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Introduccion

a mejora continua en los negocios implica

realizar inversiones, las que deben ser sus-

tentadas a través de los proyectos de inver-

sién con informacién que comprenden as-
pectos del sector, informacion de tipo comercial,
operativo, legal, econémica, entre otros. A pesar
de la importancia sobre el tema, cuando se tiene
la tarea de revisar un proyecto de inversion expre-
sado en un documento, resulta tedioso realizarlo
por la cantidad de informacién que presenta, mu-
chas veces ello, dificulta su analisis, comprension
y ejecucion.

La bibliografia relacionada a los proyectos
de inversion tanto nacional como internacional
muestra la estructura que deben desarrollarse y
presentarse en dichos estudios, pero no se tiene
una herramienta que resuma en un esquema l4gi-
co dicha informacién; ademas, que permita comu-
nicar la forma de intervencién del proyecto de una
manera sencilla.

En los ultimos afos se ha utilizado el concepto
de planes de negocio para referirse al instrumento
que sirve de guia para el emprendedor o empre-
sario implemente un negocio. Tanto los proyectos
de inversion como los planes de negocio tienen el
mismo fin comun, ser documentos que sintetizan
lo que se desea lograr con la implementacion de
una actividad empresarial ya sea personal como
organizacional; por tanto, ambos conceptos se van
a tomar como similares.

Asociado al desarrollo de los planes de nego-
cio se ha utilizado también el concepto de modelo
de negocio, cuyo enfoque busca sintetizar la pro-
puesta de un plan, de forma similar como se pre-
tende en la presente investigacion.

Metodologia de investigacion

La investigacion se sustenta en la revision biblio-
graficay recopilaciéon de informacion de libros vin-
culados al tema, con los datos hallados, se realizo
un analisis que determine la presencia o no de una
herramienta que resuma los aspectos mas rele-

vantes del proyecto de inversion, para identificar

el aporte de cada libro a la investigacién.

A partir de la muestra de los siguientes libros
se realizé la investigacion:

— Proyecto de inversién: formulacion y evalua-
cion; Sapag Nassir, Chile: Pearson, Segunda
edicion, 2011.

- Proyectos: formulacion y criterios de evalua-
cion, Murcia D., Mexico: Alfaomega, Primera
edicion, 2009.

- Formulacién y evaluacion de proyectos,
Cordoba M., Colombia: Ecoe ediciones,
Segunda edicién, 2011.

— Formulacién y evaluacion de proyectos infor-
maticos, Baca G., Mexico:McGraw-Hill, Primera
edicion, 2006.

— Formulacién y evaluacién de proyectos de in-
version, Foppiano G., Lima: Instituto Superior
San Ignacio de Loyola S.A., 2013.

- Plan de negocios, Weinberger K. Nathan
Associates Inc, Peru: Primera edicion, 2009.

- Plan de negocio, Flérez Uribe Ediciones de la U,
Bogotd, Primera edicion, 2012

De la informacién obtenida se encontr6 que
el 100% de textos no presentan una herramien-
ta que resuma e integre en una matriz los datos
mas relevantes del proyecto. Ademas, en el 15%
de los libros se menciona al modelo de negocios
como el esquema que describe y permite desa-
rrollar la idea de negocio, por lo que se procedié
a estudiarlo.

Por lo tanto, la primera fase del estudio se re-
fiere a comprender los conceptos relacionados al
modelo de negocio; luego, analizar las ventajas
y limitaciones que presentan para aplicarlo. En la
tercera fase, con la informacién obtenida se pro-
pone un modelo que cumpla con el objetivo de
resumir y comunicar una propuesta de inversion.

1. Modelo de Negocio

Un modelo de negocio es el esquema que descri-
be el enfoque de intervencién y resume una pro-
puesta de negocio; permite desarrollar e integrar
la idea, en un plan de negocio.
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También, se puede definir como una descrip-
cion que permite reflexionar el funcionamiento de
la empresa, ademds de identificar opciones inno-
vadoras de diferenciaciéon con otros negocios.

Por su parte, Osterwalder y Pigneur (2010) de-
fine «<un modelo de negocio describe las bases so-
bre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor.»

Es comun relacionar el modelo de negocio
con el plan de negocio, ya que este ultimo se
define como un «documento, escrito de mane-
ra clara, precisa y sencilla, que es el resultado de
un proceso de planeacion. Este plan de negocios
sirve para guiar un negocio, porque muestra des-
de los objetivos que se quieren lograr hasta las
actividades cotidianas que se desarrollaran para
alcanzarlos.» (Weinberger, 2009).

Uno de los modelos que ha tenido amplia
acogida en el mundo empresarial y académico es
el business model canvas, describe el modelo de
negocio en nueve modulos bésicos que reflejen
la l6gica que sigue una empresa para conseguir
ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro
areas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econémica.

Los médulos son los siguientes:

- Segmentos de mercado

Una empresa atiende a uno o varios segmen-

tos de mercado.

- Propuestas de valor

Su objetivo es solucionar los problemas de los

clientes y satisfacer sus necesidades mediante

propuestas que generen valor al usuario.
- Canales

Las propuestas de valor llegan a los clientes a

través de canales de comunicacion, distribu-

ciony venta.
— Relaciones con clientes

Las relaciones con los clientes se establecen y

mantienen de forma independiente en los di-

ferentes segmentos de mercado.
- Fuentes de ingresos

Las fuentes de ingresos se generan cuando

los clientes adquieren las propuestas de valor

ofrecidas.
- Recursos clave

MODELO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

Los recursos clave son los activos necesarios
para ofrecer y proporcionar los elementos an-
tes descritos

- Actividades clave
Saber que es lo mas importante a realizar para
que el modelo de negocios funcione.

- Asociaciones clave
Algunas actividades se externalizan y deter-
minados recursos se adquieren fuera de la
empresa.

- Estructura de costes
Los diferentes elementos del modelo de ne-
gocio conforman la estructura de costes.
(Osterwalder y Pigneur, 2010)

El business model canvas recomienda una for-
ma de elaborar la informacién del lienzo. Esta he-
rramienta es parecida al lienzo de un pintor (con
los nueve médulos ya definidos), donde se pueden
esbozar modelos de negocio nuevos o existentes.

Se recomienda imprimir el lienzo de modelo
de negocio en formato grande, de modo que los
participantes puedan anotar y comentar en grupo
los elementos del modelo con notas autoadhe-
sivas o rotuladores. Se trata de una herramienta
practica que fomenta la comprension, el debate, la
creatividad y el andlisis, segun sefalan los autores.

2. Andlisis del modelo de negocio Canvas

Disefiar un modelo como se menciona, puede ser
una herramienta practica y sencilla, pero es ne-
cesario establecer los procedimientos de obten-
cion y validacion de informacion que represente
la realidad del mercado que se pretende atender.
«Definir el modelo de negocio utilizando business
model canvas permite hacerlo en un modo mas
rapido que escribiendo un complejo y detallado
plan de negocios. Sin embargo, disefiar un modelo
de negocio y ponerlo en marcha sin validarlo pre-
viamente es un gran error.» (Palao, 2013)

Lo anterior, supone realizar, una investigaciéon
de mercado, analisis técnicos, determinar niveles de
rentabilidad, etc., por lo que va mas alla de un con-
junto de ideas posibles ubicadas en forma estructu-
rada. (Palao, 2013) El modelo de negocio presenta
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un conjunto de hipétesis que tienen que evaluarse,

algunas proposiciones mas criticas que otras, tienen

que responder algunas interrogantes, como son:

- ¢Quién es nuestro verdadero cliente?

— ¢Se estd identificando un problema o necesi-
dad real?

- ;Los clientes estan dispuestos a pagar por la
propuesta de valor entregada?

Por tal motivo, la informacién que se plasma
en el modelo de negocio debe ser resultado del
proceso de desarrollo de elaboracion de un plan
de negocio o proyecto de inversion, ya que en di-
chos documentos se da respuesta a las interrogan-
tes planteadas anteriormente. El modelo de nego-
cios por su estructura, en forma preliminar ayuda
a elaborar el plan de negocios y luego se debe re-
troalimentar con la informacién que proporciona
dicho plan; una vez culminado éste ultimo se ten-
dria informacién exacta del modelo de negocio.

En resumen, para casos de empresas que es-
tan funcionando por su conocimiento y experien-
cia en el mercado, es mas facil la elaboracion del
lienzo canvas. Para los casos de inicio de nuevos
negocios es necesario realizar estudios que for-
man parte del plan de negocioy con ello disenar el
modelo; es alli una de las debilidades del enfoque
canvas ya que no realiza dicho proceso.

En la figura 1, se muestra la verdadera rela-
cion existente entre el modelo de negocios y los

planes de negocios o proyectos de inversion; es-
tos ultimos se toman similares porque tiene el
mismo enfoque, objetivo y similar estructura.
(Andia, 2014, p. 20).

Ademas, el modelo canvas presenta como uno
de los médulos a las actividades; término poco co-
mun, debido que en los negocios y en especial en
la ingenieria industrial, se analizan los procesos.
Otro aspecto, que no se visualiza en el modelo es
el mercado competidor y la incorporacién del ana-
lisis del entorno.

Las fuentes de ingresos y la estructura de cos-
tos como médulos del modelo no tienen la misma
categoria que las otras, porque son resultado del
proceso de propuesta de valor, de los canales de
distribucién, de la relacién con los clientes, de los
recursos, etc.

3. Modelo estratégico de negocios (MEN)

Ante las limitaciones expuestas anteriormente es
necesario un nuevo modelo de negocio que resuma
y presente la propuesta de inversién, considerando
el enfoque estratégico, de procesos, entorno y re-
cursos. Laintegracion de las especialidades de la in-
genieria industrial en los cursos de costos, logistica,
procesos productivos, investigacion de mercados,
ingenieria econémica, planeamiento estratégico,
mercadotecnia, entre otros, junto al procedimiento
l6gico de disefio de un proyecto permitié elaborar

una nueva propuesta: el mo-

Modelo de
Megocios

Plan de Megocios

Proyectos de
Inversian

delo estratégico de negocios.
Se compone de ocho médulos
que integran y relacionan los
aspectos mas relevantes del
plan de negocio o proyecto de
inversion.

El modelo se presenta en
un cuadro y resume los aspec-
tos mas relevantes que sus-
tentan un plan de negocios
0 proyecto de inversién, con
el objetivo de ser una fuente
de comunicacién sencilla, or-
denada y ldégica de una pro-

Figura 1. Relacién del modelo de negocios y el plan de negocios

puesta de intervencion.
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El modelo se construye a medida que se avan-
za el estudio, ello permite lograr una congruencia
entre el modelo y el plan o proyecto.

En cada uno de los médulos se registran los
entregables que resultan del proceso de analisis
de tres componentes:

- Informacién de entrada: son los datos, estadis-
ticas, tendencias e informacion procesada de
médulos anteriores, que sirven como referen-
cia para el andlisis a realizarse.

- Enfoque conceptual y/o herramientas: es el
marco tedrico y lineamientos que brindan las
distintas disciplinas que permiten procesar la
informacion de entrada.

- Informacién de salida: son los resultados ob-
tenidos de aplicar el marco conceptual y del
analisis de informacién.

La secuencia de los médulos tiene relacion l6gi-
ca con la elaboracién del plan de negocio; ademas,
los médulos interactian entre si, por ejemplo, los
«procesos estratégicos» influyen en la «propuesta,
«estrategia comercial» y es influido por los «recur-
sos», «aliados estratégicos» y el «<entorno».

Si bien se tiene una secuencia de presenta-
cion de informacién en los médulos, es posible

MODELO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

que se pueda darse casos y en forma preliminar,

el procesamiento de informacién de forma para-

lela en varios médulos; por ejemplo, el «entorno»

y «mercado meta»; también se puede intervenir

en forma paralela con la «estrategia comercial» y

la «distribucion estratégica».

Alguna de las diferencias con el business mo-
del canvas son las siguientes:

- A diferencia del canvas, el modelo propuesto
incluye los procesos en vez de actividades, ya
que los procesos representan mejor los siste-
mas empresariales.

- El modelo canvas, excluye el andlisis de com-
petenciay entorno, el MEN lo incluye.

- El modelo estratégico de negocios tiene mé-
dulos con similares enfoques y niveles de inte-
raccion en un negocio; canvas considera como
modulos a: fuente de ingresos y estructura de
costos; lo cual tiene un nivel conceptual distin-
to a los demas modulos.

4. Médulos del modelo estratégico de negocios
La descripcion sobre la estructura del modelo es-

tratégico de negocios para cada uno de los médu-
los es la siguiente.

Recursos

A

Aliados
Estrategicos

Estrategia
comercial

A

Procesos Propuesta Distribucion
Estratégicos Estratégica Estratégica

A

Entorno

Mercado
meta

Figura 2. Mddulos del modelo estratégico de negocios
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4.1 Mercado meta

Entregables

Informacién del mercado (caracteristicas: perso-
nas, instituciones.)

Proceso de analisis

Informacion de entrada

- Informacién preliminar de necesidades

Enfoque conceptual y/o herramientas

- Investigacién de mercados

- Tipos de mercado

— Andlisis de la demanda insatisfecha

- Métodos de proyeccion

- Segmentacién de mercados

Informacién de salida

- ldentificacién de necesidades

- Mercado meta

- Demanda insatisfecha y proyectada

- Caracteristicas del mercado y de los usuarios

4.2 Entorno

Entregables

Perspectivas del negocio

Proceso de analisis

Informacion de entrada

Tendencias del mercado
Competencia

Tendencias tecnolégicas, econdmicas, socia-
les, etc.

Marco legal especifico

Enfoque conceptual y/o herramientas
- Planeamiento estratégico

— Gestién ambiental

Informacion de salida

- Informacién del sector

- Aspectos legales

- Aspectos tributarios

- Aspectos ambientales, etc.

4.3 Propuesta estratégica

Entregables

Necesidad identificada

Productos y/o servicios

Caracteristicas del producto (Atributo, disefio,
marca, calidad, etc.)

Proceso de analisis

Informacién de entrada

- Mercado meta

— Tendencia del entorno

Enfoque conceptual y/o herramientas

- Marketing estratégico

- Planeamiento estratégico

- Disefio Industrial

Informacion de salida

— Caracteristicas del producto (Atributo, disefo,
marca, calidad, etc.)

4.4 Estrategia comercial

Entregables

Plan de estrategias de ingreso al mercado
Proceso de analisis

Informacion de entrada

- Identificacién de necesidades

- Caracteristicas del mercado y/o de los usuarios
- Caracteristicas del producto

Enfoque conceptual y/o herramientas

- Marketing estratégico

- Planeamiento estratégico
Informacién de salida

— Posiciéon competitiva

- Estrategia de precios

- Estrategia de promocion

— Estrategia preliminar de distribucion
— Servicios adicionales del producto

4.5 Procesos estratégicos

Entregables

Procesos criticos

Proceso de analisis

Informacion de entrada

- Informacién de salida de propuesta estratégi-
c

- Informacién de salida de estrategia comercial

- Informacién de salida de monitoreo del
entorno

Enfoque conceptual y/o herramientas

Gerencia de procesos

Gestién ambiental

Administracion

Estudio del trabajo

Informacién de salida

- Proceso de produccién

- Capacidad de produccion y/o servicio
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- Propuesta de localizacién
- Propuesta de organizacion

4.6 Recursos

Entregables

Bienes, insumos y servicios requeridos

Proceso de analisis

Informacion de entrada

- Informacién de salida de procesos estratégicos

Enfoque conceptual y/o herramientas

- Planificacion de la produccién

- Gestién de inventario

- Sistema de requerimiento de materiales

Informacion de salida

— Necesidades de recursos (personal, infraes-
tructura, etc.)

4.7 Aliados estratégicos

Entregables

Servicios estratégicos y complementarios: provee-
dores, tercerizacion

Proceso de analisis

Informacién de entrada

- Informacién de salida de recursos

- Informacién de salida de procesos estratégicos
Enfoque conceptual y/o herramientas

MODELO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

- Logistica

Informacién de salida

- Propuesta de
complementarios

servicios estratégicos 'y

4.8 Distribucion estratégica

Entregables

Modelo de distribucion

Proceso de analisis

Informacion de entrada

- Informacién de salida de mercado meta

- Informacion de salida de propuesta estratégica

- Informacién de salida de estrategia comercial

Enfoque conceptual y/o herramientas

- Logistica

— Distribucion estratégica: cobertura, control,
costos, competencia, etc.

Informacion de salida

- Tipos de canales: directo e indirecto

— Amplitud: exclusivo, selectivo, intensivo

- Propuesta de distribucién

En el cuadro 1 se muestra un ejemplo del mo-
delo estratégico de negocios que resume la pro-
puesta de un proyecto referido a capacitacién al
sector de las pequefnas empresas.

Cuadro 1. Modelo Estratégico de Negocios — Capacitacion Empresarial

RECURSOS:

*Fuerza de ventas

*Materiales academicos y de talleres.
*Ambientes adecuados.

* Docentes calificados.

PROCESOS ESTRATEGICOS:

Proceso ACADEMICO:

*Definir los temas que se desarrollaran en el curso.
*Desarrollo de los silabus.

* Plan para el desarrollo de los talleres.

* Plan para el desarrollo de los cursos.

* Plan comercial

*Definicion del perfil de los docentes.

* Plan para contratacion de proveedores.

6|Proceso COMERCIAL:

ALIADOS ESTRATEGICOS:
-Asociacion de PYMES.
-Financieras de PYMES.
- Nuestros propios clientes.

-Docentes emprendedores con experiencia
como consultores.

-Proveedores con ambientes adecuados para

desarrollar cursos con capacidad de 60
personas.

* Ubicacion del publico objetivo.

* Ejecucion del plan comercial.

* Generacion de las alianzas para los talleres.
* Seguimiento y control de clientes.

Proceso de IMPLEMENTACION:
*Seguimiento y orientacion personalizada
* Contratacion de proveedores
*Ejecucion de talleres.

*Ejecucion de Cursos.

ESTRATEGIA COMERCIAL:
*“Estratégia de ENFOQUE: Publico Objetivo, Las Asociaciones o
agrupaciones de empresarios ( formales o informales) de un mismo
rubro.

*DES ARROLLO DE MERCADO: Brindar talleres interactivos
gratuitos en lugares donde se ubiquen los empresarios. Se utilizara un
modelo de venta multinivel, premiacion por recomendacion. Venta
personalizada y asesorativa.

—r—

DISTRIBUCION ESTRATEGICA:

Se utilizara un canal de venta
directo, los vendedores ofieceran
directamente a los empresarios los
cursos.

=

Ventas por recomendacion, se pagara

PROPUESTA ESTRATEGICA:

Brindar experiencias donde se analizaran casos
vividos por empresas del mismo rubro y las
herramientas de gestion que se deben usar.

—r—

comision a clientes q nos recomienden.
A |

MONITOREO DEL ENTORNO:
*Pymes carecen herramientas de gestion.

*Pocos competidores relacionados con la propuesta.

de PYMES en Pert.
* Los empresarios se resisten a asistir a cursos teoricos
de capacitacion.

*Crecimientos sostenido los 7 altimos aios de la creacion

MERCADO META:

Los duefios 0 administradores (personas
con capacidad de toma de decision) de
PYMES en Lima (Formales o
informales) que tengan como objetivo
ser una gran empresa. (desarrollarse de
manera sostenida)
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Resultados

Los resultados de la investigacién son:

- El 100% de textos no presentan una herra-
mienta que resuma e integre en una matriz los
datos mas relevantes del proyecto.

- El 15% de los libros se menciona al modelo
de negocios como el esquema que describe y
permite desarrollar la idea de negocio.

- Ante las limitaciones de metodologia referi-
da a una matriz que resuma los datos de un
proyecto de inversion es necesario un nuevo
modelo de negocio que presente la propues-
ta de inversiéon, considerando el enfoque
estratégico

Discusion

Entre las ventajas que se derivan de la propuesta

son:

- Incorpora el enfoque de modelo resumen en
los proyectos de inversion, especialmente para
las inversiones del sector privado.

- Permite integrar las distintas especialidades
de la ingenieria industrial en el proceso de
conceptualizacién del proyecto.

- Permite esquematizar la presentacién del pro-
yecto para su justificacién bajo una estructura
uniforme.

No se presentan desventajas.

Conclusiones

- El modelo estratégico de negocios es una
fuente de comunicacién sencilla, ordenada y
l6gica que resumen la propuesta de un plan
de negocio o proyecto de inversién, por ello
debe ser obligatorio su inclusion en dichos
estudios.

- El'modelo estratégico de negocios brinda una
estructura y secuencia que permite desarrollar
en forma mds consistente el plan de negocio o
proyecto, por lo que mejora su disefio.

- La informacién que se muestre en el modelo
estratégico de negocio debe ser aquella que
se obtiene una vez que el plan de negocio o
proyecto esté terminado.
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