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RESUMEN EJECUTIVO

El modelo de negocios es la base que sostiene el cuerpo de la empresa. Elegirlo
y a su vez moldearlo al concebir la idea de negocio es una parte crucial para seguir
adelante con la propuesta, y hacer de ella lo que se busca para su iniciacion y
crecimiento. Sin embargo, este proyecto de investigacion surge dentro de Saldent
Internacional SRL, una mediana empresa que no tiene su modelo de negocios
disefiado, pero que, atravesando un proceso de crecimiento necesita enriquecer

su manera de hacer las cosas.

La investigacion consiste en la realizacion de un diagndstico que se basa en la
estructura del modelo de negocios propuesta por Osterwalder, la cual se articula

mediante la aplicacion de entrevistas a profundidad.

A partir de los resultados del diagnéstico se proponen varias modificaciones al
modelo de negocio actual de Saldent Internacional SRL, en cada uno de sus
pilares. Como resultado final, emerge la propuesta de un nuevo modelo de
negocios adaptado a la esencia de la empresa, orientado primordialmente al
crecimiento del negocio, al incremento de sus ingresos y a la mejora de su

funcionamiento interno como forma de mejorar las relaciones con los clientes.



INTRODUCCION

Dentro de las operaciones de una empresa siempre sera necesario replantear
coémo se llevan a cabo los procesos, ya que estos representan el acceso directo
al cumplimiento de las metas; por lo que la investigacion que se llevara a cabo es
tan solo el comienzo de un analisis del modelo de negocios que ayudara a

identificar los puntos débiles dentro de la operacion de Saldent Internacional, SRL.

De la misma forma, esta investigacion tiene la finalidad de proporcionar a la
empresa distintas propuestas de mejora que pueden ser implementadas en el
transcurso de sus operaciones, agilizar procesos y aportar ideas que garanticen
la mejora continua, con el fin de adecuar su modelo de negocios a los nuevos

procesos Yy las politicas que se pretenden crear.

La calidad de la investigacion a realizar podra ponerse a prueba al instante por la
empresa, debido a los puntos clave que toma en cuenta y aquellas
recomendaciones claves que se encuentran dentro de la visidbn de la nueva
administracion; donde se involucra a todos y cada uno de aquellos que pertenecen
a ella y que aportan con sus ideas y su trabajo. Se busca agregar valor, calidad

total, competitividad, y lograr la mejora continuamente.

Saldent Internacional, SRL, es una pequeiia empresa que opera dentro de la

Republica Dominicana como representante oficial de un laboratorio de



medicamentos de la India, importandoles y a su vez vendiéndolos en el pais; la

cual tiene alcance tanto en el sector publico como en el sector privado.

La empresa ha experimentado un crecimiento, pero dicho crecimiento no ha sido
organizado, lo que se refleja en la inexistencia, por ejemplo, de un departamento
de Recursos Humanos o0 una persona encargada de todo ese trabajo en

especifico.

Por otra parte, la empresa opera en un mercado muy competitivo tanto
internacionalmente como en el pais, por lo que la innovacion continua se hace

necesaria, y esto toca la definicion de su modelo de negocio.

La adaptacién y flexibilidad que la empresa dispone para la reforma de sus
procesos y su operacion es clave para su crecimiento en este escenario, y esto

hace necesario repensar su modelo de negocios.

Dicho de otra manera, la forma mas simple para entender de qué tratara la
investigacion es prestando suma atencion a la formulacion del problema, y por
igual, pensar en las variables que integran su realizacion. La pregunta es: ¢Qué
cambios pueden realizarse al modelo de negocios implementado en la empresa

Saldent Internacional, SRL, Republica Dominicana 20197

Para la realizacion de esta investigacion es necesario el planteamiento de algunas
preguntas que, a lo largo del proyecto seran verificadas y que, con la propuesta,

deberan ser aclaradas. Entre ellas se encuentra:



¢,Cual es el modelo de negocios actual con que opera Saldent Internacional, SRL?

¢, Qué factores integrados en la propuesta de valor deben ser modificados?

¢, Qué impedimentos hay para ampliar el segmento de mercado abarcado?

¢, Cuales operaciones no generan productividad?

Esta investigacion se llevara a cabo en Santo Domingo, Distrito Nacional de la
Republica Dominicana, en el periodo mayo-agosto del afio 2019. Comprendiendo
gue durante este tiempo es posible la realizacion adecuada del proyecto y, al final,

ser capaz de mostrar a la empresa sus puntos de mejora.

El objetivo principal de esta investigacion es, luego de un analisis a fondo, poder
proponer varias mejoras al modelo de negocios de la empresa Saldent

Internacional, SRL, Republica Dominicana en el afio 2019.

Como obijetivos especificos se busca:

1. Identificar el modelo de negocios actual con que opera Saldent
Internacional, SRL.
2. Determinar los factores integrados en la propuesta de valor que deben ser

modificados.



3. ldentificar los impedimentos para ampliar el segmento de mercado
abarcado.

4. Identificar las operaciones que no generan productividad



CAPITULO I.

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL



1.1 Marco tedrico

1.1.1 Modelo de negocio

Segun Pais (2013) el modelo de negocio es un “sistema interconectado e
interdependiente de actividades que determinan como una empresa hace negocio
creando valor a sus clientes. El modelo de negocio es la representacion resumida
de una empresa, son los planos generales en los cuales aparecen aquellos
elementos relevantes para que el negocio exista y en el que se describe qué
ofrecemos a nuestros clientes, cdmo nos relacionamos con ellos, como ganamos
dinero y cdmo creamos valor”.

Mientras que, para Moncalvo (2007, pag. 46) el modelo de negocios es “...el como
figurara la empresa internamente para direccionarse al exterior y la forma en que
obtendran los beneficios, sean internos o externos”.

Ademas de ser una guia al destino estratégico, es un instrumento que permite
comunicar al equipo de trabajo sobre el camino a seguir.

Para las empresas de nueva creacion, el modelo de negocio es un instrumento
gue auxilia en el disefio y la estructuracion de la nueva operaciéon; mientras que,
para las empresas ya existentes, les ayuda a planificar y reforzar los procesos de
innovacion. También, pone orden al cadtico proceso de creacion, expansion y
gestion de un negocio (Mendelson, 2014).

Chesbrough and Rosenbloom (2002) indican que las funciones de un modelo de

negocio son:



e articular la proposicion de valor;

e identificar un segmento de mercado;

e definir la estructura de la cadena de valor;

e estimar la estructura de costes y el potencial de beneficios;

e describir la posicion de la empresa en la red de valor y;

o formular la estrategia competitiva.
A partir del analisis de las diferentes definiciones se puede llegar a la conclusion
de que el modelo de negocios es una guia que contiene actividades
interconectadas que permiten a la empresa crear valor dentro de su operacion,
para aquellas que son nuevas, es su génesis, y para aquellas que ya estan
constituidas es una manera de reformar, cambiar procesos, y mejorar la propuesta
de valor.
De manera mas simplificada, el modelo de negocio describe las bases sobre las
gue una empresa crea, proporciona y capta valor; y recibe una recompensa por

ello (Bernadez, 2007).

1.1.2 Elementos del modelo de negocios

La vision del modelo de negocios de Mendelson (2014, pags. 3-4) se centra en “el
modo en que la empresa crea valor y obtiene ingresos y beneficios, lo que se
define a través de tres elementos fundamentales: un modelo de creacion de valor,

un modelo de beneficio y la l6gica de los negocios.”



1.1.3 Business Model Canvas

El lienzo de modelo de negocio o Business Model Canvas, que describe la
interrelacion de nueve componentes de un modelo de negocio, es una técnica

eficaz para visualizar el funcionamiento de las empresas.

llustracién 1 Business model canvas

7 Propuesta de valor

6 Actividades clave 3 Relacion con el cliente

1 Segmentos

8 Red de partners de clientes

5 ; 5 Flujos de ingreso
4 Canales de distribucion y

9 Estructura de costes Eyadh
7 Recursos clave comunicaciones

Business Model Generation Book

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010), Business model generation

En la ilustracion se muestra el lienzo del modelo de negocios Canvas, creado por
Osterwalder y Pigneur (2010) como una guia para establecer dentro de ese marco
de referencia, cada uno de los elementos que dan forma a un negocio. Asimismo,

este lienzo permite la rapida evaluacioén de un negocio.



En el caso de ser una idea de negocio ya establecida, se llenan los campos del
modelo con miras a puntualizar aquellos puntos que se desean modificar y
mejorar, o reforzar para hacer un modelo de negocio mas adecuado a las

operaciones de la empresa.

De la misma forma, la idea de hacer el Bussines Model Canvas cuando se crea
una empresa es proyectar el nuevo negocio, pero también, un tiempo después, el
proceso se puede repetir como herramienta de control estratégico, donde se
reflejarian los puntos que no se tocaron en la implementacion del modelo llevado
a la realidad, o las posibilidades de mejoras, surgidas de la experiencia que va

adquiriendo la empresa en el nuevo mercado.

El Business Model Canvas tiene nueve bloques (Ferreira-Herrera, 2015), que

desglosados quedarian de la siguiente forma:

1. Segmentos de mercado

En las condiciones actuales de competitividad de las empresas, es
imposible que una empresa atienda la totalidad del mercado. Es por esa
razon que la segmentacion de mercados cobra un valor preponderante en
la actualidad, pues las empresas deben segmentar el mercado y decidir a

cual o a cuales segmentos de mercado deben atender.

Es por esto por lo que la segmentacion de mercado puede verse como un

proceso que permite detectar oportunidades de mercado, pues puede



darse el caso que algun segmento o nicho de mercado especial no esté
siendo atendido por los competidores, con lo cual, aparece una brecha que

la empresa puede aprovechar.

Propuestas de valor

La propuesta de valor consiste en los elementos que la empresa ofrece con
su producto o servicio, que el cliente puede percibir de valor para él. Por
esta razén, en la definicion de la propuesta de valor de una empresa, sus
duefios y gerentes deben preguntarse cuél es el problema que tiene el

cliente y que la empresa puede resolver.

La identificacion de ese problema o necesidad del cliente es lo que debe
orientar a la empresa en la definiciébn de su propuesta de valor. Definirla
desde la perspectiva del producto que tiene en mente el emprendedor,
puede sesgar el proceso, y hacer que el producto resultante no sea tan bien

valorado por el cliente como se esperaba.

Es por esa razén que la definicion de la propuesta de valor del negocio
debe tener una correspondencia absoluta con los segmentos de mercado
delimitados en el bloque anterior. Las necesidades, deseos y problemas de
los mercados meta delimitados se constituye en la base de la definicion de

la propuesta de valor.



De igual forma, esta propuesta de valor es la que define, en gran medida,
los elementos diferenciadores del negocio con respecto a los competidores

del mercado.

Canales

La propuesta de valor llega a los clientes a través de canales de

comunicacion, distribucién y venta que establezca la empresa.

En la actualidad, un negocio tiene un sinnimero de alternativas mediante
las que lograr el acercamiento fisico y psicologico de sus productos y

servicios con sus segmentos de mercado.

Consecuentemente, la definicion de los canales de distribucién y ventas
constituyen una decisién estratégica de la empresa, pudiendo optar entre
diferentes opciones como canales de distribucion largos con la presencia
de mudltiples intermediarios, o canales de distribucion tan cortos que se

basen esencialmente en la venta personal.

Por otra parte, el acercamiento psicolégico estd determinado por la forma
en la que el negocio comunica a sus publicos meta el posicionamiento de

mercado que quiere lograr.

En la actualidad existen muchas alternativas para la comunicacion
empresarial, pues ademas de los canales tradicionales como la television,

la radio, los anuncios en periédicos y las vallas publicitarias, el marketing

10



digital va ganando cada vez mayor aceptacion e impacto en un publico cada
vez mas interconectado por microcomputadoras, teléfonos y televisiones

inteligentes.

Una empresa pudiera querer abarcar todos los canales y vias de
comunicacién con sus mercados, sin embargo, por lo costoso de estos,
debe tener en cuenta con mucha claridad las relaciones de costo beneficio

de cada una de estas alternativas.

Relaciones con clientes

A raiz de la elevada cantidad de anuncios publicitarios a los que los clientes
se exponen en la actualidad, el impacto de la comunicacion sobre los
clientes, y el retorno de las inversiones en presupuestos publicitarios se ha

venido viendo reducido en las empresas.

Es por esto, que los gerentes han tomado consciencia que mas que inundar
a un segmento de mercado con publicidad, lo mas importante es establecer
una relacion de largo plazo con el cliente, que garantice su fidelizacion a

los productos y servicios que ofrece la empresa.

El establecimiento de las relaciones con los clientes se materializa desde
el buen trato y el interés que recibe el cliente por el personal de contacto
de la empresa, hasta la gestion adecuada de sistemas de fidelizacion de

clientes.

11



A raiz de la masividad de clientes que puede tener una empresa, esta
gestion de las relaciones se hace muy dificil de mantener, por lo cual, de la
mano del surgimiento del enfoque de la Administracion de la Relacion con
el Cliente (CRM sus siglas en inglés), se han desarrollado sistemas de
informacion computacionales que facilitan este proceso, conocidos con el

mismo nombre: CRM.

Fuentes de ingresos

De todo el proceso de creacion, comunicacion y entrega de la propuesta de
valor del negocio, la empresa espera obtener un retorno, lo que es definido

financieramente como ingreso.

Muchos modelos de negocios de empresas contemporaneas, sobre todo
aguellas basadas en internet tienen modelos de negocios muy atractivos
desde la perspectiva de la generacién de ingresos, pues sobrepasan las
tradicionales formas de venta y pago, estableciendo modalidades como los

modelos gratis y freemium.

En los modelos gratis, los clientes tienen acceso a todas las prestaciones
de la propuesta de valor de la empresa, y esta ultima genera ingresos
mediante la exposicion del cliente a publicidad, cuyos anunciantes pagan a
la empresa por el privilegio de acceder con sus anuncios a los segmentos

de mercado de la empresa.

12



En la modalidad freemium, el cliente tiene acceso a una parte de la
propuesta de valor de forma gratuita, con varias limitaciones en el servicio,
pero que a su vez se constituye en el gancho para que, si quiere adquirir
todas las prestaciones, deba transitar a la modalidad premium, pagando

por la totalidad del servicio.

La forma en la que la empresa decide cOmo va a generar sus ingresos se
constituye en la actualidad en un arma estratégica para la gestion del
negocio, donde se hace imprescindible determinar, cuél es el mejor modelo

gue garantice la sostenibilidad del negocio.

Actividades clave

Segun el académico e investigador, Michael Porter, las empresas
constituyen una coleccion de discretas, pero interrelacionadas actividades.
A partir de ello, la estrategia empresarial puede ser definida como la
configuracion de las actividades del negocio y sus interrelaciones. Por
tanto, este investigador pone énfasis en que la empresa obtiene ventaja
competitiva desempefiando actividades estratégicamente importantes mas

barato o mejor que sus competidores (Porter, 1990).

Este enfoque de la competitividad empresarial ha marcado el mundo de la
gestion empresarial, y también queda recogido en el lienzo del modelo del

negocio. Por ello, se reconoce que, para la generacion de la propuesta de

13



valor, es necesario contar con un desempefio elevado de determinadas

actividades clave o estratégicas.

Si bien las empresas pueden subcontratar muchas actividades, es
imprescindible que las empresas dominen posean competencias en
determinadas actividades que le permitan distinguirse de sus
competidores, para el alcance de una ventaja competitiva de mercado.
Identificar cuales actividades dominar y cudles actividades subcontratar es

imprescindible en la definicion de un modelo de negocio.

Recursos clave

A partir del enfoque de las actividades estratégicas de Michael Porter,
(Cooper & Kaplan, 2003) reconocen que la logica tradicional de gestion de
costos de una organizacion no es la mas conveniente para lograr un mejor

desempeiio del negocio.

Es por eso por lo que sugieren en el Costeo Basado en Actividades, que
una empresa debe tener claro primero cuéles son sus actividades claves,
y a partir de esta definicion, comprender cuales son los recursos que dichas
actividades insumen en la generacion de la propuesta de valor: sus

recursos claves.
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Consecuentemente, es labor esencial en la modelacién de negocios,
reconocer los recursos clave, tanto activo como insumos productivos, que

se necesitan para dar forma tangible a la propuesta de valor.

Asociaciones clave

(Porter, 1990) también introduce la idea que, dada la complejidad de los
negocios en la actualidad, y dado el enfoque que las actividades que no
son clave para la empresa pueden externalizarse, las empresas forman
parte de un sistema de valor superior, donde se entretejen un gran namero

de actividades internas con otras que dependen de socios clave.

En ese sentido, el modelo Canvas orienta la identificacion de los socios
claves que desempefaran dichas actividades, o que proveeran los

recursos claves que necesita el negocio para la generacién de valor.

Es por ello por lo que se hace necesario definir estrategias de networking

con los socios y proveedores clave, entre otras figuras importantes.

Estructura de costes

Los diferentes bloques del modelo de negocio requeridos para la creacion,
comunicacion y entrega de la propuesta del valor de la empresa contienen
las actividades fundamentales que daran lugar a la estructura de costes

empresarial.
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En ese sentido, es necesario delimitar los tipos de costos que conforman la
estructura de costos del negocio: costos directos, indirectos, fijos y
variables. El grado de intensidad de cada uno de estos en la estructura de
costos empresarial, hard mayor o menor presion sobre la generacién de

beneficios y la rentabilidad esperada del negocio.

Y es en ese sentido que la estructura de costos se constituye en la base
para la fijacion de los precios de venta, muy de la mano de la forma en la

que la empresa generara sus ingresos.

Como se puede apreciar, por la estructura y contenido de un modelo de negocio,
es estratégico que las empresas piensen y repiensen sus modelos de negocio de
forma continua, pues pueden surgir nuevas y mejores formas de crear, comunicar
y entregar el valor para el cliente. Es por eso que Sosna, Trevinyo-Rodriguez, &
Ramakrishna (2009) plantean la necesidad de que las empresas alteren sus

modelos de negocio a medida que se desarrollan.

Puede confirmarse, por tanto, que existen dos situaciones particulares en las que
se hace necesario un nuevo modelo de negocio, la primera se da en el inicio de
la actividad empresarial, y dado que son imperfectos, hay que ir adaptandolos
hasta encontrar la efectividad esperada. La segunda, es cuando una empresa ya
establecida descubre que necesita un cambio por dificultades de creacion y

captura de valor, confirmando asi lo ya antes mencionado.
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1.1.4 Tipos de modelo de negocios

Existen diferentes tipologias de modelos de negocio, como es la de Washington

Barrientos (2005) que propone dos tipos de modelos.

Los modelos gue enfatizan la narracidn: consisten en narraciones simples que

explican como una idea se convierte en un negocio, entregando productos a un
cliente determinado, quien los valora y estd dispuesto a pagar por ellos,

generando asi un beneficio.

La logica de este modelo es que las ideas buenas y simples son faciles de
comunicar, por lo que, si el modelo es capaz de entusiasmar al publico al que se

dirige, es un buen modelo (Washington Barrientos, 2005).

Los modelos que enfatizan los numeros: consisten en una serie de cuadros

interrelacionados que muestran la estructura de ingresos, datos de clientes e
informaciones relevantes para comprender el comportamiento de los “grandes

numeros” del negocio.

Su lgica estd basada en que los ingresos y egresos impactan en el beneficio; por
ende, es necesario tener claro como funcionan los supuestos y son esos y no solo
los numeros que deben verificarse en la “hipotesis de éxito”, como le llaman al

modelo de negocios (Washington Barrientos, 2005).
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Por otra parte, segun Root Ill (s.f.), los tipos de modelo de negocios son:

Fabricante

De acuerdo con la Escuela de Administracion y Direccion de Empresas del
Instituto de Tecnologia de Massachusetts, un fabricante toma las materias primas
y las convierte en un producto. Este modelo de negocio también aplica a las
empresas que ensamblan productos de piezas prefabricadas. Un fabricante
puede elegir entre vender sus productos directamente a sus clientes, o

externalizar las ventas a otra empresa.

Distribuidor

Un distribuidor es cualquier empresa que compra productos directamente de un
fabricante para su reventa, ya sea a las tiendas minoristas o directamente a los
consumidores. De acuerdo con la Universidad del Sur de California, las tiendas
departamentales Walmart califican como un distribuidor porque compra productos
directamente de los fabricantes. No todos los grandes almacenes tienen ese tipo

de poder de compra.

Tienda minorista

Una tienda minorista compra productos a un distribuidor o a un mayorista, y luego
vende esos productos al publico o a los consumidores finales corporativos. La
mayoria de las tiendas departamentales, con la excepcion de las grandes cadenas

como Walmart, como se explicé anteriormente, seran consideradas tiendas
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minoristas. Muchos minoristas en linea compran a través de mayoristas y siguen

el modelo de negocio minorista.

Modelo de franquicias

El modelo de negocio de franquicia es diferente a los demas, ya que con una
franquicia se puede ser un fabricante, un distribuidor o un minorista. El tipo de
modelo de negocio que se siga depende de la empresa que se compre, pero con
el modelo de negocio de franquicia siempre existe el elemento afadido de la

empresa de franquicia.

En ese mismo sentido, Magias (2010), explica tipos diferentes y adecuados a los
distintos negocios existentes, y a los que llama “modelos de negocios

alternativos”, los cuales son:

Modelo de dos (o varios) lados

Se trata de modelos de negocio en el que existen al menos dos (aunque puede
haber mas) grupos de clientes interdependientes entre si (lados). Este tipo de
modelo de negocio nace del hecho que uno de los lados sélo se beneficia si el
otro esta presente, siendo por tanto el principal objetivo de la empresa facilitar la
interaccion entre ellos, actuando como intermediaria y potenciando el efecto de

red al maximo.
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La premisa clave para que este planteamiento tenga éxito es que debe atraer y
crear valor a los dos lados por igual. Si inicamente ofrece valor real a uno de los

dos lados, el otro rapidamente decrece y deja de tener valor por si mismo.

Larga cola (Long tail)

Su nombre fue acufiado por Chris Anderson en su articulo de Wired, y se basa en
el hecho de que en determinados negocios existen recursos finitos que obligan a
la empresa/comercio a escoger vender Unicamente los productos que se prevée
obtendran mejores ventas. Se llama “Larga Cola” al modelo en honor a la grafica
de distribucién de ventas, en la que un conjunto pequefio de referencias acumula
la mayor parte de las ventas (bestsellers), siendo el resto de las referencias

vendidas de forma mas ocasional (la cola).

Bait and Hook (Cebo v Anzuelo)

También llamado “razor and blade”, su popularizacién se la debe al fabricante de
maquinas de afeitar Gillette. Se basa en la presencia de una oferta inicial atractiva
y muy barata que fideliza al cliente con la marca, y que posteriormente alienta al
cliente a seguir comprando productos o servicios. Cambia la obligacion y
complejidad de vender todos los meses nuevas unidades Unicamente a disponer
de unos ingresos recurrentes adicionales a las unidades vendidas, a costa de

asumir unas pérdidas iniciales. En este tipo de negocio es muy habitual que el
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vendedor al principio pierda dinero con el cliente, creando los beneficios con cada

compra posterior.

Nube vy Servicio as a Service (Saas)

Aunque tecnoldégicamente no son en absoluto lo mismo, a nivel de planteamiento
de negocio son muy similares: la proposicion de valor principal parte de la
transformacion de un producto en un servicio, y de un gasto fijo en uno variable.
El cliente no tiene que adquirir un costoso software (producto, coste fijo), que
deberd posteriormente instalar en un hardware adicional y pagar por una
subscripcion y soporte (variable, periddico), sino que paga por recibir un servicio

mes a mes (o0 anualmente).

Freemium

Se trata de una particularizacién del modelo de negocio de dos lados, en el que
uno de los dos lados recibe de forma continua un servicio/producto gratis. Para
gue esto pueda suceder, los clientes que no pagan deben ser subvencionados por

otra base de clientes o incluso por otro lado del modelo de negocio.

Como puede apreciarse en lo presentado hasta el momento, el trabajo con un
modelo de negocios puede y debe incluir diferentes enfoques y herramientas

gerenciales para su manejo.

La direccion estratégica es el enfoque fundamental que descansa en la base de

la modelacion de negocios, pues se enfoca en garantizar la sostenibilidad a largo
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plazo de un negocio, ya sea nuevo, o en proceso de transformacion, buscando su

competitividad de mercado.

De la mano de la direccion estratégica, y dado el caso particular de empresas que
se dedican a la prestacion del servicio, la definicion de una oferta de valor
competitiva debe apoyarse en el papel que desempefien los lideres de la
organizacion, en la conduccion hacia el establecimiento de un modelo de negocios
efectivo. Liderazgo y gestion estratégica son dos lados inseparables de la gestidn

moderna.

Por otra parte, una correcta concepcion de un modelo de negocio, desde su
disefio hasta su proyeccion y gestion debe integrar conceptos y herramientas de
la gestion de la calidad, la gestidn por procesos y la reingenieria de procesos, para
los momentos de transformacion del modelo de negocio, y la mejora continua,

como premisa esencial del logro de la satisfaccién y la fidelizacién de los clientes.
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1.2 Marco Conceptual

Modelo de negocios: Segun Amit, R., & Zott, C. (2000) “un modelo de negocio
explicita el contenido, la estructura y el gobierno de las transacciones designadas

para crear valor al explotar oportunidades de negocio”.

Linder (2000) define “un modelo de negocio operativo es la l6gica nuclear de la

organizacién para crear valor.”

Liderazgo de servicio: Segun Uribe (2014) es un enfoque de liderazgo centrado
en el desarrollo de los trabajadores a su maximo potencial. Se basa en la premisa
de que para obtener mejores resultados es necesario que el lider conozca las

necesidades, habilidades, deseos, metas y el potencial de cada trabajador.

Reingenieria: Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas Yy
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

(Hammer & Champy, 1994)

Calidad total: La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un

modelo de hacer negocios y esta localizado hacia el cliente. (Manene, 2010)

La calidad total es una estrategia de gestion a través de la cual la empresa
satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, de sus empleados, de

los accionistas y de toda la sociedad en general, utilizando los recursos de que
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dispone: personas, materiales, tecnologia, sistemas de produccién, etc. (Diaz,

2010)

Mejora continua: Segun Gutiérrez (2010), la mejora continua es consecuencia
de una forma ordenada de administrar y mejorar los procesos, identificando las
causas o restricciones, creando nuevas ideas y proyectos de mejora, llevando a
cabo planes, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos y
estandarizando los efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo nivel de

desempefio.

Kabboul (1994) define el Mejoramiento Continuo como una conversion en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias
de desarrollo cierren la brecha tecnologica que mantienen con respecto al mundo

desarrollado.

Direccién estratégica: la direccion estratégica se centra en explicar las
diferencias de resultados entre las empresas. Los resultados econdmicos
dependen de la atractividad del sector, pero también de forma fundamental de las
elecciones de la empresa que identifican su posicionamiento diferencial frente a

sus competidores. (Ricart, 2009)

Flujo de trabajo o Workflow: Hollingsworth (1995) define un flujo de trabajo
como la automatizacién de un proceso de negocio (o de software), total o parcial,

en la cual documentos, informacion o tareas son pasados de un participante a otro
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para efectos de su procesamiento, de acuerdo a un conjunto de reglas

establecidas para obtener, o contribuir a los objetivos de la empresa.

Un Workflow involucra un nimero de pasos logicos, cada uno conocido como una
actividad. Una actividad puede involucrar interaccion manual con un usuario o con
otro flujo de trabajo o la actividad puede ser ejecutada utilizando algun recurso-

méquina (Allen, 2001).
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CAPITULO II.

DISENO Y METOLOGIA DE LA INVESTIGACION



2.1 Disefio de la investigacion

2.1.1 Disefio

El disefio de investigacion proyectado es de tipo no experimental, debido a que se
basa en andlisis hechos a partir de informaciones ya existentes como base, sin

llevar a cabo intervencién alguna sobre la organizacion.
2.1.2 Enfoque

El enfoque de investigacion es cualitativo, porque no se pretende cuantificar ni
realizar andlisis estadistico sobre las informaciones obtenidas, sino que el
paradigma de investigacion que se basa tanto la recopilacion de la informacion
como su procesamiento es la busqueda de significado en el lenguaje y los

comportamientos de los individuos de la organizacion.
2.1.3 Secuencia

El proyecto de investigacion sigue una secuencia transversal por la simple razén
de que serd una investigacion Unica, es decir, realizada en el periodo de tiempo

especificado llegando a las conclusiones deseadas y con eso dandole fin.
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2.2 Metodologia de la investigacion

2.2.1 Tipo deinvestigacion (alcance o nivel)

Esta investigacidn es descriptiva debido a que en el trascurso se detallan
procesos, métodos, caracteristicas, conceptos del tema en cuestion. Se centrara

en el qué, en explicitar cada una de las informaciones necesarias.
2.2.2 Métodos a utilizar

Los métodos a utilizar son el inductivo, porque se llegara a conclusiones a través
de una base previa de informacion y la busqueda de nuevas informaciones; la
sintesis, para asi expresar los resultados de forma precisa y concisa; y el analisis,

con el fin de estudiar a fondo la informacién investigada.
2.2.3 Técnicas de recopilacion de informacién

La técnica por excelencia a emplear en este estudio es la entrevista en
profundidad, la cual se realizara de forma individual, y que para su aplicacién se

basara en una guia previamente elaborada.
2.2.4 Fuentes de informacién

En el caso de las fuentes de informacion, ambas (primarias como secundarias),
seran utilizadas, sin embargo, haciendo un enfoque mayor en las fuentes
primarias, que permitiran obtener informacion actualizada de la situacion de la

empresa, a través de la entrevista. Asimismo, las fuentes secundarias se basaran
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en las investigaciones previas y actualizadas sobre el tema que aporten a la

solucién de la problematica.

2.2.5 Variable de investigacion

La variable de investigacion de este estudio es: el estado actual del modelo de

negocio de la empresa.

2.2.6 Operacionalizacién de la variable de investigacién

La operacionalizacion de la variable de investigacion se realizé mediante la
generacion de items por cada una de las dimensiones del modelo de negocio (Ver

Anexo 1).

Los items de la variable seran indagados mediante la técnica de entrevista en

profundidad.

2.2.7 Muestra

El método de muestreo a aplicar en esta investigacion es el: muestreo
deterministico intencional, donde la investigadora determina los sujetos de la
empresa a ser entrevistados, a conveniencia del estudio y de las posibilidades
reales de obtencion de informacion de los sujetos, por su posicion en la estructura

de la empresa.
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CAPITULO III.

ANALISIS DE LOS DATOS



3.1 Resultados del diagndstico
Para la ejecucion del diagnostico se realizé una entrevista en profundidad,
tomando como guia de entrevista, la contenida en el Anexo I; y para su aplicacion

fueron elegidas los siguientes directivos y personal clave de Saldent Internacional,

SRL:
e Gerente Administrativa
e Gerente General

e Gerente de Ventas

Partiendo de los resultados de la entrevista realizada, se construyé el modelo de
negocios actual de Saldent Internacional SRL, a modo de diagndstico, y apoyado

en el lienzo de Osterwalder, o Canvas, como se muestra en la llustraciéon 2.
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SOCIOS CLAVE
CAPLIN POINT— SQCIO
EXCLUSNVO
SIDPHARMA — ALIADO

TRANSFPORTE BLANCO

MJ BIOPHARM — LAB.
FPROVEEDOR

llustracion 2 Canvas actual de modelo de negocios de la empresa

ACTIVIDADES CLAVE

DISTRIBUCION A TIEMPO

IMPORTACION MEDICAMENTOS

PROMOCION— OPERATIVOS
MEDICOS, DONACIONES,
PROMOTORAS

RECURSOS CLAVE

RRHH
RECURSOS ECONOMICOS —
CAPLIN POINT

CONCOCIMIENTO — EN
PERSONAS CLAVE

PROPUESTA DE VALOR

CALIDAD CONSTANTE PRECIOS

ACCESIBLES
BUEN SERVICIO

CERTIFICACIONES DE CALIDAD:
FDAY EMEA

RELACION CON CLIENTES

FIDELIDAD BASADA EN
CALIDAD
VENDEDOR-CLIENTE

CANALES

DISTRIBUCION PROPIA A
STO. DOMINGO
DISTRIBUCION

SUBCONTRATADA AL
INTERIOR

SEGMENTO DE CLIENTES

MERCADO NACIONAL

DISTRIBUIDORAS, GRANDES
FARMACIAS, GOBIERNO

ESTRUCTURA DE COSTOS

NO NECESIDAD DE FINANCIARSE
CONSIGNACION CON CAPLIN

FLUJO DE INGRESOS

VENTAS A CREDITO

360 MILLONES ANUAL EN PROYECCION DE VENTAS
LEY 80/20 — 20% DE LOS PRODUCTOS SON LOS QUE GENERAN LA MAYOR

PARTE DE LOS INGRESOS

18-40% — MARGEMNES BRUTOS EN PRODUCTOS
PRECIO—MIX METODO TRADICIONAL Y EVAL. DE MERCADO

Fuente: Elaboracion de la autora a partir de los resultados de la entrevista en profundidad
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A continuacion, se describen cada una de las secciones del Canvas, segun los
resultados que arroj6 la entrevista realizada a los directivos y personas clave de

la empresa Saldent Internacional, SRL.

Segmento de clientes

El segmento de clientes atendido por la empresa Saldent Internacional SRL
consiste en una seleccion puntual de mayoristas en el area farmacéutica, lo que

incluye: distribuidoras, grandes farmacias y, de forma particular, el gobierno.

Actualmente la empresa se dirige solo al mercado nacional, y dentro de su
segmento de clientes acepta a todas las empresas mayoristas farmacéuticas que
estén interesadas en comprar los productos comercializados y representados en
el territorio nacional. Sin embargo, son puntuales a la hora de incorporar nuevos

clientes en su cartera actual.

Dado que la empresa comercializa y representa medicamentos genéricos, en gran
medida, el tamafio de su mercado depende de los esfuerzos de marketing que la
empresa implemente para atraer nuevos clientes, y retenerlos dentro de su

cartera.

Por otra parte, a pesar de solo vender al mercado nacional, los directivos de la
empresa conocen que una gran parte de sus clientes pertenecen a la nacion
fronteriza del pais, digase Haiti, quienes adquieren los productos para internarlos

en su pais.
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En ese sentido, la empresa puede considerar ese como un mercado potencial al
gue dirigir su propuesta de valor, pues este hecho demuestra la existencia de

demanda internacional, en una nacion vecina y de facil acceso por la empresa.

Propuesta de valor

La propuesta de valor de la empresa Saldent Internacional SRL consta de dos
atributos de valor percibido por el cliente, los cuales son considerados por la
empresa como sus puntos fuertes y la fuente de su competitividad: precios

accesibles y calidad constante.

Las garantias de la calidad de los productos que comercializa la empresa estan
dadas por las certificaciones de calidad con las que cuenta, a saber, las de la FDA

y la EMEA.

Un valor agregado en esta propuesta de la empresa, lo constituye la dedicacion y

el buen servicio brindado por los vendedores y por sus colaboradores.

Canales

El canal de distribuciébn empleado por Saldent Internacional SRL clasifica como
un canal directo, pues la empresa llega a sus clientes sin necesidad de
intermediarios, lo cual aporta un mayor beneficio, tanto para la empresa como
para el cliente, pues puede manejar un precio ventajoso para el cliente y rentable

para la empresa.
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La logistica que apoya esta distribucion se basa en dos métodos, uno propio y
otro subcontratado. La logistica propia se desarrolla por la empresa mediante dos
camiones propios para la distribucion de sus productos a los clientes ubicados en

el mercado geografico de la ciudad de Santo Domingo.

Los pedidos de otras zonas del pais son atendidos mediante la subcontratacion

de los servicios de transporte suministrados por la empresa Transporte Blanco.

Como parte de su estrategia de logistica de distribucion, la empresa considero la
internalizacién del transporte dirigido al interior del pais, sin embargo, en
comparacién con el costo de subcontratar el servicio, los calculos estimados no
proyectan la misma rentabilidad para la empresa que la que obtiene en la

actualidad mediante la subcontratacion.

Relacidn con los clientes

Saldent Internacional SRL maneja la relacion con sus clientes, fundamentalmente
mediante su fuerza de ventas. Es decir, en el proceso de compraventa es el
momento fundamental que define la relacibn empresa-cliente. Esta relacion se

basa en el buen trato y servicio de los vendedores.

La construccion de la relacion a largo plazo y la fidelizacion del cliente descansa,
fundamentalmente, en la calidad de los productos vendidos. Sin embargo, dada
la cantidad de clientes de la empresa atendida por un solo vendedor, el

seguimiento postventa al cliente se hace mas dificil y en ocasiones muy puntual.

35



Lo anterior hace evidente que, ante un escenario de crecimiento de las ventas,
puede que no sea suficiente la atencion del vendedor, para establecimiento de

relaciones de largo plazo con el cliente.

Flujo de ingresos

El mayor flujo de ingresos de Saldent Internacional SRL se basa principalmente
en la venta del 20% de los productos de su portafolio, cumpliéndose asi la ley del

20/80 de Paretto.

La empresa establece como su proyeccion de ventas anuales la cifra de 360
millones de Pesos Dominicanos, la cual sobrecumple la mayoria de las veces.
Para el cobro de estos ingresos se apoya en el método de pago estandar de la

industria, digase, las ventas a crédito.

La estrategia de fijacion de precios se basa en el método del margen comercial
sobre el costo de venta. De este modo, y en dependencia del producto que se
trate, la empresa maneja margenes brutos para sus productos entre 18%, 30% y

45%.

A pesar de que los ingresos percibidos cumplen con las metas de ventas y
presupuestos financieros de la empresa, se sabe que estos son limitados, en el
sentido de estar generados solamente por la categoria de medicamentos

genericos.
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Actividades clave

Las actividades clave de Saldent Internacional se listan a continuacion:

e Importacion de medicamentos genéricos de la India

e Distribucion a tiempo de los pedidos de los clientes. Esta es una de las
actividades que no debe admitir ningln margen de error, retraso o
interferencia.

e Mercadeo de los productos, fundamentalmente a partir de promociones de
venta como: uso de promotoras, donaciones, operativos médicos en los
gue la empresa aporta, y productos promocionales que les provee el

laboratorio Caplin Point.

Recursos clave

El recurso clave fundamental de la empresa Saldent Internacional SRL, son las
personas; quienes poseen los conocimientos necesarios para ejecutar de manera

efectiva cada una de las actividades clave de la empresa.

Otro recurso clave para una empresa como esta, cuya funcién es comercial, es
decir, dedicada a la adquisicion y venta de productos, lo constituye los recursos
financieros. Estos son proporcionados fundamentalmente por su mayor socio,
Caplin Point. En ese sentido, la empresa no recurre a otras fuentes de

financiamiento externo.
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El otro recurso clave para la gestion efectiva de una empresa comercial en el siglo
XXI son sus Sistemas de Informacion Gerencial. En Saldent Internacional SRL tal
sistema es muy poco flexible, no permitiendo la agilidad necesaria en los

procesos, sobre todo en los referidos a las relaciones con los clientes.

Socios clave

Saldent Internacional SRL cuenta con cuatro socios clave para el desarrollo de su
actividad, dentro de los cuales estan: laboratorios proveedores de los
medicamentos que se comercializan, los suplidores de ciertos servicios
indispensables, y otros aliados que posibilitan una mejor gestion y que le

proporcionan una mayor participacion en el mercado.

A continuacion, se mencionan los socios clave de la empresa:

Caplin Point Laboratories “...es una de las companiias farmacéuticas de mediana
capitalizacién de mas rapido crecimiento en la India” (Laboratories, 2019), siendo
este laboratorio no solo uno de sus proveedores clave, pero uno de los asociados
mas importantes para la empresa, con quien se mantienen los mejores acuerdos

para la comercializacion de los productos en el pais.

Esta es una alianza estratégica de la empresa, con la que se tienen acuerdos y

otras estrategias clave para el correcto funcionamiento de la empresa.

MJ Biopharm “...es una compafiia biofarmacéutica que produce formulaciones

meédicas para combatir una gran cantidad de enfermedades. MJ Biopharm como
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nombre confiable para productos que salvan vidas en la categoria de Diabetes,

Cardiovascular, Antinflamatorios no Esteroideos y antibiéticos” (GROUP, 2019).

Este es otro laboratorio suplidor de la linea de medicamentos para diabéticos a
Saldent Internacional SRL. Este es uno de los proveedores que mas contribuye a
la competitividad de la empresa, pues de ella se obtienen productos de bajo costo,
los que se comercializan por Saldent en el mercado nacional, especificamente al

gobierno.

Transporte y Logistica Blanco “...somos una empresa con mas de 40 afios de
trayectoria en el servicio de transporte y paqueteria en todo lo amplio de Republica

Dominicana” (Blanco, 2019).

Transporte Blanco es la empresa encargada de la entrega de todos los pedidos
realizados en el interior del pais, fuera de la zona central, una parte considerable

de las ventas de la empresa.

SidPharma constituye el principal aliado de Saldent Internacional SRL, pues en
sus acuerdos con la empresa se contempla una ampliacién en su catalogo de
productos, como estrategia de diversificacion, lo que permitira alcanzar una mayor

participacion de mercado.

Estructura de costos

La estructura de costos de Saldent Internacional SRL comprende diferentes

aspectos como la consignacion de pago entre Caplin Point y Saldent Internacional
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SRL, que permite a la empresa hacer una transferencia de los productos de un
almacén a otro, sin la necesidad de un pago inmediato, sino hasta la venta final

de los productos.

Este acuerdo de pago le permite a Saldent Internacional SRL prescindir de fuentes
externas de financiamiento para emprender en cambios, mejoras, o cualquier

inversién necesaria, ya sea en productos, recursos o activos.

No obstante, los costos del producto e inventario son unos de los més altos para
la empresa. Debe tenerse en consideracion que no existe una politica especifica
para la logistica de inventario por tipo de producto comercializado, ni estan
establecidas las regulaciones necesarias para mantenerlos de forma correcta en

el almacén.

Conclusiones del diagnostico

A partir de los andlisis realizados al modelo de negocios actual de Saldent

Internacional SRL, se llega a las siguientes conclusiones:

e La empresa cuenta con una posicion competitiva en el mercado, basado
en la calidad de sus productos, avalados por -certificaciones
internacionales.

e Gran parte de esta competitividad se basa en las alianzas estratégicas que

posee.
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Entre sus ventajas se encuentra el ahorro en costos por la estrategia de
distribucion empleada, y los acuerdos de pago manejados con sus
proveedores.

La relacion con el cliente posee areas de mejora, en lo tocante al tiempo
de operacion, la gestion de dicha relacion, el seguimiento y la fidelizacion,
y la poca iniciativa estratégica hacia el mercado potencial de vecino pais

de Haiti.
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CAPITULO IV.

PROPUESTA



Propuesta de modelo de negocios

Incorporaciones al modelo de negocio

A partir de los analisis realizados en el diagndstico, y teniendo en cuenta sus
conclusiones parciales, se procede a realizar dos modificaciones al actual modelo
de negocio de Saldent Internacional SRL. Para ello se emplea la propia estructura
del lienzo o Canvas, y se presentan de forma independiente. Finalmente, se
presenta la propuesta de modelo de negocio modificado para la empresa, con las

incorporaciones.
Primera propuesta de modificacion al modelo de negocio

La primera propuesta de modificacion al modelo de negocio de Saldent
Internacional SRL esta ubicada en el bloque de los Canales. En la ilustracién 3
se muestra el Canvas con la idea propuesta, asi como el resto de los bloques que

deben ser afectados para que la modificacion sea efectiva.
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SOCIOS CLAVE

llustracion 3 Primera Idea Propuesta Canvas

ACTIVIDADES CLAVE

RECURSOS CLAVE

PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES SEGMENTO DE CLIENTES

ESTRUCTURA DE COSTOS

FLUJO DE INGRESOS

Fuente: Elaboracion de la autora
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La propuesta, ubicada en el bloque de los canales, se basa en la implementacion
de un almacén de ventas y despacho en la zona fronteriza del pais, lo que facilita

las ventas al mercado haitiano.

Esto no significa que se distribuira a Haiti, pues esto significaria la necesidad de
una adecuacion de la oferta de la empresa, y de la propia empresa, a las
normativas contenidas en el marco regulatorio de Haiti; pero si que se le dara la
oportunidad de realizar sus compras de medicamentos de forma mas cémoda, sin

tener que desplazarse a la ciudad de Santo Domingo.

Debido a que existe una gran cantidad de personas que compran en Saldent
Internacional SRL para importar los productos a su pais, Haiti, con esta propuesta
es posible crear también una estrategia de posicionamiento con la que no todas
las distribuidoras de medicamentos cuentan, alcanzando un nuevo mercado sin la

necesidad de una inversion capital para lograrlo.

Como se visualiza en la ilustracion 2, la implementacion de esta propuesta no solo
afecta el blogque de los canales de distribucion, sino otros bloques del modelo

como se mencionan a en los siguientes parrafos.

Segmento de clientes. Anteriormente la propuesta de valor estaba dirigida
Unicamente al mercado nacional, pero con la modificacion sugerida incluiria

también al mercado haitiano, aun no exportando directamente hacia Haiti.
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Actividades clave. Una de las actividades que debe modificarse es la de las
promociones de marketing, pues de implementarse esta estrategia de distribucion,
debe contemplar el nuevo segmento de mercado, sus gustos, preferencias, y
comportamiento como consumidor. Para ello se deben ajustar las herramientas

promocionales de la empresa a los habitos y costumbres de dichos consumidores.

Socios clave. La cercania geogréfica a la frontera haitiana de un almacén permite
considerar establecer una alianza estratégica con algunas distribuidoras
pertenecientes del mercado haitiano, para de esa manera adquirir una mayor

participacion de este.

Aunque no representado en el Canvas, de implementarse esta estrategia se
obtendria el beneficio adicional de establecer lazos més fuertes con los clientes

pertenecientes a este mercado.

Estructura de costos. Esta propuesta de maodificacion de la distribucién de
Saldent Internacional SRL deriva en algunos costos en los que se debe incurrir
para su implementacion. Dentro de estos costos debe considerarse la adquisicion
o arrendamiento de un almacén, su acondicionamiento para el cumplimiento de
todas las especificaciones requeridas para el manejo de medicamentos, la
contratacion de nuevos empleados, y el incremento y mantenimiento de un stock

superior a los que actualmente maneja la empresa.
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Segunda propuesta de modificacion al modelo de negocio

La segunda propuesta de modificacion al modelo de negocio de Saldent
Internacional SRL est4 ubicada en el bloque de los Recursos Clave. En la
ilustracion 4 se muestra el Canvas con la idea propuesta, asi como el resto de los

blogues que deben ser afectados para que la modificacion sea efectiva.
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llustracion 4 Segunda idea propuesta Canvas

SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES | SEGMENTO DE CLIENTES
CAPACITACION A EMPLEADOS SEIEEﬂ?ggPS?FEEAgR
PARA EL SISTEMA A
RECURSOS CLAVE CANALES
SOFTWARE ERP
ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS

CONTROL Y REDUCCION DE INVENTARIO NO NECESARIO

Fuente: Elaboracion de la autora
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La propuesta, ubicada en el bloque de los Recursos Clave, se basa en la
adquisicion y puesta en funcionamiento de Sistema de Informacion Gerencial del
tipo ERP (siglas de Enterprise Resource Planning), en la modalidad de software

libre.

Un ERP “...es un conjunto de sistemas de informacion que permite la integracién
de ciertas operaciones de una empresa, especialmente las que tienen que ver con

la produccidn, la logistica, el inventario, los envios y la contabilidad” (Aner, 2019).

De este modo, la implementacion de este tipo de sistema permitiria a la empresa
agilizar el tiempo de respuesta a sus clientes, tener mayor contacto con sus
proveedores, agilizar el tiempo entre pedido-entrega de los productos, reducir el
tiempo que se toma haciendo el inventario, optimizar la relacién con los clientes y
proveedores, entre muchos otros beneficios de un sistema flexible, como lo

muestra la ilustracién 5.
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llustracién 5 Beneficios de un ERP

-\g o

~

Portal web e
Compras . CRM & Ventas
Fabricacion Planificacion de Distribucion

recursos de la empresa

a” 0

Contabilidad Planificacion de
proyectos

Informes

Fuente: https://mejor-erp-software-libre.es/index.php

Como muestra la ilustracion, e software integra todos los departamentos en sus
sistemas, facilitando los procesos internos dentro de la empresa y se adapta a su

operacion.

Como se visualiza en la ilustracion 4, la implementacién de esta propuesta no solo
afecta el bloque de los recursos clave, sino otros bloques del modelo como se

mencionan a en los siguientes parrafos.

Relacion con los Clientes. Se espera que, con la implementaciéon de un ERP, la
relacion de Saldent Internacional SRL con sus clientes cambie de forma positiva,
pues de la modalidad de vendedor-cliente, puede modificarse a vendedor-sistema
/ vendedor-cliente, y a cliente-sistema / sistema-vendedor, en dependencia del

contexto de trabajo.
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Este cambio es de esperar, pues el sistema ERP incluye un CRM (siglas en inglés
de Customer Relationship Management), herramienta informética con la que la
empresa tiene el historial de servicios, cambios, compras y demas transacciones
realizadas por el cliente, y a la que el vendedor tiene acceso directo para realizar

la venta sin problemas ni alguna otra interaccion que no sea el sistemayy el cliente.

Contar con CRM permitird también ver la disponibilidad de los productos en
inventario, eliminando por completo la necesidad de realizar los pedidos a la
oficina, con lo cual también se gana en que la facturacion seria generada y

contabilizada automaticamente, por la integracion de todos los sistemas.

Actividades Clave. Un sistema nuevo necesita habilidades diferentes en las
personas. Aun con la facilidad de uso que presenta un ERP, debido a su
flexibilidad en comparacién con otros softwares, sera necesaria la capacitacion de
los empleados para que puedan familiarizarse con los diferentes sistemas que lo
integran, tanto en sus areas de trabajo como en las de la administracion de la

relaciéon con el cliente.

Estructura de Costos. La estructura de costos de Saldent Internacional SRL se
espera sea afectada lo menos posible, debido a que el ERP a adquirir sera en la
modalidad de software libre, con lo cual los costos de adquisicion, instalacion y

mantenimiento se minimizan mucho.
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No obstante, a pesar de que el software a adquirir es libre, la capacitacion de los
empleados tiene, si no un costo directo, al menos uno indirecto asociado al tiempo
empleado en la capacitacion, y la baja esperada inicialmente en la productividad,

por el cambio y la resistencia que ello implica.

Sin embargo, en el largo plazo, y debido a que un ERP permite a la empresa llevar
un mejor control del inventario, ahorra tiempo y dinero en las operaciones y reduce
el margen de errores, con lo cual puede decirse que, en el largo plazo, se espera

una minimizacion de los costos.

Tercera propuesta de modificacion al modelo de negocios

La tercera propuesta de modificacion al modelo de negocios de Saldent
Internacional SRL esta ubicada en el bloque de Actividades Clave. En la
ilustracion 6 se muestra el Canvas con la idea propuesta, asi como el resto de los

blogues que deben ser afectados para que la modificacién sea efectiva.

Hasta aqui las propuestas de modificaciones realizadas a Saldent Internacional
SRL. Estas propuestas dan lugar al Canvas modificado que se recoge en la

ilustracion 6.
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llustracion 6 Tercera Idea Propuesta Canvas

SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE

RECURSOS CLAVE

PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES

SEGMENTO DE CLIENTES

CANALES

ESTRUCTURA DE COSTOS

FLUJO DE INGRESOS

Fuente: Elaboracién de la autora
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La propuesta, ubicada en el bloque de las Actividades clave, se basa en la
comercializacion de medicamentos de marca, para asegurar a la empresa un

mayor crecimiento en sus ingresos y alcanzar una mayor cuota de mercado.

Debido a que actualmente la empresa se dedica Unicamente a importar y
comercializar medicamentos genéricos, la incorporacién de medicamentos de
marca a su portafolio o catalogo de productos le da la facilidad de ampliarse en el
mercado. Por consiguiente, tomando en cuenta todas las areas que pueden ser
abarcadas con los medicamentos de marca, la mejor opcién es adoptar el enfoque

gue permita entrar a aquellas que no han sido explotadas aun.

A continuacion, se desglosan los bloques que se ven afectados en el modelo de

negocio para que la propuesta sea llevada a cabo efectivamente.

Recursos clave. Al abrirse a un mercado mas competitivo, donde las marcas
necesitan estar bien posicionadas y ser atractivas al consumidor, un recurso clave
gue se presenta indispensable es la promocion a través de los visitadores a

médicos.

Este un tipo de promocidbn mas directa y personalizada que garantiza
verdaderamente el uso del producto y que, ademas, le permite a la empresa tener
una cierta retroalimentacion que viene desde el consumidor al doctor, de ahi
pasando a pertenecer al visitador y sin mas, a la empresa. Significa esto, que este

tipo de promocién da una ventaja competitiva a la empresa para ser innovadora,
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conocer los gustos de aquellos que consumen finalmente el producto y los efectos

gue tiene este.

Otra ventaja, creada por este tipo de promocion para las marcas, es la boca a
boca. De este modo se consigue que las marcas, siendo de la calidad especificada
por la empresa, sean recomendadas por los mismos meédicos, lo que, a su vez,
incrementa la satisfaccion y la seguridad a los consumidores de recomendarlas

por si mismos, lo cual constituye un mejor resultado de la promocion.

Segmento de mercado. Al implementar la comercializacion de medicamentos de
marca la empresa se encuentra incursionando en un mercado aun mas cerrado
de lo que ya es el farmacéutico; dependiendo de las marcas que decida crear este
es un mercado mas competitivo, que le exigird la innovacion y un seguimiento
constante de la evolucion de su marca, y el mantenerla siendo competitiva durante

su ciclo de vida.

Es indispensable saber adaptarse a las regulaciones ya establecidas en la
industria e innovar dentro de esos parametros. Asi como también, es importante
el uso de herramientas que le faciliten a la empresa la investigacion de mercado,
conocer las necesidades crecientes y las necesidades que pueden incluso ser
creadas. Como herramienta, la empresa no debe olvidar que uno de los secretos
mas grandes de las marcas exitosas en el presente siglo, es aprovechar el

marketing digital.
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Estructura de costos. Una vez planteada la idea de introduccion de marcas a la
empresa, es importante tomar en cuenta el impacto que tendra esto en los costos.
De forma que se comprenda la linea que conecta los puntos de marca, promocion

y en un final, ingresos.

Sin duda, la implementacion de marcas genera costos tanto en productos,
promocion, investigacion, como en muchos factores que se van presentando
conforme la empresa se abre a la posibilidad y la hace real. Si se desglosa mas
detalladamente, se podria decir que la promocién propuesta, digase a través de
visitadores a médico, es la que genera los costos mas altos en esta area. Sin

embargo, esto lleva al efecto en el siguiente bloque del modelo de negocios.

Flujo de ingresos. La idea propuesta puede afectar los ingresos de la empresa
en dependencia de como se manejen los pasos a dar para llevarla a cabo. Esto
puede resultar en uno: baja de ingresos y pérdida por el no funcionamiento de la
estrategia de precios, promocion, posicionamiento, entre otros; o dos: alcance de
los ingresos esperados a un corto o largo plazo, dependiendo el funcionamiento

de la estrategia empleada por la empresa.

Cuarta propuesta de modificacion al modelo de negocios

La cuarta propuesta de modificacion al modelo de negocios de Saldent

Internacional SRL esta ubicada en el bloque de Socios Clave. En la ilustracion 7
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se muestra el Canvas con la idea propuesta, asi como el resto de los bloques que

se ven afectados para que la modificacion sea efectiva.
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SOCIOS CLAVE

llustracion 7 Cuarta ldea Propuesta Canvas

ACTIVIDADES CLAVE

RECURSOS CLAVE

PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES

CANALES

SEGMENTO DE CLIENTES

ESTRUCTURA DE COSTOS

FLUJO DE INGRESOS

Fuente: Elaboracién de la autora
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La propuesta, ubicada en el bloque de los Socios Clave, se basa en considerar la
adquisicion de una pequefia empresa o, crear una alianza estratégica con
aquellas que se dirijan a un segmento y mercado diferentes al de Saldent
Internacional SRL. Esto les permitiria, como el ejemplo reciente de su alianza con
SidPharma, abarcar una mayor cuota de mercado, ampliar su portafolio y recibir

ingresos adicionales.

Visto desde otro punto, una alianza estratégica con otras empresas protegeria a
Saldent Internacional SRL de confrontar o competir en el mismo mercado que
algun aliado, asi como minimizar riesgos de una inversion para ampliar el
portafolio en caso de no encontrarse en la capacidad financiera requerida para
ello. O incluso, el riesgo de incurrir en investigaciones y desarrollo para entrar a

un nuevo mercado.

Una alianza estratégica podria también mirarse desde el ambito internacional, en
caso de interesarle a la empresa ampliarse de esta forma, donde una de las
opciones iniciales en las que habria mayor experiencia seria en el pais vecino,

Haiti.

Los bloques mencionados a continuacion son aquellos que de alguna forma se

afectan para hacer efectiva la propuesta.

Actividades clave. Uno de los puntos mas importantes al momento de hacer

negocios con otras empresas que tienen ya estructurado su funcionamiento,

59



valores y objetivos, es quedar de acuerdo hacia donde se dirigen juntos y qué
esperan lograr a través de su union. En el caso de una adquisicion, una actividad
clave es informar e integrar a la nueva empresa al funcionamiento que ahora
tendrd, hacer un ajuste de politicas, y cualquier pilar que determine cémo se

trabajara a partir del momento de la adquisicion.

Estructura de costo. En el caso de una adquisicion, esta claro que esto tendra
un costo que, aunque al principio pueda resultar poco provechoso en los
resultados de margenes de beneficio, a largo plazo representa una ventaja para

la empresa. Y, en cualquier caso, es mejor considerarlo como una inversion.

Flujo de ingresos. Debido a que la razén de toda empresa es generar ingresos,
y mas que eso, beneficio, esta propuesta permite que cada empresa adquirida o
cada alianza creada se convierta en una fuente de ingresos que aportaria al total

general de Saldent Internacional SRL.

Hasta aqui las propuestas de modificaciones realizadas a Saldent Internacional
SRL. Estas propuestas dan lugar al Canvas modificado que se recoge en la

ilustracion 8.
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llustracion 8 Canvas modificado de Saldent Internacional SRL

'SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTADEVALOR | RELACIO

SISTEMA-VENDEDOR
CLIENTE-SISTEMA

CAPACITACION A EMPLEADOS
PARA EL SISTEMA

RECURSOS CLAVE

SOFTWARE ERP

ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS

CONTROL Y REDUCCION DE INVENTARIO NO NECESARIO

Fuente: Elaboracion de la autora
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CONCLUSIONES

La investigacion fue llevada a cabo en Saldent Internacional SRL, una empresa
gue ha sabido crecer durante sus afios de operacion en el mercado e industria
farmacéutica, pasando incluso de comercializar productos para la salud bucal, al
mercado de los medicamentos genéricos; y que, por consiguiente, ha ido a través
de muchos cambios que le han hecho ser la gran entidad que es hoy. Sin
embargo, nuevos tiempos requieren nuevos cambios, por lo que la empresa se ha

visto con varios puntos débiles que pueden ser reforzados.

Lo que realmente indica que la empresa necesita un cambio es la poca adaptacion
en ciertos puntos de su base operativa, que se ven facilmente afectados una vez
analizada la empresa. Siendo mas especifico, cuando la empresa se replantea su
razon de ser y su funcionamiento, es importante revisar si algo anda mal con el

modelo de negocios empleado.

Es de vital importancia que cada integrante de la empresa sepa cual es la finalidad
por la que trabaja en su dia a dia, y tener en cuenta cada pilar del modelo de
negocios, que sirve como estructura base al empezar el negocio y puede ser
adaptada a la hora de enfrentarse al mercado. Por esta razén, si la empresa se
ve en necesidad de modificar su modelo de negocios, no debe dudar en
replantearse los cambios que fuesen necesarios para que su modelo continte

siendo efectivo en el tiempo.
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Si se toma en cuenta el andlisis e investigacion realizados para poder construir el
modelo de negocios actual de la empresa, se puede llegar a la conclusion de que
este modelo es fuerte. No obstante, también es evidente que existen brechas que,
a través del andlisis y la generacion de alternativas frescas, pueden darle una

nueva vision a la empresa y hacerla ain mas competitiva en el mercado.

Si algo debe destacarse de sus puntos fuertes es definitivamente el tener las
personas correctas en las areas necesarias, el conocimiento de las personas
clave de la empresa, la dedicacion y fidelidad de sus colaboradores, asi como sus
buenas negociaciones. De la misma forma, en cuanto a sus debilidades debe
mencionarse la falta de innovacién al momento de dirigirse al mercado. Por lo que
se ha evaluado el modelo de negocios para lograr en un mayor alcance de la

empresa.

La solucion que se ha planteado a este problema no ha sido Unica, sino varias
propuestas que pueden serle de ayuda para mejorar su negocio y poder ampliarlo
a nuevos tiempos. A modo de resumen, las propuestas se basan en la
consideracion de crear alianzas estratégicas que le abran puertas a la empresa
en lugares donde no pensaba o no podia llegar por si misma; la utilizacion de un
sistema de informacion gerencial (SIG) que integre todas sus actividades y facilite
el trabajo en todos los sentidos, asi como el ahorro de tiempo entre una operacion

u otra; y por ultimo, incursionar en nuevos productos, marcas y mercados que le
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permitan ampliar su nicho y aumentar su cuota de mercado siendo cada vez mas

competitivos.
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RECOMENDACIONES

Para la implementacion de las propuestas expresadas anteriormente, se

desglosan las recomendaciones de cada una en los siguientes puntos.

Primera propuesta:

Investigar detenidamente el consumo, habitos de compra, preferencias y
todos aquellos factores que influyan en la comercializacion del producto al
nuevo mercado.

Es de suma importancia encontrar una localidad para el arrendamiento o
compra del nuevo almacén que no genere grandes gastos para la empresa,
y a su vez, le permita realizarle las adecuaciones necesarias para los
medicamentos.

Tomar en cuenta otras empresas para negociaciones que impliquen la
comercializacién directa en Haiti, que tengan sus operaciones alla, para

mayor impacto.

Segunda propuesta:

Se recomienda buscar diferentes tipos de software que cumplan con los
requisitos planteados anteriormente, que sean confiables y puedan
adaptarse a lo que busca la empresa para su crecimiento.

Tomar en cuenta softwares como: Odoo (mejor opcién), Dolibarr u

Openbravo.
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Integrar a los clientes y proveedores de igual forma en la ola que trae
consigo el nuevo sistema, para que con esto se sientan parte de la empresa

aun mas y sepan los beneficios que les confieren.

Tercera propuesta:

Se recomienda un enfoque centrado en areas de salud, que a su vez no
tengan una competencia muy fuerte para garantizar la entrada segura en
el mercado.

A su vez, se exhorta a los directivos velar porque cada nuevo proyecto que
incluya la comercializacion de nuevos productos se aferre siempre a la
propuesta de valor de la empresa, manteniendo asi la esencia y la
competitividad en el mercado intacta.

Una vez introducidas las marcas en el mercado, empezar la promocién con
al menos un visitador a médico como proyecto piloto. Esto le permitira a la
empresa verificar y ajustar su propuesta en el mercado segun los
resultados que va obteniendo.

Darle un enfoque mas comercial a la empresa, sin alterar la vision anterior

acogida por los clientes.

Cuarta propuesta:
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Elaborar conjunto a los socios una lista de requisitos con los que debe
cumplir una pequefia empresa que se desee adquirir o con la que se
plantee una posible alianza.

Crear una lista de posibles empresas que cumplan con los aquellos
requisitos y, por consiguiente, evaluar la posibilidad de hacer
negociaciones con ellos.

Evaluar los beneficios que se busca obtener, debido a que a diferencia de
lo propuesto mas arriba, la empresa podria tener necesidades distintas en
un escenario de crecimiento que a su vez incite la busqueda de otros
factores como la elusion de riesgos.

En caso de adquisicion, tomar en cuenta la busqueda de un costo de

oportunidad que no pueda resultar en pérdida para la empresa.

Recomendaciones generales:

Antes de realizar algin cambio a la base del modelo de negocios que ya
se esta empleando, es importante verificar la viabilidad de este.
Asegurandose de no poner en riesgo el buen funcionamiento de la
empresa.

Mantener un buen flujo de comunicacién con los colaboradores de la
empresa, teniéndoles al tanto de los cambios y en caso de poder incluirles

en el proceso, mucho mejor
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INTRODUCCION

¢, Cual es el momento justo en el que reconoces que necesitas un cambio para
poder avanzar? Es ese mismo instante el que funciona como detonador en una
empresa poniendo a todos de cabeza para emprender el cambio que los dirige
hacia su meta. Por esa razon, este proyecto de investigacion busca analizar el
modelo actual de negocios de la empresa Saldent internacional, y a su vez, luego
de una vasta investigacion que muestre los puntos débiles de la organizacion, dar

propuestas de mejora al mismo.

El capitulo introductorio cuenta con la justificacion del problema, donde se expresa
la razén de ser del proyecto en cuestion y su viabilidad; mas adelante, se realiza
el planteamiento del problema que se ha puesto en investigacion, junto a la
formulacién y sistematizacion del problema, que son desarrollados a través de una
serie de preguntas que contestar a lo largo del trabajo. Y, por dltimo, pero no

menos importante, se establecen los objetivos, tanto generales como especificos.

En el capitulo uno del proyecto se trabaja el marco teérico-referencial. Comprende
diferentes marcos, como el tedrico, donde se busca la opinion de los distintos
autores acerca del tema en cuestidn; también esta el marco conceptual, donde se
puntualizan algunas palabras claves y necesarias para el desarrollo y mejor
entendimiento de la investigacion; luego se encuentra el marco referencial, donde

se buscan investigaciones previas del tema en materia.



Entonces, al entrar en el capitulo dos, ya se trata de detallar el disefio bajo el cual
se desarrollara el proyecto de investigacion, la metodologia a implementar, definir
las variables y seleccionar la muestra. Todo aquello con el fin de dar forma a lo
que sera luego el trabajo de analisis del modelo de negocios y poder aportar ideas

frescas.



JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Dentro de las operaciones de una empresa siempre serd necesario replantear el
coémo se llevan a cabo los procesos, ya que estos representan el acceso directo
al cumplimiento de las metas de esta; por lo que la investigacion que se llevara a
cabo es tan solo el comienzo de un andlisis del modelo de negocios que ayudara
a identificar los puntos débiles dentro de la operacion de Saldent Internacional,
SRL. De la misma forma, esta investigacion tiene la finalidad de proporcionar a la
empresa distintas propuestas de mejora que pueden ser implementadas en el
transcurso de sus operaciones, agilizar procesos y aportar ideas que garanticen
la mejora continua, con el fin de adecuar su modelo de negocios a los nuevos

procesos Yy las politicas que se pretenden crear.

La calidad de la investigacién a realizar podra ponerse a prueba al instante por
la empresa, debido a los puntos clave que toma en cuenta y aquellas
recomendaciones claves que se encuentran dentro de la vision de la nueva
administracion; donde se involucra a todos y cada uno de aquellos que
pertenecen a la ella y que aportan con sus ideas y su trabajo. Se busca agregar

valor, calidad total, competitividad, y lograr la mejora continuamente.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y DELIMITACION

La denominada Saldent Internacional, SRL, es una pequefia empresa que opera
dentro de la Republica Dominicana como representante oficial de un laboratorio
de medicamentos desde la india, importdndoles y a su vez vendiéndolos en el
pais; la misma se desarrolla tanto en el sector publico como en el sector privado.
No obstante, hace poco tiempo la empresa se embarc en una alianza estratégica
con uno de sus competidores, lo que para ambas empresas ahora representa un
levantamiento de procesos, auditoria y fuertes cambios que podrian incluso

volverse en una fusiéon entre ellas.

Parte del trabajo que ahora se hace presente en estas organizaciones es debido
a la decision de unir fuerzas, y a la gran desorganizacion que revela Saldent en
su metodologia de operacion. Por otra parte, las labores de las empresas han
pasado de estar separadas, a concentrarse en una sola oficina principal donde no
existe un departamento de recursos humanos o una persona encargada de todo
aquel trabajo en especifico.

Por lo tanto, para que la empresa pueda crecer y no quedarse estancada en medio
del gran cambio que le viene encima, necesita con urgencia replantear su modelo
de negocios conforme a la modernizacion del mercado, a uno mejorado que le
permita agilizar sus procesos y ser competitivos dentro de un mercado

globalizado.



La adaptacién y flexibilidad que la empresa dispone para la reforma de sus
procesos y su operacion es clave para el crecimiento de la susodicha, y esto hace
gue la necesidad de la reorganizacion o reingenieria de su modelo de negocios

se haga presente.

Delimitacion

Esta investigacion se llevard a cabo en Santo Domingo, Distrito Nacional de la

Republica Dominicana en el periodo Mayo-agosto del afio 2019.



FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Qué cambios pueden realizarse al modelo de negocios implementado en la

empresa Saldent Internacional, SRL, Republica Dominicana 20197

SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢,Cuadl es el modelo de negocios actual con que opera Saldent Internacional?
¢, Qué factores integrados en la propuesta de valor deben ser modificados?
¢, Como impacta la fusion de empresas al modelo de negocios?

¢, Qué impedimentos hay para ampliar el segmento de mercado abarcado?

¢,Cudles operaciones no generan productividad?

10



OBJETIVOS

Objetivo General

Proponer mejoras al modelo de negocios en la empresa Saldent Internacional,

SRL, Republica Dominicana 2019.

Objetivos especificos

1. Identificar el modelo de negocios actual con que opera Saldent
Internacional, SRL

2. Determinar los factores integrados en la propuesta de valor que deben ser
modificados

3. Determinar el impacto de la fusion de empresas al modelo de negocios

4. Identificar los impedimentos para ampliar el segmento de mercado
abarcado

5. ldentificar las operaciones que no generan productividad

11



MARCO TEORICO

Modelo de negocios

Segun Pais (2013) el modelo de negocio es un “sistema interconectado e
interdependiente de actividades que determinan como una empresa hace negocio
creando valor a sus clientes. El modelo de negocio es la representacion resumida
de una empresa, son los planos generales en los cuales aparecen aquellos
elementos relevantes para que el negocio exista y en el que se describe que
ofrecemos a nuestros clientes, como nos relacionamos con ellos, como ganamos
dinero y como creamos valor”. Mientras que, para Moncalvo (2007, pag. 46) el

modelo de negocios es “el cémo figurard la empresa internamente para

direccionarse al exterior y la forma en que obtendran los beneficios sean internos

o externos”

Ademas de ser una guia al destino estratégico, es un instrumento que permite
comunicar al equipo de trabajo sobre el camino a seguir. Para las empresas de
nueva creacion es un instrumento que auxilia en el disefio y la estructuracion de
la nueva operacion; mientras que, para las empresas ya existentes, les ayuda a
planificar y reforzar los procesos de innovacion. Pone orden al cadtico proceso de

creacion, expansion y gestion de un negocio (Mendelson, 2014)
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Chesbrough and Rosenbloom (2002) indican que las funciones de un modelo de
negocio son: articular la proposicion de valor; identificar un segmento de mercado;
definir la estructura de la cadena de valor; estimar la estructura de costes y el
potencial de beneficios; describir la posicion de la empresa en la red de valor y

formular la estrategia competitiva.

Entonces, se puede llegar a la conclusion a través de estas definiciones que el
modelo de negocios es una guia que contiene actividades interconectadas que de
alguna forma permiten a la empresa crear valor dentro de su operacion, para
aquellas que son nuevas, es su génesis, y para aquellas que ya estan constituidas

es una manera de reformar, cambiar procesos, y mejorar la propuesta de valor.

De manera mas simplificada, el modelo de negocio describe las bases sobre las
gue una empresa crea, proporciona y capta valor; y recibe una recompensa por

ello (Bernadez, 2007)

Elementos del modelo de negocios

La vision del modelo de negocios de Mendelson (2014, pags. 3-4) se centra en “el
modo en que la empresa crea valor y obtiene ingresos y beneficios, lo que se
define 4 a través de tres elementos fundamentales: un modelo de creacion de

valor, un modelo de beneficio y la I6gica de los negocios.”
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Segun Osterwalder y Pigneur (2010) los elementos de un modelo de negocio son

los siguientes:

Propuesta de valor. Trata de resolver problemas de los clientes y satisfacer las
necesidades del cliente con la propuesta de valor.

Segmentacion de clientes. Uno o varios segmentos de clientes.

Canales de distribucién y comunicacion. Las propuestas de valor se entregan
a los clientes a través de la comunicacion, la distribucion y los canales de venta.
Relacion con el cliente. Se establecen y mantienen con cada segmento de
clientes.

Flujos de ingreso. Los ingresos son el resultado de propuestas de valor ofrecidas
con éxito a los clientes.

Recursos clave. Son los medios necesarios para ofrecer y entregar los
elementos descritos anteriormente.

Actividades clave. Mediante la realizacibn de una serie de actividades
fundamentales.

Red de partners (socios estratégicos). Algunas actividades se externalizan y
algunos recursos se adquieren fuera de la empresa.

Estructura de costes. Los elementos del modelo de negocio dan como resultado

la estructura de costos.
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Cuando se habla de los elementos del modelo de negocios, puede hablarse tanto
de un modelo en especifico como de lo que para ciertos autores debe integrar el
modelo empleado en la empresa. Asi como Osterwalder y Pigneur plantean lo que
su modelo de negocios debe tener para cubrir todos los aspectos importantes de
la empresa; asimismo Mendelson se centra en tipos de modelos l6gicos que van

uno de la mano del otro y al final se integran como uno solo.

Business Model Canvas

El lienzo de modelo de negocio o Business Model Canvas, que describe la
interrelacion de nueve componentes de un modelo de negocio, es una

técnica eficaz para visualizar el funcionamiento de las empresas.
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En las ilustraciones anteriores se muestra el lienzo del modelo de
negocios Canvas, creado por Osterwalder y Pigneur (2010) como una
guia para establecer dentro de ese marco cada uno de los elementos que
contiene el modelo. Asimismo, este permite la rapida evaluacion de un

negocio.

En el caso de ser una idea de negocio ya establecida, se llenan los campos
del modelo con miras a puntualizar aquellos puntos que se desean
modificar y mejorar, o reforzar para hacer un modelo de negocio més
adecuado a las operaciones de la empresa. De la misma forma, la idea de
hacer el Bussines Model Canvas cuando se crea la empresa con lo que se
proyecta y un tiempo después hacerlo nuevamente con lo que se hizo,
reflejaria los puntos que no se tocaron en la implementacion del modelo

llevado a la realidad.

El Business Model Canvas tiene 9 bloques (Ferreira-Herrera, 2015), que

desglosados serian de la siguiente forma:

Segmentos de mercado

Una empresa atiende a uno o varios segmentos de mercado. Se debe

segmentar para conocer el nicho y oportunidades del negocio.
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Propuestas de valor

Busca resolver el problema del cliente, definir los elementos
diferenciadores de la competencia. Debe existir una correspondencia entre
la propuesta de valor y el segmento de clientes, esto lleva a entender y
dimensionar el PMV. No se debe sesgar con la idea de negocio, no en

términos de producto sino de la solucion.

Canales
¢ Como se comunica la compafiia con los segmentos para entregar valor?
Las propuestas de valor llegan a los clientes a través de canales de

comunicacion, distribucion y venta.

Relaciones con clientes
Las relaciones con los clientes se establecen y mantienen de forma

independiente en los diferentes segmentos de mercado.

Fuentes de ingresos
Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren las
propuestas de valor ofrecidas. Se deben determinar las fuentes de ingresos

tanto operacionales como no operacionales.
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Recursos clave
Reconocer los activos y recursos clave que se necesitan como piezas

imprescindibles en el engranaje de la idea empresarial.

Actividades clave
¢Qué es lo fundamental para que el modelo funcione? Alcanzar los

objetivos del negocio requiere de una serie de actividades clave.

Asociaciones clave

¢, Qué tipo de socios se requiere? Algunas actividades se externalizan y
determinados recursos se adquieren fuera de la empresa. En otras
palabras, definir las estrategias de networking con potenciales socios 0

proveedores, entre otras figuras importantes.

Estructura de costes

Los diferentes elementos del modelo de negocio conforman la estructura
de costes. Se puede hablar de tipologias del costo, por ejemplo, costos
directos e indirectos, fijos y variables. Se debe conocer la estructura basica
de costos con el fin principal de determinar elementos importantes como

precios de venta.

19



Para Sosna, Trevinyo-Rodriguez, & Ramakrishna (2009) es necesario que
las empresas alteren sus modelos de negocio a medida que se desarrollan.
Existen dos situaciones particulares en las que se hace necesario un nuevo
modelo de negocio, la primera se da en el inicio de la actividad empresarial,
dado que son imperfectos, hay que ir adaptandolos hasta encontrar la
efectividad esperada. La segunda, es cuando una empresa ya establecida
descubre que necesita un cambio por dificultades de creacién y captura de

valor. Confirmando asi lo ya antes mencionado.

Tipos de modelo de negocios

Los modelos gue enfatizan la narracion: consisten en narraciones simples

gue explican como una idea se convierte en una idea de negocios,
entregando productos a un cliente determinado, quien los valora y esta

dispuesto a pagar por ellos, generando asi un beneficio para el negocio.

La l6gica de este modelo es que las ideas buenas y simples son faciles de

comunicar, por lo que, si el modelo es capaz de entusiasmar al publico al

gue se dirige, es un buen modelo. (Washington Barrientos, 2005)
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Los modelos que enfatizan en los nUmeros: consisten en una serie de

cuadros interrelacionados que muestran la estructura de ingresos, datos de
clientes e informaciones relevantes para comprender el comportamiento de

los “grandes numeros” del negocio.

Su logica estda basada en que los ingresos y egresos impactan en el
beneficio; por ende, es necesario tener claro como funcionan los supuestos
y son esos Yy no solo los numeros que deben verificarse en la “hipotesis de
éxito” (como le llaman al modelo de negocios). (Washington Barrientos,

2005)

Por otra parte, segun Root Il (s.f.), los tipos de modelo de negocios son:

Fabricante

De acuerdo con la Escuela de Administracion y Direccion de Empresas del
Instituto de Tecnologia de Massachusetts, un fabricante toma las materias
primas y las convierte en un producto. Este modelo de negocio también
aplica a las empresas que ensamblan productos de piezas prefabricadas.
Un fabricante puede elegir entre vender sus productos directamente a sus

clientes, o externalizar las ventas a otra empresa.
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Distribuidor

Un distribuidor es cualquier empresa que compra productos directamente
de un fabricante para su reventa, ya sea a las tiendas minoristas o
directamente a los consumidores. De acuerdo con la Universidad del Sur
de California, Las tiendas departamentales Walmart califican como un
distribuidor porque compra productos directamente de los fabricantes. No

todos los grandes almacenes tienen ese tipo de poder de compra.

Tienda minorista

Una tienda minorista compra productos a un distribuidor o a un mayorista,
y luego vende esos productos al publico o a los consumidores finales
corporativos. La mayoria de las tiendas departamentales, con la excepcién
de las grandes cadenas como Walmart, como se explico6 anteriormente,
seran consideradas tiendas minoristas. Muchos minoristas en linea

compran a través de mayoristas y siguen el modelo de negocio minorista.

Modelo de franquicias

El modelo de negocio de franquicia es diferente a los demas, ya que con
una franquicia puedes ser un fabricante, un distribuidor o un minorista. El
tipo de modelo de negocio que sigas depende de la empresa que compres,
pero con el modelo de negocio de franquicia siempre existe el elemento

afadido de la empresa de franquicia.

22



Mientras que Megias (2010), explica tipos diferentes y adecuados a los
distintos negocios existentes, y a los que llama “modelos de negocios

alternativos”. Cuales son:

Modelo de 2 (o varios) lados

Se trata de modelos de negocio en el que existen al menos 2 (aunque
puede haber mas) grupos de clientes interdependientes entre si (lados).
Este tipo de modelo de negocio nace del hecho que uno de los lados sélo
se beneficia si el otro esta presente, siendo por tanto el principal objetivo
de la empresa facilitar la interaccion entre ellos, actuando como

intermediaria y potenciando el efecto de red al maximo.

La premisa clave para que este planteamiento tenga éxito es que debe
atraer y crear valor a los dos lados por igual. Si Unicamente ofrece valor
real a uno de los dos lados, el otro rapidamente decrece y deja de tener

valor por si mismo.

Larga cola (Long tail)

Su nombre fue acufiado por Chris Anderson en su articulo de Wired, y se
basa en el hecho que en determinados negocios existen recursos finitos
gue obligan a la empresa/comercio a escoger vender Unicamente los

productos que se preveé obtendran mejores ventas. Se llama “Larga Cola”
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al modelo en honor a la gréafica de distribucién de ventas, en la que un
conjunto pequefio de referencias acumula la mayor parte de las ventas
(bestsellers), siendo el resto de las referencias vendidas de forma mas

ocasional (la cola).

Bait and Hook (Cebo y Anzuelo)

También llamado “razor and blade”, su popularizacion se la debe al
fabricante de maquinas de afeitar Gillette. Se basa en la presencia de
una oferta inicial atractiva y muy barata que fideliza al cliente con la marca,
y que posteriormente alienta al cliente a seguir comprando productos o
servicios. Cambia la obligacion y complejidad de vender todos los meses
nuevas unidades Unicamente a disponer de unos ingresos recurrentes
adicionales a las unidades vendidas... a costa de asumir unas pérdidas
iniciales. En este tipo de negocio es muy habitual que el vendedor al
principio pierda dinero con el cliente, creando los beneficios con cada

compra posterior.

Nube y Saas

Aunque tecnologicamente no son en absoluto lo mismo, a nivel de
planteamiento de negocio son muy similares: La proposicion de valor
principal parte de la transformacion de un producto en un servicio, y de un

gasto fijo en uno variable. El cliente no tiene que adquirir un costoso
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software (producto, coste fijo), que debera posteriormente instalar en un
hardware adicional y pagar por una subscripcion y soporte (variable,

periédico), sino que paga por recibir un servicio mes a mes (o0 anualmente).

Freemium

Se trata de una particularizacién del modelo de negocio de dos lados, en el
gue uno de los dos lados recibe de forma continua un servicio/producto
gratis. Para que esto pueda suceder, los clientes que no pagan deben ser
subvencionados por otra base de clientes o incluso por otro lado del modelo

de negocio.
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Marco conceptual

Modelo de negocios: Segun Amit, R., & Zott, C. (2000) “un modelo de negocio
explicita el contenido, la estructura y el gobierno de las transacciones designadas

para crear valor al explotar oportunidades de negocio”.

Linder (2000) define “un modelo de negocio operativo es la légica nuclear de la

organizacion para crear valor.”

Liderazgo de servicio: Segun Uribe (2014) es un enfoque de liderazgo centrado
en el desarrollo de los trabajadores a su maximo potencial. Se basa en la premisa
de que para obtener mejores resultados es necesario que el lider conozca las

necesidades, habilidades, deseos, metas y el potencial de cada trabajador.

Reingenieria: Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas vy
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

(Hammer & Champy, 1994)

Calidad total: La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un

modelo de hacer negocios y esta localizado hacia el cliente. (Manene, 2010)
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La calidad total es una estrategia de gestién a través de la cual la empresa
satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, de sus empleados, de
los accionistas y de toda la sociedad en general, utilizando los recursos de que
dispone: personas, materiales, tecnologia, sistemas de produccion, etc. (Diaz,

2010)

Mejora continua: Segun Gutiérrez (2010), la mejora continua es consecuencia
de una forma ordenada de administrar y mejorar los procesos, identificando las
causas o restricciones, creando nuevas ideas y proyectos de mejora, llevando a
cabo planes, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos y
estandarizando los efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo nivel de

desempefio.

Kabboul (1994) define el Mejoramiento Continuo como una conversion en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias
de desarrollo cierren la brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo

desarrollado.

Direccion estratégica: la direccion estratégica se centra en explicar las
diferencias de resultados entre las empresas. Los resultados econOmicos

dependen de la atractividad del sector, pero también de forma fundamental de las
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elecciones de la empresa que identifican su posicionamiento diferencial frente a

sus competidores. (Ricart, 2009)

Flujo de trabajo o Workflow: Hollingsworth (1995) define un como la
automatizacion de un proceso de negocio (o0 de software), total o parcial, en la
cual documentos, informacion o tareas son pasados de un participante a otro para
efectos de su procesamiento, de acuerdo a un conjunto de reglas establecidas

para obtener, o contribuir a los objetivos de la empresa.

Un Workflow involucra un nimero de pasos logicos, cada uno conocido como una
actividad. Una actividad puede involucrar interaccion manual con un usuario o con
otro flujo de trabajo o la actividad puede ser ejecutada utilizando algun recurso-

méquina. (Allen, 2001)
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DISENO DE LA INVESTIGACION

Disefo

El diseiio a desarrollar el proyecto es no experimental, debido a que se
basa en analisis hechos a partir de informaciones ya existentes como base,

sin llevar a cabo la prueba de ninguna hipotesis en especifico.

Enfoque

El enfoque es cualitativo, esto por la razén de que mi marco tedrico esta
basado en pensamientos e ideas que son planteadas con el propésito de
llegar a conclusiones y aportar mas ideas al tema de investigacién. No
obstante, también es cuantitativo porque la informacion buscada debera ser
cuantificable, medible, que sera utilizada en el analisis estadistico de la muestra de

poblacién o universo de la investigacion.

Secuencia
El proyecto de investigacién sigue una secuencia transversal por la simple
razon de que sera una investigacion Unica, es decir, realizada en el periodo
de tiempo especificado llegando a las conclusiones deseadas y con eso
dandole fin.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Tipo de investigacion (alcance o nivel)

Esta investigacion es descriptiva debido a que en el trascurso se detallan
procesos, métodos, caracteristicas, conceptos del tema en cuestion. Se centrara
en el qué, explicitar cada una de las informaciones necesarias. Aqui se observara

detenidamente las variables que forman parte del estudio a realizar.

Métodos por utilizar

Los métodos por utilizar son el inductivo, porque se llegara a conclusiones a través
de una base previa de informacién y la busqueda de nuevas informaciones; la
sintesis, para asi expresar los resultados de forma precisa y concisa; el analisis,
con el fin de estudiar a fondo la informacion investigada, y la estadistica, que nos

ayuda a dar cierta probabilidad a los resultados.

Técnicas de recopilacion de informacién

Las técnicas que seran utilizadas son: la encuesta, que seran realizadas a todo el
personal con un enfoque de integracion para la mejora; la observacion, que servira
como pilar para identificar las debilidades dentro de los procesos; entrevistas, que
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realizardn de forma mas cerrada y a la vez mas amplia a los administrativos,
quienes tratan directamente con el tema en cuestion; y la revision de documentos,
aquellos que sirvan de guia historica para conocer los antecedentes de la

empresa.

Fuentes de informacion

En el caso de las fuentes de informacion, ambas (primarias como secundarias),
seran utilizadas, sin embargo, haciendo un enfoque mayor en las fuentes
primarias, que permitiran obtener informacion actualizada de la situacion de la
empresa, a través de las encuestas y la observacion principalmente. Asimismo,
las fuentes secundarias, se basaran en las investigaciones previas y actualizadas

sobre el tema que aporten a la solucién de la problematica.
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Determinacion de las variables que se van a medir

Objetivo especifico Medicion Variable Definicion de variable Indicadores
Identificar el modelo | Identificar | Modelo de [ Es una herramienta de | # de
de negocios actual negocios analisis que te permite saber | operaciones
con gue  opera actual quién eres, como lo haces, a | apegadas  al
Saldent que coste, con qué medios y | modelo
Internacional, SRL qué fuentes de ingresos vas | general
a tener.
Determinar los | Determinar | Factores Aquellos factores dentro de | # de factores
factores integrados integrados en | la propuesta de valor que le | no aplicados a
en la propuesta de la propuesta de | diferencian como empresa. | la realidad de
valor que deben ser valor operacion
modificados
Determinar el | Determinar | Impacto fusion | La fusién de dos empresas | # de cambios
impacto de la fusion de empresas | con distinto modelo de | necesarios al
de empresas al negocios,  metodologias, | modelo de
modelo de negocios suplidores y mercado meta | negocios
puede  tener  impacto | Grado de
negativo, como positivo e | modificaciones
implicar cambios drasticos. | por realizar
Identificar los | Identificar | Impedimentos | Aquellos requisitos [ % Grado de
impedimentos para de ampliacion | necesarios con lo que la | dificultad para
ampliar el segmento del segmento [ empresa no cumple para | el
de mercado de mercado | poder ampliar su segmento | cumplimiento
e mercado o publico | de los
objetivo. requisitos del
mercado
Revisar las | Revisar operaciones | Aquellas operaciones y/o | Nivel de atraso
operaciones que no que no | procesos que solo hacen a | en las
generan generan los procesos més lentos, no | operaciones
productividad productividad | agregan valor, sino que | Nivel de
generan un costo. calidad en el
trabajo
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Seleccion de la muestra

Férmula:

_ Z2mQMm
T=em-D+20)@Q)

Simbologia:

z?= (1.96) A2 — 96% de Confiabilidad

P=50%

Q= 50%

e?=5%

N (Universo)= 40

El universo de esta investigacion se define como el total de colaboradores en la
empresa.

De esta forma de distribucion de la muestra se sabra la cantidad de encuestas a

realizar en la investigacion.

~ (1.96)2(0.50)(0.50) (40)
= 0.05)2(40 — 1) + (1.96)2(0.50)(0.50)
~ (3.8416)(10)
7= 0.0025(39) + (3.8416)(0.25)
38.416
n

~ 0.0975 + 0.9604
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38416
"~ 1.0579

n

n = 36.31 = 36 encuestas

Distribucion muestral

Departamento Poblaciéon | Valor Encuestas
absoluto

Oficina Central 5 12.5% 5

Oficina 3 7.5 3

Administrativa

Operaciones 22 55% 19

Distribucion 2 5% 2

Ventas 8 20% 7

Total 40 100% 36
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ANEXO 2.-

GUIA DE ENTREVISTA PARA DIAGNOSTICO DE MODELO DE NEGOCIO

1.

SEGMENTACION DE CLIENTES

¢A quién esta dirigido su producto?

¢A quién le venden?

¢A qué tipo de mercado se dirigen?

¢, Como esta segmentado el mercado?

¢ Tiene definida la empresa alguno de esos segmentos como mercado
meta?

¢Son los consumidores finales los mismos clientes?

¢,Cudles son los clientes mas importantes de su producto?

¢A qué otros segmentos de mercados o clientes pudiera la empresa dirigir

sus productos?

PROPUESTA DE VALOR

¢, Qué ofrece la empresa a los clientes? ¢ Cual es el valor que los clientes
compran en los productos de la empresa?

¢,Cuadl necesidad se esta cubriendo con el producto?

¢, Qué le ofrece al mercado que ya no tenga?

¢, Qué les diferencia de sus competidores?



¢, Cual es la ventaja competitiva de su producto?

¢, Qué beneficios influyen en el cliente para adquirir su producto?

¢,Cual es la percepcion de los clientes sobre su producto?

¢, Qué otras cosas pudieran ofrecer en la empresa que fueran valiosas para

los clientes?

CANALES

¢,Cual es la logistica de distribucién? ¢ Satisface esta a los clientes?
¢,Cudles canales son preferidos por los clientes?

¢,Donde se distribuyen los productos?

¢ Cudles canales son més rentables para la compafiia?

¢, Deberia la empresa emplear otros canales de distribucion y otras formas

de entregar los productos a los clientes?

RELACION CON EL CLIENTE

¢, Qué tipo de relacién se mantiene con cada segmento de mercado de
acuerdo a sus preferencias?

¢, Qué relaciones ya han sido establecidas?

¢ Tiene algun costo? ¢, Cual?

¢, Qué sistema de informacion emplea la empresa para mantenerse en

relacion con sus clientes? ¢,Posee un CRM?



¢, Como podria la empresa mejorar las relaciones con los clientes, si desea

fidelizarlos?

FLUJO DE INGRESOS

¢,Cual es la forma de pago de los clientes?

¢ Como realmente les gustaria pagar?

¢, Qué otras formas de pago podrian emplearse?

¢ Qué estan realmente dispuestos a pagar?

¢, Cual es el tamafio del mercado y la demanda? ¢ Hay diferencias notorias?
¢,Cual es su cuota de mercado?

¢,Cuanto aporta cada fuente de ingresos al total general?

¢,Cual es la proyeccion de ventas anual?

¢,De qué otra manera pudiera generar la empresa mayores ingresos?

RECURSOS CLAVE

¢, Qué recursos clave posee la empresa para llevar a cabo la propuesta de
valor?

¢, Qué recursos son clave para los canales de distribucion?

¢, Qué recursos clave requieren las relaciones con los clientes?

¢, Qué recursos clave se requieren para generar mayores ingresos?

¢, Qué recursos intangibles clave posee la empresa?

¢ Qué personas son claves en cada etapa?



e ¢ Qué otros recursos serian deseables poseer? Puede mencionar cualquier

tipo de recursos.



ACTIVIDADES CLAVE

¢,Cudles son las actividades clave que requiere la propuesta de valor?
¢, Qué actividades son necesarias para entregar la propuesta de valor al
cliente y mantener el valor que le genera?

¢, Qué actividades clave requiere el manejo de los canales de distribucion?
¢ Qué actividades realizan para identificar a los potenciales clientes?

¢, Qué actividades son clave para establecer buenas relaciones con sus
clientes?

¢ Cudles son las actividades clave en la generacion de ingresos?

¢, Cudles son las actividades clave para la existencia de un flujo de caja

positivo permanente en la empresa?

SOCIOS CLAVE

¢, Quiénes son sus aliados?

¢, Qué tipo de alianzas o acuerdos tiene la empresa en la actualidad que le
son provechosos?

¢,Cudles aliados le proporcionan mas beneficio a la empresa?

¢,Cudles actividades clave realizadas por sus aliados son beneficiosas para
la empresa?

¢, Quiénes son los proveedores criticos?

¢Existe algun otro tipo de socio o aliado estratégico que la empresa
visualice que pueda ser Util establecer una alianza estratégica?



ESTRUCTURA DE COSTOS

¢, Cuadles son las partidas de costos mas significativas de la empresa? Es
decir, ¢ ddnde se generan los costos mas fuertes de la empresa?

¢Ha valorado la empresa la subcontratacion de alguna de las actividades
de mayor peso en la estructura de costos de la empresa? ¢Seria mas
beneficioso la subcontratacion de dichas actividades?

¢,Como es la estructura de precios? Es decir, ¢Cudales son los factores
determinantes al momento de establecer los precios que vera el mercado?
¢, Qué estrategia de precios se lleva a cabo?

¢, Cual es el margen bruto del producto?

¢Se han considerado previsiones para contingencias? (Demoras,
incumplimientos, riesgos cambiarios)

¢En qué punto de las ventas se logra el punto de equilibrio?

¢ Se presenta una rentabilidad aceptable para los socios?

¢, Puede la empresa sostenerse a si misma con sus recursos propios?

¢, Como es la forma de pago a proveedores?






