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Resumen

Con el objetivo de identificar los factores determinantes en innovacion de modelos de
negocio en el claster sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, se realizé un estudio de caso
multiple cualitativo de tipo descriptivo-analitico a 4 organizaciones pertenecientes a este
grupo existente; este andlisis se desarroll6 desde la teoria de innovacion en modelos de
negocio propuesta por (Osterwalder & Pigneur, 2010), quienes plantean que la misma
proporciona un buen punto de partida para un debate profundo en la innovacion de
modelos de negocio. Se realizd un estudio de caso en el que se aplicaron entrevistas a
profundidad direccionadas a cada gerente/propietario y juicio de expertos, logrando
identificar y valorar nueve bloques tematicos que determinan factores criticos en la
innovacion del modelo de negocio, correspondientes a propuesta de valor, segmentos de
clientes, canales de distribucién y comunicaciones, relaciones con clientes, fuentes de
ingresos, recursos clave, actividades clave, red de aliados y estructura de costos. Los
resultados demuestran que los factores determinantes en innovacion del modelo de
negocio aportan a la creacién de valor y competitividad en las empresas estudiadas, sin
embargo se requieren por parte de los actores directamente involucrados, crear
mecanismos de planeacién, comunicacién e implementacién de estrategias que logren el
propésito. Igualmente se evidencia la necesidad de conocer a profundidad el contexto

competitivo en el que se encuentran para innovatr.

Palabras clave: Factores determinantes, innovacion, modelo de negocios, cluster,

sector constructor.
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Abstract

Determinant factors in bussiness model innovation on the constructor sector
cluster of the Bussiness Innovation Park National University of Colombia,

Manizales campus.

In order to identify the determinants of innovation of business models in the cluster builder
sector of Parque de Innovacion Empresarial — Universidad Nacional de Colombia,
Manizales. A qualitative study of multiple case-analytical descriptive four organizations
belonging to this group existing type was made. This analysis was developed from the
theory of innovation in business models proposed by Osterwalder & Pigneur (2010), who
argue that it provides a good starting point for a thorough debate on innovation of
business models. A case study in which depth interviews addressed to each manager /
owner and expert opinion, achieving identify and assess nine thematic blocks that
determine critical factors in business model innovation, corresponding to applied value
proposition was made, customer segments, distribution channels, communications,
customer relationships, revenue streams, key resources, key activities, partner network
and cost structure. The results show that the determining factors in business model
innovation contribute to creating value and competitiveness in the companies, though
required by those directly involved, to create mechanisms of planning, communication
and implementation of strategies to achieve the purpose. Also the need to know in depth

the competitive environment in which to innovate are evident.

Keywords: Determinants, innovation, Business Model innovation, cluster, building

sector.
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Introduccidén

La direccidon de las organizaciones adquiere una importante responsabilidad, al estar en
una era de competencia en la cual la generacién de valor se encuentra cada vez mas
ligada a una comprensién acertada de los procesos de innovacion y desarrollo del

modelo de negocios.

Estos hechos pueden hacer que directivos de las organizaciones cometan errores
impidiendo un desarrollo satisfactorio: “Hay factores que se deben considerar para lograr
gue los procesos de transformacion funcionen adecuadamente, no solo para enfrentar los
cambios actuales sino para anticiparse” (Kerber, 2005), citado por (Sandoval Duque,
2014, pag. 164).

En este orden de ideas, el aprovechamiento de nuevos sectores emergentes de talla
mundial mediante la creacion de organizaciones asociadas con innovacion en Colombia,
define un grado de importancia dentro de las organizaciones, y su contribucibn como una
alternativa para aumentar los niveles de competitividad en un contexto global, dinamico e
interconectado. Una frontera aun por rebasar y un reto para las organizaciones en el
Sector de la Construccion en Colombia, es integrar estas nuevas posibilidades a sus

modelos de negocio.

De alli nace la iniciativa de hacer un estudio descriptivo-analitico para establecer los
factores determinantes en innovacion de modelos de negocio mediante un estudio de
casos multiples aplicado en el cliuster sector constructor del Parque de Innovacion
Empresarial Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales; para dicho efecto se

usan bases tedricas robustas, metodologias e investigaciones comprobadas
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internacionalmente, junto con un trabajo de campo aplicado que sirven de guia para tener

una comprension acertada del problema de estudio.

De aquella exploracién, se constata que los procesos estratégicos para la creacién de
valor y crecimiento en las organizaciones requieren de un analisis detenido en los
componentes de su modelo de negocio a fin de determinar qué aspectos han sido
desarrollados a partir de las practicas, como se implementan y qué actores han estado

involucrados en las mismas, asi como qué factores contribuyen al éxito de su ejecucion.

El presente trabajo esta estructurado en cinco capitulos, en el primero se describe el
estudio, planteando y justificando el problema, identificando la pregunta de investigacion,
objetivos, asi como su alcance; el segundo redne todas las bases tedricas conceptuales
y metodolégicas de la investigacion y descripcion de su contexto que dan soporte a la

metodologia usada en la parte empirica, la cual es planteada en el tercer capitulo.

Con base en los conceptos definidos anteriormente, lo primero que se hara es identificar
el modelo de negocio de cada una de las organizaciones que conforman el clister sector
constructor del Parque de Innovaciéon Empresarial de la Universidad Nacional de
Colombia Sede Manizales, y posteriormente se realiza una evaluacion que indicara los

factores determinantes en innovacién de sus modelos de negocio.

Ha sido fundamental evaluar el modelo de negocio de forma integral, sin embargo, el
estudio en detalle de cada uno sus componentes por separado evidencia vias de
innovacion y renovacion notables. Por tanto se combinan los elementos individuales de

cada modulo del modelo de negocios con su totalidad de manera complementaria.

Posteriormente se dara lugar a la presentacion de resultados en la cuarta parte. En el
tltimo capitulo se presentan las principales conclusiones del estudio realizado; de igual
manera sus limitantes, recomendaciones y lineas futuras de investigacion. El presente
estudio finaliza con la bibliografia consultada y referenciada, y anexos que contienen

informacion del proceso de investigacion.
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1.Descripcion del estudio

1.1 Planteamiento del problema

El siglo XXI para las organizaciones es un reto, al encontrarse con un ambiente cada vez
mas competitivo y agresivo, uno gque impone mejorar la capacidad de reaccionar y actuar

de manera efectiva a mercados constantemente cambiantes y con mayores exigencias.

Las presiones del mercado han ido cambiando su enfoque, debido a diferentes hechos
histéricos, especialmente a la crisis econémica mundial de los primeros afios del siglo
XXI; ahora el enfoque no se basa Unicamente en la generacion de utilidades, sino
especificamente en la capacidad que deben tener las organizaciones para generar valor
de manera sostenible, es decir, ya no es suficiente ser eficiente -buen manejo de los
recursos- o ser efectivo -buenos resultados-, “es necesario armonizar todos los procesos
para lograr que las decisiones de gestion se basen en la generacion de valor (Chari,
2009)” citado por (Sandoval Duque, 2014, pag. 163).

En un mundo tan enormemente interconectado, con épocas de cambios v,
concretamente, durante los periodos de escasez de recursos y de altas dosis de
incertidumbre y volatilidad “los empresarios y directivos tienen que ver mas alla de los
niveles del producto y el proceso, y centrarse en su modelo de negocio y en las formas
de innovarlo, con el fin de crear y explotar oportunidades para generar nuevos flujos de

ingresos y beneficios” (Zott & Amit, 2009, pag. 119).
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En el &mbito internacional, la innovacion aplicada desde los modelos de negocio ya hace
parte vital para generar ventaja competitiva en el contexto antes mencionado. No hay
duda que estas practicas estan constituyendo el “motor de los cambios sociales vy

econdmicos de las ultimas décadas” (Castells, 1998).

Esas novedades han permitido a la organizacion cambiar fundamentalmente la férmula
potenciar su oferta de valor. En otras palabras, han aumentado las posibilidades para
innovar de forma decidida. “Los altos directivos de las empresas pueden disefar
activamente -es decir, construir, relacionar, secuenciar-, en forma innovadora,
intercambios y actividades que cruzan los limites de la empresa individual y local a
través de su modelo de negocio” (Zott & Amit, 2009, pag. 113).

Sin embargo, llevar a la practica estos elementos no resulta ser una tarea facil para las
organizaciones, pues a pesar de que existe en los ejecutivos la conciencia de que el
mundo de los negocios cambia constantemente y se estén realizando acciones ante esta
situacion, “no es claro que entiendan a cabalidad que las organizaciones deben adquirir
las capacidades para lograrlo tanto desde sus estructuras y procesos como desde las
personas que pueden contribuir con ello” (Christensen & Overdorf, 2000), citado por
(Sandoval Duque, 2014, pag. 163).

La competencia deja de ser local y regional, pasando a un contexto global por tanto se
requieren mejores condiciones, donde la apropiacién de nuevos modelos de negocio
innovadores podrian convertirse en amenaza para la organizacioén, -en la medida en que
la aparicion de empresas externas compitiendo en el mercado local, crea una necesidad
de que los empresas locales asuman un cambio organizativo y estén preparadas-; u
oportunidad en la medida que se aprovechen e identifiquen factores a considerar para
ser competitivos en este nuevo escenario, conectado con nuevos mercados y, quizas,

con la opcién de ofrecer nuevos productos y servicios.

El Estado Colombiano frente a esta situacion ha realizado avances significativos,

estudios y politicas como son por ejemplo los informes nacionales de competitividad, la
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creacion del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en los Planes
Nacionales de Desarrollo, o las alianzas Universidad — Empresa - Estado, que propenden
y estimulan la generacibn de crecimiento sostenible en la economia y desarrollo
organizacional del pais, con sectores altamente competitivos, alcanzando estandares
organizacionales de clase mundial, productos y servicios de alto valor agregado, donde la
innovacion y diversificacion es una premisa; traduciéndose todo esto en oportunidades
muy valiosas que requieren su aplicaciébn en la organizacion para un adecuado

aprovechamiento.

En el Sector de la Construccion Colombiano, particularmente en las organizaciones que
se gestan, se desearia el conocimiento de esas amenazas y el aprovechamiento de
estas oportunidades para lograr una mayor adaptacion a este nuevo entorno
organizacional. Serpell (2002) catalogan a la industria como “uno de los sectores que
presenta el menor grado de desarrollo en la mayoria de los paises latinoamericanos, con
un atraso significativo frente a naciones mas desarrolladas”; y, en palabras del mismo
autor, “no ha aprovechado las oportunidades que brinda el desarrollo tecnolégico para
resolver adecuadamente los problemas actuales”; es paraddjico que una industria de
gran actividad e importancia para el desarrollo econémico de cualquier pais segun
informes periddicos, estadisticas mundiales y para muchos autores: motor, que impulsa
el progreso de una sociedad, presente visibles falencias en sus modelos de negocio y
una poca participacion (voluntaria o forzada) en los procesos de innovacién, inhibiendo

un nuevo paradigma frente al cambio organizacional.

Para llevar a cabo procesos exitosos de cambio enfocados a la generacion de valor, es
necesario una reestructuracion en la manera de pensar. Por esta razén se requiere saber
si tal oportunidad es ventajosa o no, desde la perspectiva de la integralidad

organizacional traducida en su modelo de negocio.

La presente investigacion tiene como poblacién estudiada el Cluster de la Construccion
del Parque de Innovacion Empresarial de la Universidad Nacional de Colombia Sede

Manizales, una de las dos unidades de emprendimiento e innovacién de esta
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universidad, cuyo objetivo es fomentar y facilitar a los estudiantes, docentes,
investigadores, egresados y emprendedores de la comunidad universitaria la creacion y
desarrollo de empresas; el cluster, surge en el afio 2013 como oportunidad de integracion
entre empresas inscritas involucradas con el sector constructor y hace explicita la
construccion de redes de cooperacion y colaboracion entre universidad, empresa y

estado para promover el crecimiento econdmico y social del pais.

De acuerdo con lo anterior, la problematica que se desea analizar en esta investigacion
consiste en identificar los factores determinantes en innovacién de las organizaciones
pertenecientes al clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales y su impacto desde su modelo de

negocio como base que orienten su desarrollo.

1.1.1 Pregunta de investigacion:

A partir de un estudio de casos multiples ¢cuales son los factores determinantes en
innovacion de modelos de negocio en el clister sector constructor del Parque de

Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Identificar los factores determinantes en innovacién de modelos de negocio en el cluster
sector constructor del Parque de Innovacién Empresarial Universidad Nacional de

Colombia Sede Manizales.

1.2.2 Objetivos especificos

» |dentificar los modelos de negocio de empresas del cluster sector constructor Parque
de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales.

» Valorar los modelos de negocio de cada empresa del cluster.
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= Establecer los factores determinantes del clUster a partir de una comparacién de los

modelos de negocio identificados y valorados.

1.3 Justificacion e importancia del estudio

El estudio a desarrollarse, en funcibn de sus objetivos y area tematica, presenta
oportunidades de conexién entre los procesos formativos desarrollados en el transcurso
de la maestria en administracion y la experiencia profesional acumulada en la
planificacién, y ejecucién de proyectos de emprendimiento organizacional. Su propésito
por tanto, estard determinado por el discernimiento de fuentes académicas y practicas
gue puedan generar conceptos que proporcionen un aporte de valor para la produccién

de conocimiento.

Se hace muy importante la identificacion y evaluacién frecuente del modelo de negocio
en las organizaciones desde sus etapas iniciales; es una actividad de gestion requerida
para ubicar su posicion en el mercado y adaptarse en funciéon de su modo de operacion y

resultados que generan ventaja competitiva en el tiempo.

Esta valoracion es sin dudas un punto de partida crucial para identificar factores
determinantes de mejora gradual del modelo de negocio o propiciar innovaciones que le

permita a las organizaciones crear valor y mantenerse en el tiempo.

Existen criterios relevantes que deben ser considerados para justificar y evaluar el valor

potencial de la investigacion; entre ellos se pueden describir los siguientes:

1.3.1 Conveniencia

El interés de desarrollar el presente trabajo de investigacion se centra en la aplicacion de
los conocimientos emprendidos en la Maestria en Administracion (MBA) de la
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, para proponer nuevas alternativas

que influyan en el desarrollo competitivo de nuestra region.
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La decisién de desarrollar este proyecto, es dada por la ausencia de una valoracion
profunda de modelos de negocio que basados en metodologias de construccién

comprobadas se apliquen en el sector constructor de la ciudad de Manizales.

Permite dar continuidad a un proceso que desde estudios de pregrado, y que apoyado y
galardonado a nivel local, regional y nacional puede generar una evidencia valiosa para

ser compartida dentro de la academia y publico interesado.

1.3.2 Relevancia social

Permite desde lo académico complementar las practicas profesionales asociadas a la
generacion de nuevos proyectos basados en innovacion, y con ellas fundamentar la
dimensién formativa de los empresarios y que ademas puedan tener claro qué factores
determinantes se deben considerar en la tarea de formular, 0 mejorar un proyecto de

innovacion a partir del modelo de negocio.

Para la Universidad Nacional de Colombia, esta investigacion permite cumplir con su
visidn que es acrecentar el conocimiento a través de la investigacion, ella aplicada a la
realidad organizacional del pais, transmitir el saber a través del proceso de ensefianza,

aprendizaje, e interactuar con las nuevas realidades del pais.

Hay que buscar fortalecer la capacidad innovadora de los estudiantes ya que esta es
capaz de trascender lo econémico, lo social, cultural y politico aprendiendo de las
experiencias basadas, reforzandose mutuamente para asi mejorar en un entorno propicio
para el desarrollo y planeacién de proyectos de negocio innovadores que logren

convertirse en empresas de alto impacto.

1.3.3 Implicaciones practicas

Abre la posibilidad a futuras investigaciones relacionadas con el tema desde una

dimensién centrada en la formacién y la creacion de empresas basadas en la innovacion,
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todo como fomento de la cultura del emprendimiento como politica de estado en

Colombia.

1.3.4 Valor teodrico

El desarrollo de este proyecto permitira identificar factores determinantes en la
innovacién de modelos de negocio la organizacion, existiendo la posibilidad de generar
teorias conceptuales, proposiciones, interrogantes y paradigmas sobre procesos
decisionales desde una dimension transformacional. Por otra parte la informacion que se

obtenga, puede servir para discutir, comentar, desarrollar o apoyar otras teorias.

1.3.5 Utilidad metodologica

Este proyecto no solo permite visibilizar los resultados de la identificacion y valoracion de
modelos de negocio y sus factores determinantes para ser innovadores, también poner a
prueba herramientas metodologicas comprobadas internacionalmente en un contexto

particular que contribuye a la correcta aplicacion de los instrumentos propuestos.

1.4 Alcance del estudio

El presente estudio permite aplicar las metodologias y conceptos en el clister sector
constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales; sin embargo, podria llegar a ser un modelo de analisis y uso para otros

sectores y contextos.
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2.Referente Tedrico

En este capitulo se delimitan y relacionan los conceptos base del presente trabajo con el
fin de enmarcarlo correctamente desde el punto de vista te6rico y crear un punto de
partida hacia el enfoque metodologico. Para dichos efectos se realiz6 una revision
rigurosa de la literatura y una estructura acorde a lo que se pretende abordar en los
objetivos. Apoyada en autores representativos en temas puntales como se representa la

Figura 2-1 que sintetiza la teoria tratada en este documento:

Figura 2-1: Diagrama Estructural Referente Tedrico.

Fundamentacion Teérica - Conceptual

Perspectivas de la innovacion Innovacién en modelos de negocio.

Fundamentacién Teérica - Metodolégica

El Business Model Canvas una herramienta para la generacion de

S G e, Construccion y analisis de casos.

Descripcion del Contexto

Cluster Sector Constructor Parque de Innovacién Empresarial Universidad Nacional de Manizales.

Fuente: Elaboracion propia.



Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio 23
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

2.1 Fundamentacion Teorica-Conceptual

2.1.1 Perspectivas de lainnovacion

La innovacion ha sido un concepto de interés en el mundo, es reconocida por su papel
decisivo en el desarrollo econémico y social de los paises, considerandola “fuente
principal de crecimiento econémico, que ayuda a mejorar la productividad,
fundamentando la competitividad y la mejora del bienestar (World Bank, 2010)”, citado

por (L6pez Isaza, 2013, pag. 5).

Asi mismo, la innovacion ha sido relevante en las organizaciones, ya que hace parte de
Su entorno competitivo y estratégico y puede ser una respuesta para asumir cambios
inesperados y cada vez mas acelerados que presenta el mercado para su crecimiento

economico y generacion de valor.

“A partir de la década de los noventa surgié diversa literatura dedicada a la compresién
de los factores que llevan a las empresas a promover cambios tecnolégicos en sus
sectores productivos, 0, en otras palabras, para comprender cuales son los factores que
las empresas tienen en cuenta al momento de innovar (Van de Ven & Poole , 1990)”
citado por (Pefia Romero & Ari Zilber, 2015, pag. 172). De ahi que el concepto de

innovacion haya tomado gran relevancia en el ambito empresarial y de mercado.

Sin embargo, conceptualizar la innovacion ha sido complejo, ya que su significado se ve
influido por diferentes corrientes de pensamiento; “como término difuso, conceptualizar la
innovacion es un problema de conocimiento pues su significado esta influido por los
enfoques teoricos de los que la fomentan; por tanto, se puede definir de diferentes
formas, segun los referentes epistemoldgicos de quienes la interpretan (Davila, 2002,

pag. 103)” citado por (Lopez Isaza, 2013, pag. 12).

Numerables aportes de autores y organismos multilaterales representativos a lo largo del

tiempo definen la innovacion (Tabla 2-1)
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Tabla 2-1: Significados de innovacion.

Innovacion es:

Fuente:

Introduccién de nuevas combinaciones en la actividad econémica.

Schumpeter, 1934.

Incorporacion del conocimiento —propio o ajeno- con el objeto de generar

un proceso productivo.

Sabato, 1975.

Proceso de aprendizaje interactivo, embebido y contextualizado social y

territorialmente.

Lundvall, 1992; Asheim y Coenen, 2005.

Nuevas creaciones de significado econémico.

Edquist, 1997.

Solucién de problemas.

Dosi, 1982; Jaramillo, Lugones y Salazar,
2000.

Resultado de procesos socialmente distribuidos.

Von Hippiel, 1988; Arocena y Sutz, 2001.

Gestion creativa del conocimiento para responder a las demandas

formuladas por el mercado y por las necesidades sociales.

OCDE, 1999.

Como innovacién abierta, es explotacion de la propiedad intelectual o de

la inteligencia distribuida con el propésito de crear valor.

Hurmelinna, Kylaheiko y Jauhiainen, 2007;
Chesbrough, 2003.

Implementacién de un nuevo producto o de uno significativamente
mejorado —bien o servicio-, de un proceso, de un nuevo método de
mercado, o0 un nuevo método organizacional en las practicas comerciales,

organizacion del lugar de trabajo, o en las relaciones externas.

Manual de Oslo, 1992, 1997, 2005.

Introduccion e implantacion intencional en un puesto de trabajo, equipo u
organizacion, de ideas, procesos, productos o procedimientos que son
nuevos para ese puesto, equipo u organizacion, y que son disefiados para

mejorar el puesto, el equipo o la organizacion.

West y Farr, 1990; Gonzéalez-Romé4, 2008.

Debe ser total, permeando cada una de las funciones requeridas para el
éxito de una empresa, en particular considerando aquellos aspectos que

usualmente no se han tenido en cuenta o que han permanecido ocultos.

Xu et al, 2007; Kestenbaum, 2008.

Difusion de algo nuevo en un contexto dado, no como algo nuevo en

términos absolutos.

World Bank, 2010.

Generacion y puesta en practica de nuevas ideas sobre como la gente
debe ordenar actividades interpersonales, o las interrelaciones sociales,

para satisfacer uno o mas objetivos comunes —innovacion social-.

Mumford, 2002.

Nuevas formas organizacionales e institucionales, nuevas practicas e
interacciones sociales, nuevos mecanismos, enfoques y conceptos que
cambian el modo en que se formulan los problemas sociales y como se

responde a ellos.

Klein et al., 2008.

Un proceso social basado en la produccién e intercambio de conocimiento
entre multiples actores, internos y externos a las organizaciones —en el
contexto del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién de
Colombia —SNCTI-.

Conpes 3582, 2009.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Lépez Isaza, 2013)
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Para el caso de Colombia, donde se desarrolla el presente estudio, se han llevado a cabo
varias mediciones de innovacion que han permitido dilucidar un concepto mas
contextualizado: la primera en 1996 por parte del Departamento Nacional de Planeacion -
DNP-, y una segunda encuesta se realizé en el 2003, a partir de alli se empez6 a aplicar

de manera generalizada.

De acuerdo con (Salazar Acosta & Albis Salas, 2010) , la mayor influencia a nivel teérico
y metodologico en el area se debe al Manual de Bogota, el Manual de Oslo de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico -OECD-, y de la Community
Innovation Survey -CIS- europea.

Teniendo en cuenta el interés de pertenecer y posterior ingreso de Colombia a la OECD,
este estudio tomara como referencia el Manual de Oslo, con relacion a los conceptos y

metodologia de la innovacion en la empresa.

2.1.2 La Innovacion

Una empresa puede introducir cambios en sus bienes y/o servicios, en métodos

organizacionales, de produccién y distribucién y/o en sus métodos de comercializacién.

Para que estos cambios sean considerados como innovaciones deben tener cierto grado
de novedad, es decir, deben ser completamente nuevos o0 corresponder a una mejora
significativa. Asi mismo, dichos cambios deberan tener una difusion a través de los
canales comerciales u otros medios, hacia los consumidores, paises, regiones, sectores,
mercados y empresas, después de su primera introduccién. En otras palabras una

innovacién empresarial siempre debe tener un impacto econémico.

De esta manera en el Manual de Oslo se define la innovacion en la organizacién como “la
introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto -bien o servicio-, de un
proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método organizativo,
en las practicas internas de la empresa, la organizacién del trabajo o las relaciones

exteriores” (OECD, Eurostat, 2005, pag. 56). Asi, se denomina empresa innovadora a
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aquella que ha introducido una innovaciébn en un periodo de tiempo previamente

establecido.

Adicionalmente, también se definen las actividades innovadores como las que
“corresponden con todas las operaciones cientificas, tecnoldgicas, organizativas,
financieras y comerciales que conducen efectivamente, o tienen por objeto conducir, a la
introduccion de innovaciones. Algunas de estas actividades son innovadoras en si
mismas, otras no son nuevas pero son necesarias para la introduccién de innovaciones.
Las actividades de innovacion incluyen también a las de I+D que no estan directamente
vinculadas a la introduccién de una innovacién particular”. (OECD, Eurostat, 2005, pag.
57)

2.1.2.1 Tipos de Innovacion

La innovacién se puede clasificar de diferentes maneras; se puede distinguir por su

novedad en el contexto geografico, por el grado de novedad y por su naturaleza.

2.1.2.1.1 Innovaciones por novedad en el contexto geografico:

Los tipos de innovacién de que se distinguen por su novedad en el contexto geografico

son los siguientes:

= Mundo: Se trata de innovaciones introducidas en un contexto global.

= Sector o Industria: Se trata de innovaciones que se introducen en un sector o
industria, pero que ya podrian existir en otros sectores o industrias. De esta manera
un sector adopta a su contexto una innovacion que pudo previamente haber sido
introducida a nivel global o regional proveniente de otro contexto o de una region
diferente.

= Empresa: Son innovaciones que pueden existir previamente a nivel mundial o en el
mismo sector o industria, pero que aln no habian sido previamente introducidas en

una empresa determinada.
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2.1.2.1.2 Innovaciones por su grado de novedad:

Las innovaciones clasificadas por su grado de novedad pueden se radicales e

incrementales:

*» |nnovaciones radicales: En la medida en que se distancien de la forma en la que se
operaba en tecnologia anteriormente. Se refiere a aplicaciones nuevas de una
tecnologia, cambio o introduccién de un nuevo producto, servicio o proceso que no se

conocia antes.

* |nnovaciones incrementales: Mejoras que se realizan a un producto, servicio o

método existente, las cuales crean valor agregado sobre estos.

2.1.2.1.3 Innovaciones por su naturaleza:

Finalmente por su naturaleza, los tipos de innovacién se dividen entre tecnoldgicas y
administrativas. De conformidad con el Manual de Oslo, la Séptima Encuesta de
Innovacion en empresas chilenas 2012 (OECD, Eurostat, 2005) plantea que la
innovacion de producto o de bienes y servicios, asi como las de procesos, se conocen
como innovacién tecnoldgica; mientras que las de marketing o de métodos de
comercializacion y las de gestibn organizativa o métodos organizacionales son

identificadas como administrativas.

*» Innovacion tecnoldgica: Hace referencia a la mejora de productos, servicios o
procesos o0 cuando se hace todo nuevo. Las innovaciones de producto y de proceso

se incluyen en esta clasificacion:

“Una innovacion de producto se corresponde con la introduccién de un bien o de un
servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuando a sus caracteristicas o en
cuanto al uso al que se destina. Esta definicion incluye la mejora significativa de las
caracteristicas técnicas, de los componentes y los materiales, de la informatica

integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales”.
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“Una innovacién de proceso es la introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado, proceso de produccién o de distribucion. Ello implica cambios significativos
en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos”. (OECD, Eurostat,
2005, pags. 58-59).

* |nnovaciones administrativas: Son aquellas innovaciones que se hace en la
estructura organizacional o procesos administrativos, y que puede afectar o no a la
innovacién tecnolégica. Las innovaciones de mercadotecnia y organizacionales se

incluyen en esta clasificacion.

“Una innovacion de mercadotecnia es la aplicacion de un nuevo método de
comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envasado de un
producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificaciéon”. (OECD, Eurostat,
2005, péag. 60).

“Una innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método organizativo
en las préacticas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la
empresa”’. (OECD, Eurostat, 2005, pag. 62) citado por (Zott & Amit, 2009).

Finalmente, es importante tener en cuenta los cambios que NO se consideran

innovaciones, tales como:

» El cese de la utilizacion de un proceso, de un método de comercializacion, de un
método de organizacion o de la comercializacién de un producto.

» La simple sustitucién o ampliacién de equipos.

= Cambios que se derivan solamente de variaciones del precio de los factores.

* Produccion personalizada.

» Modificaciones estacionales regulares y otros cambios ciclicos.

= Comercializacién de productos nuevos o significativamente mejorados.
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Varela et al. (2009, pag. 36) destacan que “la percepcion de valor de parte de los
usuarios finales, indicador absolutamente necesario para poder clasificar un cambio
como innovacion. Si lo que se quiere llamar innovacion no reporta un verdadero valor a
alguien, entonces no debe ser llamado innovacién. La innovacion tiene entonces en si
mismo el mérito de crear valor y empujar a las sociedades hacia adelante a través del

crecimiento y bienestar que este valor produce”.

2.1.3 Innovacién en modelos de negocio

Se ha demostrado que “la generacion de innovacién a través de los modelos de negocio
han permitido a las organizaciones crear una ventaja competitiva, ya que son menos
susceptibles a la imitacién por otras empresas en comparacion con las innovaciones de

productos o procesos.” (Amit & Zott, 2012) .

“La innovacion vista desde la perspectiva del modelo de negocios, se ha convertido cada
vez mas en una prioridad para los directivos en cuanto a la creacidon de ventajas
competitivas y lograr un rendimiento superior (ver Baden-Fuller y Morgan, 2010; Calia et
al., 2007; Esslinger, 2011)". Citado por (Velu, 2015, pag. 1).

Una encuesta realizada por IBM en el afio 2008 a mas de 700 directores ejecutivos a
nivel mundial encontré que las presiones competitivas han empujado la innovacion hacia
el modelo de negocio en todo el mundo; afirman que “las organizaciones que aumentan
Sus margenes operativos mas rapido que sus competidores han colocado dos veces mas
énfasis en la innovacion del modelo de negocio respecto a las que logran un bajo
rendimiento” (Velu, 2015, pag. 1), por lo tanto, las nuevas organizaciones que tienen un
alto grado de innovacién en su modelo de negocio tienen mas probabilidades de
sobrevivir mas tiempo que las nuevas firmas con un grado moderado de innovaciéon en su

modelo de negocio. (Velu, 2015).

Es importante sefialar que la innovacién en el modelo de negocio es un concepto que ha

surgido hace méas de cincuenta afios; sin embargo, desde finales de los afios 90, se ha
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vuelto importante, utilizado ampliamente en la academia y en la industria para describir

cdmo las organizaciones crean y capturan valor de diferentes maneras.

Es un término que puede llegar a tener muchas definiciones, numerosos académicos le
atribuyen a este concepto diferentes significados, sin embargo hasta el momento no

existe una definicion ampliamente aceptada.

Aunque gran parte de la literatura se centra en la definicion de innovacién de modelo de
negocio, los académicos y los profesionales estan de acuerdo cada vez méas de su
importancia en la estrategia organizacional, Amit & Zott (2012); Johnson et al. (2008);
Zott et al. (2011) dicen que un modelo de negocios representa el "contenido, la estructura
y la gobernabilidad de las transacciones disefiadas a fin de crear valor a través de la
explotacion de oportunidades de negocio". Morris et al. (2005) explican la innovacion del
modelo de negocio como “un conjunto de variables de decisién interrelacionados dirigida
a crear una ventaja competitiva sostenible en los mercados definidos”. (Velu & Khanna,
2013, pag. 158) citando a Teece (2010), afirma que la innovacion en el modelo de
negocio es "el descubrimiento de un modo fundamentalmente diferente de la propuesta

de valor, la captura de valor y la creacion de valor en un negocio ya existente".

(Winter & Szulanski, 2001) argumentan: “La féormula o el modelo de negocio, lejos de ser
una cantidad de informacién que se revela de una sola vez, normalmente es un conjunto
complejo de rutinas interdependientes que se descubren, ajustan y matizan mediante la
accién”. Algunos cambios masivos en el modelo de negocio pueden incluso transformar

radicalmente un sector industrial.

A menudo se describe al modelo de negocio como “el esquema general de una actividad
empresarial (Magretta, 2002)” citado por (Demil & Lecocq, 2009, pag. 88), ayuda a
pensar en la pregunta basica: “;,Cémo puedo ganar dinero en mi sector?” (Afuah, 2004);
en esta vision, un modelo de negocio describe y sintetiza la forma de crear valor en un

negocio.
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Mas concretamente, lleva a los directivos a conceptualizar las diferentes actividades que
una empresa inicia con el fin de generar valor para los clientes y los accionistas (Demil &
Lecocq, 2009).

El proposito de usar un modelo es simplificar y aclarar la importancia de la creacion de

valor, y para aumentar la comprension de la empresa a menudo compleja.

Bésicamente, un modelo de negocio es un marco de referencia para la creacién de valor
en formas econdémicas, sociales o de otro tipo. En el nivel mas abstracto, un modelo de
negocio es una serie de elementos y relaciones entre ellos, y en las versiones mas
detalladas que a menudo implica la descripcion de los componentes vitales para que la

organizacion pueda tener ventaja competitiva.

Los componentes comunes acorde a (Sundelin, 2010) en la mayoria de las definiciones

del modelo de negocio son:

= Capacidades basicas (activos, procesos)

= Propuestas de valor al cliente (productos y servicios, diferenciacion)
= Cliente objetivo (segmentos, alcance de las necesidades)

= Modelo de ingresos (precios, formas de carga)

= Canal de distribucion (entrega, canales, promocién)

= Asociaciones (proveedores, socios, posicién de la cadena de valor)

= Estructura de costos (costos fijos y variables)

En la (Tabla 2-2), acorde a estudios realizados por (Sundelin, 2010) se muestran teorias
y autores relevantes en el estudio y evolucion del modelo de negocio a lo largo del
tiempo, que aunque no es objeto principal de estudio para el presente trabajo de
investigacion, puede ser insumo de valor para investigadores interesados en profundizar

sobre el tema posteriormente:
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Tabla 2-2: Evolucion del concepto de modelo de negocio.

Autor Articulo Ao
Bellman, C et al. On the construction of a multi-stage, multi-person business game 1957
Jones, M. Educators, Electrons and Business Models: A Problem in Synthesis 1960
Drucker P. The theory of the business concept 1984
Porter, M. Competitive Advantage, The generic value chain 1985
Timmers, P. Business Models for Electronic Markets 1998
Linder, J. and S. Cantrell, S. Introduction to special section — Business Models 2000
Hamel, G. Leading the revolution 2000
Alt, R. and Zimmermann, H-D. Introduction to special section — Business Models 2001
Gordijn, J. & Akkermans, J.M. Designing and Evaluating E-Business Models 2001
Weill, P. and Vitale, M. Place to space: migrating to ebusiness models 2001
Amit, R. And Zott, C. Value creation in E-Business 2001
Alt, R. and H. Zimmermann Introduction to Special Section — Business Models. 2001
Applegate, L. M. E-business Models: Making sense of the Internet business landscape 2001
Hawkins, R. The Business Model as a Research Problem in Electronic Commerce 2001
Petrovic, O., Kittl, C., and . . .
Teksten. R.D. Developing Business Models for eBusiness 2001
Rappa, M. Managing the digital enterprise - Business models on the Web 2001
Chesbrough, H. and The Role of the Business Model in capturing value from Innovation: 2002
Rosenbloom, R. Evidence from XEROX Corporation’s Technology Spinoff Companies
Hedman, J. and Kalling, T. The_ Business Model_: A means to comprehen_d th_e management and 2002
business context of information and communication technology
Pateli, A. A framework for understanding and analysing ebusiness models 2003
Fjeldstad, O. and Andersen, E. Casting off the chains 2003
Faber, E., et al. Designing business models for mobile ICT services 2003
Osterwalder, A, The Business Model Ontology - A Proposition In A Design Science 2004
Approach
Yip, G. Using Strategy to Change Your Business Model
Afuah, A. Business Models - A Strategic Management Approach 2004
Lehmann-Ortega, L. and From buzzword to managerial tool: The role of business models in 2005
Schoettl.J-M. strategic innovation
?ahfer, S., Smith, J. and Linder, The power of the business models 2005
Bowman, H., Faber, E. and Ven | Connecting future scenarios to business models of insurance
) .S 2005
der Spek, J. intermediaries
Ammar, O. Strategy and Business Models: Between Confusion and Complementaries | 2006
gisaar?ejsus—Masanell, R.and Competing through Business Models 2007
Poel, M. Renda, A. and Ballon, Business Model analysis as a new tool for policy evaluation: policies for 2007
P. digital plataforms
Zott, C. and Amit, R. Business Model Design and the Performance of Entrepreneurial Firms 2007
Johnson, M., Christensen, C. Reinventing Your Business Model 2008
and Kagermann, H.
Goethals, F. The unified business model framework 2009
?Ie, L., Lecoucg, X. and Angot, Customer-Integrated Business Models: A theorical framework 2009
Shi, Y. and Manning, T. Undestanding Business Models and Business Model Risks 2009
Lindgardt, Z., Reeves, M., Stalk, | Business Model Innovation — When the game gets tough, change the 2009
G. and Deimler, M. game
Stahler, P. Blog Business Innovation 2009
Osterwalder, A. and Pigneur, Y. | Business Model Generation 2009
De Mey, N. and De Ridder, P. Board of Innovation 2009
Johnson, M. Seizing the shite space 2010
Seelos, C. ;\I’/Ir;%oer;szmg and Strategizing with models: Generative Models of Business 2010
Greiner, O. and Wolf, T. Designing Businnes Models — Developing Strategies 2010
g;sésaar?%sus-Masanell, R.and From Strategy of Business Models and onto Tactics 2010
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Tabla 2-2: (Continuacion)

De Mey, N. and De Ridder, P. Board of Innovation 2010
Bernd Wirtz Business Model Management 2010
Zott, C. and Amit, R. Business Model Design: An Activity system Perspective 2010
Wirtz, B. et al. Strategic Development of Business Models 2010
Ash Maurya Running Lean 2010
Eric Ries Lean Startup How Today's Entre_preneurs Use Continuous Innovation to 2011
Create Radically Successful Business.
Idris Mootee Design Thinking for Strategic Innovation: What They Can't Teach You at 2012

Business or Design School

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Sundelin, 2010)

2.2 Fundamentacion Tedrica-Metodoldgica

2.2.1 El Business Model Canvas una herramienta para la
generacion de valor e innovacion

Como se ha mencionado anteriormente, la innovacion en el modelo de negocios, “en el

campo de la gerencia es una fuente muy importante de generacion de valor en el mundo

empresarial (Hamel, 2006); (Barsh, 2008)” citado por (Marquez Garcia, 2010); al igual

gue no existe una definicidbn concreta y concertada sobre este concepto.

Sin embargo, y para efectos del presente estudio, se tomaran como referencia los
planteamientos de Alexander Osterwalder, quien ha indagado profundamente acerca de
la innovacion en modelos de negocio, buscando un entendimiento estructurado del
concepto, y una representacion visual articulada de la mayoria de planteamientos de

autores y académicos sobre el tema.

En su disertacion doctoral, toma la siguiente definicién: “un modelo de negocio es una
herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y sus relaciones,
permite expresar la légica mediante la cual una compafiia intenta ganar x dinero
generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de clientes, la arquitectura de la
firma, su red de aliados para crear, mercadear y entregar este valor, y el capital relacional

para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles”. (Osterwalder, 2004, pag. 15).
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Alex Osterwalder académico y consultor en innovacién de modelos de negocio, junto con
Yves Pigneur, Alan Smith, y 470 profesionales de 45 paises de forma colaborativa, en el
afio 2009 han creado una poderosa herramienta denominada “Business Model Canvas”
para describir los modelos de negocio de una manera estructurada, simplificada y
comprensible, a través de ontologias, entendidas como “formas o esquemas de
representacion de conceptos abstractos en forma universal”’. (Osterwalder & Pigneur,
2010).

Alexander Osterwalder dio un paso significativo en el universo conceptual alrededor del
disefio, evaluacion e innovacion de modelo de negocio, al proponer una ontologia clara
de nueve bloques y unas reglas de interrelaciones entre los mismos, tanto por su

representacion holistica como por la sencillez en el manejo conceptual.

“Esta herramienta, combinada con otras y con una metodologia basada en la interaccion
de inteligencia colectiva” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pags. 248-259), ha dado lugar a
importantes posibilidades de innovaciéon en la organizacion, y un nivel de aceptaciéon

mundial a la fecha tanto para académicos, servidores publicos como empresarios.

2.2.1.1 Ontologia del Business Model Canvas

El Business Model Canvas se estructura mediante una ontologia consistente en nueve
bloques teméaticos que agrupan las principales variables en un negocio. Ver
Figura 2-2.

Como se puede observar en el diagrama, estan incluidas las cuatro areas principales de
un negocio: el bloque tematico del centro representa la oferta, que en el bloque temético
de la derecha se dirige a uno o varios segmentos de mercado a través de canales de
distribucion y comunicacion con una forma especifica de relacionamiento para unos
clientes determinados; los bloques tematicos del lado izquierdo representan la
infraestructura necesaria para producir y mantener la oferta de valor propuesta como son

las actividades, recursos y aliados clave; y el bloque tematico inferior representa la
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viabilidad financiera de la totalidad de bloques anteriores, desde sus costos Yy flujo de
ingresos.
Figura 2-2: Diagrama de la ontologia de modelos de negocio.

Actividades
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Relaciones
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aliados

Segmentos
de clientes

Propuesta
De valor

Canales de
distribucion y
comunicacion
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clave

Fuentes de
ingresos

Estructura de
Costos

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Osterwalder, 2004)

2.2.1.2 Los bloques en detalle

‘La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve mddulos
basicos que reflejen la I6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos
nueve mabdulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econdmica” (Osterwalder, 2004). Cada uno de estos bloques

se describe con mayor precision a continuacion.
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Figura 2-3: Diagrama del Business Model Canvas.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de (Osterwalder & Pigneur, 2010)

2.2.1.2.1 Segmentos de clientes

“En este mdodulo se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se
dirige una empresa” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 20). Este bloque responde a
preguntas como: para quién creamos valor y cudles son nuestros clientes mas

importantes.

Los clientes son la razén de ser de la organizacién y se convierten en el corazén del
modelo de negocio. Para lograr una mayor satisfaccion a ellos, se requiere una
clasificacion y agrupacién por segmentos a aquellos que realmente sean potenciales
para el negocio que se quiere formular. La clasificacion se hace con base a
caracteristicas comunes, diferencias en necesidades, forma de accederlos, tipo de
relacion y rentabilidad, variables demogréficas, geogréficas, sicograficas, entre otras.
Una vez hecho esto, se puede disefiar de manera cuidadosa partiendo de una clara

comprension de las necesidades especificas del cliente.
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Algunos ejemplos de segmentos de mercado son:

» Mercado masivo: Se centran en mercados donde el publico en general no distingue
necesidades diferentes. La propuesta de valor, los canales y relaciones con los
clientes se enfocan en un grupo grande de clientes que tienen necesidades y

problemas similares.

= Nicho de mercado: Se centran en segmentos de mercado muy especificos y con un
nivel de especialidad alto. La propuesta de valor, los canales y relaciones con los
clientes se adaptan a los requisitos especificos de una fraccion de mercado.

= Mercado segmentado: Algunos modelos de negocio se distinguen entre segmentos
de mercado con donde hay una oferta similar que atiende pequefias diferencias y

problemas de los clientes.

» Mercado diversificado: Puede servir a dos segmentos que no estan relacionados
entre si y atienden diferentes necesidades a pesar de ser un mercado para la misma

organizacion.

» Mercados multilaterales: Es una segmentacion en la que se consideran dos o mas
segmentos de mercado independientes, sin embargo necesarios para que el negocio

funcione.

2.2.1.2.2 Propuesta de valor

“En este mddulo se describe el conjunto de productos y servicios que crean valor para un
segmento de mercado especifico. La propuesta de valor es el factor que hace que un
cliente se decante por una u otra empresa; su finalidad es solucionar un problema o

satisfacer una necesidad del cliente” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 22).

Lo que la organizacion ofrece es lo que finalmente va atraer a los clientes; aquello por lo

gue estan dispuestos a pagar. No tiene que ver Unicamente con un producto o servicio



38 Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

sino con los principales atributos de cada uno. Algunas propuestas de valor pueden
representar una oferta Unica, otras pueden ser similares a las que el mercado existente

ofrece pero con atributos afiadidos.

2.2.1.2.3 Canales de distribucion y comunicacién

“Se explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de
mercado para llegar a ellos y proporcionales una propuesta de valor’ (Osterwalder &
Pigneur, 2010, pag. 26). Los canales son los que establecen el contacto entre la
organizacion y los clientes, juegan un rol importante en la experiencia del cliente desde

Su captura, mantenimiento y crecimiento.

Los canales tienen, entre otras, las siguientes funciones:

= Dar a conocer los productos y propuesta de valor de la organizacion a los clientes.
» Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de la organizacion.
» Permite que los clientes adquieran productos y servicios especificos.

» Ofrece a los clientes la posibilidad de una atencién posventa.

2.2.1.2.4 Relaciones con los clientes

“‘En este moédulo se describen los diferentes tipos de relaciones que establece una
empresa con determinados segmentos de mercado... El tipo de relacion que exige el
modelo de negocio de una empresa repercute en gran medida en la experiencia global
del cliente” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 28). Es importante considerar las etapas
del ciclo de relacionamiento con los clientes como la preventa, venta, postventa y
migracion a nuevas ofertas. En otras palabras la captura, mantenimiento y crecimiento de

clientes.

2.2.1.2.5 Fuentes de ingresos

“El presente médulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos de mercado -para calcular los beneficios, es necesario restar los gastos a los

ingresos-. Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de



Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio 39
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

ingresos son sus arterias” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 30). Las fuentes de
ingresos son entonces la rentabilizacién de la propuesta de valor, donde se podra crear
una o varias fuentes en cada segmento de mercado, con mecanismos de fijacion de
precios mas convenientes para cada uno, lo que puede determinar cuantitativamente los

ingresos generados.

2.2.1.2.6 Recursos clave

“En este modulo se describen los activos mas importantes para que un modelo de
negocios funcione. Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten
a las empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos” (Osterwalder & Pigneur, 2010,
pag. 34). En otras palabras, este bloque corresponde a los recursos que una
organizacion debe disponer para que el negocio pueda ponerse en marcha, cada modelo
de negocio requiere diferentes recursos; estos pueden ser fisicos, econdémicos,
intelectuales o humanos, ademas, pueden ser de propiedad de la empresa, arrendados U

obtenidos de sus aliados clave.

2.2.1.2.7 Actividades clave

“En el presente médulo se describen las acciones mas importantes que se deben
emprender en una empresa para que su modelo de negocio funcione” (Osterwalder &
Pigneur, 2010, pag. 37). En otras palabras, corresponde a las actividades principales que
deben realizarse en la organizacion mediante el uso de los recursos clave descritos para
crear y fortalecer la propuesta de valor y gestionar adecuadamente las relaciones con los
clientes y red de aliados para percibir ingresos. Estas actividades varian en funcién del
modelo de negocio, por tanto es imprescindible concentrarse en las competencias
esenciales de la organizacién y buscar aliados para las demas actividades. En este
bloque se responde a la pregunta sobre qué actividades clave requieren nuestras
propuestas de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de

ingresos.
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2.2.1.2.8 Red de aliados

“‘En este moédulo se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento de un modelo de negocio. Las empresas se asocian por multiples
motivos y estas asociaciones son cada vez mas importantes para muchos modelos de
negocio. Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir
riesgos o adquirir recursos” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 39). Las sociedades se
estan convirtiendo en una piedra angular de los modelos de negocio, con ellas se logran
ciclos de innovacién acelerados y de éxito, cada vez se hace mas necesario apalancarse
en recursos y actividades de terceros, con los que se puede lograr construir o

complementar la propuesta de valor u optimizar costos.

Se pueden distinguir algunas formas de asociarse estratégicamente:

» Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
» Coopetencia: Alianzas estratégicas entre competidores.
= Asociacion de Empresas para desarrollar nuevos negocios.

= Relaciones de comprador-suplidor para asegurar disponibilidad de materiales.

De igual manera resulta util distinguir motivaciones para establecer asociaciones: una de
ellas tiene que ver con una mayor optimizacion y generacion de economias de escala; se
puede reducir el riesgo en un entorno donde prima la incertidumbre; y se permite adquirir
de una forma mas eficiente recursos y actividades particulares en lugar de un esfuerzo

propio.

2.2.1.2.9 Estructura de costos

“En este ultimo médulo se describen todos los costes que implica la puesta en marcha de
un modelo de negocio... Estos costes son relativamente faciles de calcular una vez que
se han definido los recursos clave, las actividades clave y la red de aliados” (Osterwalder
& Pigneur, 2010, pag. 40).

En otras palabras, esta estructura esta principalmente fundamentada en el listado de

costos que resultan més significativos del modelo de negocio en la organizacion.



Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio 41
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

Para crear y entregar valor, mantener las relaciones con los clientes y generar ingresos
en la organizacién hay que incurrir en costos; estos, de manera natural, es importante
gue sean minimizados en todo el modelo de negocios. Sin embargo, las estructuras de

costos bajos son mas significativas para algunos modelos de negocios que en otros.

Por lo tanto, resulta util diferenciar entre dos clases amplias de estructuras de costos en
los modelos de negocios: una corresponde a los impulsados por el costo, este enfoque
busca que su estructura de costos sea lo mas reducida posible, usando propuestas de
valor de bajo precio, alta automatizacion y subcontratacion.

La segunda clase de estructura de costos por la que las organizaciones se inclinan
corresponde a los modelos de negocio impulsados por el valor, en el que hay una mayor
preocupacion por generar propuestas de valor relevantes sin importar sus costos para

ser entregadas, con un alto grado de servicio para el cliente.

2.2.1.3 Aplicabilidad del Business Model Canvas en la organizacion

El uso de los modelos de negocio en el ambito empresarial representa para la
organizacion oportunidades de comunicar, comparar y hacer de la innovaciéon un
componente tangible que genere ventaja competitiva. Finalizando el primer capitulo del
recientemente publicado libro (Osterwalder & Pigneur, 2010) hay ejemplos de aplicacion

del modelo de negocios en las empresas.

En los siguientes numerales se describe brevemente la aplicabilidad del modelo de

negocio en la organizacion:

2.2.1.3.1 Como una herramienta de comunicacion corporativa

El Business Model Canvas, con sus elementos y relaciones, proporciona a los directivos
y empleados de una organizacién una sintesis clara y poderosa de la I6gica del negocio,
de manera holistica y sintetizada en tan sélo una hoja; Anthony et al. (2007), sefialan que

en la generacién de innovacién es necesario “construir un lenguaje comun”.
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Esta forma de comunicacién corporativa no solo es visible y clara por la posibilidad de
comunicar facilmente a terceros un modelo creado sino, que en el propio proceso de
creacion, se hace mas 4agil la interaccion de los participantes, lograr un entendimiento

comun, enriquecer su contenido y disefio de forma colaborativa.

2.2.1.3.2 Como una herramienta para el analisis competitivo

Mas que comunicar, existe otra aplicabilidad imprescindible en la organizacion, y consiste
en el analisis y comparacién de competidores a través del andlisis y comparacion de
modelos de negocio; que resulta de gran utilidad para el entendimiento de las diferencias
y similitudes de cada uno de los bloques teméaticos del modelo de negocio que busquen
después enfocar la creacion de estrategias competitivas. Igualmente se pueden “tomar
l6gicas de negocios de distintas industrias y aprovecharlas para hacer planteamientos
analogos en la propia industria” (Chan Kim & Mauborgne, 2005)” citado por (Marquez
Garcia, 2010, pag. 35).

2.2.1.3.3 Como una herramienta para lainnovacion en modelos de negocio

En la referenciacion tedrica conceptual anteriormente descrita, se han expuesto
evidencias sustentadas en autores relevantes y académicos, sobre la importancia y el

impacto de la innovacién en los modelos de negocio para la organizacion.

Esta aplicacion, reviste un mayor impacto y responde al propésito del presente trabajo.
Para el caso del Business Model Canvas, cuando se es utilizado como herramienta para
la innovacion en los modelos de negocio, se genera un mayor impacto. “En esta
metodologia se constata que el atributo del poder comunicativo de los nueve bloques,
con su visién holistica, se combina con la co-creacién del modelo por parte de personas
gue conocen los diferentes aspectos de un negocio y su entorno competitivo” (Marquez
Garcia, 2010, pag. 35).



Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio 43
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

2.2.1.4 Disefio de un modelo de negocio

Disefiar el modelo de negocio a través de la herramienta propuesta por (Osterwalder &
Pigneur, 2010) tiene como punto de partida consideraciones estratégicas analizadas
previamente, en la que es imprescindible realizar un andlisis tanto al interior de la
organizacion como un discernimiento del contexto, para identificar fortalezas y/o
debilidades, oportunidades y/o amenazas, y finalmente se tenga la disposicién de

abordarlo con el equipo de trabajo involucrado en la organizacion.

Para la innovacion en el modelo de negocios, Osterwalder sugiere dos etapas: una
corresponde a la de disefio que incluye visualizar, evaluar e innovar, y la segunda etapa
corresponde a la de implementacidon que incluye los pasos de planear el proyecto y
comunicar e implantar. Cada uno de estos pasos son detallados a continuacién y

resumidos en la Figura 2-4:

Figura 2-4: Proceso de disefio del Business Model Canvas.

Visualizar el Comunicar e
modelo de Evaluar Innovar Planear -
implantar

negocio

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Marquez Garcia, 2010)

= Visualizar el modelo de negocio: Este primer paso permite tener una descripcion
de cada uno de los bloques del modelo de negocio sea existente 0 uno nuevo
formulado mediante esta herramienta. Se recomienda sea codificado de manera corta

y sencilla.

= Evaluar: El segundo paso consiste en poner evaluar las fortalezas y debilidades del
modelo de negocio desde una logica al interior de la organizacion; también sus

oportunidades y amenazas desde una ldgica al exterior de la misma. Esta valoracion
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puede hacer referencia a los elementos de cada bloque del modelo de negocio, o, al
conjunto en general. Su calificacion debe estar determinada con criterios objetivos

con informacién de apoyo que los sustente.

= |nnovar: En este tercer paso, se proponen realizar ejercicios de co-creacion
participativos con las personas que se encuentran involucradas en el disefio del
modelo de negocios y con quienes conozcan del negocio asi no estén involucrados.
Se pueden combinar herramientas de creacion, partiendo de preguntas claves, que
sustentadas en un andlisis concienzudo del contexto y una identificacion adecuada
del problema u oportunidad se puedan priorizar posibles soluciones y generar

prototipos en caso de ser necesario, que facilite una posterior profundizacion.

» Planear: Este cuarto paso define la etapa previa a la ejecucion, y consiste en generar
un estructura del proyecto que pueda materializar el modelo de negocio disefiado,
hasta llegar al detalle de un plan de trabajo asignado para cada area de la
organizacion, con indicadores de medicién de resultados. Igualmente es importante
analizar las implicaciones que tendr4 este nuevo modelo de negocio con los

procesos, capacidades y estructura de la organizacion.

= Comunicar e implantar: El Ultimo paso consiste en la comunicacién del nuevo
modelo de negocio junto con su plan de implementacion a los directivos e implicados
en la decisién final de inversién, para garantizar la asignacién oportuna de los

recursos y las capacidades que se requieren.

Finalmente, es importante recalcar que el proceso de disefio expuesto, debe considerar
una retroalimentacién constante que permita identificar de manera oportuna factores

determinantes en la innovacién de modelos de negocio en las organizaciones.
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2.2.2 Construccién y analisis de casos

El estudio de caso se utilizd inicialmente en 1935 en la Escuela de Chicago como un
método para analizar los fendmenos sociales que ocurrian en Estados Unidos, sin
embargo, fue la escuela de Harvard la que popularizé la implementacion de éste método.
“Christopher Columbus el pionero al implementarlo en la Facultad de Derecho en la
preparacion de sus alumnos para intervenir en litigios (Pefia Collazos, 2009 ) (Arzaluz
Solano, 2005)” citado por Marcelino Aranda et al. (2012, pag. 130).

La aplicacién del método del estudio de caso ha generado controversia por la creencia de
algunas ciencias de que consistia en una simple narracion de anécdotas o historias de
vida. Sin embargo, en la actualidad, el uso del estudio de caso ha crecido de manera
significativa debido a que las investigaciones ya no son Unicamente de tipo cuantitativo

sino que también se realizan a nivel cualitativo.

Robert Yin es el autor mas conocido en la conceptualizaciéon aplicacion de esta
metodologia, como “una estrategia de investigacion que comprende todos los métodos
con la légica de la incorporacion en el disefio de aproximaciones especificas para la

recoleccion y andlisis de datos (Yin, 1994)”.

La aplicacién de este método ha permitido demostrar segiin Goode & Hatt, (1976) que “el
método del estudio de caso no es soOlo una técnica para conseguir datos, sino que
también sirve para organizarlos con base en una unidad escogida, a través de utilizar
diversas técnicas como son el cuestionario, las historias personales y la entrevista” citado

por Marcelino Aranda et al.(2012, pag. 130).

Diversos autores se han referido al estudio de caso como una buena herramienta en las
investigaciones, por ejemplo, para Pefia Collazos (2009 ) el estudio de caso “es una
investigacion empirica que se aplica a un fenbmeno contemporaneo dentro de su
contexto real de la vida social, en donde los limites entre el fendmeno y el contexto del
entorno no son claramente visibles, y en donde se propicia la utilizacién de distintas

fuentes de evidencia, distintas miradas y disciplinas afines”.
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Complementando este concepto, también comenta que “consiste en proporcionar una
serie de hechos que representen situaciones problematicas de la vida real para que se
analicen y se busquen soluciones pertinentes bajo un analisis en conjunto riguroso”
Marcelino Aranda et al. (2012, pag. 130).

De acuerdo a esto, puede entonces entenderse el estudio de caso como un método que
a través de una muestra seleccionada aleatoriamente, permite recolectar de manera
organizada datos que podran ser analizados contribuyendo a mejorar la unificaciéon de los
resultados. El método de estudio de caso permite una comprension mas global,
permitiendo entender el fenébmeno estudiado desde todas sus partes, tanto internas como
externas, haciendo posible una explicacion mas profunda de los hechos o procesos del

fendbmeno, siempre con una activa participacion del investigador.

2.2.2.1 Caracteristicas del Estudio de Caso:

Las principales caracteristicas del estudio de caso son enunciadas por Arzaluz Solano
(2005) , Chetty (1996), Qi (2009) y Pefa Collazos (2009 ), entre las cuales Marcelino
Aranda et al. (2012, pag. 131) las sintetizan de la siguiente manera:

» Investigar fendbmenos en los que se busca dar respuesta a cOmo, por qué ocurre y
gue van a describir y explicarlos.

= Contrastar varios contextos y generar miradas desde distintas disciplinas.

» Generalizacion teorica que envuelve el surgimiento de nuevas interpretaciones y
conceptos en los que las teorias existentes son inadecuadas.

» Estudiar desde multiples perspectivas y considerando varias variables.

= Explorar en forma méas profunda y obtener un conocimiento mas amplio sobre cada
fend6meno en sus escenarios propios.

= Adquirir competencias de diagnostico.

Los criterios para delimitar el estudio de caso segun Arnal et al. (1992, pag. 207) son

cuatro:
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= “Es particular, ya que se centra en una situacion, grupo o fendmeno determinado”.

= “Es descriptivo: porque pretende realizar una pormenorizada descripcion del objeto
estudiado”.

= “Es inductivo, puesto que parte de los datos para formular conceptos, hipétesis y
generalizaciones”.

= “Es heuristico en tanto que pretende iluminar sobre la comprensién del caso”.

2.2.2.2 Disefio de un estudio de caso:

A continuacion se presenta el disefio del estudio de caso presentado por Chetty (1996),

en el cual se describen los pasos esenciales que deben seguir en una investigacion:

Figura 2-5: Proceso de disefio del estudio de caso.

L. Definicion Recoleccién i .
Seleccién de unidad de [> de |:> Analisis de la [> Realizar
la muestra andlisis informacion informacion informe

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Chetty, 1996)

=  Seleccién de la muestra: Es importante tener en cuenta que la muestra debe ser
representativa, seleccionada por el investigador, cumpliendo con los requerimientos
del andlisis y sin necesidad de algiin método estadistico en particular, el nUmero de

casos recomendado puede ser entre 4y 10.

» Definicion de la unidad de analisis: Una unidad de analisis puede ser un individuo,
un conjunto de individuos, una ciudad, una familia. Siempre y cuando sirva como
objeto para el estudio y dependeran de que si son simples o multiples, dependiendo

del nUmero de casos por estudiar.



48 Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

Recoleccion de la informacion: Este es uno de los puntos mas importantes, porque
de ello dependera el rumbo del estudio, siendo posible utilizar maltiples fuentes como
son: documentos, registros de archivos, entrevistas y observacién directa de los

participantes, observacion de instalaciones y objetos fisicos.

Andlisis de la informacion: Puede realizarse a través del método inductivo,

siguiendo los siguientes pasos:

= Andlisis en el sitio: Permite hacer un analisis en el momento de realizar las
entrevistas.

» Transcripcién de los datos: Es necesario transcribir la informacién asi como
las diversas notas para poder acomodarlas y estructurarlas.

* Foco de analisis: Es la comprension de los datos recolectados y compararlos
con lo ya existente

» Andlisis profundo: Interpretar las relaciones de los datos obtenidos y el
marco teorico.

» Presentacién del andlisis al grupo de investigadores: Es necesaria para
asegurar que en verdad el andlisis consigui6 dar respuesta a los objetivos que
se tenian.

= Realizar el informe: Paso en el que se presenta la comprension valida de la

investigacion.
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2.3 Descripcion del contexto

2.3.1 Cluster Sector Constructor Parque de Innovacion
Empresarial Universidad Nacional de Manizales

Antes de entrar a describir el contexto en el que se aborda la presente investigacion, se
hace importante y necesario exponer de una manera corta el significado del término
cluster y la importancia de ser conformados en ambientes altamente competitivos.

El término cluster ha sido tratado de forma muy amplia en la literatura, sus origenes
conceptuales se sitian a mediados del siglo XX desde las ciencias sociales entendido
como “formas de interaccién social, definidas por un intercambio dinamico entre
personas, grupos en instituciones en contextos de complejidad” (Becerra Rodriguez &
Alvarez Giraldo , 2011).

Igualmente, va adquiriendo especial importancia en las escuelas de negocios, UNIDO
(2001) muta el concepto a Red Empresarial entendida como “un grupo de empresas que
colaboran en un proyecto de desarrollo conjunto, complementandose unas con otras, y
especializandose con el propdsito de resolver problemas comunes, lograr eficiencia

colectiva y conquistar mercados a los que no pueden acceder de manera individual.”

Se observa un consenso sobre la positiva influencia de las redes empresariales en el

ambito organizacional, especialmente para pequefias y medianas empresas -PYMES-.

Es en esta premisa donde se fundamenta la importancia de conformar un clister en el
Parque de Innovacibn Empresarial de la Universidad Nacional de Colombia Sede

Manizales, contexto en el que se aborda la presente investigacion.

El Parque de Innovacion Empresarial es una de las dos unidades de emprendimiento e
innovacion de la Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales con mas de 10 afios
de experiencia, tiene como objetivo fomentar y facilitar a los estudiantes, docentes,

investigadores, egresados y emprendedores de la Comunidad Universitaria, el desarrollo
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de ideas innovadoras y la pre-incubacién de proyectos empresariales que se constituyen
en elementos importantes para el empleo, la economia, el avance de la ciencia y la

tecnologia en la region.

“La mayor capacidad del Parque de Innovacién, la constituyen sus emprendedores, los
cuales ademas de aportar al empleo local y al desarrollo econdmico de la ciudad,
promueven dinamicas de trabajo colaborativo que permiten contar no sélo con el espacio
para la innovacién y el empresariado méas importante de la UN sino que también inspiran
el liderazgo en los estudiantes que se forman en nuestras aulas”. (Universidad Nacional
de Colombia, 2014).

En el aflo 2013, surge una oportunidad de integracién entre empresas inscritas al Parque
de Innovacion Empresarial involucradas con el sector constructor, para generar nuevas
oportunidades de trabajo conjunto que pueda traer mayores beneficios. La creacién de
cluster hace explicita la construccion de redes de cooperaciéon y colaboracién entre las

empresas e instituciones para promover el crecimiento econémico y social de la region.

Producto de reuniones entre los empresarios y estudios de mercado realizados se crea el
Cluster de Construccion Parque de Innovacién Empresarial Universidad Nacional de
Colombia Sede Manizales; compuesto por un conjunto de empresas y profesionales con
amplia experiencia cuyo propésito se centra en innovar por un mundo mejor, cooperando

en proyectos de construccion que desarrollan calidad de vida. Ver Figura 2-6
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Figura 2-6: Empresas y lineas de Negocio Cluster Sector Constructor Parque de
Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales.
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Fuente: Elaboracion propia.

Uno de los sectores que ha entrado en todo el proceso de innovacién en el que
actualmente esta Colombia es el sector constructor, las compafias se estan viendo en la
necesidad de innovar en sus procesos, ya sean productivos, de servicio al cliente o
demas, para poder tener un posicionamiento competitivo y de mercado. Dentro de esa
situacion se encuentra actualmente el cllster sector constructor, grupo objeto de este

estudio.

El sector de la construccion en Colombia es muy importante para la economia del pais,

pues impulsa su crecimiento y es un sector generador de empleo. Segun cifras del
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Departamento Administrativo Nacional de Estadistica durante el segundo trimestre de
2013 el sector de la construccion a precios corrientes represent6 el 8,6% del total del
Producto Interno Bruto (PIB) de Colombia y registr6 un crecimiento anual del 6,4%
respecto al afio anterior. En materia de empleo, durante el trimestre de junio-agosto de
2013 el total de ocupados a nivel nacional fue de 1.210 personas, y el 5,7% de la
poblacién ocupada en el pais reportd estar trabajando en la rama de la construccion
(Pefia Romero & Ari Zilber, 2015).
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3.Estrategia Metodologica

3.1 Tipo de investigacion

Considerando que el objetivo del presente trabajo de investigacién esta encaminado a
establecer factores determinantes en innovacion de modelos de negocio en el cllster
sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de
Colombia Sede Manizales, se acude a un método de investigacion cualitativa, con un
enfoque o tipo de investigacion descriptivo, analitico. Por tanto, se determina emplear el
estudio de caso -descrito y detallado en el capitulo anterior- como la opcion metodoldgica

mas apropiada.

Dado el foco de interés de acuerdo con Lincoln & Guba (1985) sugieren que “el estudio
cualitativo es el mas apropiado para comprender un tema desde la perspectiva de los
participantes”. Por lo tanto implicé un proceso en el que se disefié un problema de
investigacion parcialmente delimitado, y que corresponde a una situacién real, cuya
pregunta de investigacion fue elaborada como pauta para tener una comprension del

fendmeno a estudiar.

Strauss & Corbin (2002) justifican de igual manera que la investigacion cualitativa
“produce hallazgos a los que no se llega por medio de ningun medio de procedimientos
estadisticos o de cuantificacién, sino a través de investigaciones sobre la vida de la
gente, las experiencias vividas, los comportamientos, emociones, sentimientos, asi como
el funcionamiento organizacional, los movimientos sociales, los fendbmenos culturales y la

interaccion entre las naciones”, citado por (Pefia Romero & Ari Zilber, 2015).
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3.2 Diseino de la investigacion

Teniendo como referencia que el disefio de investigacion constituye el proceso de tomar
aquellas decisiones que permiten articular y construir un plan operativo que guie y dirija
la accion. Se formuld un proceso empirico, estructurado y concreto para garantizar

resultados validos y confiables que se describe en la Figura 3-1.

Figura 3-1: Ruta metodoldgica de la investigacion.

ANTECEDENTES, ESTADO DEL

Fase 1: ARTE, Y AREA PROBLEMATICA
FORMULACION DEL
PROBLEMA PREGUNTA Y OBJETIVOS DE
INVESTIGACION

Revisién de literatura y formulacion
Fase 2: referentes tedrico conceptuales y
CO!\ISTRUCCION metodologicos
TEORICA Y
METODOLOGICA I Seleccion de muestra y unidad de anélisis

Técnicas e instrumentos de analisis

I | |

Fase 3: , , _
TRABAJO DE CAMPO RECOLECCION Y TRANSCRIPCION DE INFORMACION
Fase 4: [ ANALISIS DE RESULTADOS |

ANALISIS

| CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES |

OBJETIVO
LOGRADO

Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio en el cluster sector

constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales

Fuente: Elaboracion propia. Con base en (Chetty, 1996); (Calderon Hernandez, 2005) y
(Shaw, 1999)
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3.3 Fases de la investigacion

Teniendo en cuenta que para aumentar la calidad de la investigacion en el estudio de
caso se requiere “protocolizar las tareas, instrumentos y procedimientos que se van a
ejecutar, y el protocolo de estudio de caso se convierte en el documento en el que se
materializa el disefio de la investigacion y las reglas tanto generales como especificas
que se deben seguir’ (Martinez Carazo , 2006), se describen a continuacion las

principales fases del presente trabajo:

3.3.1 Fase uno: formulacion del problema

La primera fase precis6 los antecedentes y estado del arte, que dieron evidencia al
problema, pregunta y objetivos de investigacion; por lo tanto permitié tomar decisiones
sobre la construccion teérica y metodoldgica, la estructuracién de los casos objeto de
estudio, para definir las técnicas e instrumentos, la recoleccion de informacién y la

planeacion preliminar del trabajo de campo.

3.3.2 Fase dos: construccion tedricay metodologica

La segunda fase de la investigacion permitié estructurar un referente teérico conceptual y
metodolbgico que contextualiza el estudio planteado, se recurrié a fuentes bibliograficas
en las principales bases de datos de Latinoamérica y el mundo, que implicé una rigurosa
consulta de libros, revistas especializadas con alto grado de categorizacién, tesis
doctorales, articulos técnicos, estudios estadisticos, antecedentes investigativos y demas

fuentes de informacién relacionadas con los temas en cuestion.

Adicional, esta fase aporté las teorias y conocimiento de sustento al problema de
investigacion, proporcionando un punto de inicio para el ajuste de objetivos en la fase
anterior, y posterior definicion de la estrategia metodolégica. En esta revision se eligieron
instrumentos confiables para la recoleccién y andlisis de la informacion, que fueron
validados con estudios anteriores después de hacer una revision de la literatura, y, que
adicional de ser accesibles, son facilmente aplicables a la muestra y responden a los

interrogantes planteados.
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3.3.3 Fase tres trabajo de campo

La tercera fase corresponde a la puesta en marcha de la recoleccién y transcripcion de
informacion, la participacion y discusion con la poblacién objeto de estudio. Ademas,

incluy6 la validacién y aplicacion de los instrumentos.

3.3.4 Fase cuatro analisis

Después de realizar la recoleccion de informacion necesaria, se procedié a su analisis e
interpretacion de los resultados en el que se incluye ademas sus limitaciones del estudio
y las lineas futuras de investigacion para dar lugar a conclusiones y recomendaciones.
Para Rodriguez Gomez et al. (1996, pag. 23) el andlisis de datos se trata de un “un
conjunto de manipulaciones, transformaciones, operaciones, reflexiones,
comprobaciones que realizamos sobre los datos con el fin de extraer significado

relevante en relacion a un problema de investigacion”.

3.4 Fuentes de informacion

Para el desarrollo del presente trabajo fue necesario acudir a diferentes tipos de fuentes:

» Fuentes primarias: Directivos de empresas, expertos en temas metodoldgicos y del
sector constructor, de los cuales se obtuvo informacion relevante a través de los

diferentes instrumentos aplicados para tal fin.

= [Fuentes secundarias: Libros, revistas y articulos especializados con alto grado de
categorizacion, catélogo de bases de datos, tesis de doctorado relacionadas con el

tema, estudios estadisticos, paginas de internet y reportajes de prensa, entre otros.
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3.5 Descripcion de la poblacion y seleccion de la
muestra

La estrategia para la seleccion de los participantes fue teérica (Taylor & Bodgan, 1987) o
intencional (Coffrey & Atkinson, 2003); es decir, la escogencia de los participantes se

estableci6 a partir de los propésitos de la investigacion.

El foco de interés del presente trabajo estd compuesto por las empresas que integran el
cluster sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de
Colombia Sede Manizales, teniendo como requisito adicional que cada una de ellas
tenga un modelo de negocio inicial elaborado con la herramienta Business Model Canvas
gue oriente una mejor aplicacién y entendimiento basico de los instrumentos propuestos.

Para fines de este estudio se tomd a cada empresa como un caso.

Para la seleccion de las empresas se utilizé la base de datos del Parque de Innovacion
Empresarial de la Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, de igual manera
se consultdé al coordinador de esta dependencia para comprobar estos datos y

seleccionar las empresas relevantes para el estudio.

Se obtuvo informacién de todas las empresas vinculadas al clister de primera mano de

los gerentes/propietarios.

Siguiendo este criterio de seleccién, se tuvo como listado inicial 7 empresas; de este
listado original se recibi6 respuesta valida por parte de 4, suficientes para el estudio. Por
motivos de discrecion solicitada por los gerentes/propietarios de cada empresa, se ha
codificado cada empresa con la letra “E” acompafada del consecutivo numérico. A
continuacion se presenta la delimitacion de la investigacion (ver Tabla 3-1: Delimitacion

de la investigacion. y descripcion de las empresas seleccionadas para la muestra:
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Tabla 3-1: Delimitacién de la investigacion.

Delimitacién Descripcién

Informantes Gerentes/propietarios de empresas.

] o Claster sector constructor Parque de Innovacion
Unidad de analisis ] ) ) . )
Empresarial Universidad Nacional de Colombia.

Alcance Departamento de Caldas, ciudad Manizales.
Tiempo 2014

Total empresas 7

Empresas no compatibles 3

Empresas compatibles para el estudio | 4

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.1 Descripcion empresa (E1)

La empresa 1 fundada en el afio 2011 ofrece insumos clave de informacion visual en
contexto real con aeronaves no tripuladas de tecnologia avanzada, mediante tomas
aéreas en foto, video y modelado 3D de alta definicion gréfica para la generacion de
diagnosticos, disefio, visualizacion y acompafiamiento de obra de proyectos de

construccion. Los servicios y/ productos que ofrecen son los siguientes:

» Fotografias aéreas.
* Videos aéreos.

= Simulaciones tridimensionales de proyectos.

3.5.2 Descripcion empresa (E2)

La empresa 2 fundada en el afio 1990 genera rentabilidad a las empresas del sector de
la construccion mediante el suministro, eficiencia y control en obra a través de la oferta
de prefabricados de cemento producidos in-situ. Los servicios y productos que ofrecen

son los siguientes:
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= Bloques.

= Estructuras.

= Adoquines.

= Mobiliario urbano.

= Servicios de asesoria e instalacion.

3.5.3 Descripcion empresa (E3)

La empresa 3 fundada en el afio 2013 esta dedicada a generar eficiencia en proyectos
constructivos a través de la optimizacion en el uso de sistemas constructivos livianos.
Generan desarrollo del sector constructor por medio de la innovacion, la construccién
sostenible 'y el trabajo colaborativo entre empresas. Conformada por un
grupo interdisciplinar de profesionales, para ofrecer las mejores alternativas. Los
servicios y/ productos que ofrecen son los siguientes:

= Construccion de vivienda urbana y campestre sostenible.
= Soluciones en construccion liviana.
= Asesorias en remodelaciones.

= Adecuacién y transformacién de espacios.

3.5.4 Descripcion empresa (E4)

La empresa E4 fundada en el afio 2007 se especializa en el desarrollo grafico en 3D de
proyectos de construccién, valiéndose de planos, fotografias o Sketch -Dibujos a mano
alzada- para su posterior desarrollo en 3D con técnicas y software especializado de

Gltima tecnologia. Los servicios y/ productos que ofrecen son los siguientes:

= Modelado 3D de proyectos inmobiliarios.
* Rendering foto-realista.
*= Multimedia promocional.

= Ambientacién de planos técnicos.
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3.6 Técnicas e instrumentos

Para la recoleccion de la informacion las técnicas empleadas corresponden a la
realizacion de entrevistas a profundidad direccionadas con los gerentes o propietarios de
las empresas que hacen parte del clister sector constructor del Parque de Innovacion
Empresarial de la Universidad Nacional de Colombia sede Manizales. Igualmente para
corroborar la validez de los instrumentos que se disefiaron se someten a juicio de

expertos académicos y empresariales.

Estas técnicas de investigacion fueron las mas apropiadas dada las caracteristicas de la
poblacion y objetivos del estudio, “son recomendadas en los casos de sondeo detallado
del participante, de discusion de temas confidenciales, de entrevistas con profesionales y

de entrevistas con competidores” (Malhotra, 2004).

En la Tabla 3-2: Mapa de Instrumentos para la recoleccién de informacion. se observa la
relacion de la técnica utilizada, el sistema de registro, de informacion y el contexto de

aplicacion.

Tabla 3-2: Mapa de Instrumentos para la recoleccién de informacion.

Técnica Sistema de Informante Contexto de
Registro aplicaciéon

Entrevista a profundidad

: . Narrativo Gerentes/propietarios | Final
direccionada

Expertos en
Juicio de expertos Narrativo académicos y Final
empresariales

Fuente: Elaboracién propia.

Tanto las entrevistas como juicio de expertos se realizaron el segundo trimestre del afio
2014 en la ciudad de Manizales (Colombia). Los ejecutivos y expertos fueron
entrevistados directamente en sus lugares de trabajo y las reuniones se realizaron en dos
sesiones cada una de una hora aproximadamente. Las entrevistas fueron grabadas en

audio y luego transcriptas de forma textual para su analisis e interpretacion posterior.
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3.7 Diseio instrumentos de recoleccidon de informacioén

A continuacion se describen las caracteristicas de los instrumentos aplicados para la
obtencién de informacion para el presente trabajo. La utilizacion y temas abordados en
los instrumentos responden principalmente a los conceptos y teorias tratados en el
capitulo 2. A continuacién se expone cada uno en detalle.

3.7.1 Matriz de Identificacion y valoracion de modelos de negocio

Se elabor6 una matriz de acuerdo con los planteamientos de (Osterwalder, 2004)
(Osterwalder & Pigneur, 2010) y el programa de fortalecimiento a la innovacién (Camara
de comercio de Bogota, 2011), resumida en la (Tabla 3-3: Disefio matriz de identificacién

y valoracion de modelos de negocio.) y detallada en los anexos.

Tabla 3-3: Disefio matriz de identificacion y valoracion de modelos de negocio.

"NOMBRE DEL BLOQUE TEMATICO" EMPRESA E "N°*" | BT-"n*"

Etapa 1: IDENTIFICAR

Etapa 2: VALORAR

Evaluacién aspectos internos de la empresa

VALORACION
Elementos que orientan la reflexién FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalla asi
A M B M
Evaluacién posicién de la empresa con el entorno
VALORACION
Elementos que orientan la reflexiéon OPORTUNIDAD| AMENAZA Por qué se evalla asi
A M B M

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Osterwalder, 2004) (Osterwalder & Pigneur,
2010), (Camara de comercio de Bogota, 2011)



62 Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

Conformada por dos campos divididos en etapas; el primer campo hace referencia a la
etapa uno denominada “Etapa 1: Identificar”, en la que con una serie de preguntas
ayudaran, como su nombre lo dice, a identificar el lienzo del modelo de negocio y sus
bloques tematicos para cada empresa. A la fecha de las entrevistas, se realizaron

nuevamente las preguntas para corroborar y actualizar dicha informacion.

Una vez realizada la parte uno de la matriz se diligenciara el campo dos, el cual hace
referencia a la etapa denominada “Etapa 2: Valorar”; para esta se propone acorde a
(Osterwalder & Pigneur, 2010) combinar el andlisis DAFO -debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades- (ver Figura 3-2) con el lienzo del modelo de negocio

identificado.

En la matriz de identificacion y valoracion de modelos de negocio se formularon cuatro

grandes preguntas criticas para la empresa:

= ;Cudles son los puntos débiles y los fuertes de la empresa?
Estos evalUan aspectos internos.
= ;Qué oportunidades tiene la empresa y a qué amenazas potenciales se enfrenta? :

Estos evallan la posicién de la empresa en su entorno.

Figura 3-2: Esquema de Integraciéon DOFA- Business Model Canvas Osterwalder.

0
<
=z
E FORTALEZAS DEBILIDADES
E OPORTUNIDADES AMENAZAS
w

- UTILES- - PERJUDICIALES-

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 216.)
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Justificado por los autores, el analisis DAFO proporciona cuatro puntos de vista para la
evaluacién de los elementos de un modelo de negocio y el lienzo de modelo de negocio,

a su vez, proporciona el formato necesario para un debate estructurado.

“Muchos empresarios estan familiarizados con el analisis DAFO, que sirve tanto para
estudiar los puntos débiles y fuertes de una empresa como para identificar las posibles
amenazas y oportunidades. Se trata de una herramienta interesante por su sencillez,
pero que no orienta sobre los aspectos que deben ser objeto de andlisis, por lo que
puede llevar a debates superficiales. A veces los resultados obtenidos no son Uutiles, por
lo que los directivos lo han dejado un poco de lado. Sin embargo, combinado con el
lienzo de modelo de negocio, el andlisis DAFO permite realizar una evaluacion rigurosa

de una empresa y sus modulos”. (Osterwalder & Pigneur, 2010, pag. 216).

A partir de (Osterwalder & Pigneur, 2010) se crearon grupos de preguntas generales que
ayudaron a evaluar las fortalezas y debilidades de los diferentes mddulos del modelo de
negocio. El método de calificacion se realizé6 con una “X” en el campo de la matriz -
valoracién- segun el grado de la calificaciébn que el empresario defina para cada aspecto
de su organizacion. Cada debilidad, fortaleza, oportunidad y amenaza tiene la posibilidad
de ser calificada entre: alta (A), media (M), baja (B) y el porqué de su calificacion,
explicada en detalle en la (Tabla 3-4: Criterios de calificacion matriz de valoracion de

modelos de negocio).

Tabla 3-4: Criterios de calificacién matriz de valoracion de modelos de negocio

Fortalezas altas: | Corresponden a las fortalezas de mayor nivel dentro del bloque del modelo
de negocios, es decir aquellas que se sustentan en GRANDES
CAPACIDADES para la generacion de valor.

Fortalezas Corresponden a las fortalezas de que se encuentran en un NIVEL DE
medias: CONSOLIDACION y que apoyan el proceso de generacion de valor en el
blogue del modelo de negocios.

Fortalezas bajas: | Corresponden a las fortalezas que se encuentran en un NIVEL BASICO, es
decir cercanas a las debilidades y que requieren de un trabajo y esfuerzo
permanente para su consolidacién.
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Tabla 3-4: Criterios de calificacion matriz de valoracion de modelos de
negocio(Continuacion)
Debilidades Corresponden a las debilidades que NO REPRESENTAN GRANDES
bajas: LIMITACIONES para generar valor en el bloque de modelos de negocios.
Debilidades Corresponden a las debilidades que representan un PROBLEMA
medias: PRESENTE y que desfavorecen la generacion de valor en el bloque del
modelo de negocios.
Debilidades Corresponden a las debilidades que se encuentran en un ESTADO
altas: CRITICO, limitando enormemente la generacion de valor.

Oportunidades
altas:

Corresponden a las oportunidades de mayor nivel dentro del bloque del
modelo de negocios, es decir aquellas que se sustentan en GRANDES
CAPACIDADES para la generacion de valor.

Oportunidades
medias:

Corresponden a las oportunidades de que se encuentran en un NIVEL DE
CONSOLIDACION y que apoyan el proceso de generacién de valor en el
bloque del modelo de negocios.

Oportunidades
bajas:

Corresponden a las oportunidades que se encuentran en un NIVEL
BASICO, es decir cercanas a las debilidades y que requieren de un trabajo y
esfuerzo permanente para su consolidacion.

Amenazas bajas:

Corresponden a las amenazas que NO REPRESENTAN GRANDES
LIMITACIONES para generar valor en el bloque de modelos de negocios.

Amenazas
medias:

Corresponden a las amenazas que representan un PROBLEMA PRESENTE
y que desfavorecen la generacion de valor en el bloque del modelo de
negocios.

Amenazas altas:

Corresponden a las amenazas que se encuentran en un ESTADO CRITICO,
limitando enormemente la generacion de valor.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Osterwalder, 2004) (Osterwalder & Pigneur,
2010), (Camara de comercio de Bogota, 2011)
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3.7.2 Lienzo de Modelo de Negocios

Para tener la interpretacién visual del modelo de negocio de cada una de las empresas
analizadas, se utiliza una herramienta web llamada (Canvanizer, 2014) en la que el
investigador interpretd y diligencié las respuestas en cada uno de los nueve bloques
teméticos que agrupan las principales variables en un negocio. Ver Figura 3-3 de
acuerdo con el Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) explicado y

justificado en el capitulo 2 para el presente estudio.

Figura 3-3: Interfaz de herramienta Web para diagramacién de modelos de negocio

Canvanizer

Brainstorm better concepts. Together with your team

Canvanizer - Lienzo para diagramar Modelo de Negocios

(i867662@trbvm.com) Canvas History

Canvas Settings

Key Partners Insert Key Activities Insert Value Proposition Customer Relationships Customer Segments
Insert Insert Insert
Key Resources Insert Channels Insert
Cost Structure Insert Revenue Streams Insert
Brainstorming Space Insert Brainstorm Mode

Business Model Canvas by Alexander Osterwalder from www. businessmodelgeneration.com | Business Model Canvas PDF Template
The business model canvas itself is licensed under the Creative Connmons Attribution-Share Alike 3.0 Unported License.

Fuente: (Canvanizer, 2014)
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3.8 Validez de los instrumentos

La validez de los instrumentos est4 antecedida por varios aspectos; el primero tiene que
ver con que parten de teorias y herramientas mundialmente conocidas y probadas desde
el aflo 2004 en dmbitos académicos de estudios doctorales, y probadas en el &mbito
organizacional hasta la fecha, constantemente se generan soluciones y adaptaciones
alrededor de las mismos, convirtiéndose en referente mundial en la estructuracion y

evaluacion de modelos de negocio.

Segundo, para dar mas consistencia y confiabilidad en el uso de los instrumentos, se
sometieron a juicio de expertos, para revisar e incorporar las sugerencias necesarias.
Para su validacién, se seleccionaron profesionales teniendo como criterios, una amplia
experiencia académica y empresarial, conocedores de la realidad del contexto y del tema
con lo cual podrian emitir juicios que aportarian elementos significativos a la

investigacion.

De esta manera, se solicit6 a dichos expertos examinar la estructura, el contenido, el

grado de claridad y adecuacion de los instrumentos a utilizar Los profesionales son:

» Un ingeniero industrial, Magister en administracion, asesor en innovacion organizativa
de la Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, y consultor experto de una

empresa de consultoria empresarial destacada en el departamento de Caldas.

*= Un ingeniero civil, especialista en administracion de sistemas informéticos y magister
en tecnologia educativa, IT Manager e innovacion de una importante comunidad

empresarial y universitaria en Iberoamérica.

Sobre la base de las recomendaciones por los expertos, se hicieron adecuaciones
pertinentes del instrumento, obteniendo como resultado un juicio de coherencia entre la

problematica, los objetivos propuestos y la guia tematica presentada.
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4.Presentacion de Resultados

La descripcion y analisis de la informacion que a continuacion se presenta tiene como
referente la pregunta de investigacion, los objetivos propuestos y la justificacion tedrica
conceptual y metodolégica, que sirvieron como argumento para el disefio de los
instrumentos aplicados para la recoleccion de la informaciéon. Se trata de un analisis de
casos multiples donde se busca identificar los factores determinantes del modelo de
negocios en el clister sector constructor del Parque de Innovacién Empresarial

Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales.

4.1 ldentificacion y valoracion de modelos de negocio

A continuacién se presenta una descripcion detallada de los resultados para la poblacion
estudiada después de aplicados los instrumentos tanto de identificacion y valoracion del
modelo de negocio en las empresas del clister sector constructor del Parque de

Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales.

Con el proposito de obtener una mejor lectura e interpretacion se describen los
resultados de los nueve bloques teméticos por (Osterwalder, 2004) por separado; luego
la valoracion desde los aspectos internos y posicion de la empresa con el entorno. Para
después hacer visible el Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) de cada

empresa como sintesis visual en la etapa de identificacion.
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4.1.1 Resultados Empresa (E1)

EMPRESA (E1)
BLOQUE TEMATICO 1 BT-1 (PROPUESTA DE VALOR)

Etapa 1: Identificar

La propuesta de valor de la empresa (E1) atiende problemas estratégicos, operativos, y
promocionales del sector constructor. Estd dirigida a articular procesos integrales y
especializados con un sistema efectivo y oportuno de informacién visual aérea y 3D
desde ambitos técnicos y promocionales con aeronaves no tripuladas, a través de
fotografias, videos y simulaciones tridimensionales. Se detectan pocas empresas

consolidadas competidoras que brinden seguridad y confianza al cliente.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E1) posee fortalezas altas en el nivel de diferenciacién,

calidad, consonancia y sinergia de la propuesta de valor con las necesidades de los
clientes reflejada en los productos y servicios. Sin embargo posee fortaleza media,
encontrandose en estado de consolidacion el mejoramiento permanente de los productos
y/o servicios asi como la satisfacciéon del cliente con la empresa. Finalmente el efecto de
red que genera las propuestas de valor de la empresa es una fortaleza baja considerada

pero sin consolidar.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E1) encuentra oportunidades altas y

consolidadas en generar mayor capacidad para mejorar la integracion de los productos y
servicios, el conocimiento de otras necesidades que se pueden satisfacer; la posibilidad
de que la propuesta de valor admita complementos o0 ampliaciones se encuentra en
consolidacion. Se detectan amenazas media y alta en la disponibilidad de productos

sustitutos y que la competencia ofrezca precios menores o con mayor valor percibido.
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EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 2 BT-2 (SEGMENTOS DE CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

Los segmentos de clientes de la empresa (E1) de acuerdo a su impacto son empresas
constructoras medianas y grandes de la region cafetera que tengan promedio 4
proyectos de construccion anuales de minimo $1.000 millones c/u; tiene dos formas de
generar escalabilidad: una es a través de diversificacion geografica en otras ciudades de
Colombia y la otra en otros nichos del sector. Los segmentos se diferencian en su

cantidad de proyectos e inversién, ubicacién geogréafica y nicho de actuacion.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E1) posee fortalezas altas consolidadas en el nivel de

identificacion, segmentacion y diversificacion de clientes potenciales y necesidades en el
mercado. Sin embargo hay una oportunidad baja por consolidar dada la escasa
migracion de clientes. Se tiene una debilidad baja correspondiente a la poca captacion

constante de clientes.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E1) encuentra amenazas altas en la

probabilidad de crecimiento de competencia y que los clientes actuales se inclinen hacia
ellos. Se detectan amenazas medias en el nivel de saturacion del mercado y que la
competencia absorba cuota de mercado, y no se tiene claro como beneficiarse si el
mercado es creciente. Sin embargo hay altas oportunidades y consolidadas de atender

nuevos segmentos de mercado y depurar la segmentacion existente de los clientes.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 3 BT-3
(CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION)
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Etapa 1: Identificar

Los canales de distribucion y comunicacion de la empresa (E1) para dar a conocer su
propuesta de valor son virtuales a través de oficina web; y fisicos/presenciales haciendo
visitas al cliente, en campo, en ferias y eventos. Los canales de integran mezclandose
ofreciendo de una forma mixta la conexion con el cliente que prefiere de forma virtual y/o

fisica la prestacion del servicio.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E1) tiene como fortalezas altas y consolidadas su

eficacia y nivel de integracion entre los canales, igualmente en la generacion de contacto
estrecho con los clientes. También tiene como fortalezas medias y en consolidacion la
eficiencia, adecuacion a los segmentos de mercado, costos equilibrados y facilidad de
acceso para los clientes a los canales. Sin embargo hay dos puntos débiles y sin
consolidar que tiene que ver con la evaluacion y mejoramiento del comportamiento de

los canales y la calidad del servicio post-venta utilizado.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E1) posee una alta oportunidad de

mejorar la integracién de los canales, y en menor grado la capacidad de mejorar la
eficiencia 6 efectividad de los mismos. Se resalta un nivel de amenaza alto en que la
competencia ponga en riesgo los canales usados, y en nivel medio la posibilidad de que

clientes dejen de usarlos.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 4 BT-4 (RELACIONES CON CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

El tipo de relaciones que construye la empresa (E1) con sus clientes es de permanencia.
La estrategia que utiliza para la gestion de relaciones de asistencia personal no
presencial y la generacion de comunidad en canales virtuales; vy, asistencia personal
exclusiva presencial en canales fisicos. Los clientes esperan que la empresa ofrezca

soluciones de acuerdo a sus requerimientos vy fidelizacion. El relacionamiento es fuerte
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con la propuesta de valor, al ser una innovacién, hubo que buscar una promesa de valor

familiarizada con su necesidad latente.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E1) tiene fortalezas altas y consolidadas en el nivel de

fidelizacion que los clientes tienen con el producto y servicio, y el nivel de consonancia de
la calidad de la relacion con los segmentos de mercado. Se identifica la relacion estrecha
con clientes como una fortaleza media en consolidacion. También fortalezas bajas sin
consolidar pero presentes como el manejo de informacion sobre el comportamiento
historico de clientes, y fuerza de marca. Se detectan también debilidades baja y media
que corresponden al vinculo de clientes con alto coste de cambio y la poca realizacion de
actividades permanentes de fidelizacion.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E1) posee oportunidades altas en la

capacidad de estrechar mas las relaciones con clientes, aumentar personalizacion y
automatizacién de las mismas. Se identifican oportunidades medias en la capacidad de
mejorar el seguimiento de clientes potenciales y eliminacion de no potenciales. Sin

embargo hay una amenaza baja de que las relaciones se deterioren.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 5 BT-5 (FUENTES DE INGRESOS)

Etapa 1: Identificar

La estructura y fuentes de ingresos para la empresa (E1) se encuentran definidos a
través de cuatro productos base, que se cobran por area medida en metros cuadrados,
por tiempo de uso, por nimero de unidades que el cliente requiere; productos de
oportunidad por diversificacion geografica y nichos alrededor del sector; productos en
paquete cuantificados en cinco; y finalmente, servicios se asesoria y acompafiamiento.
Los clientes pagan a la empresa con anticipo del 40% vy liquidacion contra entrega, y se

estan generando contratos semestrales para garantizar permanencia y flujo de caja.
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Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (El1) tiene fortalezas altas y consolidadas en la

identificacion de productos y servicios mas estratégicos en términos de rentabilidad y
generacién de flujo de caja, en los mecanismos de fijacion de precios que incluyan todas
las oportunidades de ingresos y sostenibilidad. Fortaleza media y en consolidacion en el
nivel de diversificacion de clientes y flujo de ingresos. Fortaleza baja y sin consolidar el
nivel de rotacion y recuperacion de cartera. También se describen debilidades altas en
gue la empresa no cobra lo que el cliente esta dispuesto a pagar; debilidades medias en
el nivel de predictibilidad de los ingresos: y debilidades bajas en la percepciéon de

ingresos antes de incurrir en gastos.

Posicion de la _empresa con el entorno: La empresa (E1) presenta amenazas altas

descritas un alto grado de peligro en que la competencia reduzca margenes de
beneficios, hay una dependencia excesiva de una o varias fuentes de ingresos, no se
tiene capacidad de identificar aquellas que podrian desaparecer y no hay capacidad para
elevar precios sin que el mercado los rechace. Hay amenazas medias que corresponden
a una poca capacidad de sustituir ingresos por transaccion a recurrentes; sin embargo

hay una amenaza baja al afiadir o crear nuevas fuentes de ingreso.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 6 BT-6 (RECURSOS CLAVE)

Etapa 1: Identificar

Los recursos clave que requiere la propuesta de valor, relaciones y canales de la
empresa (E1) son humanos con talento especializado para actividades operativas y de
marketing; tecnolégicos con equipos de cémputo, de vuelo, foto y video de alta calidad

gréfica; y de infraestructura virtual con oficina web.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E1) presenta fortalezas altas y consolidadas en el estado

tecnoldgico de sus equipos, y en un nivel muy bajo de imitabilidad y predictibilidad de los
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recursos. Se tiene como fortaleza media y en consolidacion el nivel de formacion,
efectividad y coordinacién del talento humano de la empresa; y en bajo grado la
utilizacion de la capacidad instalada. Se tiene una debilidad baja correspondiente a que

los recursos clave pueden ser predecibles, pero en un bajo grado.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E1) tiene como oportunidad alta y

media, en primer lugar la identificacion de recursos poco explotados, y segundo los que
podrian ser adquiridos con aliados; no se aprovecha la oportunidad de tener productos
de propiedad intelectual sin utilizar que podrian ser valiosos para terceros. De igual
manera, hay amenazas medias ya que la calidad de los recursos y su reduccion de
precios se ve amenazada por la competencia. También hay una amenaza en menor
grado en la poca capacidad de hacer frente a una disrupcion en el suministro de

determinados recursos.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 7 BT-7 (ACTIVIDADES CLAVE)

Etapa 1: Identificar
Las actividades y procesos clave que requiere el modelo de negocio de la empresa (E1)
son las de prestacion del servicio en tomas aéreas full HD y comercial generando

expectativa, recordacion, alianzas y ventas.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E1) tiene fortalezas altas y consolidadas predominantes,

tales como, existencia de controles y sistemas de seguimiento para cada una de las
actividades claves de la empresa, son dificiles de imitar, y son de alta calidad; también,
fortalezas medias y en consolidacion como la identificacion de actividades principales de
la empresa y su nivel de eficiencia, y relacién con estandares formales existentes a nivel
nacional e internacional. Sin embargo aun no se explota un equilibrio ideal entre trabajo

interno y colaboracién externa, considerado debilidad baja.
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Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E1) tiene una amenaza alta con la

posibilidad de interrupcion de sus actividades clave; y amenaza baja en que una de ellas
pueda reducir su calidad. Sin embargo hay una oportunidad media en la capacidad de
estandarizaciébn de una o varias actividades; y en baja oportunidad la capacidad de

mejorar la eficiencia general de ellas.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 8 BT-8 (RED DE ALIADOS)

Etapa 1: Identificar

Las alianzas que ha creado la empresa (E1), para optimizar el modelo de negocios,
ahorrar en recursos o reducir el riesgo son operativas con empresas y profesionales de
visualizacién digital y post-produccién; institucionales en un grado muy bajo privado y
publico; y finalmente se requieren pero no tienen aliados en comerciales como agentes
de ventas inmobiliarios. Las actividades internas se podrian externalizar con mayor

calidad y menor costo son las de fuerza de ventas.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E1) tiene fortalezas altas y medias, primero por su grado

de especializacion y colaboracion con socios estratégicos y segundo por estar
consolidando una relacion proactiva con instituciones publicas y privadas que brindan
apoyo a la empresa. Sin embargo se tienen fortalezas bajas sin consolidar, que
corresponden a la poca identificaciéon y relacion proactiva con proveedores de materias

primas, insumos o servicios.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E1) encuentra amenazas medias en

la dependencia que tiene con sus aliados, en perder clientes y como estos pueden
colaborar con la competencia. Sin embargo hay oportunidades altas en la deteccién de
externacionalizacion, y de usar canales de los socios para mejorar el contacto con los

clientes. Existe un grado medio de colaboracion con socios para concentrarse en la
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actividad empresarial principal; y oportunidades bajas de generar ventas cruzadas con

socios y que estos complementen la propuesta de valor de la empresa.

EMPRESA (E1)

BLOQUE TEMATICO 9 BT-9 (ESTRUCTURA DE COSTOS)

Etapa 1: Identificar

Los costos més importantes en la ejecucion del modelo de negocio de la empresa (E1)
corresponden a equipos de cémputo, de vuelo, foto y video de alta calidad gréfica;
oficina web; marketing y fuerza de ventas; y talento humano especializado. Las formas
como la empresa controla los costos corresponden a la generacién de proyecciones y

estimacion para los segmentos de mercado actuales.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E1l) posee fortalezas altas y consolidadas en la

identificacion de costos reales en la elaboracion y venta de los productos y servicios.
También fortalezas medias y en consolidacion en la existencia de controles y
predictibilidad en cuanto a ingresos y egresos, rentabilidad de las operaciones y
aprovechamiento de economias de escala. Sin embargo hay una fortaleza baja sin

consolidar, que es una falta de adecuacion de los costos con el modelo de negocio.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E1) encuentra amenazas medias en

la poca capacidad que tiene de identificar y reducir costos impredecibles; y como

amenaza baja la identificacién costos que aumentan mas rapido que los ingresos.
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4.1.2 Resultados Empresa (E2)

EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 1 BT-1 (PROPUESTA DE VALOR)

Etapa 1: Identificar

La propuesta de valor de la empresa (E2) atiende problemas de sobrecostos en el sector
constructor. Esté dirigida a generar ahorros en las construcciones mediante la integracion
del suministro, eficiencia y control en obra con prefabricados en concreto a través de
productos como bloques, estructuras, adoquines, mobiliario urbano; y servicios de
instalacion y asesorias. La empresa tiene una alta experiencia en el mercado y

modalidad de fabricar directamente en obra.

Etapa 2: Valorar

Aspectos _internos: La empresa (E2) posee fortalezas alta consolidadas en la

consonancia de la propuesta de valor con las necesidades de los clientes, el efecto de
red que genera y la satisfaccion generada. El nivel de sinergias entre productos y
servicios lo tienen en una fortaleza media en consolidacion. La calidad de los productos y
servicios es una fortaleza baja y sin consolidar ya que la empresa no requiere algo
superior en el mercado. Sin embargo se identifican debilidades bajas en la poca
diferenciacién de los productos; y medias, en el desarrollo y mejoramiento permanente

de los productos y servicios.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

en la integracion y ampliacion de la propuesta de valor con los productos y servicios
existentes. Como oportunidades medias en consolidacién la generacion de ingresos
recurrentes alrededor de los productos. Y oportunidad baja y sin consolidar el poco
conocimiento de otras necesidades del cliente. Existe una alta amenaza en que la
competencia ofrezca precios mas bajos, y en un grado bajo, la amenaza de existir

productos sustitutos en el mercado.
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EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 2 BT-2 (SEGMENTOS DE CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

Los segmentos de clientes de la empresa (E2) de acuerdo a su impacto, son Unicamente
constructores de vivienda de interés social de proyectos de gran envergadura, donde
haya mas de 50 unidades de vivienda. Los segmentos no se tienen claramente
diferenciados ni detallados de acuerdo a testimonio del entrevistado.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E2) es altamente débil en el nivel de identificacion y

migracion de clientes. En un nivel medio y bajo no posee suficiente captacion y
diversidad de clientes. Sin embargo posee fortalezas medias en consolidacion

identificando clientes potenciales con un mediano indice de migracion.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E2) tiene visibles amenazas bajas

en la probabilidad de que los clientes se inclinen por la competencia y no hay suficiente
claridad como la empresa puede beneficiarse con el crecimiento del mercado. Amenaza
media con que la competencia absorba cuota de mercado cuando esta fidelizado; y en
alto grado la incapacidad de atender nuevos segmentos de mercado. Sin embrago hay
oportunidad media en consolidacién dada la capacidad de atender mejor a los clientes
con una segmentacion depurada; y en un nivel bajo la poca saturacion del segmento de

mercado de la empresa.

EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 3 BT-3
(CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION)

Etapa 1: Identificar
Los canales de distribucién y comunicacion de la empresa (E2) para dar a conocer su

propuesta de valor son fisicos/presenciales, a través de referidos y con visitas
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personales; y virtuales/no presenciales a través de emails pero muy poco, no se hace en
redes sociales porque cree que su nicho no se encuentra en el lugar. Los canales no se

encuentran integrados, ya que la empresa no ha puesto atencién en este aspecto.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E2) posee fortalezas medias consolidandose, que

corresponden a un bajo nivel de costos, mayor eficacia, generacion de contacto estrecho
con clientes y facilidad de acceso asociados a los canales utilizados. Como fortaleza baja
sin consolidar se hace muy leve la calidad del servicio post-venta utilizado. Sin embargo,
presenta debilidades altas en la falta de evaluacion del comportamiento de los clientes,
desintegracion, poca adecuacion de los canales con segmentos; finalmente poca

eficiencia considerada debilidad media afectando directamente el relacionamiento.

Posicién _de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades

medias en la capacidad de mejorar la eficiencia, efectividad e integracion de los canales.
Como amenazas se identifican en un nivel medio que la competencia ponga en riesgo los
canales de la empresa, y de manera baja la posibilidad de que los clientes dejen de

usarlos.

EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 4 BT-4 (RELACIONES CON CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

El tipo de relaciones que construye la empresa (E2) con sus clientes son a largo plazo y
de confianza. La estrategia que utiliza para la gestion de relaciones de mantenimiento
consisten en generar atencion personal exclusiva, estar muy cerca y comunicarse
constantemente en venta y post-venta; las relaciones de crecimiento se dan con
ampliacion del portafolio de productos con asistencia personal. Los clientes esperan que
la empresa genere confianza con el producto, atencion, servicio y mejores opciones en
precio. El relacionamiento no es fuerte con la propuesta de valor, se percibe la atencion

en el producto pero no en el entendimiento del concepto de generacion de ahorros.
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Etapa 2: Valorar

Aspectos _internos: La empresa (E2) posee fortalezas medias en consolidacién que

corresponden a la fidelizacion de los clientes con los productos y manejo de relaciones
estrechas; fortalezas bajas sin consolidar en el vinculo de las relaciones mediante un
bajo costo de cambio. Sin embargo presenta debilidades medias en la falta de realizacion
de actividades de fidelizacién y falta de consonancia entre la calidad de la relacién con el
segmento de mercado; y debilidades altas en la falta de manejo de informacién sobre

comportamiento histérico de clientes, y una marca poco fuerte.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

para estrechar relaciones con los clientes; oportunidades bajas en mejorar el
seguimiento, personalizacion, identificacion de clientes potenciales y no rentables. Sin
embargo tiene una amenaza media en la baja automatizacion del relacionamiento,

aungue hay un menor grado de peligrosidad de que se deteriore.

EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 5 BT-5 (FUENTES DE INGRESOS)

Etapa 1: Identificar

La estructura y fuentes de ingresos para la empresa (E2) se encuentran definidos a
través productos vendidos en unidades como bloques, estructuras, adoquines, mobiliario
urbano; y servicios de instalacion y asesoria vendidos en tiempo. Los clientes pagan a la
empresa con un anticipo y luego se ajustan en actas quincenales segin numero de

unidades de producto que se entreguen o tiempo de servicio.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E2) posee fortalezas altas y consolidadas en la

identificacion de productos més rentables y que generan flujo de caja; medias y en
consolidacion en el nivel de rotacion, recuperacion de cartera, y los mecanismos de
fijacién de precios incluyen las oportunidades de ingresos. Como fortalezas bajas y sin

consolidar se tienen ingresos predecibles y se cobra a los clientes por lo que estan
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dispuestos a pagar. Sin embargo existen debilidades altas y medias, primero en la falta
de diversificacion de clientes, y segundo en que la fuente de ingresos es baja en

sostenibilidad y se incurren en gastos aunque bajos, antes que ingresos.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

de generar venta cruzada con socios o0 empleados; oportunidades medias en la
identificacion de otros productos que los clientes estarian dispuestos a pagar; y
oportunidades bajas y sin consolidar en identificar ingresos que pueden desaparecer y
crear nuevos. También se encuentran amenazas altas en la incapacidad para elevar
precios sin que el mercado los rechace; amenazas medias en el grado de peligro en que
la competencia reduzca margenes de beneficios, el nivel de dependencia de fuentes de
ingresos y poca capacidad de sustituir ingresos por transaccion a recurrentes.

EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 6 BT-6 (RECURSOS CLAVE)

Etapa 1: Identificar

Los recursos clave que requiere la propuesta de valor, relaciones y canales de la
empresa (E2) son materia prima como arenas, gravas y cemento; maquinaria y
herramientas e infraestructura operativa; recursos econémicos que financien el inicio de

las obras; y humanos con talento especializado y mano de obra.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E2) tiene debilidades medias en el nivel de formacion,

efectividad y coordinacién del talento humano, en el estado tecnolégico de maquinas y
equipos, en el nivel de imitabilidad de los recursos y su aplicabilidad en cantidad vy
momentos adecuados; igualmente debilidades bajas en el grado de utilizacion de
capacidad instalada con la que cuenta. Sin embargo hay experiencia detras del proceso

de los recursos que no predecible considerado una fortaleza baja por consolidar.
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Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

en la identificacion de recursos que se podrian adquirir con aliados; medias en la
capacidad de utilizar recursos mas baratos y obtener iguales resultados; y baja amenaza
en que la calidad de los recursos disminuya y no tener productos de propiedad intelectual
aprovechables para terceros. También encuentra amenazas medias en la falta de
capacidad en hacer frente a una disrupciébn en el suministro de recursos y la

identificacion de los poco explotados.

EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 7 BT-7 (ACTIVIDADES CLAVE)

Etapa 1: Identificar
Las actividades y procesos clave que requiere el modelo de negocio de la empresa (E2)
son las de ventas, produccion, compras y control de obras. No se define en detalle cada

aspecto ya que la empresa no tiene claridad en los proceso de cada actividad.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E2) tiene fortalezas medias y en consolidacion en la

identificacion de actividades clave su nivel de eficiencia, sistemas de seguimiento,
control, asi mismo, equilibrio entre trabajo interno y colaboracion externa; fortalezas bajas
sin consolidar en la creacién de estandares nacionales e internacionales, en que las

actividades sean dificiles de copiar, y su ejecucién sea de alta calidad.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

en la capacidad de mejorar eficiencia general en las actividades; oportunidad media en la
capacidad de estandarizarlas; sin embargo, también encuentra amenazas medias en la

posibilidad de interrupcion y reduccion de calidad de alguna actividad.
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EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 8 BT-8 (RED DE ALIADOS)

Etapa 1: Identificar

Las alianzas que ha creado la empresa (E2), para optimizar el modelo de negocios,
ahorrar en recursos o reducir el riesgo son aliados en suministro de materia prima como
arena, gravas y cemento; aliados de transporte como empresas y profesionales que
prestan servicio de transporte y logistica; aliados de conocimiento como profesionales y
consultores de operaciones y acompafiamiento de obras. Las actividades internas se

podrian externalizar con mayor calidad y menor costo no se tienen identificadas.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E2) posee fortalezas altas y consolidadas en el grado de

especializacion de la empresa y colaboracibn con socios; fortalezas medias en
consolidacién en la identificacién y relacién proactiva de proveedores; y fortalezas bajas y

sin consolidar en la relacién proactiva con instituciones de apoyo.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

de colaboracion con socios, venta cruzadas y uso de sus canales para concentrarse en la
actividad principal; oportunidades medias en el poco nivel de dependencia de aliados; y
oportunidades bajas en complementar la propuesta de valor con los socios. Sin embargo
se identifican amenazas altas en la falta de identificacion de oportunidades de
externalizacion; y medias en la peligrosidad de perder clientes y que estos puedan

colaborar con la competencia.
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EMPRESA (E2)

BLOQUE TEMATICO 9 BT-9 (ESTRUCTURA DE COSTOS)

Etapa 1: Identificar

Los costos méas importantes en la ejecucion del modelo de negocio de la empresa (E2)
corresponden a los de materia prima como arenas, gravas y cemento; y humanos como
el conocimiento y mano de obra calificada. Las formas como la empresa controla los

costos corresponden al uso de herramientas financieras y control de procesos.

Etapa 2: Valorar

Aspectos _internos: La empresa (E2) tiene fortalezas medias en consolidacién, que

corresponden a una identificacién, predictibilidad de los costos reales, y aprovechamiento
de economia de escala de sus productos y servicios. Igualmente posee fortalezas bajas
sin consolidar en la existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la
actividad productiva, adecuacién de los costos con el modelo de negocio, y rentabilidad

de operaciones. No tiene debilidades.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E2) encuentra oportunidades altas

en la capacidad de reducir costos; sin embargo amenazas altas en la falta de capacidad
para identificar costos que amenazan con volverse impredecibles, y los que aumentan

mas rapido que los ingresos.
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Figura 4-2: Agrupacién bloques tematicos en Business Model Canvas empresa (E2)
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4.1.3 Resultados Empresa (E3)

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 1 BT-1 (PROPUESTA DE VALOR)

Etapa 1: Identificar

La propuesta de valor de la empresa (E3) atiende la necesidad de desarrollar una mejor
ciudad region y pais a través de las construcciones sostenibles. Esta dirigida en hacer
familias felices en sus construcciones, a través de la construccion de casas campestres y
urbanas sostenibles, transformacioén de espacios, soluciones constructivas con sistemas
livianos y asesorias en remodelacién. Esta empresa brinda la seguridad de llevar una

evaluacién principio a fin de las necesidades y soluciones para los clientes.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas altas y consolidadas en la calidad,

nivel de sinergias y satisfaccién de los clientes con los productos y servicios. También
fortaleza media, en consolidacién el nivel de diferenciacion y mejoramiento permanente
de los mismos. Finalmente se tienen debilidades altas y medias en el efecto de red que

genera la propuesta de valor y consonancia de ésta con las necesidades de los clientes.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra oportunidades altas

en que la propuesta de valor admite complementos o ampliaciones; oportunidades
medias en la capacidad de mejorar la integracion de los productos; y oportunidades bajas
el nivel de capacidad en generar ingresos recurrentes alrededor de los productos. Sin
embargo, se detectan amenazas altas en la disponibilidad de productos sustitutos en el
mercado y un muy poco conocimiento de otras necesidades de los clientes que podrian
satisfacerse; y en un grado medio, amenazas en que la competencia ofrezca mejores

precios o con mayor valor percibido para el cliente.
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EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 2 BT-2 (SEGMENTOS DE CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

Los segmentos de clientes de la empresa (E3) de acuerdo a su impacto, primero son
personas de poder adquisitivo alto entre estratos 4 a 6 ubicadas en Manizales; y segundo
personas de poder adquisitivo medio en estratos 2 y 3 ubicadas en la misma ciudad. Los
segmentos se diferencian por el poder adquisitivo de sus clientes.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas altas consolidadas en la capacidad

de captar y migrar nuevos clientes. Sin embargo tiene debilidades altas en el nivel de
identificacion y segmentacién adecuada de estos. Finalmente hay debilidades medias en

el grado de diversificacion de clientes, e identificacién de mercados potenciales.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra oportunidades altas

en un poco nivel de saturacion del segmento de mercado y en la capacidad de atender
mejor a los clientes con una segmentacion depurada, y nuevos segmentos. Sin embargo
hay amenazas altas en el grado de peligro que la competencia aumente velozmente,
absorba cuota de mercado, y falta de claridad en saber beneficiarse si el mercado crece;

y una amenaza media en la probabilidad que los clientes se inclinen por la competencia.

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 3 BT-3
(CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION)

Etapa 1: Identificar

Los canales de distribucién y comunicacion de la empresa (E3) para dar a conocer su
propuesta de valor son virtuales/no presenciales como pagina web y redes sociales por
internet, pero es poca la captura, se captura mejor de manera fisica/presencial con ferias

empresariales para clientes y prospectos, material pop y luego visitas especializadas. La
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integracion de los canales es dada primero de manera fisica y luego por medios virtuales

se manejan el resto de comunicaciones.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas altas consolidadas en la evaluacion

y mejoramiento permanente del comportamiento de los canales y contacto estrecho con
clientes a través de ellos, su nivel de integracion y facilidad de acceso, igualmente la
calidad del servicio-post venta; fortalezas medias en consolidacion como la eficiencia y
eficacia de los canales. Sin embargo hay una debilidad alta y media en la adecuacion de
los canales a los segmentos, y el nivel de costos asociados.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra oportunidades altas

consolidadas en la capacidad de mejorar la eficiencia, efectividad e integracion de los
canales; sin embargo hay una alta amenaza en que la competencia ponga en riesgo los

canales utilizados, y en menor grado la posibilidad de que los clientes dejen de usarlos.

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 4 BT-4 (RELACIONES CON CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

El tipo de relaciones que construye la empresa (E3) con sus clientes es a largo plazo. La
estrategia que utiliza para la gestion de relaciones de captura se logra con asistencia
personal exclusiva; las relaciones de mantenimiento con seguimiento trimestral post-
venta con asistencia personal exclusiva; y las relaciones de crecimiento con
acompanamiento de obra y oferta de nuevos servicios. Los clientes esperan que la
empresa haga un seguimiento constante de los trabajos una vez finalizados, y atencion
oportuna a eventuales postventas. El relacionamiento no es fuerte con la propuesta de
valor ya que no se tiene una estrategia clara de comunicacion y el cliente se rige mucho

por el precio.
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Etapa 2: Valorar

Aspectos _internos: La empresa (E3) posee una debilidad media en el manejo de

relaciones estrechas con los clientes. Sin embargo hay oportunidades medias en el nivel
de fidelizacibn de los clientes con los productos y servicios, consolidacién en la
realizacibon de actividades permanentes de fidelizacion, manejo histérico del
comportamiento de los clientes, y las relaciones los vinculan con un bajo coste de
cambio. También posee oportunidades bajas en el nivel de consonancia de la calidad de

la relacién con segmentos de mercado, y una fuerza de marca sin consolidar.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra oportunidades altas

en la capacidad para mejorar el seguimiento con los clientes, estrechar sus relaciones, y
aumento de personalizacién. También oportunidades bajas sin consolidar en el grado de
identificacion y eliminacién de clientes no rentables y nivel de automatizacién del
relacionamiento. Sin embargo hay un nivel medio de amenaza en que las relaciones con

los clientes se deterioren.

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 5 BT-5 (FUENTES DE INGRESOS)

Etapa 1: Identificar

La estructura y fuentes de ingresos para la empresa (E3) se encuentran definidos a
través transformacion de espacios, construccion de vivienda, soluciones constructivas
con sistemas livianos vendidos todos con precio global después de presupuestarse la
totalidad de insumos y actividades; también vende servicios de asesorias en
remodelacién con precios medidos en tiempo. Los clientes pagan a la empresa con un

anticipo y liquidacion en consignaciones bancarias.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas altas consolidadas en el nivel de

rotacion, recuperacion de cartera y en la percepcion de ingresos antes que gastos.

Igualmente, fortalezas medias en consolidacion en la identificacion de los productos y/o
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servicios mas estratégicos en términos de rentabilidad y generacion de flujo de caja, y el
nivel de predictibilidad de los ingresos; tiene oportunidades bajas sin consolidar en el
cobro a los clientes por lo que estarian dispuestos a pagar. Sin embargo se presentan
debilidades altas en la sostenibilidad de las fuentes de ingresos; media en el nivel de
diversificacion de clientes y flujo de ingresos; y debilidad baja en los mecanismos de
fijacion de precios que no incluyen todas las oportunidades de ingresos.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra oportunidades altas

consolidadas en la capacidad de identificar fuentes de ingresos que podrian desaparecer
en el futuro, y de afiadir o crear nuevas; oportunidades medias en la posibilidad de venta
cruzada con socios 0 empleados; igualmente, oportunidades bajas sin consolidar en la
capacidad de sustituir ingresos por transaccion a ingresos recurrentes, en identificar otros
elementos que los clientes estarian dispuestos a pagar, y capacidad para elevar precios
sin que el mercado los rechace. Sin embargo, hay amenaza alta en la dependencia de
una o varias fuentes de ingresos; y amenaza baja en que la competencia reduzca

margenes de beneficios.

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 6 BT-6 (RECURSOS CLAVE)

Etapa 1: Identificar

Los recursos clave que requiere la propuesta de valor, relaciones y canales de la
empresa (E3) son humanos como mano de obra calificada y personal para ventas y
relaciones; financieros para tener capital de inicio en las obras; tecnol6gicos como

software de gestién de obras y clientes; y maquinaria y equipos.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas medias en consolidacion en el nivel

de formacion, efectividad, coordinacién del talento humano y utilizacion de la capacidad
instalada para el ofrecimiento de los productos y/o servicios. Igualmente fortalezas bajas

sin consolidar en el estado tecnoldgico de las méaquinas y/o equipos, bajo nivel de
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imitabilidad, predictibilidad y aplicabilidad de recursos clave en la cantidad y momento

adecuados. No considera tener debilidades.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra oportunidades altas

consolidadas en la identificacion de recursos clave poco explotados; medias por
consolidar en la capacidad de utilizar recursos mas baratos para obtener los mismos
resultados incluso con aliados clave. Igualmente oportunidades bajas sin consolidar en la
capacidad de hacer frente a una disrupcion en el suministro de determinados recursos, la
poca amenaza en que se vea amenazada su calidad y no se tienen productos de
propiedad intelectual que podrian ser valiosos para terceros. Finalmente la empresa no

encuentra amenazas en este bloque temético.

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 7 BT-7 (ACTIVIDADES CLAVE)

Etapa 1: Identificar
Las actividades y procesos clave que requiere el modelo de negocio de la empresa (E3)
son marketing y ventas con visita técnica; realizacion de estudios técnicos Yy

presupuestos preliminares; ejecucion y entrega de obra; y servicio postventa.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas altas consolidadas en que las

actividades clave son dificiles de copiar y su ejecucion es de alta calidad. También posee
fortalezas medias en consolidacion, la existencia de controles y sistemas de seguimiento
para cada una de las actividades claves. Fortalezas bajas sin consolidar en la
identificacion de actividades principales, nivel de eficiencia, de cada una, relacién con los
estidndares nacionales e internacionales y equilibrio bajo entre trabajo interno y

colaboracion externa. Finalmente no se tienen debilidades en este bloque tematico.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) detecta oportunidades altas en

la capacidad de mejorar la eficiencia general de las actividades. Oportunidades medias
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en consolidacion relacionadas con la poca posibilidad de interrupcion de actividades
clave, y su capacidad de estandarizacién. Sin embargo también se encuentran amenazas

en mediano nivel en que una actividad clave pueda reducir su calidad.

EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 8 BT-8 (RED DE ALIADOS)

Etapa 1: Identificar

Las alianzas que ha creado la empresa (E3), para optimizar el modelo de negocios,
ahorrar en recursos o reducir el riesgo son operativas con empresas que realizan
estudios técnicos; comerciales con agentes de venta pero la empresa no las tiene
actualmente; e institucionales con gremios para hacer integraciones que permitan
crecimiento regional. Las actividades internas se podrian externalizar con mayor calidad

y menor costo son de fuerza de ventas y de empresas que realizan estudios técnicos.

Etapa 2: Valorar

Aspectos _internos: La empresa (E3) posee fortalezas media y baja, primero en la

identificacion y relacidbn proactiva con proveedores; y segundo, en el grado de
especializacion y colaboracion con socios. Sin embargo tiene debilidad baja en la poca

relacion con instituciones que puedan brindar apoyo para el desarrollo de la empresa.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra fortalezas altas en

gue el nivel de dependencia de aliados clave y oportunidades de venta cruzada.
Oportunidades medias en consolidacion relacionadas con la capacidad de que los socios
complementen la propuesta de valor; oportunidades bajas en el nivel de deteccion de
oportunidades de externalizacién, colaboraciéon con socios clave para concentrarse y
posibilidad de usar canales de los socios para mejorar contacto con los clientes. Hay

amenazas medias en perder clientes y estos colaborar con la competencia.
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EMPRESA (E3)

BLOQUE TEMATICO 9 BT-9 (ESTRUCTURA DE COSTOS)

Etapa 1: Identificar

Los costos méas importantes en la ejecucion del modelo de negocio de la empresa (E3)
corresponden a los de marketing y ventas para captura, mantenimiento y crecimiento de
canales y relaciones; humanos como mano de obra calificada para obras; maquinaria,
herramientas y equipos; y econdmicos que es dinero que la empresa necesita financiar
para el inicio de las obras. Las formas como la empresa controla los costos corresponden
al seguimiento de costo directo por proyectos, con el fin de garantizar la utilidad en cada
uno. Cobro de porcentaje de imprevistos que subsanen gastos derivados de eventos no

previstos.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E3) posee fortalezas altas consolidadas en la existencia

de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad productiva, también en la
rentabilidad de sus operaciones. En un nivel medio de consolidacion el nivel de
predictibilidad de costos y adecuacion con el modelo de negocio. Igualmente se tienen
fortalezas bajas sin consolidar en la identificacion de costos reales en la elaboracion y
venta de los productos, asi como el aprovechamiento de economias de escala. No se

tienen debilidades en este bloque temético.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E3) encuentra como oportunidad

alta la capacidad de reducir costos; oportunidad media identificar costos que aumentan
mas rapido que los ingresos; y baja en identificar costos que amenazan con volverse

impredecibles. No considera amenazas en este bloque temético.
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Figura 4-3: Agrupacién bloques tematicos en Business Model Canvas empresa (E3)
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4.1.4 Resultados Empresa (E4)

EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 1 BT-1 (PROPUESTA DE VALOR)

Etapa 1: Identificar

La propuesta de valor de la empresa (E4) atiende la necesidad de que los proyectos
inmobiliarios sean simulados previa su construccion. Estéa dirigida en el desarrollo gréafico
en 3D de proyectos de construccion, con técnicas y software especializado de ultima
tecnologia con productos en modelado 3D, rendering foto-realista, multimedia
promocional, ambientacién planimétrica y asesorias post-venta. Esta empresa es
especializada y su pilar es la atencién al cliente, sus productos generan alto impacto

comercial y cumplen con regulaciones de proteccion al consumidor.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortalezas altas consolidadas en el nivel de

sinergias entre los productos y servicios que se ofrecen, junto con la satisfaccion de los
clientes. Fortalezas medias en consolidacion relacionadas con la calidad, desarrollo y
mejoramiento permanente de oferta; asi mismo, la consonancia de la propuesta de valor
con las necesidades de los clientes. El efecto de red que genera las propuestas de valor
de la empresa es una fortaleza baja sin consolidar, y el nivel de diferenciacion en los

productos y servicios es una debilidad media.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra una oportunidad alta

en la capacidad de mejorar la integracion de los productos y/o servicios; oportunidad
media en que la propuesta de valor admita complementos o variaciones y conocimiento
de otras necesidades desatendidas de clientes; oportunidad baja en la generacion de
ingresos recurrentes como servicios alrededor de los productos o viceversa. Sin embargo
se identifican amenazas altas en que hay productos sustitutos en el mercado, donde la

competencia puede ofrecer un mejor precio y valor percibido para el cliente.
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EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 2 BT-2 (SEGMENTOS DE CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

Los segmentos de clientes de la empresa (E4) de acuerdo a su impacto, primero son
empresas constructoras pequefias y medianas de la region cafetera; luego oficinas de
arquitectos y contratistas de constructoras grandes; y en menor grado constructores en
otras ciudades como Bogota y Medellin. Los segmentos se diferencian geograficamente
y por la relacién directa o a través de intermediarios logisticos y comerciales.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E4) posee una fortaleza alta consolidada en el nivel de

identificacion de clientes y sus necesidades; fortalezas bajas y sin consolidacién en el
grado de diversificacion de clientes, y un indice de migracién bajo. También presenta
debilidades medias y bajas en la identificacibn de segmentos adecuados y captacion

constante de clientes potenciales.

Posicién _de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades

medias en la capacidad de atender mejor a los clientes con una segmentacion depurada;
bajar sin consolidar en que no se tiene claro como beneficiarse con un mercado
creciente, ni capacidad para atender nuevos segmentos. También se encuentran
amenazadas altas relacionadas al nivel de saturacibn del mercado, en que la
competencia se inserte y absorba rapidamente cuota del mismo; y amenaza media en la

probabilidad de que los clientes se inclinen por otra empresa.

EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 3 | BT-3
(CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION)
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Etapa 1: Identificar

Los canales de distribucion y comunicacion de la empresa (E4) para dar a conocer su
propuesta de valor son virtuales/no presenciales como blog y redes sociales con la
experiencia acumulada con el desarrollo de los proyectos, y fisicos/presenciales con
visitas especializadas. La integracion de los canales solamente esta dada en entre los
virtuales/no presenciales, por ejemplo en redes sociales se publican proyectos del blog.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortalezas altas y consolidadas en el nivel de

costos asociados a los canales utilizados y calidad de servicio post-venta. También
oportunidades medias en consolidacion relacionada con la eficiencia, eficacia, facilidad
de acceso, integracion de los canales y contacto estrecho con los clientes a través de los
mismos. Se encuentran debilidades bajas en la evaluacion y mejoramiento del

comportamiento de los clientes y adecuacién de los canales a los segmentos.

Posicién de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades bajas

en la capacidad de mejorar la eficiencia, efectividad e integracién de los canales. Sin
embargo se detectan amenazas medias en la posibilidad que los clientes dejen de utilizar

los canales, y en un nivel bajo que la competencia los ponga en riesgo.

EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 4 BT-4 (RELACIONES CON CLIENTES)

Etapa 1: Identificar

El tipo de relaciones que construye la empresa (E4) con sus clientes es a largo plazo
donde la fidelizacién es importante. La estrategia que utiliza para la gestion de relaciones
es de asistencia personal no presencial, y presencial, sin embargo la empresa no la tiene
estructurada. Los clientes esperan que la empresa esté en todo el proceso de entrega del
producto, especialmente en post-venta. El relacionamiento no es fuerte con la propuesta

de valor ya que no tiene que ver con bajos precios, y el cliente se inclina por eso.



Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio 99
en el clister sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

Etapa 2: Valorar

Aspectos _internos: La empresa (E4) posee fortalezas altas y consolidadas en las

relaciones estrechas con clientes y consonancia de la calidad de la relacion con los
segmentos de mercado; fortalezas medias en consolidacién en la fidelizacion de clientes
con los productos y las relaciones vinculan a los clientes mediante un bajo coste de
cambio; también se tiene una fortaleza baja sin consolidar y es la fortaleza de marca. Sin
embargo posee debilidades medias en la falta de realizacion de actividades permanentes
de fidelizacion y manejo de informacion sobre el comportamiento histérico de los clientes.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades

medias en consolidacion en la capacidad de identificar y eliminar clientes no rentables,
estrechar mas las relaciones con los rentables, asi mismo, capacidad para aumentar la
personalizacién; oportunidad baja en la capacidad de mejorar el seguimiento a los
clientes. También se encuentra una amenaza baja en que las relaciones con los clientes

se deterioren.

EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 5 BT-5 (FUENTES DE INGRESOS)

Etapa 1: Identificar

La estructura y fuentes de ingresos para la empresa (E4) se encuentran definidos a
través productos base vendidos en unidades con calidades graficas media y alta como
modelado 3d, rendering foto-realista, multimedia promocional y ambientacion
planimétrica; paquetes de productos hechos a la medida; y servicios de modificaciones y
post venta. Los clientes pagan a la empresa un anticipo del 50%, 15 dias después de

iniciado el contrato, y la liquidacién hasta con un plazo de 30 dias después.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortaleza alta consolidada en la identificacion

de productos mas estratégicos en términos de rentabilidad y generacion de flujo de caja;

en un grado bajo y sin consolidar fortalezas en rotacion y recuperacion de cartera, y
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sostenibilidad de la fuente de ingresos. Se encuentran debilidades altas en que se
incurren en gastos antes que ingresos; finalmente debilidades medias en que estos son
poco predecibles, los clientes no siempre estan dispuestos a pagar lo que se cobra, y los

mecanismos de fijacion de precios no incluyen todas las oportunidades de ingresos.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E4) identifica oportunidad alta de

venta cruzada con socios o empleados; oportunidades medias en identificar fuentes de
ingresos que podrian desaparecer en el futuro, y otros elementos que los clientes
estarian dispuestos a pagar; también oportunidades bajas sin consolidar en la capacidad
de sustituir ingresos por transaccién a ingresos recurrentes, afiadir o crear nuevas
fuentes de ingresos, y capacidad para elevar precios sin que el mercado los rechaze. Sin
embargo hay una amenaza alta de que la competencia reduzca margenes de beneficios,

y en un nivel medio hay dependencia de las fuentes de ingresos.

EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 6 BT-6 (RECURSOS CLAVE)

Etapa 1: Identificar

Los recursos clave que requiere la propuesta de valor, relaciones y canales de la
empresa (E4) son tecnolégicos como equipos de cémputo y fotografia de alto
procesamiento grafico; humanos como talento especializado en operacion, clientes y

canales; y la infraestructura fisica para desarrollo de las actividades de la empresa.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortalezas altas consolidadas en la utilizacién

de capacidad instalada para el ofrecimiento de los productos y/o servicios, igualmente, la
aplicabilidad de recursos clave en la cantidad y momento adecuados; fortalezas medias
en consolidacion con el nivel de formacién, efectividad y coordinacion del talento
humano, asi como estado tecnolégico de las maquinas y/o equipos. Sin embargo tiene

debilidad alta en la predictibilidad de sus recursos; y debilidad su imitabilidad.
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Posicién _de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades

medias en la identificacibn de recursos clave que se podrian adquirir con aliados;
oportunidades bajas sin consolidar en la capacidad de utilizar recursos mas baratos para
obtener los mismos resultados, y se tienen productos de propiedad intelectual sin utilizar
qgue podrian ser valiosos para terceros. Sin embargo se detectan amenazas en la
afectacion de la calidad de los recursos, y capacidad de hacer frente a una disrupcion en
el suministro de determinados recursos. Finalmente hay una amenaza baja en la falta de

identificacion de recursos clave poco explotados.

EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 7 BT-7 (ACTIVIDADES CLAVE)

Etapa 1: Identificar
Las actividades y procesos clave que requiere el modelo de negocio de la empresa (E4)
son de venta, produccion, entrega y servicio post-venta de productos graficos de

promocién inmobiliaria.

Etapa 2: Valorar
Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortalezas altas consolidadas en la

identificacion de actividades principales y el nivel de eficiencia que se tiene en cada una
de ellas; fortalezas medias en consolidacién en la relacion existente entre el estado
actual de los principales procesos de la empresa con los estdndares formales existentes
a nivel nacional o internacional y nivel de equilibrio entre trabajo interno y colaboracion
externa; también fortalezas bajas sin consolidar en la existencia de controles y sistemas
de seguimiento para cada una de las actividades claves. Sin embargo se tiene una

debilidad alta en que estas actividades son facilmente copiables.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades

medias en la capacidad de estandarizar y mejorar eficiencia general de las actividades.
Sin embargo se detectan amenazas media y baja en la posibilidad de interrumpir

actividades y que pueda perder su calidad.
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EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 8 BT-8 (RED DE ALIADOS)

Etapa 1: Identificar

Las alianzas que ha creado la empresa (E4), para optimizar el modelo de negocios,
ahorrar en recursos o reducir el riesgo son comerciales y logisticas con empresas o
contratistas que manejen clientes potenciales y de permanencia que impulsen fuerza de
ventas; algunas operativas desde la produccién y post-produccién de los productos. Las
actividades internas se podrian externalizar con mayor calidad y menor costo son las

comerciales, administrativas y logistica con clientes débiles en la empresa.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortalezas altas consolidadas en el grado de

especializacion y colaboracidén con socios estratégicos; fortalezas medias por consolidar
en la identificacion y relacion proactiva con proveedores de materias primas, insumos o
servicios. Sin embargo tiene debilidad media en la relacién proactiva con instituciones a

nivel publico o privado que puedan brindar apoyo para su desarrollo.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades altas

de venta cruzada con socios, Yy la posibilidad de usar canales de los socios para mejorar
el contacto con los clientes; oportunidades medias de externacionalizacion, y
colaboracion con socios clave para concentrarse en la actividad empresarial principal;
también oportunidades bajas en la capacidad de que los socios complementen la
propuesta de valor. Sin embargo hay amenazas medias en perder clientes y que ellos

colaboren con la competencia; y amenazas bajas en la dependencia de aliados.
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EMPRESA (E4)

BLOQUE TEMATICO 9 BT-9 (ESTRUCTURA DE COSTOS)

Etapa 1: Identificar

Los costos méas importantes en la ejecucion del modelo de negocio de la empresa (E4)
corresponden a equipos cémputo y fotografia de alto procesamiento grafico; talento
humano especializado en produccién y post-produccion de productos; marketing y
publicidad para captura, mantenimiento y crecimiento de las relaciones con clientes. Las
formas como la empresa controla los costos corresponden a definir precios y calculos de
costos por cada producto al ser en su mayoria estandarizado sin embargo no es riguroso,

ya que hay otros que son relativos al nivel de complejidad de los proyectos.

Etapa 2: Valorar

Aspectos internos: La empresa (E4) posee fortalezas medias en consolidacién en el nivel

de predictibilidad de costos y rentabilidad de las operaciones. Sin embargo posee
debilidades altas en la falta de aprovechamiento de economias de escala, y en un grado
medio la identificacion de costos reales en la elaboracién y venta de los productos y/o
servicios, la existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad

productiva, y el nivel de adecuacién de la estructura de costos con el modelo de negocio.

Posicion de la empresa con el entorno: La empresa (E4) encuentra oportunidades bajas

sin consolidar en la capacidad de reducir sus costos. Sin embargo se detectan
debilidades medias en identificar costos que amenazan con volverse impredecibles, y

gue aumentan mas rapido que los ingresos.
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Figura 4-4: Agrupacién bloques tematicos en Business Model Canvas empresa (E4)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de (Osterwalder & Pigneur, 2010) y (Canvanizer, 2014)
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4.2 Factores determinantes en innovacion de modelos de
negocio

Luego de la descripciéon detallada de resultados en la identificacién y valoracion de los

modelos de negocio para cada empresa estudiada en la presente investigacion, se

realizé posteriormente una nueva matriz de andlisis que agrupé las respuestas de los

empresarios y sirvié de herramienta para el cumplimento del tercer objetivo especifico,

gue consiste en establecer los factores determinantes del clister a partir de una

comparacion de los modelos de negocio identificados y valorados.

4.2.1 Propuesta de Valor (BT-1)

De acuerdo a la Tabla 4-1: Matriz comparativa bloque tematico Propuesta de Valor. Se
consideran en un alto grado fortalezas consolidadas en la formulaciéon y puesta en
marcha de la propuesta de valor de las empresas a nivel interno, sin embargo, debe
consolidarse completamente aspectos de diferenciacion y el efecto de red que puede
generar con su contexto y participantes. A pesar de que consideran oportunidades
importantes de mejora y crecimiento para la empresa, no estan identificando y

estudiando seriamente la competencia.

De esta manera el entendimiento de la competencia y la articulacion de productos con
beneficios de valor claramente diferenciables se consideran factores determinantes en la

creacion y puesta en marcha de la propuesta de valor de las empresas estudiadas.
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Tabla 4-1: Matriz comparativa bloque tematico Propuesta de Valor.

PROPUESTA DE VALOR BT-1

ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION

Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD
Nivel de diferenciacion de los productos y/o servicios. X X X X
Calidad con la que cuentan los productos y/o servicios. XX X X
Desarrollo o mejoramiento permanente de los productos y/o servicios. XXX X
Consonancia de la propuesta de valor con las necesidades de los clientes. XX X X
Efecto de red que genera las propuestas de valor de la empresa. X XX X
Nivel de sinergias entre los productos / servicios que se ofrecen. XXX X
Satisfaccion de los clientes con la empresa. XXX X

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

VALORACION

Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
Disponibilidad de productos sustitutos en el mercado. X X XX
Grado de amenaza en que la competencia ofrezca un precio mejor o con mas valor percibido
para el cliente. X XXX
Nivel de capacidad en la generacién de ingresos recurrentes como servicios alrededor de los
productos o viceversa. X X XX
Capacidad de mejorar la integracion de los productos y/6 servicios. XXX X
Conocimiento de otras necesidades de los clientes que se podrian satisfacer. X X X X
La propuesta de valor admite complementos o ampliaciones. XX XX

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.

4.2.2 Segmento de clientes (BT-2)

A pesar de que las empresas del clister tienen una capacidad de atender mejor a los
clientes con una segmentacion depurada, se necesita una mayor consolidacién en
aspectos de identificaciobn y captacion constante de clientes potenciales para sus
productos y/o servicios, ya que hay un nivel de saturacién alto en el mercado. El clister
se ve altamente amenazado al no considerar el entorno competitivo y no tienen claro
como beneficiarse de nuevos segmentos que aseguren mayor diversificacion y

participacién en el mercado (Ver
Tabla 4-2: Matriz comparativa bloque temético Segmentos de Clientes).

De esta manera la depuracién en la segmentacion, entendimiento del comportamiento y

captacion constante de clientes y conocimiento especializado del mercado, se consideran
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factores determinantes en la creacién y puesta en marcha de la segmentacion de clientes

en las empresas estudiadas.

Tabla 4-2: Matriz comparativa bloque tematico Segmentos de Clientes.

SEGMENTOS DE CLIENTES BT-2
ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS
Evaluacion aspectos internos de laempresa
VALORACION
Elementos que orientan lareflexiéon FORTALEZA DEBILIDAD
~ T s [ o [
Nivel de identificacion de clientes y sus necesidades. XX XX
Grado de diversificacion en cuanto a clientes. X X X X
Grado de identificacion de clientes potenciales de los productos y servicios. X X X X
H indice de migracion de clientes es bajo o alto X X XX
Segmentacion adecuada de clientes X X XX
Captacién constante de nuevos clientes X X XX
Evaluacién posicion de laempresacon el entorno
VALORACION
Elementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
» [ = [ o [
Nivel de saturacion del segmento de mercado de la empresa X X X X
Grado de peligro en que la competencia absorbe cuota de mercado. XX XX
Probabilidad de que los clientes actuales se inclinen por otra empresa. XX X X
Velocidad de aumento de competencia en el mercado. X XXX
Se tiene claro c6mo beneficiarse si el mercado es creciente. X X X X
Capacidad de atender nuevos segmentos de mercado. XX X X
Capacidad de atender mejor a los clientes con una segmentacién depurada. XX XX

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.

4.2.3 Canales de distribucién y comunicacién (BT-3)

Las empresas se fortalecen en tener un alto grado de calidad de servicio post-venta y
generacién de contacto estrecho con los clientes. Sin embargo no estan totalmente
adecuados e integrados entre ellos con los segmentos de mercado, generando mayores
costos, e ineficiencia. La falta notoria de evaluacién y mejoramiento del comportamiento
de los clientes repercute en un grado alto de amenaza de que estos no hagan uso
adecuado de los canales y que la competencia los ponga en riesgo. (Ver Tabla 4-3:

Matriz comparativa bloque tematico Canales de Distribucion y Comunicacion.).
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De esta manera, la integracién de los canales con los segmentos y herramientas de
evaluacién y control de eficiencia y efectividad se consideran factores determinantes en
la creacion y puesta en marcha de los canales de distribuciébn y comunicacién en las

empresas estudiadas

Tabla 4-3: Matriz comparativa bloque tematico Canales de Distribucion y Comunicacion.

CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION BT-3
ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS
Evaluacién aspectos internos de laempresa
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD
Evaluacién y mejoramiento permanente del comportamiento de los canales. X X X X
Calidad del servicio de post-venta utilizado. XX X X
Nivel de costos asociados a los canales de distribucion utilizados. X X X X
Eficiencia en los canales. XXX X
Eficacia en los canales. X XXX
Nivel de generacion de contacto estrecho con clientes a través de canales. XX XX
Facilidad de acceso a los canales para los clientes. X XXX
Nivel de integracion entre canales. XX X X
Adecuacion de los canales a los segmentos de mercado. X X XX
Evaluacion posicién de laempresacon el entorno
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
Grado de amenaza en que la competencia ponga en riesgo los canales de la empresa. X X XX
Posibilidad en que los clientes dejen de utilizar los canales propuestos. X X XX
Capacidad de mejorar la eficiencia 6 efectividad de los canales X X XX
Grado de capacidad de mejorar la integracion de los canales. XX X X

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.

4.2.4 Relaciones con clientes (BT-4)

De acuerdo al analisis realizado en la Tabla 4-4: Matriz comparativa bloque tematico
Relaciones con Clientes. Las empresas encuentran muy buenas oportunidades de
identificar y aumentar las relaciones con los clientes de una manera personalizada y
estrecha; igualmente poseen fortalezas consolidandose en la fidelizacién. Sin embargo
se ven altamente amenazadas en que se deterioren debido a la necesidad de fortalecer
la marca, realizar actividades permanentes de fidelizacion y hacer un seguimiento

automatizado del relacionamiento.
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De esta manera, la fidelizacion, automatizacion del relacionamiento y la fortaleza de
marca se consideran factores determinantes en la creacion y puesta en marcha de las

relaciones con los clientes en las empresas estudiadas.

Tabla 4-4: Matriz comparativa bloque tematico Relaciones con Clientes.

RELACIONES CON CLIENTES BT-4
ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS
Evaluacién aspectos internos de laempresa
VALORACION
Blementos que orientan lareflexiéon FORTALEZA DEBILIDAD
EST S RO
Realizacion de actividades permanentes de fidelizacion de los clientes. X XXX
Manejo de informacion sobre el comportamiento histérico de los clientes. X X X X
Nivel de fidelizacion que los clientes tienen con los producto y/o servicios. X XXX
Manejo de relaciones estrechas con los clientes. X XX X
Nivel de consonancia de la calidad de la relacién con segmentos de mercado. XX X X
Las relaciones vinculan a los clientes mediante un bajo coste de cambio. XX X X
Nivel de fuerza de marca. XXX X
Evaluacién posicién de laempresacon el entorno
VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
" v [
Nivel de peligro en que las relaciones con los clientes se deterioren. XXX X
Capacidad de mejorar el seguimiento de los clientes. X X XX
Capacidad de estrechar mas las relaciones con los clientes. XXX X
Capacidad de aumento en la personalizacion. XX X X
Grado de identificacion y eliminacién de clientes no rentables. XX XX
Nivel de automatizacion de relacionamiento. X X X X

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.

4.2.5 Fuentes de ingresos (BT-5)

A pesar de que las empresas son fuertes en la identificacion de productos y servicios
nuevos o existentes que generen mayores rentabilidades y alta rotacion de cartera para
la empresa. La gran mayoria de los elementos que orientan la reflexién en el bloque de
fuentes de ingresos estan considerados como debilidades y amenazas ya que no hay
una diversificacion de clientes que garantice sostenibilidad y predictibilidad en los
ingresos, se tienen que incurrir en gastos antes, los clientes son reacios a pagar por lo
gue las empresas definen en sus precios ,viéndose altamente amenazados en que la

competencia les reduzca margenes de beneficios y dependencia excesiva de una o
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varias fuentes de ingresos. (Ver Tabla 4-5: Matriz comparativa bloque tematico Fuentes

de Ingresos.).

De esta manera, la identificacion de productos estratégicos en términos de rentabilidad, y
generacion de flujo de caja, la captacion de ingresos escalables y sostenibles, y
mecanismos de fijacion de precios que considere los segmentos y la competencia, se
consideran factores determinantes en la creacion y puesta en marcha de las relaciones

con los clientes en las empresas estudiadas.

Tabla 4-5: Matriz comparativa bloque tematico Fuentes de Ingresos.

FUENTES DE INGRESOS BT-5
ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS
Evaluacién aspectos internos de laempresa
VALORACION
Elementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD
Identificacién de los productos y/o servicios mas estratégicos en términos de rentabilidad y XXX X
generacion de flujo de caja.
Nivel de rotacién y recuperacién de cartera de la empresa. X X XX
Nivel de diversificacién de clientes y por lo tanto del flujo de ingresos. X X X X
Nivel de predicibilidad de los ingresos. X X XX
Nivel de sostenibilidad de las fuentes de ingresos. X X X X
Se perciben ingresos antes de incurrir en gastos. X XX X
Cobra a los clientes por lo que estan dispuestos a pagar. XX X X
Los mecanismos de fijacién de precios incluyen todas las oportunidades de ingresos. X X X X
Evaluacion posicion de laempresacon el entorno
VALORACION
Eementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
Grado de peligro en que la competencia reduce margenes de beneficios. X X XX
Nivel de dependencia excesiva de una o varias fuentes de ingresos. XX XX
Capacidad de identificar fuentes de ingresos que podrian desaparecer en el futuro. X X X X
Capacidad de sustituir ingresos por transaccion a ingresos recurrentes. XX XX
Identificacion de otros elementos que los clientes estarian dispuestos a pagar. XXX X
Identificacion de oportunidades de venta cruzada con socios o empleados. XXX X
Capacidad de afadir o crear nuevas fuentes de ingresos. X XX X
Capacidad para elevar precios sin que el mercado los rechaze. XX XX

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.
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4.2.6 Recursos clave (BT-6)

De acuerdo al analisis realizado en la (Tabla 4-6: Matriz comparativa bloque temético
Recursos Clave.), las empresas del cluster tienen claramente identificados, controlados y
delegados los recursos clave para que su propuesta de valor se cumpla. Sin embargo se
hace muy necesario consolidar la aplicabilidad de estos en la cantidad y momento
adecuados, aprovechar los productos de propiedad intelectual que puedan tener con el
fin de reducir la imitabilidad de los recursos por parte de la competencia, ya que la

calidad de estos se ve altamente amenazada ante una disrupcion.

De esta manera, la identificacion de recursos delegables, aplicabilidad en la totalidad de
elementos del modelo de negocio, al igual que la capacidad disruptiva de generar
recursos unicos y eficientes, se consideran factores determinantes en la creaciéon y

puesta en marcha de los recursos clave en las empresas estudiadas.

Tabla 4-6: Matriz comparativa bloque tematico Recursos Clave.

RECURSOS CLAVE BT-6

ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Elementos que orientan lareflexién FORTALEZA DEBILIDAD
Nivel de formacion, efectividad y coordinacién del talento humano de la empresa. XXX X
Estado tecnolégico de las maquinas y/o equipos que hacen las funciones claves requeridas X X X X
para el ofrecimiento de los productos y/o servicios.
Grado de utilizacién de la capacidad instalada con la que cuenta la empresa para el X X X X
ofrecimiento de los productos y/o servicios.
Nivel de imitabilidad de los recursos clave. X X XX
Grado de predecibilidad de los recursos clave. XX X X
Aplicabilidad de recursos clave en la cantidad y momento adecuados. X XX
Evaluacién posicién de laempresacon el entorno
VALORACION
Elementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA
Capacidad de hacer frente a una disrupcion en el suministro de determinados recursos. X X XX
La calidad de los recursos se ve amenazada de alguna manera. XX XX
Capacidad de utilizar recursos mas baratos para obtener los mismos resultados. XX X X
Identificacion de recursos clave que se podrian adquirir con aliados. X XXX
Identificacion de recursos clave poco explotados. XX X X
Se tienen productos de propiedad intelectual sin utilizar que podrian ser valiosos para XXXX
terceros.

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.
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4.2.7 Actividades clave (BT-7)

Los elementos que orientan la reflexion visto en la (Tabla 4-7: Matriz comparativa bloque
tematico Actividades Clave.) sobre un adecuado entendimiento y descripcion de las
actividades clave de las empresas estudiadas estan altamente fortalecidos y aprovechan
las oportunidades de estandarizarse y mejorar su eficiencia. Sin embargo, se hace muy
necesario establecer mecanismos para delegar actividades, aumentando el nivel de
especializacion de cada empresa con el fin de reducir el grado de peligrosidad en que

una actividad clave pueda reducir su calidad o ser interrumpida ante una disrupcion.
De esta manera, la estandarizacion, especializacion de actividades rentables y
delegacién de no rentables, se consideran factores determinantes en la creacién y puesta

en marcha de las actividades clave en las empresas estudiadas.

Tabla 4-7: Matriz comparativa bloque tematico Actividades Clave.

ACTIVIDADES CLAVE BT-7

ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Blementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD
Identificacién de las actividades principales de la empresa y el nivel de eficiencia que se tiene X XX X
en cada una de ellas.
Relacion existente entre el estado actual de los principales procesos de la empresa con los XX XX
estandares formales existentes a nivel nacional o internacional.
Existencia de controles y sistemas de seguimiento para cada una de las actividades claves de X XX X
la empresa.
Las actividades clave son dificiles de copiar. XX X X
La ejecucién de las actividades claves es de alta calidad. XX X X
Nivel de equilibrio ideal entre trabajo interno y colaboracioén externa. XX XX
Evaluacion posicion de laempresacon el entorno
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
Y o [ v AT
Posibilidad de interrupcion de actividades clave. X XX X
Grado de peligrosidad en que una actividad clave pueda reducir su calidad. XX XX
Capacidad de estandarizacién de una o varias actividades. XXXX
Capacidad de mejorar eficiencia en general de las actividades. XX X X

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.
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4.2.8 Red de aliados (BT-8)

Las empresas del cluster tienen claramente identificadas cada una de las alianzas,
consideran estar preparadas para trabajar de forma colaborativa y complementaria,
definen su grado de especialidad y posicion dentro del cllister. Sin embargo se ve la
ausencia explicita de mecanismos de integracion que evite competencia desleal, y
peligrosidad en perder clientes, también hace falta una mayor proactividad en la relacion

entre las empresas, y con instituciones a nivel publico o privado que brinden apoyo.

De esta manera, la colaboratividad en las alianzas, cooperacion con la competencia o
coopetencia que genera oportunidades de diversificacion y eficiencia; se consideran
factores determinantes en la creacion y puesta en marcha de la red de aliados en las

empresas estudiadas.

Tabla 4-8: Matriz comparativa bloque tematico Red de Aliados.

BT-8

RED DE ALIADOS

ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Blementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD
» T = T o |
Identificacién y relacién proactiva con proveedores de materias primas, insumos o servicios. XXX X
Relacion proactiva con instituciones a nivel publico o privado que puedan brindar apoyo para X X X X
el desarrollo de la empresa.
Grado de especializacion de la empresa y colaboracién con socios estratégicos. XXX X
Evaluacion posicién de laempresacon el entorno
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
~ oo e > [ o [
Nivel de dependencia de los aliados clave. X X X X
Nivel de peligrosidad en perder clientes. X XXX
Los clientes podrian colaborar con la competencia. X | XXX
Nivel de deteccién de oportunidades de externacionalizacion. X X X X
Grado de colaboracion con los socios clave para concentrarse en la actividad empresarial X XX X
principal.
Exitencia de oportunidades de venta cruzada con socios. XXX X
Posibilidad de usar canales de los socios para mejorar el contacto con los clientes. XXX X
Capacidad de que los socios complementen la propuesta de valor de la empresa. X XXX

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.
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4.2.9 Estructura de costos (BT-9)

De acuerdo a la (Tabla 4-9: Matriz comparativa bloque temético Estructura de Costos.)
las empresas del cllister poseen altas fortalezas en la identificacion, predictibilidad y
rentabilidad de sus costos y operaciones, pero es importante recalcar que requieren
consolidar mecanismos de evaluacion y mejora de la estructura de costos con el resto del
modelo de negocio. Dado que las empresas estdn altamente amenazadas al no
identificar costos que puede volverse impredecibles y aumentar mas rapido que los
ingresos, y al no considerar un aprovechamiento de economias de escala que garanticen

sostenibilidad en su desarrollo.

De esta manera, la predictibilidad, automatizacion de costos de todo el modelo de
negocios, y el aprovechamiento de economias de escala; se consideran factores
determinantes en la creacién y puesta en marcha de la estructura de costos en las

empresas estudiadas.

Tabla 4-9: Matriz comparativa bloque tematico Estructura de Costos.

ESTRUCTURA DE COSTOS BT-9
ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS
Evaluacién aspectos internos de laempresa
VALORACION
Elementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD
Identificacién de los costos reales en la elaboracion y venta de los productos y/o servicios. X X X X
Existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad productiva. X X X X
Nivel de predecibilidad de costos. XXX
Nivel de adecuacion de la estructura de costos con modelo de negocio. X XX X
Rentabilidad de las operaciones. X XX X
Aprovechamiento de economias de escala. XX X X
Evaluacion posicion de laempresacon el entorno
VALORACION
Elementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA
Capacidad en identificar costos que amenazan con volverse impredecibles. X X X X
Capacidad en identificar costos que aumentan mas rapido que los ingresos. X XX X
Capacidad de reducir costos en la empresa. XX X X

Fuente: Elaboracién propia a partir de instrumentos de recoleccion.
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4.3 Sintesis grafica factores determinantes en
innovacion de modelos de negocio

Luego del analisis por bloque tematico del modelo de negocios que permitié establecer
los factores determinantes en innovacion de modelos de negocio en el clister sector
constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales, como complemento, se realiza a manera de sintesis una representacion

gréfica abstracta por medio de un arbol.

El arbol esta compuesto principalmente por las raices que son las generatrices del
problema de investigacion que se abordd correspondendiente al tronco, las hojas en el
arbol son los elementos determinantes que permitieron identificar los factores clave, que

finalmente se visualizacién en los frutos.

Este arbol se convierte en una herramienta visual de sintesis que ilustra de manera mas

clara el origen de los resultados entregados en la presente investigacion.
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Figura 4-5: Sintesis factores determinantes en innovacion de modelos de negocio.
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Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio
en el cluster sector constructor del Parque de Innovacion
Empresarial Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales

Etapa 1: Identificacion
de Modelos de Negocio

Etapa 2: Valoracién de
Modelos de Negocio

Los procesos estratégicos para la creacion de valor y crecimiento en
las organizacionés requieren de un analisis deténido en los
componentes de su modelo de negocio

Fuente: Elaboracién propia.
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5.Conclusiones

Teniendo en cuenta los objetivos expuestos y los resultados obtenidos, se presentan las
conclusiones mas relevantes, presentadas desde dos perspectivas, la primera teérica y la
segunda desde la investigacibn empirica realizada. Finalmente se presentan las

limitaciones presentadas, recomendaciones y lineas futuras de investigacion.

5.1 Conclusiones desde la teoria;:

El presente estudio brind6 informacion valiosa desde la teoria para que las
organizaciones identifiqguen, evallen y establezcan factores determinantes en la
innovacion de su modelo de negocio para una adecuada implementacion. A pesar de que
los antecedentes muestran la importancia de que las organizaciones deben ser
competitivas y crear valor sostenible, se tiene una frontera ain por rebasar y un reto para
sus gerentes/propietarios, y consiste en, integrar holisticamente estas nuevas

posibilidades a sus modelos de negocio.

De aquella exploracion, y la identificacion del problema de investigacion se constaté que
los procesos estratégicos para la creacién de valor y crecimiento en las organizaciones
requieren de un andlisis detenido en los componentes de su modelo de negocio a fin de
determinar qué aspectos han sido desarrollados a partir de las practicas, como se
implementan y qué actores han estado involucrados en las mismas, igualmente, los
factores que contribuyen al éxito o fracaso de su implementacion. Como lo menciona
Chari (2009) “es necesario armonizar todos los procesos para lograr que las decisiones

de gestidn se basen en la generacién de valor”.
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Sin embargo, llevar a la practica estos elementos no resultd ser una tarea facil tanto para
el investigador como para las organizaciones, pues a pesar de que existe en los
ejecutivos la conciencia de que el mundo de los negocios cambia constantemente y se
estén realizando acciones ante esta situacion, no se tienen mecanismos claros en la
identificacion, valoracion y establecimiento de factores determinantes en innovacion de

modelos de negocio; aqui, el valor de la presente investigacion.

En la construccion del marco tedrico se investigd el universo desde lo conceptual y
metodoldgico; se descubrié que existen diversas teorias y autores que tienden a sesgar
un significado objetivo especialmente de los términos innovacién y modelos de negocio,
sin embargo se adoptaron los conceptos de autores e instituciones mas reconocidos
mundialmente como la (OECD, Eurostat), (Osterwalder & Pigneur), (Zott & Amit) entre
otros; para su adecuada interpretacion, validez en el contexto y poblacion aplicados.

Ademas, se tuvieron hallazgos valiosos a los que tradicionalmente se encuentran en la
literatura; autores relevantes y evolucion histérica, clasificaciones valiosas en la
innovacion (Lépez Isaza) y mecanismos de disefio de estudios de caso, (Yin), (Chetty), y
modelos de negocio (Sundelin), asi como una construccidn conceptual aplicada en el

contexto colombiano que resulta valioso para la academia y sector empresarial.

5.2 Conclusiones desde la investigacion empirica:

En cuando a la adopciéon de una metodologia cualitativa a través del estudio de caso
(Yin), (Chetty) y creacién de técnicas como las entrevistas a profundidad direccionadas
con juicio de expertos, los instrumentos disefiados por el investigador basados en
existentes y con validez comprobada (Osterwalder & Pigneur) y (CAmara de comercio de
Bogota), como la matriz de identificacion, valoracion y analisis de innovacion modelos de
negocio, y el lienzo Business Model Canvas; se pudo comprobar que su eleccion es
totalmente coherente con la revision de la literatura, teniendo en cuenta tanto su enfoque
holistico, elementos constitutivos de los mismos y su aplicabilidad al caso especifico del
cluster sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de

Colombia Sede Manizales.
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El interés de hacerlo con esta poblacion radica en palabras de Serpell (2002) que
cataloga el sector construccién como “uno de los sectores que presenta el menor grado
de desarrollo en la mayoria de los paises latinoamericanos, con un atraso significativo
frente a naciones mas desarrolladas”; y, en palabras del mismo autor, “no ha
aprovechado las oportunidades que brinda el desarrollo tecnolégico para resolver
adecuadamente los problemas actuales”. Ademas, estudiar este cluster especificamente
hace explicito un ejemplo de construcciéon de redes de cooperacion y colaboracién entre

universidad, empresa y estado para promover el crecimiento econémico y social del pais.

Se identificaron los modelos de negocio del cluster sector constructor del Parque de
Innovacion Empresarial Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales; segun los
resultados obtenidos se han reconocido con los instrumentos de recoleccion
satisfactoriamente e interpretado visualmente con herramientas comprobadas
mundialmente (Canvanizer) los modelos de negocio de las 4 empresas estudiadas,
desde nueve bloques tematicos explicados y justificados en el componente tedrico y la

aplicacion de los instrumentos propuestos.

Se valoraron los modelos de negocio de cada empresa del clister. Después de su
identificacion se obtuvo gracias a los instrumentos aplicados calificaciones de los nueve
bloques tematicos que componen el modelo de negocios para las 4 empresas
estudiadas, identificando en ellos de manera variada y fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas valoradas en bajo, medio y alto grado de impacto para la
innovacién en modelo de negocios dejando en evidencia aspectos que cada una de las

empresas debe aprovechar y prestar atencion en atender.

Teniendo la identificacion y valoracién de elementos que orientan la reflexion hacia la
innovacién de los modelos de negocios para cada una de las empresas estudiadas, se
pudo realizar el analisis detallado que articul6 las respuestas, estableciendo los factores
determinantes para los nueve bloques tematicos que componen el modelo de negocios
planteado y justificado en el referente tedrico. Finalmente se obtuvo de manera abstracta

una interpretacion visual en forma de arbol los factores determinantes como sintesis
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analitica de la poblacion objeto de estudio. El valor de esta interpretacion abstracta radica

en la aplicabilidad y comprension holistica de un fenémeno.

Igualmente la presente investigacion permiti6 conocer la percepcion de los
gerentes/propietarios de las empresas pertenecientes al cluster sector constructor del
Parque de Innovacibn Empresarial de la Universidad Nacional de Colombia Sede
Manizales sobre los factores que pueden incidir sobre la innovacion en los modelos de
negocio, dejando abierta la oportunidad de realizar nuevas investigaciones para
profundizar sobre cada relacion causa efecto que puede establecerse con los resultados
obtenidos.

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos se pudo deducir que los factores
determinantes en innovacion del modelo de negocio aportan a la creacion de valor y
competitividad en las empresas estudiadas, sin embargo se requiere que cada uno de los
elementos que componen el modelo de negocios sean estudiados desde su integralidad
y no de forma separada, la sintesis igualmente evidencia la necesidad de que las
organizaciones estudien su entorno competitivo y se consoliden internamente para

aprovechar oportunidades y fortalezas, al igual que atender sus debilidades y amenazas.

En este orden de ideas, se requiere por parte de los actores directamente involucrados
en las organizaciones, crear mecanismos de planeacién, comunicacion e implementacion
de estrategias que logren el propésito. Esta investigacion permitié entonces, generar una
guia de diagndstico y descubrimiento de factores criticos en la generacién de innovacion

en los modelos de negocio.

Luego de realizadas las verificaciones en el cumplimiento de los objetivos especificos de
la investigacion, se obtuvo una comprobacién y cumplimiento satisfactorios. De esta
manera se logré cumplir con el objetivo general de la investigacion que consistid en
identificar los factores determinantes en innovacion de modelos de negocio en el clister
sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial Universidad Nacional de

Colombia Sede Manizales.
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5.3 Limitaciones y recomendaciones

El acceso a las fuentes de informacion primarias se mantuvo limitada, respecto a las
politicas de proteccion de informacion, y privacidad de los informantes en la difusion de
temas estratégicos que pudieran ser captados por la competencia. Concretamente en la
etapa de recoleccion de datos se aprecié cautela y limitacion de los entrevistados en
cuando a la informacion suministrada, sin embargo se manejaron acuerdos que

evidencian fines académicos y el beneficio de estos estudios para sus empresas y sector.

Se recomienda el aprovechamiento de esta investigaciébn por parte de las empresas
estudiadas, y las que no, como punto de partida para la generacién de innovacion en su
modelo de negocio, el presente trabajo desarroll6 mecanismos para visualizar, evaluar e
identificar factores determinantes en innovacion de sus modelos de negocios, pero, la
planeacion de estrategias, comunicacibn e implantacibn es tarea de los
gerentes/propietarios junto con sus actores involucrados intrinsecamente, quienes
conocen profundamente las condiciones de oportunidad, definen el rumbo y crecimiento

de sus organizaciones.

Finalmente, es importante recalcar que el proceso metodolégico expuesto, debe
considerar una retroalimentacion constante que permita identificar de manera oportuna

factores determinantes en la innovacion de modelos de negocio en las organizaciones.

5.4 Lineas futuras de investigacion

A partir de los resultados y las limitantes de la presente investigacion se invita a los
investigadores que puedan conducir futuros estudios que ayuden a profundizar la
identificacion de los diferentes factores que influyen en la innovacion de los modelos de
negocios con un estudio longitudinal que permita un mayor entendimiento del
comportamiento y evolucion de la poblacion estudiada en el tiempo, confirmar relaciones

causales y ampliar el conocimiento.
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Igualmente, pueden recomendar estudios que consideren metodologias cuantitativas que
permitan establecer validaciones numéricas entre los objetivos y la percepcién de los

resultados obtenidos.

Se puede realizar un andlisis mas profundo que permita establecer relaciones y analizar
el impacto entre los bloques tematicos que integran el modelo de negocio, aplicado en la

misma poblacion estudiada o como base para otra.

Finalmente, puede recomendarse un estudio que haga un comparativo entre empresas
pertenecientes a diferentes sectores de actividad. Estos tipos de estudios comparativos
ayudarian a determinar qué factores especificos impactan o no, en la innovacion del
modelo de negocio organizacional y si esta razén se debe a caracteristicas propias del
género, del entorno o del tipo de empresa creada.
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A. Anexo Matriz de identificacion y
valoracion de modelos de negocio

Anexo: Cuestionario Empresa (E1)

PROPUE DE VALOR

EMPRESA E1 |BT-1

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Qué ofrece a sus clientes en términos de productos y/o servicios?

tomas aéreas en foto, video y modelado 3D de alta definicién grafica para la generacion de diagnésticos, disefio,
visualizacion y acompafiamiento de obra de un proyecto inicialmente de construccion

¢Cudles son aquellas cosas por las que pagan sus clientes?

Articular procesos de gestion estratégica, productiva y de clientes con un sistema efectivo y oportuno de informacion
visual y la posibilidad de tener una mayor certeza a partir de imégenes aéreas reales y modelos en 3D en todas sus fases

¢Por qué los clientes vienen a la empresa?

Su alto grado de innovacion permite tener una oferta que el mercado realmente necesita hay problemas estrategicos,
operativos y promocionales en sector constructor

¢En qué se diferencia su oferta de la de otros competidores?

se detectan pocas empresas consolidadas NO tienen en su mayoria una estructura formal que prometan una
permanencia en el mercado que brinde seguridad y confianza al cliente

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGiaasi
A M B M
Nivel de diferenciacion de los productos y/o servicios. X Se tienen estrategias de diferenciacion totalmente claras
" . Los productos son pensados con los mas altos estandares de calidad
Calidad con la que cuentan los productos y/o servicios. X L L )
por su maquinaria y conocimiento especializado
. . . Si aunque al depender de tecnologia tiende a ser obsoleta por tanto hay
Desarrollo 0 mejoramiento permanente de los productos y/o servicios X L N .
que repetir ciclos de adaptacion a nuevas maquinas
Consonancia de la propuesta de valor con las necesidades de los clientes. X Totalmente consonante porque son necesidades latentes del mercado
Los productos entregados quedan visibles para el publico aunque no se
Efecto de red que genera las propuestas de valor de la empresa. . P - 9 a P P q
tienen creditos visibles de nuestra empresa en ellos
A . Todos los productos estan pensados en una secuencia con las fases
Nivel de sinergias entre los productos / servicios que se ofrecen. X
de un proyecto, todos son escalables
. " Ny Se han recibido muiy buenas retroalimentaciones de los clientes aunque
Satisfaccion de los clientes con la empresa. X . . -
informales sin estructura de evaluacion clara

VALORACION
Bementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGiaasi
A M B M
. Los hay pero sin especializacién o manejados informal sin embargo es
Disponibilidad de productos sustitutos en el mercado. X v p P y o 9
una tecnologia cada vez menos costosa y en actualizacion permanente
Grado de amenaza en que la competencia ofrezca un precio mejor o con més valor La competencia no es formal en su mayoria por tanto sus costos son
percibido para el cliente. muy reducidos les permiten cobrar muy por debajo del estandar
Nivel de capacidad en la generacion de ingresos recurrentes como servicios " . . .
X Se tiene la capacidad y los servicios adicionales
alrededor de los productos o viceversa.
Capacidad de mejorar la integracion de los productos y/6 servicios. X Total capacidad, los productos son pensados para estar integrados
Conocimiento de otras necesidades de los clientes que se podrian satisfacer. X Al igual que de nuevos nichos que permitan escalabilidad de doble via
N . Es una empresa muy focalizada en su propuesta de valor sin embargo
La propuesta de valor admite complementos o ampliaciones. X y
abre puertas en otros segmentos por tanto productos diferentes
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SEGMENTOS DE CLIENTES EMPRESAE1 BT-2
Etapa 1: IDENTIFICAR
¢Quiénes son sus clientes? Constructores en la region cafetera
empresas constructoras medianas y grandes de la region cafetera, y escalabilidad por diversificacion geografica y otros
¢Puede describir los diferentes segmentos de clientes en los que esta enfocado? o v 9 9 4 P geog Y
nichos alrededor del sector potenciales ya identificados
¢En qué se diferencian los segmentos de clientes? En su ubicacion geografica y en el nicho de actuacién técnica o promocional
¢Quiénes son sus clientes mas importantes? Empresas constructoras de la region cafetera que tengan prmedio 4 proyectos de construccion anuales de minimo $1.000]
Etapa 2 : VALORAR
Evaluacién aspectos internos de laempresa
VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaltaasi
A M B M
Totalmente identificados los clientes iniciales y sus necesidades, queda
Nivel de identificacion de clientes y sus necesidades. X : N Y y g
en estudiar los demas programados en el esquema de crecimiento
Es muy diversificado pero focalizado lo que nos permite manejar
Grado de diversificacion en cuanto a clientes. Y P N q P )
lenguajes de venta y productos muy similares
Grado de identificacion de clientes potenciales de los productos y servicios. Ya se realiz6 un estudio y segmentacion adecuado
. " " Al ser una innovacion los clientes necesitan ser educados e informados
Elindice de migracion de clientes es bajo o alto 5 y
de la existencia de nuestros productos
Segmentacion adecuada de clientes X B modelo de negocio esta planteado en su totalidad para un segmento
Captacién constante de nuevos clientes X Falta fuerza de ventas en la empresa
6n posicion de lae e on el entorno
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltaasi
A M B M
. A futuro sabemos que va a saturarse por la creciente llegada de
Nivel de saturacion del segmento de mercado de la empresa X uro s2 Jue sepore 9
equipos méas econdmicos y competidores més barateros
Grado de peligro en que la competencia absorbe cuota de mercado. X A 1u|.u.rf3 puede suceder pero somos pioneros en el tema lo cual nos da
credibilidad y fuerza de marca
B cli o ma [ |
Probabilidad de que los clientes actuales se inclinen por otra empresa. cliente nuestro se va por precio mas qu‘e por atros aspectos (o Gl
siempre hay que tomar medidas para fidelizarlo
Velocidad de aumento de competencia en el mercado. Cada veza més creciente
Se tiene claro como beneficiarse si el mercado es creciente. X No se tiene claro ya que la competencia cad.a vez es mas informaly no
estd interesada en crear estructuras consolidadas
Capacidad de atender nuevos segmentos de mercado. X Nuestro pilar de crecimiento y sostenibilidad es este
Capacidad de atender mejor a los clientes con una segmentacion depurada. X Nuestro pilar de crecimiento y sostenibilidad es este
CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION EMPRESA E1 BT-3

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudles son los mecanismos que utiliza para dar a conocer su propuesta de valor?

Virtual a través de oficina w eb; y Fisica haciendo visitas al cliente, en campo, ferias y eventos.

£Coémo llega a sus clientes y c6mo los conquista?

La conexién con el cliente es directa mixta entre canales virtuales y fisicos.

¢Coémo estan integrados ahora los canales?

La integracion de los canales y rentabilidad en ellos se logra al ofrecer de una forma mixta la conexion con el cliente que
prefiere de forma virtual y/o fisica la prestacién del servicio.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
BHementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M
Evaluacién y mejoramiento permanente del comportamiento de los canales. X A pesar de tener los canales definidos no hay mecanismo de evaluacion
) No es claro un servicio post-venta para el cliente ya que los productos
Calidad del servicio de post-venta utiizado. X P P yad p
entregados responden perfectamente a los requerimientos
Nivel de costos asociados a los canales de distribucion utilizados. Son relativamente equilibrados
. Son relativamente equilibrados, lo ideal es reducirlos al méaximo con las
Eficiencia en los canales. X -
alianzas por ejemplo
Eficacia en los canales. X Se tienen planes de trabajo adecuados para cada canal
Nivel de generacion de contacto estrecho con clientes a través de canales. X Si, al tenerse una relacion directa con ellos
Facilidad de acceso a los canales para los clientes. X Al ser varios si aunque faltan ser refinados
” La integracion de los canales y rentabilidad en ellos se logra al ofrecer
Nivel de integracién entre canales. X .
de una forma mixta
Adecuacion de los canales a los segmentos de mercado. X Estan adecuados acorde a estudio de mercados
Evaluacién posicién de laempresa con el entorno
VALORACION
BHementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
. Los canales son directos con el cliente y es dificil la interferencia de la
Grado de amenaza en que la competencia ponga en riesgo los canales de la empresa. N
competencia
Posibilidad en que los clientes dejen de utilizar los canales propuestos. X Aln estan en periodo de prueba se usan mas los fisicos
. a & " La actualizacion tecnologica de los insumos ayuda y las alianzas pero
Capacidad de mejorar la eficiencia 6 efectividad de los canales - g Y y P
aun estan por consolidarse
Grado de capacidad de mejorar la integracion de los canales. X Alto grado de capacidad al ser pensados asidesde su principio
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RELACIONES CON CLIENTES EMPRESA E1 BT-4

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Qué tipo de relaciones construye con sus clientes? La empresa busca relaciones de permanencia con los clientes

Asistencia personal no presencial y la generacion de comunidad en canales virtuales; y, asistencia personal exclusiva

¢Cudl es su estrategia de gestion de relaciones? i N
presencial en canales fisicos

¢Qué tipo de relaciones esperan sus clientes para mantener vinculos con la empresa? |Esperan que la empresa les ofrezca soluciones de acuerdo a sus requerimientos y fidelizacion.

¢Son fieles sus clientes a su propuesta de valor?

Etapa 2: VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M
A, . S, . La prestacion del servicio en el proceso de entrega del producto lo

Realizacion de actividades permanentes de fidelizacion de los clientes. X P ) P 9 P

busca sin embargo el post venta no es fuerte

L " . e . A pesar de que se manejan histéricos no se dispone de una plataforma

Manejo de informacion sobre el comportamiento histérico de los clientes. . . ) "

seria que maneje la relacion con los clientes
Nivel de fidelizacion que los clientes tienen con los producto y/o servicios. X Hay recompra y satisfaccion de los clientes
Manejo de relaciones estrechas con los clientes. X Se estan consolidando gracias a los aliados clave

" . ” Se tiene muy clara la segmentacion por tanto los canales y relaciones

Nivel de consonancia de la calidad de la relacién con segmentos de mercado. X Y 9 P y

son adecuados.
Las relaciones vinculan a los clientes mediante un bajo coste de cambio. X H coste no es bajo pero se trabaja para que pueda serlo
Nivel de fuerza de marca. En consolidacién pero con aliados clave se tiene fuerza rapidamente

Evaluacién posicién de laempresacon el entorno

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalaasf
A M B M
N . N N 0 i f
Nivel de peligro en que las relaciones con los clientes se deterioren. X Es bajo porque el p(ocgso de prestgcwon de serviioy entrega de
producto busca la fidelizacion de clientes
Capacidad de mejorar el seguimiento de los clientes. X En consolidacién
. . . N Los productos no se venden y termina la relacion la idea es crear
Capacidad de estrechar mas las relaciones con los clientes. X - . y .
formas de fidelizar al cliente con comunidades colaborativas por ejemplo
Capacidad de aumento en la personalizacion X La oferta de productos estan pensados desde la personalizacion
S N, . Esté bien segmentado el mercado sin embargo hay clientes que pueden
Grado de identificacion y eliminacion de clientes no rentables. X 9 gohay auep
ser no rentables
Nivel de automatizacion de relacionamiento. X Se crean protocolos de relacionamiento adecuados para el segmento
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FUENTES DE INGRESOS

EMPRESAE1

BT-5

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cuél es la estructura de sus ingresos?

Se tienen productos base, productos en paquete y productos de oportunidad

¢Coémo gana dinero en el negocio?

Por area medida en m2, por tiempo de uso, por numero de productos que el cliente requiera de la empresa

¢Qué otros tipos de ingresos recibe? (pagos por transacciones, suscripciones y
servicios, entre otros)?

Servicios de asesoria y acompafiamiento de obras mediante fotografias y video aéreo

¢Como pagan actualmente los clientes?

Con anticipo del 40% y liquidacion contra entrega, y se estan generando contratos semestrales para garantizar
permanencia pagados mensualmente

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaliaasi
A M B M
Identificacion de los productos y/o servicios mas estratégicos en términos de X Claramente identificados y se explotan adecuadamente con el segmento
rentabilidad y generacion de flujo de caja. de mercado
Nivel de rotacién y recuperacion de cartera de la empresa. Es muy poca por no tener numerosa cantidad de clientes
. Se tienen claramente segmentados los clientes y su posibilidad de
Nivel de diversificacion de clientes y por lo tanto del flujo de ingresos. X . . . . J . y P s
diversificar el flujo de ingresos, sin embargo esta en consolidacion
s . A pesar de existir un plan de ventas, no es predecible al no existir
Nivel de predicibilidad de los ingresos. X p P s
fuerza de ventas en la empresa
Son sostenibles en el tiempo por la escalabilidad doble via para ingresos
Nivel de sostenibilidad de las fuentes de ingresos. X . . PO p y P g
de oportunidad geofrafica y por nichos
P N N Primero se incurren en gastos pero son bajos para darle al cliente
Se perciben ingresos antes de incurrir en gastos. X i
decision de compra
Los clientes aln no perciben, es peligroso porque la competencia puede
Cobra alos clientes por lo que estan dispuestos a pagar. P pelg porg o "
cobrar muy por debajo y le da al cliente referente de precio equivocado
Los mecanismos de fijacién de precios incluyen todas las oportunidades de ingresos. X Si claramente identificados en temporadas o regiones geograficas
6n posicion de lae esacon el ento
VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaliaasi
A M B M
. . . - Alto, la competencia no tiene estructuras claras de costos y puede
Grado de peligro en que la competencia reduce margenes de beneficios. . N o
cobrar muy por debajo reduciendo margenes de utilidad
. . N Los productos dependen entre si, se necesitan crear nuevas fuentes
Nivel de dependencia excesiva de una o varias fuentes de ingresos. N
de ingreso que no lo sean
. . . . No se tienen identificados, es impredecible por cémo el mercado y el
Capacidad de identificar fuentes de ingresos que podrian desaparecer en el futuro. ™ . R Y
contexto acepte o no esta innovacion
. Es dificil puesto que todos los productos son interdependientes a pesar
Capacidad de sustituir ingresos por transaccion a ingresos recurrentes. X . )
de tener ingresos recurrentes planificados
’ " N " . Totalmente identificados para cada nicho de mercado estudiado, sin
Identificacion de otros elementos que los clientes estarian dispuestos a pagar. X .
embargo se esta consolidando los productos estrella primero
Identificacion de oportunidades de venta cruzada con socios o empleados. X Se tienen claras con aliados clave
. - Se puede sin embargo no esta dentro de los planes hasta no explotar
Capacidad de afiadir o crear nuevas fuentes de ingresos. X P 9 P P
los actuales
Es dificil al ser un mercado que se rige por el precio principalmente para
Capacidad para elevar precios sin que el mercado los rechaze. s d 9e P P princip o s
tomar una decision de compra, y el problema de la competencia informal
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RECURSOS CLAVE

EMPRESA E1

BT-6

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Qué recursos requiere su propuesta de valor?

Se requieren talento humano especializado; equipos de vuelo, foto y video full hd y cémputo

¢Qué recursos requiere las relaciones con los clientes?

Se requiere una oficina web y talento humano especializado

¢Cudles recursos requieren los canales utilizados?

Se requiere una oficina w eb

¢Cudles son los recursos mas importantes y costosos en su modelo de negocio?

Talento humano especializado y equipos de vuelo, foto y video full HD

Etapa 2 : VALORAR

Evaluaciéon aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasi
A M B M

Nivel de formacion, efectividad y coordinacion del talento humano de la empresa. X Es alto sin embargo faltan ‘en areas flnanglera y administrativa,
mercadeo y ventas, TICs, igualmente HD+.

Estado tecnolégico de las maquinas y/o equipos que hacen las funciones claves X Se posee tecnologia de avanzada para desarrollar las actividades

requeridas para el ofrecimiento de los productos y/o servicios. principales de la empresa

Grado de utilizacién de la capacidad instalada con la que cuenta la empresa para el No se esta explotando cémo deberia mientras se acaba de conocer y

ofrecimiento de los productos y/o servicios. probar la tecnologia que se dispone en la empresa

. Es dificiclmente imitable hablando a corto plazo ya que requiere

Nivel de imitabilidad de los recursos clave. X plazoya que req
experiencia y conocimiento previo para ser imitado adecuadamente
Los recursos clave son predecibles con el tiempo esta tecnologia puede

Grado de predecibiidad de los recursos clave. X P! gha ogap!
ser adquirida por los clientes, pero el talento humano no tan facil

Aplicabilidad de recursos clave en la cantidad y momento adecuados

Evaluacion posiciéon de laempresacon el entorno

Se disponen de conocimiento y equipos muy avanzados pero el
mercado adn no est{a preparado para aceptarlo y pagar por él

VALORACION
BHementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
Capacidad de hacer frente a una disrupcion en el suministro de determinados X Se tienen protocolos preliminares que permiten un suminisro adecuado
recursos. de los recursos.
Los recursos tecnoldgicos son costosos y constantemente se
La calidad de los recursos se ve amenazada de alguna manera. .
actualizan
. T Imente | nologi: mas NG | conocimient
Capacidad de utilizar recursos més baratos para obtener los mismos resultados. Gradualmente la tecnologia es economica y el conocimiento se
adquiere sin embargo la competenica puede adoptarlo
Identificacion de recursos clave que se podrian adquirir con aliados. X Se tienen identificados especialmente la fuerza de ventas
Se tienen identificados y hay un plan gradual de uso y explotacion, sin
dentificacion de recursos clave poco explotados. X y hay un pian g Y exp!
embargo no se sabe si el mercado espera el tiempo para implementarse
Se tienen productos de propiedad intelectual sin utilizar que podrian ser valiosos para
No se tienen
terceros.
TIVIDADES CLAVE EMPRESA E1 BT-7

Etapa 1l : IDENTIFICAR

¢Cudles son las actividades y procesos clave en el modelo de negocio?

Se realizan actividades de prestacion del servicio en tomas aéreas full HD y comercial generando expectativa,

recordacion, alianzas y ventas

¢Qué actividades requiere la propuesta de valor, los canales de comunicacién y
distribucion, las relaciones con los clientes?

Actividades de expectativa , recordacion, alianzas, ventas que puedan garantizar un esfuerzo de ventas y asistencia

pos-venta.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

con los estandares formales existentes a nivel nacional o internacional.

VALORACION
Bementos que orientan lareflexién FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaltaasi
A M B M
\dentificacion de las actividades principales de la empresa y el nivel de eficiencia que % Se tienen identificadas pero aun no se ha logrado establecer equilibrio
se tiene en cada una de ellas. en su eficiencia
Relacion existente entre el estado actual de los principales procesos de la empresa X Es una relacion dada, sin embargo al ser innovacion hay muchas cosas

que ain no han sido comprobadas en nuestro contexto geografico

Existencia de controles y sistemas de seguimiento para cada una de las actividades
claves de la empresa.

Se tienen protocolos y formatos de evaluacion que nos permite relalizar
adecuadamente cada actividad clave de la empresa

Las actividades clave son dificiles de copiar.

Si, se necesita de rigos tecnico y conocimiento para ser replicado de
manera especializada

La ejecucién de las actividades claves es de alta calidad.

Si, garantizamos la entrega de productos especializados y a la medida
de los requerimientos y necesidades

Nivel de equilibrio ideal entre trabajo interno y colaboracién externa.

Evaluacién posicion de laempresa con el entorno

A pesar de ser reconocido como fortaleza se necesita trabajar mas
fuertemente en la consolidacion de alianzas que logren equilibrio

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltGaasi
A M B M
Si, es muy alta al depender de personal calificado dificiimente
Posibilidad de interrupcién de actividades clave. Y P P ! )
reemplazable o de fallo en alguna maquinaria requerida para ejecucion
Grado de peligrosidad en que una actividad clave pueda reducir su calidad. X Es baja porque se tienen estandares de calidad muy definidos que
permiten entregar productos y 6ptimos para el cliente
. Se i [ ia de | tividad tandrizadas,
Capacidad de estandarizacién de una o varias actividades. X € tienen fa mayorla ce fas actividades estancrizadas, aunque se
necesitan crear formas de delegar el conocimiento especializado
Capacidad de mejorar eficiencia en general de las actividades. - Aln no se tiene claro como hacerlo
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RED DE ALIADOS EMPRESA E1 BT-8

Etapa 1: IDENTIFICAR

en recursos o reducir el riesgo?

¢Cudles alianzas ha creado la empresa, para optimizar el modelo de negocios, ahorrar

Las alianzas creadas son operativas: de tercerizacion en visualizacion, post-produccion

¢Quiénes son sus aliados estratégicos mas importantes?

Gremial e institucional privado y publico; agentes de ventas inmobiliarios; operativos en visualizacion y post-produccion de
proyectos

¢Quiénes apoyan con recursos estratégicos y actividades?

Aliados operativos de tercerizacion en visualizacion, post-produccion

ZCUaes acviaaaes Mermas Se poaran externanzar con mayor caniad y menor

Fuerza de ventas

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaltaasi
A M B M
Identificacion y relacion proactiva con proveedores de materias primas, insumos o Los identificados son varios, la relacion proactiva se tienen con uno
servicios. solo
Relacion proactiva con instituciones a nivel plblico o privado que puedan brindar X Se tienen buenas relaciones institucionales importantes que apoyan con
apoyo para el desarrollo de la empresa. su respaldo la consolidacién del negocio
o " - . Grado de especializacion por tanto se identifican claramente segmentos
Grado de especializacion de la empresa y colaboracion con socios estratégicos. X y socios
osicié on el ento
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
: " En el plan de crecimiento la fuerza de ventas requiere dependencia en la|
Nivel de dependencia de los aliados clave. X P a P
empresa
. Se pueden perder por ser un mercado basado en precioy la
Nivel de peligrosidad en perder clientes. X pueden perer p : aco en precioy
competencia vende a menor precio por su informalidad
i Efectivamente si, al contratar insumos con ellos y tambien con nosotros.
Los clientes podrian colaborar con la competencia. X .
para ser complementados o viceversa.
Nivel de deteccién de oportunidades de externacionalizacion. X Se puede lograr en diferentes segmentos geograficos o por nichos
Grado de colaboracién con los socios clave para concentrarse en la actividad % Se tiene consolidada en la parte operativa aln falta el componente de
empresarial principal. ventas
Exitencia de oportunidades de venta cruzada con socios. Se puede lograr sin embargo los productos por paquetes
- " - Esta considerado con los aliados clave tercerizar a través de convenios
Posibilidad de usar canales de los socios para mejorar el contacto con los clientes. X
la fuerza de ventas de la empresa
. La propuesta de valor esta hecha con los socios clave actuales y
Capacidad de que los socios complementen la propuesta de valor de la empresa. futuros
ESTRUCTURA DE COSTOS EMPRESA E1 BT-9
Etapa 1: IDENTIFICAR
¢Cuéles son los costos més importantes en la ejecucion de su modelo de negocios? IEquipos de vuelo, fotoy video Full HD y cémputo; oficina w eb; marketing y ventas; y talento humano especializado
¢Qué formas que utiliza para controlar los costos de su modelo de negocios? ISe tienen definidas proyecciones y estimacion de costos para los segmentos de mercado actuales

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

Hementos que orientan lareflexion

VALORACION
FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M

Identificacién de los costos reales en la elaboracién y venta de los productos y/o
servicios.

Se tienen claramente identificados en proyecciones y estimaciones de
costos anuales y de acuerdo al contexto de operacién de la empresa

Existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad productiva.

Falta por refinar un control més adecuado en ingresos de la actividad
productiva de la empresa a pesar de tener asesor contable y financiero

Nivel de predecibilidad de costos.

Se tiene capacidad para hacerlo a corto y mediano plazo, sin embargo la|
tecnologia cambia rapidamente volviendo impredecible los costos

Nivel de adecuacion de la estructura de costos con modelo de negocio.

Se tiene adecuado e integrado con la propuesta de valor sin embargo se|
necesitan crear estrategias de optimizacion y reduccion de costos

Rentabilidad de las operaciones.

Es rentable, sin embargo el talento humano especializado es muy
costoso para lograr crecimiento en la empresa

Aprovechamiento de economias de escala.

Evaluacion posicién de laempresacon el entorno

Se tiene programado como un plan de crecimmiento sin embargo no esta
siendo ejecutado ni puesto a prueba actualmente

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltaasi
A M B M

Se i idad h lo, si b: la t logi mbi
Capacidad en identificar costos que amenazan con volverse impredecibles X ,e lene capacidad para hacerlo, sin embargo la tecnologia cambia

rapidamente volviendo impredecible los costos
Capacidad en identificar costos que aumentan més rapido que los ingresos. X Se tienen identificados lo que permite crear planes de contingencia, que

aun no se tienen totalmente definidos

A futuro se puede lograr por las capacitaciones que se puede hacer

ara aumentar talento humano y la reduccion de precio de la tecnologia

Capacidad de reducir costos en la empresa. X p 4 P 9

aunque puede ser amenaza porque el precio de venta puede disminuir
tambien
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Anexo: Cuestionario Empresa (E2)

ROPUESTA DE VALOR

EMPRESA E2

|BT-1

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Qué ofrece a sus clientes en términos de productos y/o servicios?

Generacion de ahorros en las construcciones materializada en prefabricados en concreto

¢Cudles son aquellas cosas por las que pagan sus clientes?

Tiempo o velocidad de ejecucién y entrega de pedidos, calidad medido en la resistencia del producto

¢Por qué los clientes vienen a la empresa?

A traves de referidos y la experiecia en el mercado y obras que mostrar respaldada de 30 afios

¢En qué se diferencia su oferta de la de otros competidores?

Modalidad de fabricar directamente en la obra, generacién de ahorros en las construcciones.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Eementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M
No se diferencia en realidad son iguales a los de los competidores pero
Nivel de diferenciacion de los productos y/o servicios. X no es grave porque son los que demanda el mercado, y es importante
para él.
El sector tiene competidores pequefios en el pais, se diferencian por
Calidad con la que cuentan los productos y/o servicios. 3 e y peq p p
costos y castigan calidad,
" . Se trabaja muy poco y se encuentran necesidades y soluciones pero no
Desarrollo 0 mejoramiento permanente de los productos y/o servicios. X
se masterializan
El sector influenciado por la reduccion de costos sin sacrificar calidad y
Consonancia de la propuesta de valor con las necesidades de los clientes. resultados, maneja grandes volumenes en dinero y cantidad para un
proyecto
Efecto de red que genera las propuestas de valor de la empresa. X Alta calidad y ahorro la mayoria ha sido referenciado y recomienda
Nivel de sinergias entre los productos / servicios que se ofrecen. X Zﬁi?‘;:z falta complementar el portafolio de productos que hagan mayor
Satisfaccion de los clientes con la empresa. X Normalmente vuelven , relaciones a largo plazo

VALORACION
Elementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaliaasi
A M B M
Hay muchos productos sustitutos en muros y divisiones por ej. Pero no
Disponibilidad de productos sustitutos en el mercado. X es tan importante porque hay otros que se fortalecen como el tema de
mobiliario urbano y uso de prefabricados.
Grado de amenaza en que la competencia ofrezca un precio mejor o con mas valor El cliente decide por precio, si llega alguien con menor precio y con igual
percibido para el cliente. o mejor calidad la empresa decae.
Ya se cuenta con el conocimiento para desarrollar nuevos servicios y
. buen recibimiento de los clientes, pero el sector trabaja de manera muy
Nivel de capacidad en la generacién de ingresos recurrentes como servicios . . .
. X seccionada entonces entran intermediarios en aspectos especlflcos, y
alrededor de los productos o viceversa.
puede no tener una acogida alta por la especialidad demandada para los
proyectos.
Capacidad de mejorar la integracién de los productos y/6 servicios. X Yase hace, siempre que se ofrecen los productos compra mas, detras
de uno compran otros.
. . . " . Tenemos gran capacidad para identificar otras necesidades , pero se
C to de otras dades de los clientes que se podrian satisfacer. 9 B P P P
guedan solo ahi, no se solucionan.
. Dentro del concepto de ahorros pueden existir muchos productos,
La propuesta de valor admite complementos o ampliaciones. X ) 5
servicios y / o actividades.
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SEGMENTOS DE CLIENTES

EMPRESA E2

Etapa1l: IDENTIFICAR

¢Quiénes son sus clientes?

No es muy claro pero son constructores

¢Puede describir los diferentes segmentos de clientes en los que esta enfocado?

Solamente constructores

¢En qué se diferencian los segmentos de clientes?

No se es clara una diferenciacion al tener un solo segmento identificado y sin detalle

¢Quiénes son sus clientes mas importantes?

Constructores de vivienda de interes social de proyectos de gran enbergadura, donde hayan mas de 50 unidades de
vivienda

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

Elementos que orientan lareflexion

VALORACION

FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi

A M B M

Nivel de identificacion de clientes y sus necesidades

Por el segmento es muy amplio y no se han identificados claramente
nichos de operacion

Grado de diversificacién en cuanto a clientes.

VIS esta amarrado al sector publico y aunque hay volumen y el gobierno
X tiene como prioridad mejorar condiciones de vida es algo muy
estacionario, cuando para el sector la empresa para tambine

Grado de identificacion de clientes potenciales de los productos y servicios.

Llega mas rapido, de forma mas acertada y mas opciones en un mismo
X periodo, se sigue haciendo de una manera muy artesanal, no se ha
estructurado ni fortalecido como elemento clave para la empresa

Hindice de migracion de clientes es bajo o alto

Relaciones a largo plazo y le da estabilidad a la empresa, pero esta aun
X por explotar a un nivel que brinde mas seguridad y capacidad para
atenderlos.

Segmentacién adecuada de clientes

Es un tema que deberia tener claro la empresa

Captacion constante de nuevos clientes

Evaluacion posicién de laempresacon el entorno

Elementos que orientan lareflexion

Capacidad de respuesta si se tiene pero no se ha dejado de generar
ingresos en la empresa, se necesita fortalecer.

VALORACION

OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi

A M B M

Nivel de saturacion del segmento de mercado de la empresa

Si hay oferta en el mercado pero no es demasiada

La capacidad se restringe haciendo que el cliente se vaya hacia la

Grado de peligro en que la competencia absorbe cuota de mercado. X competencia y esta fidelizarlos antes de que la empresa llegue a
atenderlos nuevamente
Probabilidad de que los clientes actuales se inclinen por otra empresa. X Los clientes normalmente les gusta tener continuidad con la empresa

No nacen muchas empresas seguidamente y cuando lo hacen son las
que se quedan pequefias y con baja calidad, por tanto no representa

Velocidad de aumento de competencia en el mercado. X . .
una amenaza fuerte al estar inclinados por mejorar cada dia mas los
productos

Se tiene claro como beneficiarse si el mercado es creciente. X No es clara la forma de actuacion.

Capacidad de atender nuevos segmentos de mercado.

No tenemos ninguna capacidad para atender un mercado diferente al
que atiende la empresa

Capacidad de atender mejor a los clientes con una segmentacion depurada.

Se tiene una buena capacidad para identificar las necesidades de los

clientes
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ANALES DISTRIBUCION Y COMUNICACION

EMPRESA E2

Etapa1: IDENTIFICAR

¢Cuéles son los mecanismos que utiliza para dar a conocer su propuesta de valor?

S realiza de manera mas personal, a través de referidos y con visitas personales, no se hace en redes sociales porque
cree que su nicho no se encuentra en el lugar, y correo electronicos.

+Como llega a sus clientes y como los conquista?

Hacer visita de manera personal, se conquista demostrando de que manera genera ahorros y demostrando confianza de
Io que puede lograr con la empresa para generar relacion a largo plazo y curiosidad de los que hace la empresa y como.

£C6mo estan integrados ahora los canales?

Estan desintegrados, ya que no se ha puesto atencion en este aspecto

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaliaasi
A M B M
Evaluacion y mejoramiento permanente del comportamiento de los canales. No se hace y al no estar pendiente afecta ventas y relaciones
Se hace muy leve pero i se trata de hacerlo en asesoria en el producto
acompafiamiento proceso del uso del producto y estar en constante
Calidad del servicio de post-venta utiizado. y acomp: P! P y
contacto con el cliente para saber que otras necesidades se ofrece o
inconvenientes
Nivel de costos asociados a los canales de distribucion utiizados. X Son muy bajos aunque el tiempo es el que juega un papel importante
Por lo que estan desintegrados , no se trabajan de forma continua en el
Eficiencia en los canales. X A .
desarrollo y afecta directamente la relacion con clientes
- Se ha visto buenos resultados cuando se hace un buen Uso de 1os
Eficacia en los canales.
canales
. . 'Se trabaja mucho por generar relacones a largo plazo y el cliente tiene
Nivel de generacion de contacto estrecho con clientes a través de canales X trabay por g goplazoy ¢
curiosidad por saber de la empresa a través de sus boletines via email
Los canales no tienen acceso restringido solamente si se tiene internet
Facilidad de acceso a los canales para los clientes. X y acceso al correo, lo que importa es el tiempo y receptividad para
atender lo que la empresa envia
Nivel de integracién entre canales. No estan integrados y afectan la imagen y relacion con clientes,
Adecuacion de los canales a los segmentos de mercado. Por lo que no hay una segmentacion mas focalizada de los clientes

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaliaasi
A ™ B ™
‘Aundue competidores no trabajan mucho canales si alguno decide
Grado de amenaza en que la competencia ponga en riesgo los canales de la empresa. X
hacerlo o puede realizar muy bien comparado con la empresa
) : No considera que haya mucho riesgo de dejar de escuchar al cliente por
Posibilidad en que los clientes dejen de utilizar los canales propuestos.
o que Ia tecnologia hace parte de las personas como el email o redes
‘Alrededor se tienen muchos recursos de 1os cuales se puede hacer Uso
Capacidad de mejorar la eficiencia 6 efectividad de los canales X para mejorar el tema como empresas en el manejo de marca y redes,
herramientas tecnologicas y un concepto medianamente claro
Capacidad si se apoya externamente de otras empresas porque
Grado de capacidad de mejorar la integracion de los canales. X P poy: e porq
empresa no tiene la capacidad
ELACIONES CO LIENTES EMPRESA E2 BT-4

Etapa 1: IDENTIFICAR

£Qué tipo de relaciones construye con sus clientes?

Relaciones a largo plazo y de confianza

¢Cudl es su estrategia de gestion de relaciones?

Estar muy cerca al cliente y comunicarse constantemente con el a traves de visitas, correos, llamadas, y no terminar el
proceso del cliente con entrega del producto sino dar asesorias post venta

£Qué tipo de relaciones esperan sus clientes para mantener vinculos con la empresa?

Confianza en producto, atencion y servicio, esperan que uno les pueda dar mejores opciones ne precio

¢Son fieles sus clientes a su propuesta de valor?

No sabe ... Se percibe es que se concentran mucho en el producto pero no en el entendimiento del concepto de
generacion de ahorros, no pueden ser tan fieles sino lo entienden

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Bementos que orientan lareflexién FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaluaasi
A M B M
. . No se hacen esos procesos de manera permanente , no se potencializa
Realizacion de actividades permanentes de fidelizacion de los clientes. X " p P P
como deberia
Manejo de informacion sobre el comportamiento histérico de los clientes. No se realiza
- " . Cada constructor es fiel al proceso constructivo que le gusta manejar
Nivel de fidelizacién que los clientes tienen con los producto y/o servicios. X P! . a 9 ary
busca que el proveedor lo haga asi
Manejo de relaciones estrechas con los clientes. X Se trata de estar mucho en contacto y tener una buena relacion
Nivel de consonancia de la calidad de la relacién con segmentos de mercado. X No se tienen claro los segmentos del mercado
A veces se necesita desarrollo, tiempo y materiales que implican costos
Las relaciones vinculan a los clientes mediante un bajo coste de cambio. mpoy que imp
para una buena relacion

Nivel de fuerza de marca.

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

Cuando se visitan nuevos clientes no conocen la empresa

VALORACION
BHementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltaasi
A M B M
Nivel de peligro en que las relaciones con los clientes se deterioren. X Ee"s“[’:l'jl‘:e cumplimiento es alto pero la empresa es aun muy volati e
Capacidad de mejorar el seguimiento de los clientes. Se estra comenzando a trabajar apenas
Capacidad de estrechar més las relaciones con los clientes. X Se hace y si se fortalece puede lograr muy buenos resultados,

Capacidad de aumento en la personalizacién.

Aungue hay muchas opciones de diversificaciones e ideas y
conocimiento y recursos hace falta capacidad instalada

Grado de identificacion y eliminacion de clientes no rentables.

Proceso es facil, se identifica pero requiere tiempo en aplicarse

Nivel de automatizacion de relacionamiento.

No lo tiene automatizado
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FUENTES DE INGRESOS EMPRESA E2 BT-5

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudl es la estructura de sus ingresos? Por productos: Bloques, adoquines, estructuras, mobiliario urbano.

¢Coémo gana dinero en el negocio? Vendiendo prefabricados,

¢Qué otros tipos de ingresos recibe? (pagos por transacciones, suscripciones y

servicios, entre otros)? nstalacion y asesorias

Al principio se pide un anticipo y luego se ajustan en actas quincenales segtn numero de unidades de producto que se

¢Cémo pagan actualmente los clientes?
entreguen

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
+ T ieN > [ [l
Identificacion de los productos y/o servicios més estratégicos en términos de . . . . o
P " y . 9 X Si los tienen muy bien identificado los de mayor flujo y mayor rentabilidad
rentabilidad y generacion de flujo de caja.
Nivel de rotacion y recuperacion de cartera de la empresa. X Es muy alto el flujo de caja y la cartera no se baja muchos dias
Nivel de diversificacion de clientes y por lo tanto del flujo de ingresos. Normalmente se trabaja en funcion de uno o dos clientes

Los contratos permiten a traves de actas quincenales manejar flujo de
Nivel de predicibilidad de los ingresos. caja pero al trabajar por proyectos los ingresos no son tan continuos al
finalizar un proyecto, todo depende d ela gestion adecuada

Nivel de sostenibilidad de las fuentes de ingresos. X AAungue los pagos son constantes los proyectos no
Se perciben ingresos antes de incurrir en gastos X Siempre hay que incurrir en gastos inciales pero no son demasiados
. PR Aunque se fijan en precios el cliente la empresa tiene capacidad de
Cobra a los clientes por lo que estan dispuestos a pagar. . q . ! P " P P
incluir precios competitivos

Si se incluyen cuando se negocea el precio se incluyen otras opciones
es media porque el sector trabaja segmentado y en algunas actividades
les gusta tener proveedores diferentes en cada proceso, pero al ir tan

enlazados tambien lo considera en la decision de compra

Los mecanismos de fijacion de precios incluyen todas las oportunidades de ingresos. X

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno
VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi

T |

Cuando competidores bajan precios afecta y si el cliente de entera se
Grado de peligro en que la competencia reduce margenes de beneficios. X decide por precio, sin embargo la calidad y servicio no es tan sensible al
precio.
. " . Bl nivel de dependencia de la venta de prefabricado es alta hay
Nivel de dependencia excesiva de una o varias fuentes de ingresos. X . P M B
opciones que permiten contrarestar
- . . Ya se estan identificando algunos productos que tienden a desaparecer
Capacidad de identificar fuentes de ingresos que podrian desaparecer en el futuro. 9 P g P
0 ser mas fuertes
P . Aun se depende mucho de la capacidad productiva de la empresa para
Capacidad de sustituir ingresos por transaccion a ingresos recurrentes. X P P P frpresa
|generar ingresos
" ” . . Conocen otras necesidades de los clientes y son acertivos y el cliente
Identificacion de otros elementos que los clientes estarian dispuestos a pagar. X . o L
ve la necesidad y disposicion de pago
Identificacion de oportunidades de venta cruzada con socios o empleados. X Siy se esta realizando
Capacidad de afiadir o crear nuevas fuentes de ingresos. Silas hay pero no estan dentro del foco actual de la empresa

Capacidad para elevar precios sin que el mercado los rechaze. -Son muy rehasios a que el precio se suba
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CURSOS

EMPRESA E2

BT-6

Etapal: IDENTIFICAR

¢Qué recursos requiere su propuesta de valor?

Maquinaria, conocimiento, recursos econdmicos, materia prima

¢Qué recursos requiere las relaciones con los clientes?

Buen personal para atender clientes, heramienta de oficina, tiempo

¢Cudles recursos requieren los canales utilizados?

Tecnologia de comunicacién

¢Cudles son los recursos mas importantes y costosos en su modelo de negocio?

Personal capacitado en la empresa e infraestructura operativa

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

Hementos que orientan lareflexion

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasi
A M B M
La mayoria del conocimiento es empirico a traves de la experiencia, hay
Nivel de formacion, efectividad y coordinacion del talento humano de la empresa. X mucho trabajo fisico que no necesita nivel de educacion alto, falta
formacion
Estado tecnolégico de las maquinas y/o equipos que hacen las funciones claves X st bsolet
stan obsoletas
requeridas para el ofrecimiento de los productos y/o servicios.
Grado de utilizacion de la capacidad instalada con la que cuenta la empresa para el X Se cuenta con 5 paquetes de maquinaria pero limitada para nuevos
ofrecimiento de los productos y/o servicios. clientes
™ Cualquier persona puede tener los recursos clave pero noson tan
Nivel de imitabilidad de los recursos clave. X q s P P
sencillas de operar
Grado de predecibilidad de los recursos clave. Hay experiencia detras del proceso que no es tan predecible
A Se tiene herramienta pero no se hace uso adecuado por tanto se
Aplicabilidad de recursos clave en la cantidad y momento adecuados X P P
desaprovechan

VALORACION

OPORTUNIDAD AMENAZA

A M B M

Por qué se evalGaasi

Capacidad de hacer frente a una disrupcién en el suministro de determinados

X Cuando hay limitacion de materia prima se necesita parar produccion
recursos.
La calidad de los recursos se ve amenazada de alguna manera. El proceso esta muy estandar por tanto la calidad no varia mucho
" £ Hay muchas opciones de usar materias primas diferentes que disminuyen
Capacidad de utilizar recursos méas baratos para obtener los mismos resultados. X v p, . L P q ¥
costos, y maquinaria y operacién que mejoran
Identificacion de recursos clave que se podrian adquirir con aliados. X Ya se estd realizando
Identificacion de recursos clave poco explotados. X Estan identificados pero no se han aprovechado y la competencia si
Se tienen productos de propiedad intelectual sin utilizar que podrian ser valiosos para
No se tienen
terceros.
TIVI ES CLAVE EMPRESA E2 BT-7

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudles son las actividades y procesos clave en el modelo de negocio?

Ventas, produccion,compras y control

distribucion, las relaciones con los clientes?

¢Qué actividades requiere la propuesta de valor, los canales de comunicacion y

Produccion y ventas por lo que es lo que esta de cara al cliente

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Bementos que orientan lareflexion

VALORACION

FORTALEZA DEBILIDAD

A M B M

Por qué se evaltiaasi

Identificacion de las actividades principales de la empresay el nivel de eficiencia que
se tiene en cada una de ellas.

Se ha trabajado mucho en ellas y los competidores no lo aprovechan

Relacion existente entre el estado actual de los principales procesos de la empresa
con los estandares formales existentes a nivel nacional o internacional.

Falta mejorar mucho pero se buscar trabajar bajo un estandar

Existencia de controles y sistemas de seguimiento para cada una de las actividades
claves de la empresa.

De las cosas mas estructuradas porque aun falta comparado con la
competencia internacional

Las actividades clave son dificiles de copiar.

Estan identificadas pero no se explotan al nivel que genere mas
productividad

La ejecucion de las actividades claves es de alta calidad.

Se buscan manejar mejores estandares

Nivel de equilibrio ideal entre trabajo interno y colaboracion externa.

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

Se trabaja mucho con aliados

VALORACION
Hementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evallaasi
A M B
Posibilidad de interrupcion de actividades clave. X Si la materia prima escasea impacta directamente en la produccion
Grado de peligrosidad en que una actividad clave pueda reducir su calidad. X Si en produccion pasa algo respecto a calidad se va notar

Capacidad de estandarizacion de una o varias actividades.

Hay mucho para estandarizas pero se ha mejorado algunos de los
procesos

Capacidad de mejorar eficiencia en general de las actividades

Los resultados seria muy diferentes e interesantes en temas de
rentabilidad
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RED DE ALIADOS EMPRESA E2 BT-8

Etapa 1: IDENTIFICAR
¢ Cuéles alianzas ha creado la empresa, para optimizar el modelo de negocios, ahorrar - .
¢ " g P i g En temas de materia prima, transporte y conocimiento
en recursos o reducir el riesgo?
¢Quiénes son sus aliados estratégicos mas importantes? Los que aportan al conocimiento
¢Quiénes apoyan con recursos estratégicos y actividades? Transporte y conocimiento quienes hacen el acompafiamiento
ck,ufan: CIVIUATES TETTaS —SE POUTAT eXeTanzar Com Mayor Caiag y Memor[ |~ m e e o
Etapa 2 : VALORAR
Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION

Bementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalliaasi
A M B M
Identificacion y relacion proactiva con proveedores de materias primas, insumos o X Se hace pero no con todos , pero son muy buenas relaciones con
Servicios. proveedores
Relacion proactiva con instituciones a nivel puiblico o privado que puedan brindar Se tiene un aliado gremial pero no se ha aprovechado la relacion
apoyo para el desarrollo de la empresa. existente
Grado de especializacion de la empresa y colaboracion con socios estratégicos. X Les gusta trabajar mucho con aliados y cada uno en su especialidad
6n posicion de laempresacon el entorno
VALORACION
Eementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
Nivel de dependencia de los aliados clave. X No depende de aliados para ejecutar sus actividades
Nivel de peligrosidad en perder clientes. X Por las buenas relaciones con los clientes siguen contratando
. . i, n il [ n o I la empre I
Los clientes podrian colaborar con la competencia. X Si, puede .dec les cuales son los procesos de a empresa a la
competencia
Nivel de deteccion de oportunidades de externacionalizacion. - No se tienen identificadas
Grado de colaboracion con los socios clave para concentrarse en la actividad X Los socios clave estan muy interesados en la especializacion del
empresarial principal. negocio
Exitencia de oportunidades de venta cruzada con socios. X Los socios complementan las actividades de la empresa
Posibilidad de usar canales de los socios para mejorar el contacto con los clientes. X Ya se esta ultiizando y logrando resultados
En realidad se puede hacer pero cada uno esta muy especializado en el
Capacidad de que los socios complementen la propuesta de valor de la empresa. - tema P p ¥ esp
URA DE COSTOS EMPRESA E2 BT-9

Etapa1: IDENTIFICAR

¢Cudles son los costos mas importantes en la ejecucion de su modelo de negocios?  [Materia prima y mano de obra

¢Qué formas que utiliza para controlar los costos de su modelo de negocios? Herramientas financiera y mucho control

Etapa 2: VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION

DEBILIDAD Por qué se evallia asi
B M

Hementos que orientan lareflexién FORTALEZA

Identificacion de los costos reales en la elaboracién y venta de los productos y/o

. Faltan algunos pero cada vez se incluyen mas los costos reales
servicios.

Aunque se hace puede ser uno de los procesos mas desorganizados

Existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad productiva.
en la empresa ite

Nivel de predecibilidad de costos. Se tienen identificados pero falta complementarlos

Nivel de adecuacion de la estructura de costos con modelo de negocio. Se estan comenzando a identificar e incluir pero no estan muy claras

Rentabilidad de las operaciones. Puede ser aun més rentable pero se manejan buenos méargenes

Siempre se aprovecha mucho la capacidad para aumentar produccion y

Aprovechamiento de economias de escala. I
disminuir costos

Evaluacién posicién de laempresacon el entorno

VALORACION
Hementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA
A M B M

Por qué se evalliaasi

Capacidad en identificar costos que amenazan con volverse impredecibles. No se tiene nada identificado

Capacidad en identificar costos que aumentan mas réapido que los ingresos. No se tienen identificados esos costos
Hay muchas operaciones por orgnanizar y mejorar, estandarizar que
pueden lograr reducir costos en la operacion de la empresa.

Capacidad de reducir costos en la empresa. X
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Anexo: Cuestionario Empresa (E3)

PROPUESTA DE VALOR EMPRESA E3 |BT-1

Etapa 1: IDENTIFICAR

2 lineas de negocio: construccion de vivienda campestre y urbana sostenible, remodelaciones y asesorias en

¢Qué ofrece a sus clientes en términos de productos y/o servicios? -
remodelacion.

¢Cudles son aquellas cosas por las que pagan sus clientes? La asesoria y ellos saber que se hace dentro de sus viviendas de principio a fin del proceso.

La asesoria y trato con el cliente es muy bueno durante el desarrollo del proyecto, a traves de la construccion hacemos

¢Por qué los clientes vienen a la empresa? - .
¢porg o familias felices.

¢En qué se diferencia su oferta de la de otros competidores? Identificar muy bien lo que el cliente necesita y dar una solucién.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasi
< T e [
. . B sector no asesora al cliente en todos sus procesos y la empresa lo

Nivel de diferenciacion de los productos y/o servicios. X hace P yraem
Calidad con la que cuentan los productos y/o servicios. X Personal calificado, especialistas para cada area.

5 . . Es complicado innovar en procesos y productos pero se hace todo lo
Desarrollo o mejoramiento permanente de los productos y/o servicios. X

posible para lograr clientes satisfechos.

La promesa de valor desde su filosofia no es suficiente por falta de
Consonancia de la propuesta de valor con las necesidades de los clientes. X supervision en la obra con la mentalidad en su sangre para que el
cliente sienta ese diferenciador.

En el sector el personal es facilmente contratable por varias empresas,

Efecto de red que genera las propuestas de valor de la empresa. . .
trabajan por dinero y no por comunicar una propuesta de valor.

Nivel de sinergias entre los productos / servicios que se ofrecen. X H proceso es el mismo para las dos lineas de negocio.

Aun sabiendo que la promesa de valor no se comunica se hace un acta
Satisfaccion de los clientes con la empresa. X de satisfaccion de la empresa en el 90% de los casos el nivel de
satisfaccion es alto y muy afto.

Evaluacion posicién de laempresacon el entorno

VALORACION
Bementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalliaasi
A M B M
Hay diferentes empresas y personas que ofertan productos similares,
Disponibilidad de productos sustitutos en el mercado. empresa joven que genera desconfianza en clientes por falta de

experiencia.

Grado de amenaza en que la competencia ofrezca un precio mejor o con més valor Venden a mayor precio que la competencia pero saben que pueden
percibido para el cliente. cumplir la propuesta de valor

Se ha hecho, por ejemplo asesorias en tramitologias, es baja porque no
lo ven como potencial ni alineado a la propuesta de valor, mucho trabajo
para poca utilidad.

Estan estandarizando procesos para las lineas de negocio y

Nivel de capacidad en la generacion de ingresos recurrentes como servicios
alrededor de los productos o viceversa.

Capacidad de mejorar la integracion de los productos y/6 servicios. X R "
mecanismos de integracion entre ellas.
Conocimiento de otras necesidades de los clientes que se podrian satisfacer. Hace falta hacer estudios de mercados.
. . Si, el modelo de negocio es cambiante, se revisa mensualmente para ser
La propuesta de valor admite complementos o ampliaciones. X

mejorado.




140

Factores determinantes en innovacion de modelos de negocio

en el cluster sector constructor del Parque de Innovacion Empresarial

Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales

SE

ENTOS DE CLIENTES

EMPRESA E3 BT-2

Etapa 1: IDENTIFICAR

£Quiénes son sus clientes?

Personas de poder adquisitivo alto de altos ingresos estratos 4 a 6 para vivienda campestre y personas de estratos bajos
para remodelaciones

¢Puede describir los diferentes segmentos de clientes en los que esta enfocado?

Ya se ha realizado en la respuesta anterior, eje cafetero

¢En qué se diferencian los segmentos de clientes?

En su poder adquisitivo

£Quiénes son sus clientes més importantes?

Los que generan mayores ingresos, aquellos que contratan para construccion de vivienda o asesoria estructural, porque
el tiempo es menor para la empresa y tambien se amarra a la linea de remodelacion a futuro

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Blementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaliaasi
A M B M
Se basan meramente en proyectos que actualmente contratan con la
Nivel de identificacion de clientes y sus necesidades proy a
empresa
B segmento no esta suficientemente estructurado, la diversificacion es
Grado de diversificacién en cuanto a clientes. X alta por tanto no esta en concordancia con un lenguaje de marketing
adecuado
Grado de identificacion de clientes potenciales de los productos y servicios. X Hace falta crear mecanismos focalizados de identificacion
Bindice de migracién de clientes es bajo o alto X B diferenciador con la competencia lo ha permitido
Segmentacion adecuada de clientes Falta hacer estudio mas detallado del mercado objetivo
" L { i I I ia I
Captackin constante de nuevas clentes X a participacion en diVersos escenarios enla ciudad potencia la marca
y genera contratos, y referenciacion de los actuales clientes
6 elae e ele o
VALORACION
BElementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
e B trab: distint [ h I e | tor,
Nivel de saturacion del segmento de mercado de la empresa X rabajo es muy distinto a lo que hace la competencia en el sector, no
lo consideran amenaza
En el sector hay empresas reconocidas que construye viviendas
Grado de peligro en que la competencia absorbe cuota de mercado. campestres y urbanas que han quitado el 80% de los proyectos en
construccién de viviendas
Probabilidad de que los clientes actuales se inclinen por otra empresa. X Por la conviccién de que la empresa ofrece fidelizacion
Velocidad de aumento de competencia en el mercado. H sector esta en auge por tanto ofertante que existe y aparece
Se tiene claro cémo beneficiarse si el mercado es creciente. Se entiende pero no se tiene claro
Capacidad de atender nuevos segmentos de mercado. X Se han atentido por &j sector industrial
. . . - No se ha empezado a ejecutar estos trabajos para atender a los clientes
Capacidad de atender mejor a los clientes con una segmentacién depurada. X
de acuerdo al segmento
CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION EMPRESA E3 BT-3

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cuéles son los mecanismos que utiiza para dar a conocer su propuesta de valor?

Medios digitales y medios virtuales como pagina w eb pero es poca la captura, se caputra mejor con ferias empresariales
para clientes y prospectos, y luego visitas especializadas

£C6mo llega a sus clientes y como los conquista?

Asesorandolo desde un principio para que se sientan seguros con la empresa y sepan las necesidades que se pueden
atender, el acompafiamiento lo es todo sin subestimar el cliente

£C6mo estan integrados ahora los canales?

H primer canal es en las ferias luego por medios virtuales se manejan el resto de comunicaciones w eb menos redes

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M

Evaluacién y mejoramiento permanente del comportamiento de los canales. X Bimestral se realiza

Se ha sacrificado utilidad para atender post venta y tener clientes
Calidad del servicio de post-venta utilizado. X P P y

satisfecho y feliz

. Costos del 21% de los indirectos pero si genera buena utilidad si el

Nivel de costos asociados a los canales de distribucion utiizados. X 4 9

cliente contrata con la empresa, se necesita reducir mas
Eficiencia en los canales. X 6/10 personas contactan la empresa como prospecto y cliente
Eficacia en los canales. X se cumplen los propésitos medianamente.
Nivel de generacion de contacto estrecho con clientes a través de canales. X Permanente seguimiento a clientes

Se tienen todos los medios para que los clientes se comuniquen
Facilidad de acceso a los canales para los clientes. X ) paraq a

facilmente con la empresa

. Todos los canales si se integran en la forma de comunicar y atender los

Nivel de integracién entre canales. -

clientes

. No se sabe por la falta de estudio al segmento, los mismos canales para

Adecuacion de los canales a los segmentos de mercado.

todos los segmentos

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltGaasi
A M B M
N N Cualquiera puede copiar pero no sabe como acuar para que los canales
Grado de amenaza en que la competencia ponga en riesgo los canales de la empresa. funcionen
Posibilidad en que los clientes dejen de utilizar los canales propuestos X Todos los canales funcionan integradamente
Capacidad de mejorar la eficiencia 6 efectividad de los canales X Saben que pueden hacerlo mucho mejor y se trabaja para esto
" . " Se esta en un proceso de mejora continua los canales se veran

Grado de capacidad de mejorar la integracion de los canales. X P! mel

afectados de manera positiva
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RELACIONES CO LIENTES

EMPRESA E3 BT-4

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Qué tipo de relaciones construye con sus clientes?

Relacion a largo plazo

¢Cudl es su estrategia de gestion de relaciones?

Seguimiento de clientes trimestral con el fin de ofertar nuevos productos

¢Qué tipo de relaciones esperan sus clientes para mantener vinculos con la empresa?

Seguimiento constante de los trabajos una vez finalizados, atencion oportuna a eventuales postventas

¢Son fieles sus clientes a su propuesta de valor?

A veces por lo que no se tiene una estrategia clara de comunicacion y el cliente se rige mucho por el precio

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Evaluacion posiciéon de laempresacon el entorno

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasi
A M B M
Realizacion de actividades permanentes de fidelizacion de los clientes. X Se esta consolidando y haciendo reconocimiento de las necesidades.
Manejo de informacion sobre el comportamiento histérico de los clientes. X Se esta consolidando y haciendo reconocimiento de las necesidades.
Nivel de fidelizacion que los clientes tienen con los producto y/o servicios. X Se esta consolidando y haciendo reconocimiento de las necesidades.
Manejo de relaciones estrechas con los clientes. Actualmente nos contratan por una necesidad, no por una relacion.
Nivel de consonancia de la calidad de la relacion con segmentos de mercado. No se tiene muy claro el segmento, pero se busca mejorar la calidad.
Las relaciones vinculan a los clientes mediante un bajo coste de cambio. X - Se esta consolidando y haciendo reconocimiento de las necesidades.
Nivel de fuerza de marca. La marca apenas empieza a considerarse en el mercado, es débil.

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltaasi
A M B M
Nivel de peligro en que las relaciones con los clientes se deterioren. Es alto dado el estado de consolidacion prestandose a la improvisacion
Capacidad de mejorar el seguimiento de los clientes. X Se tiene presente y como prioridad.
Capacidad de estrechar mas las relaciones con los clientes. X Se tiene presente y como prioridad.
Capacidad de aumento en la personalizacion. X Se tiene presente y como prioridad.
Grado de identificacion y eliminacion de clientes no rentables. Se tiene presente sin embargo se reciben todo tipo de clientes,
Nivel de automatizacion de relacionamiento. No se tiene automatizado pero se estan creando mecanimos.

Etapa1: IDENTIFICAR

¢Cudl es la estructura de sus ingresos?

Se perciben ingresos por remodelaciones en la actualidad, pero la proyeccion es percibir ingresos provenientes de la
construccion de viviendas

¢Como gana dinero en el negocio?

Transformacion de espacios

¢Qué otros tipos de ingresos recibe? (pagos por transacciones, suscripciones y
servicios, entre otros)?

NA

¢Como pagan actualmente los clientes?

Consginaciones bancarias con anticipo y liquidacion

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M
:‘::;E;Z;S; (;Z:;Sr;:)(:E:U::ﬁuﬁodzecr;;gos més estratégicos en términos de X Se tienen identificados pero se consolidan paulatinamente.
Nivel de rotacién y recuperacion de cartera de la empresa. X Es alta y hay re compra de un mismo cliente.
Nivel de diversificacion de clientes y por lo tanto del flujo de ingresos. X Es muy cerrado ya que aun no se han aprovechado los nuevos servicios
Nivel de predicibilidad de los ingresos. X Se esta logrando , sin embargo necesitan consolidarse.
Nivel de sostenibilidad de las fuentes de ingresos. -Alta debilidad por lo que no hay fidelizacion o clientes fijos.
Se perciben ingresos antes de incurrir en gastos X Siya que los anticipos cubren gastos y logran utilidad inicialmente.
Cobra a los clientes por lo que estan dispuestos a pagar. Se cobra pensando en utilidad sin embargo se necesita mejorar mucho.
Los mecanismos de fijacién de precios incluyen todas las oportunidades de ingresos. X No, pero se estan trabajando en ello.
6n posicioén de lae e onele 0
VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
Grado de peligro en que la competencia reduce margenes de beneficios. Se tienen mecanimos para evitarlo pero requieren ser validados.
Nivel de dependencia excesiva de una o varias fuentes de ingresos. Alto, sin esos ingresos la empresa no opera.
Capacidad de identificar fuentes de ingresos que podrian desaparecer en el futuro. X SCIeaCr:)rrrTenle identificados en estudios de mercado y conocimiento del
Capacidad de sustituir ingresos por transaccion a ingresos recurrentes. Se tiene y es una de las cosas que busca consolidar la empresa.
Identificacion de otros elementos que los clientes estarian dispuestos a pagar. Se tienen identificados pero la capacidad de la empresa no alcanza.
Identificacién de oportunidades de venta cruzada con socios o empleados. X Se tienen y estan en consolidacion.
Capacidad de afiadir o crear nuevas fuentes de ingresos. X Altas capacidades en las actividades principales de la empresa.
Capacidad para elevar precios sin que el mercado los rechaze. Es una oportunidad que no puede explotarse, ya que el precio rige.
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CURSOS CLAVE EMPRESA E3 BT-6
Etapa 1: IDENTIFICAR
. . Recursos financieros, capital humano calificado, gestién tecnologica - softw ares de programacion y presupuesto y CRM,
¢Qué recursos requiere su propuesta de valor?
Materiales, Herramientas Equipos.
¢Qué recursos requiere las relaciones con los clientes? CRM, Recursos financieros, capital humano calificado
¢Cuéles recursos requieren los canales utilizados? Capital humano calificado en fuerza de ventas y comunicaciones.
¢Cuéles son los recursos mas importantes y costosos en su modelo de negocio? Compra de material, herramientas y equipos y el pago de mano de obra para los distintos proyectos
Etapa 2 : VALORAR
Evaluacion aspectos internos de laempresa
VALORACION
Blementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasf
A M B M
Nivel de formacion, efectividad y coordinacion del talento humano de la empresa. X Esta en consolidacion respecto a la capacidad y servicios en la empresa.
Estado tecnolégico de las maquinas y/o equipos que hacen las funciones claves . . . .
. N s No se tienen la suficientes pero se adquieren paulatinamente.
requeridas para el ofrecimiento de los productos y/o servicios.
Grado de utiizacion de la capacidad instalada con la que cuenta la empresa para el X En consolidacion sin embargo se ve alfectada cuando hay mayor
ofrecimiento de los productos y/o servicios. demanda.
Nivel de imitabilidad de los recursos clave. Se pueden imitar, sin embargo se consideran estrategias de proteccién
Grado de predecibilidad de los recursos clave Son predecibles sin embargo se consideran estrategias de proteccion.
Aplicabilidad de recursos clave en la cantidad y momento adecuados. No se tienen siempre a disposicion.
6n posicion de lae esacon el entorno
VALORACION
Elementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
CapaCIat (e TTaceT TTente a Una asTupCIon em eT SUMNSTro 08 Teterminatos " " " "
No se tiene esa capacidad consolidada pero se considera.
La calidad de los recursos se ve amenazada de alguna manera. No sin embargo se necesitan crear mecanimos de mejora continua.
Capacidad de utilizar recursos més baratos para obtener los mismos resultados. X Se tiene capacidad y esta en consolidacion.
Identificacion de recursos clave que se podrian adquirir con aliados. X Se tienen claramente identificados y en consoliudacion.
Identificacion de recursos clave poco explotados. X Se tienen claramente identificados y consolidados.
. . . . B N No se tienen patentados o registrados, pero no se consideran amenaza
Se tienen productos de propiedad intelectual sin utilizar que podrfan ser valiosos para -
ya que la empresa no se orienta a generar nuevos conocimientos o
terceros.
productos patentables.
IVIDADES CLAVE EMPRESA E3 BT-7

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cuéles son las actividades y procesos clave en el modelo de negocio?

Marketing y ventas- visita técnica - disefio y presupuesto preliminar - estudios técnicos - ejecucién de obra - entrega -

servicio postventa.

¢Qué actividades requiere la propuesta de valor, los canales de comunicacion y

distribucion, las relaciones con los clientes?

Marketing y ventas- visita técnica - disefio y presupuesto preliminar - estudios técnicos - ejecucién de obra - entrega -

servicio postventa.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

Bementos que orientan lareflexién

VALORACION

FORTALEZA DEBILIDAD

A M B M

Por qué se evalGaasi

Identificacion de las actividades principales de la empresa y el nivel de eficiencia que
se tiene en cada una de ellas.

Se tienen identificadas sin embargo estan en consolidacion, y son
muchas para la capacidad de la empresa que tiene.

Relacion existente entre el estado actual de los principales procesos de la empresa
con los estandares formales a nivel nacional o internacional.

No se tienen estandares pero se consideran al mediano plazo ser
consit )s para lograr mayor competitividad.

Existencia de controles y sistemas de seguimiento para cada una de las actividades
claves de la empresa.

Se tienen identificadas sin embargo estan en consolidacion

Las actividades clave son dificiles de copiar.

Se genera conocimiento y metodologias y proveedores propios.

La ejecucion de las actividades claves es de alta calidad.

Es la premisa de la empresa y su foco de interés.

Nivel de equilibrio ideal entre trabajo interno y colaboracién externa.

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

Se considera pero apenas esta formulandose y evaluando.

VALORACION
Blementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
Posibilidad de interrupcion de actividades clave. X Cuando hay proyectos no, cuando no si, pero se consolida.
Grado de peligrosidad en que una actividad clave pueda reducir su calidad. X Se dependen de proveedores que garantizan o no una buena calidad.
Capacidad de estandarizacion de una o varias actividades. X Se tiene la capacidad y esta en consolidacion.
Capacidad de mejorar eficiencia en general de las actividades. X Se tiene y se obtiene.
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D DE ALIADOS EMPRESA E3 BT-8

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudles alianzas ha creado la empresa, para optimizar el modelo de negocios, ahorrar

en recursos o reducir el riesgo? En la parte operativa. Empresa de disefio y visualizacion arquitecténica.

¢Quiénes son sus aliados estratégicos mas importantes? Fuerza de ventas pero no los tenemos.

¢Quiénes apoyan con recursos estratégicos y actividades? Proveedores y asesores institucionales.

ZCUaes acIvITaaes TErmas Se Poaran externanzar con ayor Cantad y enor — —
o Fuerza de ventas pero no los tenemos, disefio y visualizacién arquitectonica.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Elementos que orientan lareflexién FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaltaasi
A M B M
Identificacion y relacién proactiva con proveedores de materias primas, insumos o . " . .
) y P P P ! X Se tiene y se consolida, sin embargo falta aumentar cantidad.
servicios.
Relacion proactiva con instituciones a nivel puiblico o privado que puedan brindar X A pesar de existir apoyo y considerarse aliados, no se han logrado
apoyo para el desarrollo de la empresa. consolidar, por intereses divergentes entre actores.
R, " . - La empresa a pesar de tener lineas claras atiende muchas actividades
Grado de especializacion de la empresa y colaboracién con socios estratégicos. N - P
que impiden una especializacion rapida.

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Elementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evallaasi
A M B M
Nivel de dependencia de los aliados clave. X Se tiene dependencia sin embargo se controla ya que hay opciones.

Es una amenaza por las expectativas y la realidad de construir un
Nivel de peligrosidad en perder clientes. X proyecto, o por un desconocimiento previo de los costos por parte del
posible cliente.

Los clientes podrian colaborar con la competencia. X Claro porque buscan reducir costos, y obtener mejores beneficios.

Nivel de deteccion de oportunidades de externacionalizacion. Se detectan pero no se tienen consideradas.
Grado de colaboracién con los socios clave para concentrarse en la actividad
empresarial principal.

Se detectan pero no se tienen consideradas.

Exitencia de oportunidades de venta cruzada con socios. X Se tienen claras, y consolidadas.
Posibilidad de usar canales de los socios para mejorar el contacto con los clientes. Se tienenposibilidades pero no se han hecho acciones que lo logren.
Capacidad de que los socios complementen la propuesta de valor de la empresa. X Se tiene capacidad y se esta consolidando.

ESTRUCTURA DE COSTOS EMPRESA E3 BT-9

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cuéles son los costos mas importantes en la ejecucion de su modelo de negocios?  |Costos asociados a la construccion y transformacion de espacios (costos directos)

Seguimiento de costo directo por proyectos, con el fin de garantizar la utiidad en cada uno. Cobro de % de imprevistos en

¢Qué formas que utiliza para controlar los costos de su modelo de negocios? . .
los proyectos que subsanen gastos derivados de eventos no previstos en los proyectos.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGiaasi
A M B M
Identificacion de los costos reales en la elaboracion y venta de los productos y/o Se tienen identificados sin embargo en un grado muy bajo ya que cada
Servicios. proyecto tiene particularidades.
Existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad productiva. X Consolidado y en ejecucion constante.
Nivel de predecibilidad de costos. X Se predicen y esté en consolidacion.
” Se identifican claramente los principales pero se consolidan por lo que

Nivel de adecuacion de la estructura de costos con modelo de negocio. princip P " g

hay unos que son imp
Rentabilidad de las operaciones. X Las operaciones son altamente rentables,

. " Es una fortaleza que no se considera actualmente dada la necesidad de

Aprovechamiento de economias de escala. )

mejorar operativamente 10s procesos.

Evaluacion posicién de laempresacon el entorno

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
Capacidad en identificar costos que amenazan con volverse impredecibles [?2322?;ti;(:lr;ﬁ;f)‘zrals:ouslafi‘gazr;gérgo en un grado muy bajo ya que cada
Capacidad en identificar costos que aumentan més rapido que los ingresos. X Se tienen identificados y esté en periodo de consolidacion.
Capacidad de reducir costos en la empresa. X | | Es un pilar de la empresa.
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Anexo: Cuestionario Empresa (E4)

PROPUESTA DE VAL

EMPRESA E4

|BT-1

Etapa 1 : IDENTIFICAR

¢Qué ofrece a sus clientes en términos de productos y/o servicios?

Desarrollo grafico en 3D de proyectos de construccion, con técnicas y softw are especializado de ultima tecnologia.
Modelado 3D de proyectos inmobiliarios. Rendering foto-realista. Multimedia promocional. Ambientacion planimétrica.

¢Cudles son aquellas cosas por las que pagan sus clientes?

Obtienen un producto grafico de alta calidad visual para la promocion de proyectos inmobiliarios, Ayuda a tomar mejores
decisiones en la oferta y venta de los mismos. Genera cumplimiento a regulaciones de proteccion al consurmidor.

¢Por qué los clientes vienen a la empresa?

Por la necesidad de que sus proyectos tengan una forma de ser simulados antes de ser construidos, como herramienta

comercial de impacto.

£En qué se diferencia su oferta de la de otros competidores?

En la trayectoria y atencion especializada con el cliente

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Elementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M
Nivel de diferenciacion de los productos y/o servicios. X Los productos son estandares en el mercado.
Calidad con la que cuentan los productos y/o servicios. X Los productos se encuentran en un estandar intermedio de calidad
Desarrollo o mejoramiento permanente de los productos y/o servicios. X Se actualizan técnicas y equipos para mejorar el producto.
Alestar especializados y atender una necesidad se logra sin embargo
Consonancia de la propuesta de valor con las necesidades de los clientes. el cliente tambien tiene la necesidad de que sea muy econémico y no lo
e
Efecto de red que genera las propuestas de valor de la empresa. A pesar de atender una necesidad en el mercado esta saturado.
Nivel de sinergias entre los productos / servicios que se ofrecen. X Se tienen productos especificos e integrados entre si.
Satisfaccion de los clientes con la empresa. X La atencién y calidad visual alta genera una buena satisfaccion.
osicion de e e
VALORACION
Elementos que orientan lareflexién OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M B M
Disponibilidad de productos sustitutos en el mercado. Toda, son productos con mucha competencia.
Grado de amenaza en que la competencia ofrezca un precio mejor o con mas valor Muy alta por la informalidad en la prestacion y venta del
percibido para el cliente. producto/servicio, y el cliente se va por precio en el sector.
Nivel de capacidad en la generacién de ingresos recurrentes como servicios No se tiene esa capacidad, siempre se vende el mismo portafolio de
alrededor de los productos o viceversa. productos.
Capacidad de mejorar la integracion de los productos y/6 servicios. X Constantemente retroalimentado para ofrecer paquetes por ejemplo.
Conocimiento de otras necesidades de los clientes que se podrian satisfacer. X Se tiene conocimiento y prototipos pero el cliente no los paga.
La propuesta de valor admite complementos o ampliaciones. X Si lo permite sin embargo asf estamos bien.

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Quiénes son sus clientes?

Empresas constructoras pequefias, medianas y grandes de la ciudad de Manizales y algunos en Medelin y Bogota.

¢Puede describir los diferentes segmentos de clientes en los que esta enfocado?

No son muchos, en realidad son Empresas constructoras pequefias, medianas y empresas de arquitectura.

¢En qué se diferencian los segmentos de clientes?

En que las constructoras son un contacto directo, y las de arquitectura un intermediario.

£Quiénes son sus clientes mas importantes?

Empresas de arquitectura que actuan como intermediario logistico y comercial con las constructoras grandes.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaliaasi
A M B M
Nivel de identificacion de clientes y sus necesidades. X Altamente identificados y estudiados.
Grado de diversificacion en cuanto a clientes Nos concentramos en pocos nichos de oportunidad geogréafica .
Grado de identificacion de clientes potenciales de los productos y servicios. X Se tienen identificados sin embargo no se tienen estrategias claras.

Hindice de migracion de clientes es bajo o alto

Es relativamente bajo sin embargo generan rentabilidades los actuales.

" No se considera un estudio serio de segmentacion a pesar de tenerlos
Segmentacion adecuada de clientes . "
identificados.
Captaci6n constante de nuevos clientes Al tener un nicho tan pequefio, y el estar saturado el mercado no es
muy constante.
Evaluacién posicién de laempresa con el entorno
VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evallaasi
A M B M
Nivel de saturaciéon del segmento de mercado de la empresa Bastante, esta en su maximo auge.
Grado de peligro en que la competencia absorbe cuota de mercado. Mucho porque la informalidad trae precios muy bajos con buena calidad
visual, y el cliente se inclina por precio.
Probabilidad de que los clientes actuales se inclinen por otra empresa. X Porque a pesar de estar saturado el mercado y fidelizacion.
Velocidad de aumento de competencia en el mercado. Bastante, esta en su maximo auge.
Se tiene claro como beneficiarse si el mercado es creciente. No se tiene clara la oportunidad a pesar de que se considera.
Capacidad de atender nuevos segmentos de mercado. La capacidad instalada y delegada no es suficiente.
‘ Indudablemente se puede lograr, ya que es una de nuestras fortalezas,
Capacidad de atender mejor a los clientes con una segmentacion depurada. X P! grar, ya q
sin embargo no lo se considera_en este momento.
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CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION

EMPRESA E4

BT-3

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cuéles son los mecanismos que utiliza para dar a conocer su propuesta de valor?

Presencial , un blog y uso de redes sociales con la experiencia acumulada con el desarrollo de los proyectos.

¢Como llega a sus clientes y cémo los conquista?

Con los productos que se han elaborado evidencian experiencias exitosas, un impacto visual.

¢Como estan integrados ahora los canales?

En las redes sociales se publican los proyectos del blog, y con la presencial no se tiene integrado.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

145

VALORACION
Eementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasi
A M B M
Evaluacion y mejoramiento permanente del comportamiento de los canales. No se considera una evaluacion y mejoramiento el actual funciona.
Calidad del servicio de post-venta utilizado. X Es nuestra mayor virtud segln nuestros clientes.
Nivel de costos asociados a los canales de distribucion utilizados. X Son minimos.
Hiclencia en los canales. X :::nemuargc T VECES POT Tala ae TSTATE0E N0 S CUmpe
Eficacia en los canales. X Se cumplen los objetivos pero el cliente a veces esperaba algo mejor.
Nivel de generacién de contacto estrecho con clientes a través de canales. X Se logra sin embargo la relacion tambien la da el mismo producto.
Facilidad de acceso a los canales para los clientes. X Es facil sin embargo se consolidan unos canales mas que otros.
Nivel de integracion entre canales. X Medianamente porque se usan unos mas que otros.
Adecuacion de los canales a los segmentos de mercado. X Se busca dar una bu?na comunicacion y entrega sin embargo tiende a
ser confusa en ocasiones.

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Eementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalliaasi
A M B M
Grado de amenaza en que la competencia ponga en riesgo los canales de la empresa. X Baja povrque por emall p?r €}. legan otroas propgestas pero se pierden
en medio de la informacion que les llega a los clientes.
Posibilidad en que los clientes dejen de utilizar los canales propuestos. X Es posible ya que requiere una asistencia directa que actualmente no es
la que usamos.
Capacidad de mejorar la eficiencia ¢ efectividad de los canales Se tiene la capacidad sin embargo se concentra en otras actividades.
Grado de capacidad de mejorar la integracion de los canales. Se tiene la capacidad sin embargo se concentra en otras actividades.
RELACIONES CON CLIENTES EMPRESA E4 BT-4

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Qué tipo de relaciones construye con sus clientes? Relaciones a largo plazo donde la fidelizacion es importante.

¢Cudl es su estrategia de gestion de relaciones? Asistencia personal no presencial y presencial pero realmente no se tiene estructurada como estrategia.
Esperan que la empresa este en todo el proceso de entrega del producto , especialmente en las modificaciones que
presenten los proyectos.

No tanto por lo que la propuesta de valor no tiene que ver con bajos precios, y el cliente se inclina por eso.

¢Qué tipo de relaciones esperan sus clientes para mantener vinculos con la empresa?

¢Son fieles sus clientes a su propuesta de valor?

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Eementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evallaasi
A M B M
Realizacion de actividades permanentes de fidelizacion de los clientes. X Se realizan muy esporadicamente en el afio.
Manejo de informacién sobre el comportamiento histérico de los clientes. X A pesar de manejar historiales no es claro un esquema que lo estructure.
Nivel de fidelizacion que los clientes tienen con los producto y/o servicios. X La mayoria de clientes recompran pero los que no se van por precio.
Manejo de relaciones estrechas con los clientes. X Se manejan y concentramos mucho en la atencién oportuna.
Nivel de consonancia de la calidad de la relacién con segmentos de mercado. X Se manejan y concentramos mucho en la atencién oportuna.
Las relaciones vinculan a los clientes mediante un bajo coste de cambio. X Posiblemente si pero casi no se aplican estrategias formalizadas.

La marca tiene trayecto y experiencia pero no es muy conocida en el

Nivel de fuerza de marca.
segmento donde se venden los productos

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
OPORTUNIDAD AMENAZA
A M B M

Elementos que orientan lareflexion Por qué se evaltaasi

Nivel de peligro en que las relaciones con los clientes se deterioren. No se considera amenza.

Capacidad de mejorar el seguimiento de los clientes. La empresa no se concentra en crear estrategias de seguimiento.

Capacidad de estrechar més las relaciones con los clientes. No se tiene una estrategia para ello, entonces es medianamente limitado.
Los productos buscan ser estandarizados aunque cada proyecto es
particular.

Se identifican y eliminan sin embargo no se tiene claridad hasta no ser
contratados.

La empresa no se concentra en crear estrategias de relacionamiento,

Capacidad de aumento en la personalizacion.

Grado de identificacion y eliminacion de clientes no rentables.

X[ X | X [X

Nivel de automatizacion de relacionamiento.
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FUENTES INGRESOS

EMPRESA E4 BT-5

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudl es la estructura de sus ingresos?

Se tiene productos base que se venden individualmente en calidad media y alta, pero tambien productos en paquetes,

¢Como gana dinero en el negocio?

Se gana por unidad, o por paquete de productos.

¢Qué otros tipos de ingresos recibe? (pagos por transacciones, suscripciones y
servicios, entre otros)?

En las modificaciones a productos entregados, como un servicio post-venta.

¢Como pagan actualmente los clientes?

Pagan un anticipo 15 dias despues de inicado el contrato del 50%, y la liquidacion hasta con un plazo de 30 dias despues.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaliaasi
A M B M
2?’::2;2:25; 32!‘Zsrfg;:uj;ﬁu,y;zzex:_ios més estratégicos en términos de X Claramente identificados y potencializados.
Nivel de rotacion y recuperacion de cartera de la empresa. No es muy amplia sin embargo tiene rotacion baja.
Nivel de diversificacion de clientes y por lo tanto del flujo de ingresos. X Segmento saturado y se buscan otros pero aiin no se concretan.

Nivel de predicibilidad de los ingresos

Impredecible porque se valen de los proyectos que pidan clientes
fidelizados o de solicitudes més no de ofrecimientos.

Nivel de sostenibilidad de las fuentes de ingresos.

Se generan ingresos y utilidades sin embargo son impredecibles al no
existir un esquema de proyeccion robusto.

Se perciben ingresos antes de incurrir en gastos.

No, los anticipos siempre se dan despues de iniciar operaciones.

Cobra a los clientes por lo que estan dispuestos a pagar.

X En la mayoria de los casos se necesita tener precios competitivos bajos

Los mecanismos de fijacién de precios incluyen todas las oportunidades de ingresos.

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

X No se tienen claros mecanismoas de fijacion basados en rentabilizar.

VALORACION
Bementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evallaasi
A M B M

Grado de peligro en que la competencia reduce margenes de beneficios. Mucho al ser en su mayoria informal o no miden sus costos con utilidad
Nivel de dependencia excesiva de una o varias fuentes de ingresos. X Se tiene dependencia de los clientes fidelizados.
Capacidad de identificar fuentes de ingresos que podrian desaparecer en el futuro. X Se tienen identificados sin embargo es un mercado en auge y aumento.
Capacidad de sustituir ingresos por transaccién a ingresos recurrentes. No se tiene esa capacidad, sin embargo es una oportunidad a condiderar
Identificacion de otros elementos que los clientes estarian dispuestos a pagar. X Se tienen identificados pero no siempre se pueden rentabilizar.
Identificacion de oportunidades de venta cruzada con socios o empleados. X Actualmente se maneja el esquema como fuente principal de ingresos.
Capacidad de afiadir o crear nuevas fuentes de ingresos. La i instalada y la ializacion de la empresa no lo logra.
Capacidad para elevar precios sin que el mercado los rechaze. B mercado se rige por precio y cada vez menor.

Etapa 1: IDENTIFICAR

£Qué recursos requiere su propuesta de valor?

Tecnoldgico como equipos de computo de alta capacidad grafica; Humanos con conocimiento especializado;
infraestructura fisica para la ejecucion de los proyectos.

£Qué recursos requiere las relaciones con los clientes?

Se requiere un comunity manager para la gestion de clientes y canales en las redes sociales y blog.

¢Cudles recursos requieren los canales utiizados?

Se requiere un comunity manager para la gestion de clientes y canales en las redes sociales y blog. Y un asesor comercial

¢Cuéles son los recursos mas importantes y costosos en su modelo de negocio?

Los tecnologicos ya que constantemente se deben ir actualizando y se deprecian con rapidez.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION

Hementos que orientan lareflexion

FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evaltiaasi
A M B M

Nivel de formacién, efectividad y coordinacion del talento humano de la empresa. X Es bueno para el estandar medio que busca la empresa.
tado te 16 I a h las f I
Estado tecnologico de las maquinas y/o equipos que hacen las funciones claves 52 s bueno para el estandar medio que busca la empresa,
requeridas para el ofrecimiento de los productos y/o servicios
6 I " .

Grado de utiizacion de la capacidad instalada con la que cuenta la empresa para el X Se tione muy bien definida.
ofrecimiento de los productos y/o servicios.

- Faciimente imitables sin embargo hay conocimiento y manejo de técnicas
Nivel de imitabilidad de los recursos clave. X go hay y 2

propias.

Grado de predecibilidad de los recursos clave. Totalmente predecibles al ser un producto demandado y estandar
‘Aplicabiidad de recursos clave en la cantidad y momento adecuados. X Se tiene muy bien definida.

VALORACION

BHementos que orientan lareflexion

ES

OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evaltaasf
A M B

CapacTian ue Iacer TTenTe & Una aiSTUpCIon €N eT SUMNISTTo U8 TeTeTMiNauo:

No hay equipos ni personal adicional a una contingencia mayor.

La calidad de los recursos se ve amenazada de alguna manera.

XX

Si, porque el negocio depende de su fundador’

Capacidad de utilizar recursos méas baratos para obtener los mismos resultados.

La tecnologia es mas costosa, sin embargo el conocimiento no por o
que es un mercado en crecimiento y saturacion.

Wdentificacion de recursos clave que se podrian adquirir con aliados

Se tienen identificados, se utilizan pero no como se deberia al no existir
un protocolo estructurado para delegar.

Identificacion de recursos clave poco explotados.

Se identifican pero en un grado muy menor y no se han creado
de explotacion.

Se tienen productos de propiedad intelectual sin utiizar que podrian ser valiosos para

Se tiene conocimiento pero no productos claramente patentados o

terceros.

registrados
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TIVI ES CLAVE

EMPRESA E4

BT-7

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudles son las actividades y procesos clave en el modelo de negocio?

Se realizan actividades de venta y produccion y entrega de productos graficos de promocion inmobiliaria.

distribucion, las relaciones con los clientes?

¢Qué actividades requiere la propuesta de valor, los canales de comunicacion y

Actividades de captura, crecimiento y mantenimiento de clientes y canales presencial y virtual que garanticen fuerza de

ventas y crecimiento.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

Evaluacion posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M M
Identificacion de las actividades principales de la empresa y el nivel de eficiencia que "
P P mp y q X Se tienen totalmente claras.
se tiene en cada una de ellas.
Relacion existente entre el estado actual de los principales procesos de la empresa X Se manejan estandares intermedios, y en consolidacion la mejora de
con los estandares formales existentes a nivel nacional o internacional. ellos.
Existencia de controles y sistemas de seguimiento para cada una de las actividades . 3
Existen pero no estan documentados.

claves de la empresa.
Las actividades clave son dificiles de copiar. Simucho, por ser actividades en un mercado saturado y en auge,

. ” . . Se manejan estandares intermedios, y en consolidacion la mejora de
La ejecucion de las actividades claves es de alta calidad. X elos, g y !
Nivel de equilibrio ideal entre trabajo interno y colaboracion externa. X Se tiene un equilibrio en consolidacién.

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalGaasi
A M M
Posibilidad de interrupcién de actividades clave. X Se interrumpen cuando no hay ventas.
Grado de peligrosidad en que una actividad clave pueda reducir su calidad. Al manejarse estandares en la creacion de producto no.
Capacidad de estandarizacion de una o varias actividades. X En consolidacion porque los proyectos son linicos y hay procesos muy
dificiles de cuantificar
Capacidad de mejorar eficiencia en general de las actividades. X Se puede mejorar y esta en consolidacion.
ED DE ALIADOS EMPRESA E4 BT-8

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudles alianzas ha creado la empresa, para optimizar el modelo de negocios, ahorrar |Las alianzas son de fuerza de ventas, con empresas de arquitectura que tienen clientes grandes y lo subcontratan con
en recursos o reducir el riesgo? nosotros. Algunas operativas desde la produccion y post-produccion de los productos.

¢Quiénes son sus aliados estratégicos més importantes? Empresas de arquitectura que actuan como intermediarios comerciales.

¢Quiénes apoyan con recursos estratégicos y actividades?
ZCUaEs acIVIates MEMMas S8 PouTan exTeranzar Con Tayor Cantad Yy Tenor
102

Empresas de arquitectura que actuan como generadores de nuevas oportunidades.
Actividad comercial, administrativa y logistica con clientes.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacion aspectos internos de laempresa

VALORACION
Eementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M M
Identificacion y relacion proactiva con proveedores de materias primas, insumos o . . .
y X Se tiene y esta en consolidacion porque se necesitan més participantes.
servicios.
Relacion proactiva con instituciones a nivel ptblico o privado que puedan brindar X No se tienen relaciones actualmente, en el pasado si, sin embargo no
apoyo para el desarrollo de la empresa. fueron necesarias para el modelo de negocio.
Grado de especializacion de la empresa y colaboracién con socios estratégicos. X Productos especializados y estandares definidos,
a 6n posicion de lae esacon el entorno
VALORACION
Eementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evalliaasi
A M M
Se tiene dependencia ya que ellos mueven la fuerza de ventas en la
Nivel de dependencia de los aliados clave. . P yaq
mayoria de proyectos.
. Medio, por la dependencia de aliados, si el aliado esta mal la empresa
Nivel de peligrosidad en perder clientes. X P P . P
tiene posibilidades de también decaer.
. Si, incluso dejar las relaciones, sin embargo la empresa tiene sus
Los clientes podrian colaborar con la competencia. X ) 4 g s
propios clientes.
Nivel de deteccion de oportunidades de externacionalizacion. X Se tienen oportunidades y en ejecucion.
Grado de colaboracion con los socios clave para concentrarse en la actividad . . . I,
- Si hay sinergia con los socios, en consolidacion.
empresarial principal.
Exitencia de oportunidades de venta cruzada con socios. X Si hay sinergia con los socios, en consolidacion.
Posibilidad de usar canales de los socios para mejorar el contacto con los clientes. X Si hay sinergia con los socios, en consolidacion.
Capacidad de que los socios complementen la propuesta de valor de la empresa. - No, porque la empresa busca que la promesa de valor sea concreta.
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ESTRUCTURA DE COSTOS EMPRESA E4 BT-9

Etapa 1: IDENTIFICAR

¢Cudles son los costos més importantes en la ejecucion de su modelo de negocios? | Equipos computo de alta capacidad grafica, talento humano especializado en produccion y post-produccién de productos.

Se tienen definidos precios y calculos de costos por cada producto al ser en su mayoria estandarizado sin embargo no

¢Qué formas que utiliza para controlar los costos de su modelo de negocios?
es riguroso, ya que hay otros que son relativos al nivel de complejidad de los proyectos.

Etapa 2 : VALORAR

Evaluacién aspectos internos de laempresa

VALORACION
Elementos que orientan lareflexion FORTALEZA DEBILIDAD Por qué se evalGaasi
A M B M
Identificacion de los costos reales en la elaboracion y venta de los productos y/o . L
. y p y X Se identifican pero no se contabilizan adecuadamente.
servicios.
Existencia de controles en cuanto a ingresos y egresos de la actividad productiva. X Son muy pobres, no se tiene una estructura seria de manejo financiero.
s Al ser productos estandarizados se puede lograr, sin embargo los

Nivel de predecibilidad de costos. X N p . P 9 9

imprevistos no se contabilizan.
Nivel de adecuacion de la estructura de costos con modelo de negocio. X No hay una adecuacion sin embargo se consideran los costos.

o Bl negocio tiene rentabilidades medias por la capacidad y necesidad de

Rentabilidad de las operaciones. X 9 - p P y

la empresa en su crecimiento.
Aprovechamiento de economias de escala. No se tiene, la empresa tiene ventas casuales.

Evaluacién posicion de laempresacon el entorno

VALORACION
Hementos que orientan lareflexion OPORTUNIDAD AMENAZA Por qué se evallaasi
A M B M
Capacidad en identificar costos que amenazan con volverse impredecibles. X Se tienen identificados pero no cuantificados.
Capacidad en identificar costos que aumentan mas rapido que los ingresos. X Se tienen identificados pero no cuantificados.
Capacidad de reducir costos en la empresa. Se puede lograr sin embargo no se han creado las estrategias.
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