuadratica Gréfica de probabilidad normal vs. ajustes
Yt =70-64xt + 4,26xt"2 9 200 . .
#* Variable 2 0 - * 100 -
10000 * —»— Actual g 'g “ *
,f —m— Ajustes g % g 0o P e e .-
)" — -4 - Prondsticos 2 o * . .
8000 * —_— 10 -100 )
idas de exactitu "
,‘ Medidas d itud .
1 -200
.9’ mxf ;:': -200  -100 0 100 200 0 250 500 750 1000
E 6000~ ’,/" MSD 118511 Residuo Valor ajustado
<
g ‘,”’. Histograma vs. orden
4000~ - .
o
o
-
2000 o 33 g
q o B
o ] T
* a Pl ﬁ
umﬂ—"'“‘ja. E o
0 1
1 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 @
I'ndice -150 -100 -50 0 50 100 150 200 1 2 3 45 6 7 8 910 11213 141516

Residuo

Orden de observacion

Figura 37. Curva de mejor ajuste y grafico de errores para las estimaciones de las ventas de la funda de sofa elastica.
Realizado con Minitab.

Tabla 34. Informacion estadistica de la curva de mejor ajuste para las estimaciones de las ventas mensuales de la funda de

sofa elastica

Ajuste

Cuadratico

Curva de ajuste

Ventas = 93,0 - 25,0*Periodo + 4,64*(Periodo”2)

MAPE

26,35

MAD

32

MSE

1733,54

Desviacidn estandar

26
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Apéndice E

Plantilla de Jungle Scout para el contacto a proveedores
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Hello. My name is Rolando Galeana and I'm the Purchasing Manager for Jungle Creations. We
are locking to have a product, similar to the following manufactured: hitps:fgoo.gl/XtSF7Z (with
alterations) for the US market. See attached photos. Qur primary sales channels will be through
online marketplaces. We estimate up to 10,000 pes as the annual purchase volume after a trial
order of 500-1000 pieces and a sample evaluation.

Specifications:

-The dimensions of the tray are 12" x 27",

-We would be replacing the plastic keyboard tray with natural wood as pictured in attached
images. Along with the natural wood color we would also like a solid black variation.

-As pictured the clamp and the rail are metal.

-The following accessories would be included in the packaging (if you can manufacture them):
hitps:fgoo.glf2AcrBs

We're currently interviewing new suppliers and | have a few questions:

1) Are you a manufacturer or a trading company? If you are a manufacturer are you able to
create models similar to the Amazon listing and the attached photos?

2) What is your best price for this product and please provide an FOB Quotation for the initial
trial order of 500 pieces?

3) What is your lead time for sample and trial order?
4) What is the sample cost with shipping by express mail to Austin, TX 78701, USA.

8) Furthermore, we will be paying for the initial sample via PayPal, could you please provide us
your PayPal information?

6) What kind of packaging comes with this product? Does your price include customizing this
packaging?

7) Does the price you guoted include adding our logo to the product? If not, what does that
cost?

8) What is your preferred method of communication?

We look forward to building our business with you.
Sincerely,

Rolando Galeana
Purchasing Manager
Jungle Creations

Figura 38. Plantilla de contacto a proveedores. Tomado de Million dollar case study:
Working with Alibaba suppliers, 2018, por R. Galeana. Disponible en
https://www.junglescout.com/blog/how-to-ship-from-
china/?utm_source=blog&utm_medium=link&utm_campaign=mdcs4_6&utm_conte
nt=mdcs4_5.

La plantilla fue adaptada a las necesidades de la organizacion y a la informacion

disponible para cada producto.
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Apéndice F

Proveedores potenciales exitosamente contactados
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Tabla 35. Proveedores potenciales contactados exitosamente.

Producto | Empresa

Qingdao Welhome Co., Ltd.

Ningho Uplion Outdoor Products Co., Ltd.
Tianjin Kingnod Furniture Co., Ltd.

Hangzhou MSEE Outdoor Product Co., Ltd.
Tangshan Xiangyu Furniture Co., Ltd.

Foshan City Lorero Hotel Supplies Factory
Zhejiang Xinding Plastic Co., Ltd.

Taizhou Qianwei Leisure Products Co., Ltd.
Xiamen Beewill Sanitary Co., Ltd.

Ningho Jay and Min International Trading Company Ltd.
Tapa de inodoro Cangzhou Future Sanitary Ware Co., Ltd.
Rengiu City Lepu Plastic Co., Ltd.

Dongguan Ditai Plastic Products Co., Ltd.
Carretilla de carga Qingdao Major Tools Co., Ltd.

Yongkang Hongduo Industry & Trade Co., Ltd.
Yiwu Rock Sporting Goods Co., Ltd.

Jiling Province Baiding Trade Co., Ltd.
Yongkang Benle Trading Co., Ltd.

Rong Cheng Textiles Arts & Crafts (Tianjing) Co., Ltd.
Hefei Ownswing Trading Co., Ltd.

Mesa plegable

Casco de bicicleta para nifios

Funda de sofa elastica
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Apéndice G

Filtros utilizados para la seleccién final



Tabla 36. Productos resultantes de la segunda seleccion

Criterio

Mesa plegable

Tapa de

Carretilla de

Casco bicicleta

228

Funda de sofa

inodoro

carga

nifio

elastica

Mas de 5 productos en el
Top 10 con BSR inferior a Si Si No Si Si
2678
Numero de productos en el
ATRACTIVO Top 10 con BSR inferior a 8 7 2 7 6
PARA EL 2678
Promedio de ventas
CLIENTE mensuales 127 40 32 73 182
Interés de blsqueda 92 81 11 31 80
Interés de blsqueda actual 67 62 15 100 67
¢En cuantas regiones hay 89,47% 31,58% 0 0 42,11%
interes?
Ventas €129.908,79 €38.192,68 €18.735,37 €25.878,57 €139.351,79
Ventas colectivas en la
primera pagina superiores a Si Si Si Si Si
VAR 1339 unidades
Ventas colectivas en 1 5.549 1.940 1.506 3.448 8.540
pagina
Suota ddoer mercado del mejor 20,46% 14,64% 11,75% 40,57% 33,38%
HACIFEINP P71 Cuota de mercado del To
10 P 68,52% 56,75% 30,08% 31,06% 53,50%
Numero de resefias 38 34 29 57 63
QIO D) Demandg 4 S 4 Demandg
DE VENTAJA Obportunity Score moderada Demanda baja | Demanda baja | Demanda baja moderada
COMPETITIVA | ~PP y Baja Baja Baja Baja Baja
competencia competencia competencia competencia competencia
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Tabla 37. Productos resultantes de la segunda seleccion (cont.)

Criterio Mesa plegable Tapa o[ Carretilla de Casco _bNicicIeta Fundg d_e sofa
inodoro carga nifio elastica
Costo de compra al proveedor €21,66 €4,67 €183 €10,41 €7,62
Costo de seguro y flete €6,81 €1,03 €6,10 €0,13 €0,27
Derechos arancelarios €1,20 €0,24 €1,02 €0,44 €1,36
IVA (21%) €6,23 €1,25 €5,34 €2,31 €1,94
COSTOS Costo antes de Amazon €35,55 €7,13 €30,45 €13,28 €10,89
FBA €10,95 €6,89 €10,95 €3,49 €3,41
Tarnfa de referencia (15% del €9.34 €4.69 €8.28 €3.83 €4.46
precio de venta)
PPC (5% del precio de venta) €3,11 €1,56 €2,76 €1,28 €1,49
Total €59,29 €20,33 €52,75 €21,89 €20,56
Precio unitario €62,24 €31,28 €55,20 €25,55 €29,76
ATRACTIVO Margen de ganancia 4,73% 35,00% 4,43% 14,33% 30,91%
FINANCIERO I(::ét;ta del precio tomada por 17.50% 22.03% 19.84% 13,66% 11.46%
E(A)(czalilélﬁéi Tiempo de entrega (d) 30 30 25 10 25.35
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Tabla 38. Aplicacién del método de comparacion de alternativas de Greenblatt en la seleccion del producto final

PUNTAJE
Tapa de Carretilla de Casco bicicleta | Funda de sofa
inodoro carga nifio elastica

Criterio Mesa plegable

Numero de productos en el
Top 10 con BSR inferior a 1 2 4 2 3
2678
ATRACTIVO Promedio de ventas 9 4 5 3 1
PARA EL mensuales
CLIENTE Interés de blsqueda 1 2 5 4 3
Interés de blsqueda actual 2 3 4 1 2
_¢En lcuéntas regiones hay 1 3 4 4 5
interés?
Ventas 2 3 5 4 1
VALOR Vgn_tas colectivas en 1° 2 4 5 3 1
pagina
Cuota de mercado del mejor 3 5 1 5 4
PROFUNDIDAD | vendedor
Cuota de mercado del Top 10 5 4 1 2 3
OPORTUNIDAD | Numero de resefias 3 2 1 4 5
C[())EM\Q?ENI:II—‘?IJ\'/A A Opportunity Score 1 3 2 3 1
COSTOS Costo antes de Amazon 5 1 4 3 2
AU ?:Al?c:?ae rc]jgle;?raerc]:?g Ctlglmada por : : ; ° :
FINANCIERO 4 5 3 2 1
FBA
Eg(élilélr[iéi Tiempo de entrega (d) 3 3 2 1 4
39 42 51 44 35
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Apéndice H

Oportunidades de mejora en los productos de la competencia
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Para un apafic

By Eva Luengo on 5 September 2018 Estilo: 3 Plazas | Color: Gris (3

Cosas negativas -no hay forma de que se mantengan bien ajustadas. Las pones estiradas y van encogiendose. A los 10 minutos ya estan pesqueras y el bajo de tu sof3 noventero que pretendias tapar, asomando descarsdamente.-Raspan. Su disefio
como en celdillas no es precisamente suave, as! las metas en |a lavadora con el mismisime oso de mimesin.Cosas positivas - Sus celdillas, forjadas en acero Valyrio, tienen pinta de hacer que la funda dure para toda la vida.- Puedes hacerte un peeling

en las piernas s te sientas en pantsidn corto.- Las visitas nunca estardn mucho tiempo en tu casa.-E| color es &l acertado.

Etiquetaje erronco

By Laura on 13 August 2015 Estilo: 3 Plazas | Color: Marrén (50

No es que talle algo pequefio camo sefislan algunos comentarios. Cuando pides una funda de tres plazas, para medidas de 180 a 240 cm te envian Una funda que mide 125 cm, que obviamente no vale para un sofa de 150 cm por muy eléstica que

sea. Con una medica de 125 cm es una funda de dos piazas (para medidas de 120 3 180 cm).O bien tienen un ote de fundss con un etiquetaje erroneo o bien & provesder e sta suministranda fundas de dos plazss coma si fueran de tres plazas

Tacto y color horrible

By Nivesita on & November 2018 Estilor 2 Plazas | Color: Verde (8

Pedi la funda color verde normal que en la foto es borita pero en reaiidad es bastante mas oscura como puede verse en mi foto. Céma odio cusndo te venden un color que en realidad no es igual ni por asomo...Tampoco queds bien porque como
dice un comentario para los sofds con los aslentos pegades ne puedes esconder (& tela por denire para darle forma y queda fatal. &l tacto v la textura tampoce me gusia nada de nada. Gjala hublese Ieido los comentarios critices antes de

compratia.La hublese devuelto sin ninguna duda pero mi perro Ia ha "estrenado” primero al subirse encima y llenario todo de pelos y humedad, asf que me |a voy a quedar pero No estoy nada contenta con esta compra,

Pésimas

By Evz on 14 September 2019 Estilo: 2 Plazss | Color: Beige (3
Peor que mala. Pedido entregade el 23 de agosto. Las cologué dos dias después. ¥ hoy 14 de septiembre me comunica mi hija que llevan dias rotas. Ni dos semanes han durado! Mis fundas anteriores me duraron 7 afios. Ademds de romperse por la
<osturs, toda la tela estd rasgada. ¥ la zona donde nos sentamos st llena de bolas. Ha sido tirar el dinero literalmente

Dinero tirado a la basura

8y Josemanue23 on 21 October 2019 Estilo: 2 Plazas | Color: Gris

Ano ser que vuestro sofs tenga Iz ferma exacta del de Ia foto no lo compréis. No se adapta 2 cualquiera y si vuestros cojines no estan sueitos tampoco os vele. Lz tela aparentemente parece buena pero ya al sacarlo del paquete ha tenido su primer

enganchén y al subirse el gato ya ha sacado 816437278 hilos en T minuto asf que s vuestro Sofé o es el de la foto y vivis con nifios @ animales..no os vale

Se puede buscar algo mejor

8y Chuv on 9 December 2018 Estilo: 3 Plazas | Color: Gris (3

El producto no encaja bien en el sofé, sobrando tela por algunas Zonas mientras falta por otras.E| patrén de muescas viene imeguiar, con Zonas sin ¢l relieve (dando aspecto de ser mas viejo de o que es.En poco tiempo ¢l tefido se abre (con poco uso

que le des & 507).E5 barato, pero na merece I pena. Buscaremos aigo de mejor calidad y durabilidad.

Amazan rads dia mane

Figura 39. Resultados del uso del extractor de resefias de la herramienta Helium 10
XRay sobre el primer producto del nicho.

Se utilizo el extractor de resefias de la herramienta Helium 10 XRay (ver fig.
39) para determinar los principales problemas que tienen los usuarios con los productos
de la competencia. A este fin, se extrajeron las resefias negativas, es decir, aquellas con
una calificacion de tres 0 menos estrellas, de los 52 productos mostrados en la primera
pagina de busqueda del nicho “funda de sofa elastica”. Los resultados obtenidos se

presentan en las tablas 39 y 40.

Tabla 39. Principales problemas identificados en los productos de la competencia

Frecuencia Frecuencia
(No. de productos) (%)
Tamafio La funda es muy pequefia. 19 36,54%
Poca adaptabilidad El producto no es unlversal._ No se 14 26.92%
adapta a todas las formas de sillones.
Poca durabilidad La funda se rompe, se dafia o luce
vieja tras poco uso o el contacto con | 14 29,92%
mascotas.

Problema Descripcion
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Tabla 40. Principales problemas identificados en los productos de la competencia

(cont.).

Problema

Publicacion engafiosa

Descripcion

El producto que llegé no se parece al
de la publicacion. El color de la tela,
el estampado o la textura son
diferentes a los que apareen en la
publicacion. No tiene propiedades
que dice tener en la publicacion
(antimanchas, antideslizante,
impermeable)

Frecuencia

(No. de productos)

13

Frecuencia
(%)

25%

La tela es de mala
calidad

La textura de la tela es desagradable.
La tela es muy fina o da calor.

12

23,08%

No guarda la forma

La funda no se mantiene en su lugar
después de instalada, o presenta
arrugas.

12

23,08%

Acabado de mala calidad

La funda presenta hilos sueltos,
costuras poco seguras 0 manchas

10

19,23%

Es dificil de instalar

Las instrucciones no son claras, la
forma del producto o falta de
elasticidad en la tela dificultan su
instalacion.

13,46%

Pedidos incompletos

No Ilegaron los accesorios o parte de
la funda.

13,46%
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Apéndice |
Cotizacidn de agente de carga para transporte de la mercancia desde

China hasta el almacén de Amazon en Madrid
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Precio de su transporte desde Shanghai a Amazon San Fernando De Henares, Madrid
1 mensaje

Thorsten Boeck =thorsten@transporteca.com= 16 de noviembre de 2019 a las 12:54
Para: luv=80@gmail.com

@ Transporteca

Querido Luisa Vasquez,

Gracias por su solicitud de precie para el siguiente envio:

De: FOB Shanghai, China

A’ Amazon EU Sarl C/O Amazon Spain Fulfillment, S.L. 28830 San Fernande De Henares, Madrid, Espafia
Mercancia: 1,80m3, 180kg total

En respuesia a su peticion, estamos encantados de oirecerle los siguientes servicios
Medio de transporte: El iransporte maritimo

Tiempo del transporte: 40-50 dias

Precio: USD 753 all-in

iHAGA CLICK AQUI PARA BENEFICIARSE DE ESTA OFERTAI

Esta oferta es vélida hasta el 16. diciembre

Tenga en cuenta que esta oferta se basa en términos FOB. ¢ Necesita un precio EXV/? Contéctanos respondiends a este correo electronico y te respenderemos con un precio
actualizado lo antes posible.

‘Amazon fiene requisitos estrictos sobre como se envasan y envian los productos. Para asegurarse de que Amazon no rechace su envio, es impertante que cumpla con los
requisitos que puede leer aqui

Reciba un cordial saludg,

Thorsten Boeck

£Necesitas ayuda? Escribenos respondiendo este corren electrinico. Pueds esperar una rﬂs,udesra den

de un dia habil
cPrefieres chatear o llamar? Vea nuestros datos de contacto y horarios de aperfura agui: b ar

Reference: 1911TF2142

Figura 40. Cotizacion de empresa logistica para el transporte de la mercancia desde
China hasta el almacén de Amazon en Madrid. Nota: La cotizacion “all-in” incluye la
contratacion del buque, el aseguramiento de la mercancia, la nacionalizacion, la
preparacion de la mercancia segun los estandares de Amazon y el traslado al almacén
de Amazon en San Fernando de Henares.
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ANEXOS
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Anexo A

Mapa logistico de Espafia y almacenes de Amazon Espafa
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LA RED LOGISTICA
DE AMAZON
EN ESPANA

) San Fernando de Henares (Madrid)
Primer centro logistico de Amazon en
Espafia. Inaugurado en 2012

I Getafe (Madrid)
Inauguracion
prevista en 2017

Madrid
B Getafe (Madrid)
B escas (Toledo)

Inauguraciin
prevista en 2018

8
{ ‘

amazon
p —

B Castellbishal
(Barcelona)
Inauguracion

prevista an 2017

< I Prat
¥ (Barcelons)
Inauguracion

prevista en 2017

B Martorelles
(Barcelona)
Inauguracion

prevista en 2017

Barcelona

B Alcobendas
(Madrid)

B Patorna (Valencia)

Sevilla
B (Andalucia)

I CENTROS LOGISTICOS
ALMACENES URBANOS
I ESTACIONES LOGISTICAS

Expangn:

Fuente 100 propa

Figura 41. Red logistica de Amazon Espafia (2017).
por J. Fernandez,

crecimiento en Espafia,

https://www.expansion.com/economia-
digital/companias/2017/09/29/59ccddc3468aeb8b738b456b.html

Tabla 41. Red logistica de Amazon Espafia (2019)
" Tipo

Ubicacion
San Fernando de Henares

Central logistica

Tomado de Amazon acelera su
Expansion. Disponible en

Status
Inaugurada en 2012

Illescas

Central logistica

Inaugurada en 2019. Surte al Gran
Madrid (provincias de Madrid,
Toledo, Guadalajara, Avila y
Segovia)

Getafe

Estacién logistica

Inaugurada en 2017. Usada para la
distribucion en la region central de
Espafia.

Madrid Centro

Almacén urbano

Su funciodn es atender rapidamente
a demanda de la regién urbanay a
las Ordenes del servicio Prime
Now.

Barcelona

Almacén urbano

Su funcio6n es atender rapidamente
a demanda de la regién urbanay a
las ordenes del servicio Amazon
prime

Nota: Adaptado de: Donde estan los almacenes de Amazon en Espafia (2019), por X.

Grandio, 2019,

Marketing4dEcommece.

Disponible en:

https://marketingdecommerce.net/donde-estan-los-almacenes-de-amazon-en-espana/




Tabla 42. Red logistica de Amazon Espafia (2019) (cont.)

Ubicacion
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Status

San Fernando de Henares

Central logistica

Inaugurada en 2012

El Prat de Llobregat

Central logistica

Inaugurada en 2017. Concebido
para atender los pedidos que
llegan por avién.

Martorelles

Central logistica

Inaugurada en 2017. Da servicio a
la marca principal de Amazon y a
vendedores externos (Amazon
marketplace).

Sevilla

Estacién logistica

Inaugurada en 2017. Destinada a
la distribucion capilar de bienes de
consumo al area metropolitana.

Paterna

Estacién logistica

Inaugurada en 2018. Da servicio
al area metropolitana de Valencia
para reducir los tiempos de
entrega.

Alcobendas

Estacion logistica

Es un almacén auxiliar de las
centrales logisticas.

Trapagaran, Biskaia

Estacién logistica

Inaugurada en 2019. Da servicio a
la zona de Bilbao.

Sevilla Central logistica A inaugurar en 2019. Su funcién
sera auxiliar en la
descentralizaciéon de la red
logistica.

Barcelona Central logistica A inaugurar en 2019.

O Porrifio, Pontevedra

Estacién logistica

A inaugurar a finales de 2019.
Atendera la demanda en el &rea de
Vigo, Pontevedra y alrededores.
Amazon trabajara con dos
empresas de reparto
independientes.

Siero, Asturias

Estacion logistica

A inaugurar en 2019. Atendera la
demanda en la regién de Asturias.
Amazon trabajard con empresas
de reparto independientes.

Nota: Adaptado de: Donde estan los almacenes de Amazon en Espafia (2019), por X.

Grandio, 2019,

MarketingdEcommece.

Disponible en:

https://marketing4decommerce.net/donde-estan-los-almacenes-de-amazon-en-espana/
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amazon

Figura 42. Ubicacién de las taquillas inteligentes de Amazon Locker en Espafia.
Tomado de: Amazon Lockers también en Espafia, 2017, Economia.com. Disponible en:
https://cronicaglobal.elespanol.com/ecoonomia/techdencias/amazon-lockers-tambien-en-

espana_103040_102.html
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Figura 43. Mapa logistico de Espafia. Tomado de Corredores, superficie contratada,
grandes centros... asi es el mapa de la logistica en Espaiia, por J. Cabrera, 2019, Disponible
en: https://www.huellasbysareb.es/inmobiliario/mapa-de-la-logistica-en-espana



