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Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afio de 1978 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras —Edgar Robledo Santiago||, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educaciéon de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a Comitdn, ya que esto
representaba una forma de apoyar a muchas familias de la regidn para que siguieran estudiando.

En el afio 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma Ilhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnoldgico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer
educacién a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la
mafiana tuviera la opcién de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia

Albores Alcdzar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor
Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcdzar en julio de 1996 como chofer de transporte
escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en 1998, Martha Patricia Albores
Alcdzar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formd el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. para
darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el afio 2004 funda la
Universidad Del Sureste.

La formacién de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la regién
no existia una verdadera oferta educativa, por lo que se veia urgente la creacién de una institucién
de educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jévenes que tenian
intencién de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de estudios
de posgrado.

Nuestra universidad inicid sus actividades el 19 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 42
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en puericultura, contando con dos grupos de cuarenta
alumnos cada uno. En el afio 2005 nos trasladamos a las instalaciones de carretera Comitan — Tzimol
km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el corporativo UDS, este ultimo, es el



encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes

campus, asi como de crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de educacién que promueva el espiritu emprendedor, basados en Altos
Estdndares de calidad Académica, que propicie el desarrollo de estudiantes, profesores,
colaboradores y la sociedad.

Vision

Ser la mejor Universidad en cada regién de influencia, generando crecimiento sostenible y ofertas
académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad.

Valores

* Disciplina
* Honestidad

* Equidad
* Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por tres
lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los escalones al éxito.
En la parte superior esta situado un cuadro motivo de la abstraccion de la
forma de un libro abierto.




Eslogan

—Pasién por Educar||

Balam

Es nuestra mascota, su nombre proviene de la lengua maya cuyo
significado es jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider, trabaja
en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y fortaleza
son los rasgos que distinguen a los integrantes de la comunidad UDS.




Taller del emprendedor

Objetivo de la materia:
Al finalizar el curso el alumno conocerd y aplicara los conceptos de la funcidn directiva, a fin de que
desde su posicion como empresario o como ejecutivo de empresas y organismos, sea capaz de dirigir

estos en entornos globales, cambiantes, competitivos e inciertos.
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UNIDAD | 1. INTRODUCCION AL EMPRENDURISMO

Séneca menciond en alguna ocasién que —ningun viento es favorable para quien no conoce el
puerto al que quiere arribar||. Un plan de negocios es una herramienta que permite al emprendedor
realizar un proceso de planeacién que le coadyuve a seleccionar el camino adecuado para el logro
de sus metas y objetivos. También es un medio para concretar ideas; es una forma de ponerlas por
escrito, en blanco y negro, de una manera formal y estructurada, por lo que se convierte en una
guia de la actividad diaria del emprendedor.

El plan de negocios es, en forma general:

* Una serie de pasos para la concepcién y el desarrollo de un proyecto.
* Unsistema de planeacidn para alcanzar metas determinadas.
* Una recoleccidn organizada de informacion para facilitar la toma de decisiones.

* Una guia especifica para canalizar eficientemente los recursos disponibles.

El desarrollo de un plan de negocios permite obtener diversos beneficios, ya que:

* Esunacarta de presentacion ante posibles fuentes de financiamiento.

* Minimiza la incertidumbre natural en un proyecto y, por ende, reduce el riesgo y la

probabilidad de errores.

* Permite obtener la informacién necesaria que garantice una toma de decisiones agil,

correcta y fundamentada.

* Facilita la determinacion de la factibilidad de marketing, técnica y econémica del proyecto.

El plan de negocios es la concrecidon de las ideas de un emprendedor, ya que marca las etapas
de desarrollo de un plan de empresa (existe una linea muy débil entre el pensamiento y la
accion, entre los suefios y las realidades, entre las intenciones y los hechos; el plan de negocios
permite cruzar esa linea). También es la guia basica que nos lleva a —aterrizar las ideas|| y a
contestar las preguntas que conlleva todo proceso de creacién para convertirla en una
propuesta de valor con caracteristicas suficientes para volverse un excelente proyecto. Por otra
parte, el plan de negocios también es una gran ayuda como elemento de medicidn, sirve de
base para comparar los resultados reales y, si es necesario, para tomar las medidas correctivas.
El primer paso para desarrollar el proyecto es ordenar estructuradamente toda la informacién
relativa a él, enfatizando en las areas de oportunidad y en las ventajas competitivas que
garanticen su éxito. Pero, épor qué escribir un plan de negocios? Segun Welsh y White, porque:

* Los emprendedores exitosos se comprometen con él.



Los inversionistas lo requieren.

Los banqueros lo desean.

Los especialistas lo sugieren.

Los proveedores y clientes lo admiran.

Los administradores lo necesitan. O Los consultores lo recomiendan.

La razoén lo exige.

Un plan de negocios describe una serie de puntos esenciales para un proyecto de éxito, entre otros:

El producto o servicio.

La competencia.

El mercado.

La elaboracion del producto y/o la prestacion del servicio.
El sistema de administracion (organizacidn).

El estado financiero del proyecto.

La planeacidn estratégica y operativa.

Los requisitos legales.

En concreto, el plan de negocios abarca siete grandes areas de suma importancia, en las que se
engloban los puntos mencionados y otros, como:

v
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Naturaleza del proyecto (descripcién de la empresa).
El mercado del producto o servicio (situacidn del mercado, precio, sistema de distribucién,

esquema de promocion y publicidad, plan de introduccidén y ventas, etcétera).

Sistema de produccion (el producto y su proceso de elaboracidn y/o prestacion de

servicios).

La organizacidn (sistema administrativo) y el recurso humano en el proyecto.
El aspecto legal en que el proyecto estd inmerso.

Las finanzas del proyecto.

El proceso de planeacién para el arranque, desarrollo y consolidacién del proyecto.

El plan de negocios no es, ni puede ser, un documento muerto, estatico, inamovible; por el contrario,

es dinamico, cambiante, adaptable y, forzosamente, se renueva con el tiempo, de acuerdo con la



respuesta que obtiene del medio y con los resultados de la aplicacion del programa de accidn que

el proyecto establece.

Es facil llevar a cabo un —proyecto||, todo es cuestién de decidirse; sin embargo, no es facil hacerlo
bien, sobre todo la primera vez, evitando errores y aprovechando oportunidades (esto es: con
calidad), a menos de que primero planeemos. Thomas Alva Edison decia: —una idea genial esta
compuesta de 1% de inspiracidon y 99% de transpiracién. El trabajo arduo de preparacién, previo a
la accidn, facilita alcanzar el éxito; al igual que un deportista requiere de un entrenamiento a veces
pesado, fatigante y exhaustivo si pretende ganar una competencia, el emprendedor debe
prepararse, antes de echar a andar su proyecto, mediante el desarrollo de un buen plan de negocios.

Esta es la llave de su éxito.

Cada plan es diferente, tan diverso como el emprendedor mismo y la idea a la que dio origen, por
lo que es imposible establecer un patron completamente igual para todos los proyectos. El objetivo
de este documento es guiar al emprendedor en el desarrollo de su plan; no obstante, cada uno
deberd ser adaptado a las condiciones particulares, resaltando lo importante e ignorando lo que le

sea ajeno.

Mientras mas detallada y exacta (veraz) sea la informacion que provee, mayor sera la utilidad del
plan, ya que brindard una imagen correcta y precisa de las probabilidades de éxito. Cabe mencionar
que, aunque en esta obra los ejercicios tienen el limite impuesto por el espacio, el emprendedor no
deberd sentirse coartado para ampliar en hojas aparte, cuando asi lo considere, cualquier paso; con

ello dara evidencia de una actitud emprendedora ilimitada.

Segun expertos en el area, mas de 50% de las empresas cierran durante los primeros cuatro afos
de existencia debido, entre otras cosas, a la falta de un sistema de planeacién que marque la
diferencia entre el éxito y el fracaso, que anticipe los eventos en que la empresa puede estar

envuelta en un futuro cercano.

Un plan de negocios debe ser:



- Claro. Sin ambigliedades, entendible (que cualquier persona lo pueda comprender), que no

dé lugar a dudas o se preste a confusiones.

- Conciso. Que contenga sélo la informacién necesaria, sin mas datos que los realmente

indispensables.
- Informativo. Con los datos necesarios, que permitan:

o Tener unaimagen clara del proyecto (incluidas sus ventajas competitivas y areas de

oportunidad).
o Medir la factibilidad del proyecto.

o Facilitar la implantacion, la cual asegure, paso a paso, un desarrollo adecuado.

1.1 Espiritu emprendedor

Emprender

Emprender es un término que tiene multiples acepciones, segun el contexto en que se le emplee
serd la connotacién que se le adjudique. En el dmbito de los negocios el emprendedor es un
empresario, es el propietario de una empresa comercial con fines de lucro; Finley (1990) lo describe
como alguien que se aventura en una nueva actividad de negocios; Say (1800) —citado por Drucker
(1989)— lo clasifica como un —buen administrador||. En cambio, para el académico, emprender es
un vocablo que denota un perfil, un conjunto de caracteristicas que hacen actuar a una persona de
una manera determinada y le permiten mostrar ciertas competencias para visualizar, definir y
alcanzar objetivos. Y en esto coincide Ronstadt (1985).

Asimismo, Shefsky (1997) y Baumol (1993) —citado este Ultimo por Ibafiez (2001)— sefialan que el
término describe a cualquier miembro de la economia cuyas actividades son novedosas de alguna
forma, asi como a personas que, en definitiva, huyen de rutinas y précticas aceptadas por la mayoria.
Dichos individuos se caracterizan por su capacidad para crear e innovar; es decir, salen de la
costumbre y hacen cosas diferentes para mejorar lo existente. Esta forma de visualizar al
emprendedor la comparten Steinhoff, Burgess (1993), Siropolis (1990) y Drucker (1989), quienes se
refieren al emprendedor como la persona que —hace negocios exitosos, que desarrolla nuevas
ideas o nuevas formas de enfocar el mercado||.

Otros le confieren la capacidad para dar un uso adecuado a los recursos disponibles. Tanto Hebert
como Link (1989) y Hatten (1997) lo definen como el especialista en asumir la responsabilidad por
las decisiones propias de la localizacién y el uso de bienes, recursos e instituciones; es decir, un
—agil captador y aprovechador de informacion y recursos|| con la facultad para detectar
oportunidades de negocios y aprovecharlas.



Morris y Kuratko (2002) dicen que, ademds de hacer uso 6ptimo de los recursos disponibles y
utilizarlos en combinaciones que maximizan sus resultados factibles, —agrega valor]|| a cualquier
proceso o actividad en la que interviene. Otros autores sefialan que el emprendedor es capaz de
concentrar su mente en ciertos aspectos del medio que le rodea e ignorar otros, esto le permite
aplicar su tiempo y esfuerzo en la busqueda y materializacién de oportunidades. Agregan que es un
alquimista peculiar que toma un suefio propio y lo transforma en algo espléndido y real, por lo cual
tiene —dinamismo creativo|l. Harper (1991) lo identifica como una persona capaz de revelar
oportunidades y poseedor de las habilidades necesarias para elaborar y desarrollar un nuevo
concepto de negocio; esto es, tiene la virtud de detectar y manejar problemas y oportunidades
mediante el aprovechamiento de sus capacidades y de los recursos a su alcance, gracias a su
autoconfianza.

Joseph Schumpeter (1934) —citado por Jennings (1994)— afirma que la innovacion se genera a
partir de la capacidad para emprender; es decir, no es propia de los capitalistas, administradores o
inventores, ya que los emprendedores son personas capaces de combinar los factores de
produccidn existentes y obtener los mejores resultados, es decir, innovar con ellos.

Entonces existen diversas formas de definir y entender el término emprendedor; sin embargo, los
mas variados autores coinciden en que tal vocablo se deriva de la palabra entrepreneur, que a su
vez se origina del verbo francés entreprendre, que significa —encargarse de||, tal como lo sefala
Jennings (1994) en su libro Multiple perspectives of entrepreneurship.

1.2 Caracteristicas del emprendedor

Muchos estudiosos del tema coinciden en que los emprendedores poseen una serie de
caracteristicas que los distinguen del resto de las personas.

De acuerdo con John Kao (1989), el emprendedor es una persona con caracteristicas muy
particulares, entre ellas:

* Compromiso total, determinacidn y perseverancia.
* Capacidad para alcanzar metas.

* Orientacidén a las metas y oportunidades.

* Iniciativa y responsabilidad.

* Persistencia en la solucién de problemas.

* Realismo.

* Autoconfianza.



* Altos niveles de energia.

* Buscade realimentacion.

* Control interno alto.

* Toma de riesgos calculados.

* Baja necesidad de estatus y poder.

* Integridad y confiabilidad.
* Tolerancia al cambio.

Caracteristicas de los emprendedores.
1. Factores motivacionales Necesldad de logro

Necesidad de reconocimiento

Necesidad de desarrollo personal

Percepcldn del beneficio econémico

Baja necesidad de poder y estatus

Necesidad de Independencia

Necesldad de afillacién o ayuda a los demas

Necesidad de escape, refuglo o subsistencia

Iniciativa personal

Capacidad de declsion

Aceptacion de rlesgos moderados
QOrientacién hacla 1a oportunidad
Estabilidad emoclonal/autocontrol
Orientacion hacla metas especificas
Locus de control Interno (atribuye a &l mismo sus éxitos o
fracasos)

Tolerancla a la amblguedad/incertidumbre
Es receptivo en sus relaclones soclales
Posee sentido de urgencla/tiempo valloso
Honestidad/integridad y conflanza
Perseverancla/constancia
Responsabilidad personal

Es Individualista

Es optimista

2. Caracteristicas personales

3. Caracteristicas fisicas

Energia
Trabaja con ahinco

Versatilidad/flexibilidad
Creatividad/imaginacion/innovacion

Basqueda de la verdad e Informacién

Planificacton y sequimiento sistematico de resultados
Capacidad para analizar el amblente (reflexion)
Visién comprensiva de los problemas

Capacidad para soluclonar problemas

Planificacion con limites de tiempo

4. Caracteristicas Intelectuales

5. Competencias generales Liderazgo

Orlentacion al cliente

Capacidad para conseguir recursos
Gerente/administrador de recursos
Patrén de factores de producclon
Exige eficlencla y calidad

Direcclon y gestion de la empresa
Red de contacto

Comunicacion




Por lo anterior, es ain mas complicado definir el término emprender, ya que no se trata sélo de una
serie de atributos, sino también de la forma de utilizarlos para sacarles el maximo provecho. Sin
embargo, el acuerdo generalizado sefiala que emprender implica la toma de decisiones, pero decidir

de manera correcta requiere contar con las competencias

necesarias; las cuales abarcan diversos aspectos que habran de tomarse en consideracion, como lo
sefialan VanderWerf y Brush (1989) al revisar 25 definiciones de emprender, afirman que
emprender es una actividad de negocios que consiste en una interseccion de las siguientes

conductas y acciones:
* Creacién: establecimiento de una nueva unidad de negocios.
* Administracion general: direccién apropiada para una buena utilizacién de recursos.

* Innovacidn: generacidn y explotacidn comercial de nuevos productos, servicios, procesos,

mercados, sistemas de organizacion, etcétera.

* Aceptacion del riesgo: capacidad para manejar el riesgo de fallas potenciales al tomar

decisiones o realizar acciones.

* Mejor desempeiio: el intento por lograr altos niveles de desempefio o de crecimiento.

El riesgo es un elemento que, para algunos autores constituye una caracteristica fundamental del
acto de emprender, pues consideran que el emprendedor es un —tomador de riesgos|| que pondera
los beneficios y asume los peligros que son inherentes a su consecucién (Baty, 1990). Por su parte,
Halloran (1992) seifiala que los emprendedores son individuos dispuestos a tomar el riesgo y a

asumir sus propias ganancias y pérdidas.

De la misma manera, Gray y Cyr (1994) establecen que el término emprendedor es sinénimo de
empresario. Pero, sobre todo, es —alguien que organiza, controla y asume riesgos en un negocio
ante su deseo de enfrentar desafios, la oportunidad de alcanzar logros y el impulso por cumplir
necesidades personales, emocionales y psicoldgicas||. Por otro lado, Hiam y Olander (1996) definen
al emprendedor como un individuo que —inicia, administra y asume los riesgos y recompensas de
un nuevo negocio||, mientras que Longenecker, Moore y Petty (1994) lo definen como una persona

con —aptitud para innovar y disposicion para asumir el riesgo]|.



Stacey (1980) agrega otro elemento interesante en el perfil del emprendedor, relacionado con la
aceptacion del riesgo: la capacidad para aprender de los errores o fracasos. Sefiala que el
emprendedor es una persona capaz de levantarse de sus caidas, con una nueva perspectiva de las
cosas y un aprendizaje que le permitird mejorar su desempefio (con perseverancia para el logro de

sus metas y objetivos).

En resumen, el emprendedor posee caracteristicas que le facilitan no sélo emprender, sino también
hacerlo con éxito. Entre ellas, algunas de las mas mencionadas son:

* Creatividad e innovacion.

* Confianza en él mismo y sus capacidades.
* Perseverancia.

* Capacidad para manejar problemas.

*  Aceptacion del riesgo.

1.3 Tipos de emprendedores

Schollhammer (1980) divide a los emprendedores en cinco tipos de personalidades:

* El emprendedor administrativo. Hace uso de la investigacidn y del desarrollo para generar
nuevas y mejores formas de hacer las cosas.

* El emprendedor oportunista. Busca constantemente las oportunidades y se mantiene
alerta ante las posibilidades que le rodean.

* El emprendedor adquisitivo. Se mantiene en continua innovacion, la cual le permite crecer
y mejorar lo que hace.

* El emprendedor incubador. En su afan por crecer y buscar oportunidades y por preferir la

autonomia, crea unidades independientes que al final se convierten en negocios nuevos,

incluso a partir de alguno ya existente.

* El emprendedor imitador. Genera sus procesos de innovacién a partir de elementos

basicos ya existentes, mediante la mejora de ellos.

McClelland (1971) —citado por Kuriloff y Hemphill (1983), asi como por Desarrollo Empresarial de
Monterrey, A.C. (DEMAC, 1991)— sefiala que el emprendedor es una persona que posee



necesidades psicoldgicas basicas, las cuales, como en todo ser humano, son tres: necesidad de logro,
necesidad de afiliacion y necesidad de poder, pero en él la primera es la mas importante, la que
determina sus actitudes y actuaciones. Ademas, estos autores mencionan algunas mas que podrian
estar consideradas en las anteriores: necesidad de independencia y autonomia, necesidad de
dominio de su medio y necesidad de crear.

Existen otras formas de clasificar a los emprendedores:

Segun la razdén por la que emprenden:

- Por aprovechar una oportunidad, es decir, porque encontraron una necesidad insatisfecha
o un nicho de mercado desatendido, o porque tienen una buena idea y desean desarrollarla

por el gusto de verla hecha realidad.

- Por necesidad o porque el emprendedor se encuentra en una situacidon desfavorable, es el
caso si esta desempleado, ya sea porque acaba de ser despedido o porque ha decidido

independizarse y requiere procurarse algin ingreso econémico.

Segun el tipo de empresa que desarrollan:

- El emprendedor social busca, a través de su creatividad, entusiasmo y trabajo, producir un
cambio social en beneficio de un sector de la poblacidn, en general lo hace sin tener fines

de lucro.

- Elemprendedor que busca destacar en cierta drea y ser modelo para otros; por ejemplo en

las artes, el deporte o la politica.

- Sielindividuo emprende dentro de una empresa que no es la suya se le llama emprendedor
interno (intrapreneur) y si lo hace en su propio negocio con fines de lucro es un
emprendedor externo (entrepreneur), puede comenzar desde cero, adquirir una empresa
ya existente o comprar una franquicia, fabricar productos, ofrecer servicios o sélo

comercializar de forma diferente a la tradicional un producto que ya existe.

1.4 Evaluacion de la capacidad de emprender

A pesar de los inconvenientes a los que se exponen los emprendedores, la busqueda de los suefios

personales y el logro del éxito valen la pena. Es por ello que muchas personas se hacen la pregunta



siguiente: ¢soy un emprendedor? Para averiguarlo resuelva el siguiente examen que aparece en el

siguiente cuadro:

Para realizarlo adecuadamente, deberd obtener de uno a cinco puntos en cada una de las frases. La puntuacidn 5 significa que la frase
describe con exactitud su personalidad y fa 1 que no corresponde con sus caracteristicas. La escala de puntuaciones esta representada por
1as sigulentes categorias:

5. Definitivamente si
4. Probablemente si
3. Indeciso

2. Probablemente no
1. Definitivamente no

Debera contestar con la mayor sinceridad para que los resultados correspondan a su realidad y pueda obtener conclusiones vilidas.
Nombre:

S 43 21
1. A menudo tengo Ideas originales y las pongo en practica. B
2. Cometo errores y me equivoco, pero sé que puedo hacer las cosas bien.
3. Cuando quiero aigo, insisto hasta que lo consigo.

4. Cuando Invierto mi dinero, prefiero arriesgarlo en algo que pueda darme mds ganancias que en un depdsito a
plazo fijo.

5. No me resuita dificll encontrar varias soluclones a un mismo problema.
6. Puedo resolver problemas con rapidez, Incluso bajo presion.
7. Veo posibllidades creativas (de Innovacién) en cada cosa que hago.

8. Creo con firmeza en que tendré éxito en todo lo que me proponga hacer.

9. Creo con firmeza que sl la primera vez no lo logro, debo Intentarlo una y otra vez.

10. Cuando plenso en emprender un negocio, no me asusta la idea de lo desconocido.

11. Cuando enfrento un problema, me gusta encontrar nuevas maneras para resolverlo.

12. Me considero una persona Ingenlosa, en especial cuando se presentan situaciones dificiles.
13. Disfruto buscando nuevas formas de ver las cosas, en lugar de gularme por las Ideas ya conocldas.
_14. Nomoda;u_s! m_nmro obstéalosparadt_anzamlsmus.
15. Consldero que a veces el riesgo es estimulante.

16, Estoy convencido de mis capacidades y sé muy blen como explotarias,

17. Creomelréfrﬁn: “@len no arriesga no gana“.

18, Estoy seguro de mis proplas Ideas y posibllidades.
7719. Aunque no alcance mis objetivos en poco tiempo, no plerdo el Interds,

20. Me entuslasma reallzar cosas nuevas e Inusuales.

21. Creo que en la vida hay que tomar rlesgos para ganar mads o alcanzar metas mas altas.
22. Con frecuencla encuentro soluclones rapidas y eficaces a los problemas.

23. Soy bueno para enfrentar una gran cantidad de problemas al mismo tiempo.

24, C;hsldero imhmmvmﬁﬁmpmmﬁn llegar al éxito, :

25. Me siento seguro, Incluso cuando algulen critica lo que he hecho.



Interpretacion

Sila puntuacion que obtuvo en cada una de las caracteristicas evaluadas suma de cero a ocho puntos
acumulados, su nivel es bajo y posee un area de oportunidad para desarrollar. Si acumula entre
nueve y 15 puntos, su nivel es medio y posee un area fuerte, aunque susceptible de ser mejorada.
Y si los puntos acumulados son 16 o mas, su nivel es elevado y posee una fortaleza que debera
aprovechar para el desarrollo de su actividad emprendedora.

De la misma manera, si el puntaje total (de las cinco caracteristicas evaluadas) es menor o igual que
40 puntos, su perfil total es bajo, mientras que si el puntaje acumulado es mayor que 40, pero menor
que 80, es un perfil medio. Con mas de 80 puntos tiene un nivel elevado en cuanto a las

caracteristicas evaluadas del perfil emprendedor.

Es importante considerar que el test no es predictivo, aunque si ofrece una vision general de algunas
de las caracteristicas mas sefialadas por los autores como cruciales —asi como en las investigaciones
consultadas— y que, por lo tanto, dan una mejor apreciacién de las posibles areas de mejora o
complementacién para el desarrollo del emprendedor. En el software que acompaiia a este libro se
encuentra un archivo con el test, para que quien lo desee pueda autoevaluarse y recibir algunas

sugerencias de mejora o aprovechamiento de sus caracteristicas emprendedoras.

La evaluacién del examen se hizo con personas destacadas por su perfil emprendedor y su
desempefio en el desarrollo de proyectos de empresa. Los promedios resultan de los perfiles

observados en estas personas y del perfil de —no emprendedor|| que se encontré en otros sujetos.

Por otra parte, al analizar sus respuestas a la tabla, puede identificar las areas de personalidad que
debe reforzar pues, aunque algunos digan lo contrario, —todos somos emprendedores||. De hecho,
se emprende en muchos aspectos de la vida, pero no siempre se encuentra uno en el momento
adecuado para iniciar un proyecto y si esta en esa etapa (de preparacién antes de iniciar un plan),

puede aprovechar para fortalecer las areas en que es deficiente, para capacitarse o iniciar con el



proceso de planeacion de esa gran idea hasta encontrar el momento conveniente para realizarla.
¢Y cual es ese momento adecuado? Bueno... ésa es una pregunta que cada quien debe responder;

pero si hay dudas todavia, quizas el momento todavia no llega.

1.5 Creatividad y términos afines

La palabra creatividad deriva del latin creare, que significa —dar origen a algo nuevo||, es decir, hacer
algo que no habia, ya sea un invento o una obra de arte. Incluso el término aplica a la introduccién
de un cambio en algo ya existente, una modificacion que le afiada particularidades que no tenia o
gue mejore sus caracteristicas de funcionamiento o eficiencia, a esto ultimo le llamamos
comunmente innovacién. Entonces, la creatividad es un proceso mental que consiste en la
capacidad para dar existencia a algo nuevo, diferente, Unico y original. Es un estilo de actuar y de
pensar que tiene nuestro cerebro para procesar la informacion y manifestarse mediante la
produccidon de situaciones, ideas u objetivos innovadores que puedan, de alguna manera,
trascender o transformar la realidad presente del individuo (Lépez y Recio, 1998; Liberal, 1998).

Algunos autores, como Eduardo Kastika (1999), consideran que la creatividad no se debe definir de
modo tedrico, porque en el afan de buscar una definicién Unica se limita el potencial del concepto
y, por lo tanto, no se le precisa correctamente. No obstante, al consensuar y definir la creatividad,
podemos decir que es la capacidad para ver nuevas posibilidades en todo lo que esta alrededor;
observar las cosas de manera diferente a su apariencia, visualizar lo que no existe, pero que pudiera
ser. La persona creativa sobrepasa el analisis de un problema e intenta poner en practica un cambio
(agregar novedades y las formas de hacerlas y verlas).

De modo que entendemos a la creatividad de acuerdo con la siguiente secuencia: ver un problema,
tener unaidea, hacer algo con ella, analizar los resultados y aplicar posibles mejoras. Esto es, realizar
cosas diferentes en situaciones distintas, con la mente abierta al potencial del entorno, sin perder
de vista u olvidar lo evidente.

Otros autores explican la creatividad como una actividad intelectual que forma parte de lo que se
denomina —pensamiento divergente||, el tipo de pensamiento que, ante un problema especifico,
formula varias opciones, en oposicion al —pensamiento convergente|| que ocurre cuando sélo es
posible una solucién. Un problema tipico del pensamiento convergente es encontrar el resultado de
una operacion algebraica, la cual sélo puede tener como resultado un nimero preciso, mientras que
una respuesta que implica al pensamiento divergente es, por ejemplo: sugerir diversos usos para un
clip de oficina o un lapiz, lo cual propiciaria una forma mas abierta e imprecisa de pensamiento y la
posibilidad de obtener un nimero ilimitado de respuestas.



Por lo tanto, la creatividad no tiene una definicidn Unica, ya que es interpretable de acuerdo con el
contexto en que se aplique; sin embargo, para entender mejor el concepto, he aqui algunas
definiciones asociadas:

*  Facultad de crear.

* Capacidad de creacion.

Al observar el parrafo anterior y asociarlo con el acto de emprender, nos damos cuenta clara de que
el emprendedor tiene que usar la creatividad para dar origen al producto o servicio en el que
sustentara el desarrollo de su empresa, asi como para hacerla crecer y perdurar.

Sucede a menudo que algunas personas no se consideran creativas, ya que asocian el término con
obras de arte o descubrimientos tecnolégicos. Pero no consideran que los seres humanos —crean||
todos los dias en pequefias cosas; por ejemplo, al preparar un informe en el trabajo, buscar una
nueva forma de presentar un proyecto o, simplemente, al elegir y adaptar algun método que
permita hacer mas eficientes los procesos laborales cotidianos.

Desde esta perspectiva, se puede afirmar que todas las personas tienen la facultad para crear ideas
u objetos nuevos y socialmente valiosos, lo hacen cada vez que transforman ideas e imagenes
mentales en hechos concretos. De esta forma prdctica, la creatividad es la habilidad para adaptar a
cualquier situacidn lo que se tenga disponible (recursos), con el fin de alcanzar objetivos. Hay otro
punto de vista, el empresarial, para el cual una compaiiia es creativa cuando sus empleados realizan
algo nuevo y potencialmente préctico sin necesidad de que se les muestre o ensefie de forma directa
(Robinson, 1997).

1.6 Equipo de trabajo

El hombre, por naturaleza, es un ser social y debido a ello necesita de otros individuos para crecer
y desarrollarse. Esta es la razén de que al interior de los diversos grupos de interaccién humana,
como la familia, los colegas de oficina, los compaferos de la escuela o los amigos, surjan y se formen
los equipos de trabajo al organizar alguna actividad especifica para alcanzar una meta, como lo
afirman Thiagarajan y Parker (2000).

En los equipos se ponen en juego las personalidades de los involucrados, asi como sus habilidades
y cualidades. Las cuales se otorgan al equipo para lograr una meta comun (Stewart y otros, 2003).
En esta forma practica observamos el significado del trabajo conjunto, aunque definirlo es un poco
mas complejo. Con frecuencia se escucha la expresion —trabajo en equipo|| durante la realizacién
de tareas que exigen la colaboracién grupal, el desarrollo de proyectos o al emprender ideas con
varias personas que se conocen entre si, pero, irealmente es trabajo en equipo?



En su definicién, Smith (2001) aclara que un equipo es un numero reducido de individuos con
capacidades complementarias, comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y un plan
comunes; ademas de compartir las responsabilidades.

Entonces, un equipo es una unidad compuesta por un nimero indeterminado de personas, quienes
se organizan para la realizacion de una tarea concreta, relacionadas entre si y, por esta condicion,
interactuan para alcanzar los objetivos que se han propuesto. Reconocen, también, que se necesitan
mutuamente para dicho fin y se ven como una unidad.

Segun Holp (2003), —un equipo [...] se puede definir como un grupo de personas que trabajan juntas
hacia una serie de objetivos especificos dentro de una esfera operativa determinadal|. Hayes (2002)
dice que es —un grupo de personas que persiguen un objetivo, trabajan coordinadas y contribuyen
con su talento, sus aptitudes y sus energias al trabajo||. Katzenbach y Smith (2000) sefialan que —un
equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para alcanzar resultados||. Borrell (1996)
afirma que el trabajo en equipo encuentra diversas definiciones, pero que la idea mds aceptada es
de una actividad en la que participan varias personas para conseguir un objetivo compartido.

Una definicién muy completa es la de Manrique y Sarabia (1996): —Existe un equipo cuando se
forma un grupo de personas que trabajan de manera interdependiente, a través de un contacto
regular, en el que los miembros conocen sus objetivos y han participado en el disefio de éstos y
contribuyen con efectividad y entusiasmo a la realizacién de la tarea, apoyandose mutuamente||.

Asi, para complementar, el trabajo en equipo es un grupo de personas con una perspectiva
organizada y clara sobre sus metas; que trabaja de manera interdependiente, donde todos los
miembros participan de forma activa y coordinada, que aportan sus cualidades y buscan el mejor
desempeno posible para el bien del proyecto y el cumplimiento de sus metas comunes.

El trabajo en equipo ha ganado importancia dentro de las empresas, donde poco a poco se ha vuelto
una necesidad debido a las exigencias de calidad, eficacia y competitividad que la sociedad espera
del sector empresarial. El mundo moderno demanda el mayor aprovechamiento y ahorro de
recursos, asi como calidad de trabajo, eficiencia e innovacién. Cualidades que un solo individuo muy
dificilmente puede generar a cabalidad, ya que alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones
contemporaneas requiere talentos que son imposibles de encontrar en un sujeto aislado. Las nuevas
estructuras de las organizaciones precisan una mayor interaccidén entre las personas, lo que sélo
puede lograrse con una actitud cooperativa (Johnson y Jonhson, 1996). De hecho, todos hacen
trabajo en equipo, aunque muchas veces no lo noten. Es fundamental en la vida, desde el nucleo
familiar hasta la empresa.



Algunos autores sefialan que para lograr el desempefio adecuado de un equipo de trabajo es

necesario cumplir con algunas condiciones, por ejemplo:

Los miembros del equipo deben tener presente un objetivo comun, el cual es el motor que

los mueve a trabajar para lograrlo.

Deben tener competencias diversas, a fin de que se complementen y permitan la generacién

de la sinergia.

Todas las actividades del equipo deben estar estructuradas, planeadas y bien definidas hacia

el cumplimiento de las metas u objetivos trazados.

Las tareas deben repartirse con equidad entre los integrantes del equipo.

Debe haber una buena coordinacién de sus labores, asi como integrar las diversas funciones

y actividades desarrolladas por las personas que conforman el equipo.

Es necesario que exista un liderazgo, el cual puede y debe ser asumido por los integrantes

del equipo, a fin de que conduzca a los demds al logro de las metas de la mejor manera.

Es indispensable que exista una éptima comunicacién entre todos los integrantes del
equipo, en la cual la tolerancia desempefia un papel decisivo, ya que la diversidad, aunque
sea positiva, promueve la diferencia de opiniones y provoca que a veces se discuta por la
falta de una perspectiva comun.

Es importante que haya mecanismos de autorregulacion y control en el equipo, asi como
una supervision de calidad; también conviene establecer un proceso de mejora continua en

la labor del equipo.

1.7 Caracteristicas de los equipos efectivos de trabajo

Un equipo efectivo es algo mas que un simple grupo de individuos cuya coordinacién de esfuerzos
es buena. Constituir un grupo de alto desempefio, o altamente efectivo, requiere algunas
caracteristicas que les permitan alcanzar resultados de excelencia. Buchholz (1993) propone siete
atributos para que un equipo sea considerado de alto desempefio, o de gran eficiencia (efectivo),

como:

Liderazgo participativo que fomente la interdependencia entre los miembros.



2. Responsabilidad compartida que permita a todos los individuos involucrarse en el mismo
grado y, de esa manera, propiciar un compromiso voluntario.

3. Una comunidad de propdsito; es decir, los integrantes conocen cual es su razon para
pertenecer a ese equipo y, también, cual es su funcién dentro de él.

La buena comunicacién que permite un ambiente de confianza y aceptacion.

5. Lamiraen el futuro, tanto en la meta final como en el proceso, para alcanzar los propdsitos
y no perder de vista su capacidad para mejorar con el tiempo. Esto es esencial para concebir
el cambio como una oportunidad de crecimiento.

6. Concentracion en las tareas que se acuerdan en las reuniones periédicas de planeacién,
seguimiento y evaluacion.

7. Respuesta rapida y proactiva; es decir, capacidad para identificar y aprovechar las
oportunidades.

Por otra parte, hoy por hoy, una de las principales caracteristicas de un equipo eficiente es que tiene
sinergia. Este término indica que el todo es mayor que la suma de sus partes (Covey, 1998). Las
aportaciones de cada miembro, asi como las juntas de trabajo orientadas hacia una misma
direccion, dardan mejores resultados que los esfuerzos individuales y aislados.

Con el objetivo de formar un equipo efectivo, es indispensable contar con un elemento basico que
favorece la integracién y promueve el enfoque en una sola direccidon generando un alto nivel de
motivacién en el trabajo del mismo, esto es la identificacion de metas, que se convierte en el motor
del grupo, provocando que se unan los intereses individuales para convertirlos en metas
compartidas. Por ello es importante compartir metas en el equipo; es decir, que los objetivos
individuales estén alineados con los del conjunto, a fin de que al alcanzar las metas comunes se
logren las de cada integrante. Por lo tanto, todos los denuedos individuales se veran como parte de
un esfuerzo compartido.

Otras acciones para motivar al equipo son:

* Crear un entorno de trabajo agradable, en el cual las personas se sientan cdmodas con sus
labores, deseen permanecer el tiempo necesario para lograr sus objetivos y asuman sus

responsabilidades.

* Que todos los integrantes del equipo se conozcan entre si para fomentar una mayor

integracién y mejorar las relaciones entre ellos.

*  Mostrar interés por las inquietudes personales de los integrantes del equipo (identificacion

y aprecio), ya que la relacion debe ir mas alla de la simple concurrencia a un espacio laboral.



* Dedicar tiempo suficiente a la capacitacidn técnica para seguir complementando las

capacidades y lograr un proceso de desarrollo personal.

* Dar continuidad a las acciones que el equipo realiza, lo cual favorece conocer el avance y el
grado de cumplimiento de los objetivos.

*  Proporcionar suficiente espacio y tiempo para que se realice el trabajo.

* Encomiar los logros y otorgar incentivos.

* Crear nuevos e interesantes retos.

* Fomentar el autocontrol (responsabilidad y medicion de indicadores) en todos los

integrantes del equipo.

*  Mostrar calidez humana en el trato a los companieros.

Los equipos de trabajo efectivos tienen una direcciéon definida cuando establecen metas y fijan
objetivos. Poseen una estructura en la cual la colaboracion estd auxiliada por el asesoramiento
(interno y externo) que el grupo requiere. Es necesario alentar la construccidon de la confianza entre
todos para generar interdependencia, asi como para optimizar el desempefio, lo que facilita la
autogestion (reglas y controles) del equipo.

También es importante fomentar la responsabilidad y el compromiso.

{Por qué fracasan los equipos de trabajo?

Las principales causas del fracaso de los equipos de trabajo, segun la literatura de la materia, son:

No tener metas y objetivos claros ni compartidos por sus integrantes.

- Falta de coordinacidn en la secuencia de las acciones para alcanzar la meta pretendida.

- La ausencia de un buen proceso de comunicacidon, que repercute en desmotivacion y
desintegracion dentro del equipo.

- Elliderazgo rigido (o inexistente) que no se adapta a las etapas y caracteristicas del equipo
Y que no se ejerce participativamente por el grupo.

- Desinterés por la individualidad y, en consecuencia, falta de cooperacion e integracién en
las acciones.

- Ausencia de esquemas de seguimiento y control en el trabajo conjunto, lo cual propicia falta

de participacion o desequilibrio en el desempefiio del equipo.



Conviene destacar uno de estos elementos y analizarlo a profundidad, dada su relacion con el resto
de los puntos mencionados, ya que es uno de los elementos mas releva ntes para el buen
funcionamiento de cualquier equipo.

Comunicacion

La comunicacion es el proceso mediante el cual se produce un intercambio de informacion,
opiniones, experiencias, sentimientos, etc., entre dos o mas personas a través de un medio

(teléfono, voz, escritura y otros).

La comunicacion se da en sencillos pasos:

* La persona que comunica (emisora) construye la idea y la traduce a palabras, imagenes o

gestos.

* Elindividuo que comunica transmite el mensaje por algin medio o canal.
* Otro sujeto (receptor) recibe el mensaje, lo traduce y lo comprende. Aqui es donde

comienzan los problemas, ya que la comunicacién se puede romper en tres niveles

diferentes:
o Unacosa es lo que se piensa. o Otra lo que se dice.
o Y otramas, la que interpreta quien recibe el mensaje.

* Elreceptor contesta el mensaje (la respuesta en si misma puede darse, incluso, a través de

una falta de respuesta).

De acuerdo con lo anterior y con el propdsito de analizar de la manera mas simple el proceso de la
comunicacion, se dird que ésta se compone de tres elementos:

* El mensaje del emisor es mas fidedigno mientras mas interés tenga el receptor, amén de la
forma en que se transmita (el emisor debe ser muy claro y persuasivo para que su mensaje

sea recibido, aceptado y bien interpretado).

* Elreceptor decodifica e interpreta la informacidén. Luego emite una respuesta que convierte
al proceso en un ciclo, ya que por lo regular el emisor manda otro mensaje para verificar

gue la recepcion ha sido correcta o hay una reaccidn ante el mensaje recibido.



* El mensaje es la informaciéon que el emisor transmite al receptor por medio de un canal de
comunicacion. Para que sea efectivo, debe ser claro, preciso, objetivo, oportuno y de interés

para el receptor.

UNIDAD Il 2. NACIMIENTO DE LA IDEA DE NEGOCIO

Una idea original es aquella que tiene la fuerza para impulsar el desarrollo del emprendimiento, es
la idea que diferenciard un producto con elementos similares a los de la competencia, el factor que
dard a los compradores una razén para escoger ese producto y no otro.

Las ideas originales tienen las cualidades de ser atractivas, duraderas y estar sustentadas en
productos o servicios que crean o agregan valor a clientes dispuestos a pagar por ello. Jeffry
Timmons (1990), creador de varios libros que tratan acerca del desarrollo emprendedor, asegura
gue: —Una idea original es un requisito para el éxito posterior, pero de ninguna manera asegura el
éxito en el negocio||, esto es ldgico, ya que la idea, por si misma, aunque es la esencia del
emprendimiento, requiere una combinacidn de factores que beneficien su desarrollo; asi, es uno de
los puntos clave de inicio, pero debe acompafiarse de lo que se define como un buen modelo y plan
de negocios.

Segun Puchol (2005), las oportunidades que se convertiran en ideas de negocio caben en alguna de
las siguientes categorias:

* Existe demanda de un producto o servicio y nadie ha atendido o satisfecho bien esta

necesidad.

* Es posible fabricar un producto u ofrecer un servicio mas barato o de mejor calidad que los

existentes en este momento.

* Un producto es susceptible de ser sustituido ventajosamente por otro con mejores

atributos, o mas econdmico o, en general, apreciado como de mayor valor por el cliente.

* Un producto susceptible de ser mejorado, ya sea porque es muy costoso, o bien porque

cuando se descompone o se rompe, no tiene reparacion.

* Enun pais existe un producto que en otro no es conocido y que seria una buena oportunidad

para exportar.



* En un pais se importa un producto extranjero, que podria ser producido y comercializado

en ese lugar, con mejores atributos que el que se trae de fuera.

* El emprendedor o alguien asociado a él ha desarrollado un nuevo invento que puede

producirse y comercializarse para obtener ganancias econdmicas.

* Posibilidad de reciclar una materia prima o desperdicios de algun tipo en la industria.

* Capacidad para sustituir una materia prima por otra que ofrezca mas ventajas, ya sea por

precio, calidad, disponibilidad o beneficio social.

Una vez que se logran validar estas ideas o potenciales oportunidades, aparece la posibilidad de
crear un proyecto emprendedor dinamico, con alto potencial de crecimiento econdmico,
sustentabilidad y perdurabilidad (ver figura 4.1). Por lo tanto, una de las vias para encontrar ideas y
oportunidades es prestar atencion a los cambios de todo tipo, tecnoldgicos, econdmicos,
socioculturales, ambientales, etcétera.

Tener buenas ideas no es extrafio, todos tienen ideas, ya que el cerebro esta en actividad constante
y aun de manera inconsciente buscamos soluciones a problemas, carencias y necesidades y por lo
regular las generamos como representaciones mentales (la mayor parte de las veces no
estructuradas). Por esta razon no debemos catalogar a las personas creativas como —extrafas||,
sino como personas que tuvieron una idea original y trabajaron arduamente en su desarrollo,
dandole estructura, congruencia y visualizando la transicion de la idea o concepto a la realidad. Las
ideas de alto valor suelen representar una solucién practica a problemas especificos, y quienes las
desarrollan son personas que no se dejan llevar por la rutina ni por la pereza mental.

Sin embargo, las propuestas de valor que en realidad son atractivas para el consumidor resultan
extremadamente dificiles de encontrar. Una vez que las empresas comprenden a sus clientes,
pueden ser mas inteligentes al asignar recursos, si esto no sucede, pierden el tiempo al desarrollar
y exponer ventajas competitivas que a sus clientes no les interesan; otras, tratan de responder la
pregunta ¢por qué alguien deberia comprar mi producto en lugar del articulo de mi competidor?,
pero no tienen una comprension real de las preferencias ni de los requerimientos de los clientes vy,
otras empresas mas, ni siquiera pueden definir claramente lo que ofrecen. No obstante, recuerde
gue no todos los beneficios son para el cliente, la empresa también debe ganar en esa propuesta,
por lo tanto, debe haber un balance en el beneficio percibido por ambas partes del modelo.

2.1 Propuesta de valor
Para entender la importancia que el concepto de propuesta de valor tiene en un negocio, Zimmerer

(2005) describe que la meta de elaborar y desarrollar un plan estratégico es crear una ventaja



competitiva, agregar factores que identifiquen y diferencien a la compafiia de sus competidores y le
den una posicién Unica y superior en el mercado. Desde una perspectiva estratégica, la clave del
éxito de un negocio es desarrollar una ventaja competitiva Unica, que le permita crear valor para los

consumidores y que le sea dificil de emular a la competencia.

La propuesta de valor es definida por Metzgel y Donaire (2007), como la mezcla Unica de productos,
servicios, beneficios y valores agregados que la empresa ofrece a sus clientes. Ademds, comenta
que los estudios de mercado nos ensefian que el posicionamiento estratégico consiste en tomar una
opcion frente al mercado y la competencia por anticipado y definir cémo se quiere ser y cdmo se
espera que el mercado me perciba (en términos del producto, de la empresa y de su modelo de

negocio en general).

No obstante, Fayolle (2007) contextualiza el concepto de propuesta de valor en un ambito mas
global al decir que —el emprendimiento se trata de crear valor||. Al citar a Ronstadt (1984), Fayolle
define que el emprendimiento es un proceso dinamico de creacion de valor incremental. Este valor
es creado por individuos que asumen riesgos en términos de equidad, tiempo y/o entrega
profesional para proveerle valor a un producto (o proceso) o servicio. El producto o servicio por si
mismo puede o no ser nuevo ni Unico, pero el emprendedor debe buscar la manera de afiadirle

valor, al conjuntar los recursos y conocimientos necesarios para lograrlo.

En este sentido, Fayolle le da especial importancia al individuo en la propuesta de valor vy, al citar a
Bruyat (1993), sefiala que se da una dindmica de interrelacién entre el individuo y la creacion de
valor. No se pueden disociar las nociones de propuesta de valor e innovacién. La innovacién que
tiene éxito, ya sea técnica, comercial o de gestion, siempre es origen de una nueva creacion de valor,
aungue no la unica. Por lo tanto, la creacidn de valor estd ligada a la innovacidn y a la creacidn de
ventajas competitivas sostenibles. La nocién de valor, entendida como valor atil para el consumidor

final, siempre estd ligada a estas propuestas.

Por otro lado, Metzger (2007) comenta que la mayoria de las personas no pueden explicar qué hace
su empresa; es decir, no conocen o no tienen clara la propuesta de valor de la empresa. La mejor

manera para comenzar a alinear a los empleados y a la direccidon, es entender el beneficio que la



empresa trata de entregar a sus clientes. Por tal motivo, la propuesta de valor debe cumplir con las

siguientes caracteristicas:

* Reflejar la funcionalidad, el servicio, laimagen, la oportunidad, la calidad y el precio que una

empresa ofrece a los clientes.

* Incluir informacién importante para los clientes, como plazos de entrega y riesgos o

expectativas.

* Conocer y reflejar las caracteristicas, visibles o no, que atraen a un posible comprador, lo

que define a la empresa como proactiva ante sus clientes.

* Comunicar lo que hace mejor la empresa o la diferencia de la competencia.

* Ser lo suficientemente simple y entendible, para que el cliente potencial aprecie los

beneficios.

* Buscar lafidelidad del cliente al mostrar los beneficios que ofrecen sus productos o servicios.

Ahora bien, si las propuestas de valor son los beneficios que la empresa le ofrece al cliente a través
de cierto producto (o proceso) y/o servicio, la empresa debe ser capaz de responder a la pregunta

del consumidor: ¢por qué deberia comprarle a usted?

Una propuesta de valor depende de los elementos que aparecen en la tabla siguiente:

Elementos a considerar para generar una propuesta de valor.

Elementos Definicién
Cualidades del producto Se refiere a los beneficios que ofrece el producto: funclonalidad, calidad y
precio de dicho producto, entre otras.

Relacién con el consumidor Es la respuesta de los clientes hacia el producto/serviclo, es decir, cuan
satisfecho queda el cliente y qué aceptacion le da al producto; esto Implica
fa percepcion que el cliente tiene de su costo-beneficlo.

Imagen y prestigio Son los factores que atraen a un cliente hacla una empresa y le permiten a
ésta definirse de manera positiva ante sus clientes.



El concepto de propuesta de valor fue originalmente difundido por Porter (1985), con el nombre de
—cadena de valor]|.

Segun Porter, la cadena de valor es un concepto muy importante, ya que a través de ella se
identifican los procesos a seguir dentro del negocio, ayuda a elegir indicadores y necesidades de

recursos.

Para Mejia (2007) el término —propuesta de valor||, se acufia a partir de estudios sobre estrategia
empresarial y se define como una mezcla que se forma con la descripcién de los productos o
servicios, asi como los beneficios que ofrece y los valores agregados que lo hacen diferente a los de

su clase y que pueden ser disfrutados por los clientes.

Kotler, mas recientemente, sefiala que la propuesta de valor estd formada por el conjunto de
beneficios que una empresa promete entregar y no sélo por el posicionamiento de la oferta. Es una
descripcidn de la experiencia que obtendra el cliente a partir de la oferta de mercado de la compaiiia

y de su relacion con el proveedor de dicho bien o servicio (Kotler, 2005).

Kotler también menciona que para el desarrollo de la propuesta de valor se dan etapas (o
posicionamientos):

* Elegir un posicionamiento amplio para el producto como punto de partida (por ejemplo,
mayor calidad, mas seguridad, mas prestigio, menos costo).
* Determinar una postura de valor para el producto, tal como mas por mas, mas por lo mismo,

lo mismo por menos, menos por mucho menos, mas por menos.

* Y por ultimo, desarrollar la propuesta de valor total del producto, en la que se debe

responder a la pregunta del cliente: épor qué debo comprarle a usted?

Entonces, la propuesta de valor es una oferta total de marca, que es de gran importancia como parte
del desarrollo del plan de negocios, porque al tener un fuerte impacto hara crecer su mercado y se

convertird en una propuesta competitiva.



Ahora bien, los atributos de los productos y servicios que generan la propuesta de valor, estan
relacionados con la funcionalidad, la calidad, la oportunidad y el precio de acuerdo al Grupo Kaizen

(2005).

2.2 Modelo de negocio

Un modelo de negocio (también conocido como disefio de negocios) describe la forma en que una
organizacion crea, captura y entrega valor, ya sea econdmico o social. El término abarca un amplio
rango de actividades que conforman aspectos clave de la empresa, tales como el propdsito de la
misma, estrategias, infraestructura, bienes que ofrece, estructura organizacional, operaciones,
politicas, relaciéon con los clientes, esquemas de financiamiento y obtencidn de recursos, entre
otros.

Segun lo expuesto, un modelo de negocio podria ser un diagrama de los componentes clave de la
empresa a integrar al iniciar y operar la misma. Una estructura que sera ciertamente util y eficaz si
se sigue paso a paso cada uno de los bloques estratégicos que lo conforman. El emprendedor puede
auxiliarse de la planeacién estratégica como una buena herramienta, considerando que existen
elementos fundamentales de planeacidn estratégica para un negocio, que facilitan el desarrollo del
modelo entre los mas recomendados se encuentran:

- Analisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
- Analisis de la industria y del mercado (incluso la competencia).

- Analisis técnico—operativo.

- Andlisis organizacional y de gestidn del recurso humano.

- Analisis financiero.
De acuerdo con un estudio de Stonehouse & Pemberton (2002) —esta combinacion de elementos
tiene una asociacidn positiva con la planeacidn a largo plazo||.

Al planear un negocio es necesario definir hacia quién se quiere enfocar el producto o servicio, ya
gue el cliente tiene una influencia positiva en el posicionamiento y la rentabilidad de la empresa,
hecho que se ha confirmado en diversos estudios (Merrilees et al., n.d).

La importancia de un modelo de negocio para el emprendedor es que, por lo comun, la planeacidn
que se aplica al inicio de las operaciones de la empresa determina su éxito o fracaso. Un modelo de
negocio es la forma en que se llevard a cabo una actividad de servicios o manufactura, para que sea
rentable y se obtengan beneficios econdmicos.



Ramirez cita a Rappa (2005), quien sefiala que el modelo de negocio es —el mecanismo por el cual
un negocio describe la mecanica para la creacion de valor econdémicol|. Es decir, es una
representacion clara y concreta de cdmo una empresa espera ofrecer una propuesta de valor a sus
clientes, lo cual implica tanto el concepto de estrategia como el de implementacién u operacion.

Los modelos de negocio comprenden los aspectos que se enlistan a continuacion:

* Seleccionar a sus clientes.

* Segmentar sus ofertas de producto/servicio.

* Crear valor para sus clientes.

* Conseguiry conservar a los clientes.

* Salir al mercado (estrategia/canales/logistica/distribucion).

*  Definir los procesos clave de negocio que deben llevarse a cabo.
*  Configurar sus recursos para utilizarlos eficientemente.

* Asegurar un modelo de ingreso adecuado, que satisfaga a todos sus clientes internos y

externos.

El disefio del modelo de negocio que se seleccione no es definitivo, sino que debe evolucionar ante
el entorno cambiante, lo que generara variaciones en el futuro de los modelos generados en el
presente.

Magretta (2002) propone que un nuevo modelo de negocio debe enfocarse en disefiar su
producto/servicio para una necesidad conocida, a través de un proceso innovador, o incluso basado
en una mejor manera para hacer, disefiar, vender o distribuir un producto o servicio ya existente.
Un modelo exitoso debe representar una mejor opcién entre las ya existentes en el mercado;
ademads debe tratar de ofrecer mayor valor al grupo de clientes en los que se enfoque, asi como
tratar de reemplazar la manera antigua de hacer las cosas y volverse un estdndar que siguientes
generaciones traten de mejorar.

Definicion

El término modelo de negocio es un concepto relativamente nuevo como tal, aunque su utilizacién
ha existido y ha sido recomendada desde hace varias décadas. Al revisar el uso de dicho concepto,
encontramos la referencia a su aplicacién de diversas maneras, por ejemplo, algunos autores se
refieren a él como la manera en que una compaiiia hace negocios (estrategia), mientras que otros
autores se enfocan en el aspecto visual de integracion de elementos del modelo.



El término fue empleado por primera vez en 1954, por Peter Drucker y su primera aparicion en un
articulo académico fue en 1957, por parte de Bellman, asi como en el titulo de un articulo en 1960
por Jones. Algunos conceptos similares han sido utilizados, tales como —idea o concepto de
negocios||, sin embargo, el término modelo de negocio aumentd su difusidn en los afios noventa,
cuando los modelos de negocios comenzaron a discutirse incluso en la internet.

Asi, aunque los negocios han existido siempre y también los emprendedores que los han llevado a
cabo, el término demostrd sus beneficios en el &mbito estratégico y operativo, especialmente de
nuevos negocios. En la ultima década se han citado con frecuencia, algunos ejemplos:

* —Un modelo de negocio explicita el contenido, la estructura y el gobierno de las
transacciones designadas para crear valor al explotar oportunidades de negocio.|| Segin

Amity Zott (2001: 511).

*  ChesbroughyRosenbloom (2001) definen el modelo de negocio de una forma mas detallada
pues para ellos es necesario, después de tener una idea de valor e identificar el segmento

de mercado, poner atencion en los costos y en las estrategias a utilizar.

* Osterwalder, Pigneur y Tucci, definen al modelo de negocio como una herramienta
conceptual; lo aprecian como un diagrama que los llevara a posteriori a la ejecucion del
proyecto. A partir de esta herramienta conceptual se podrd establecer la —ldgica del

negocio de un modelo especifico|| (Osterwalder, Pigneur y Tucci, 2005).

* Segln Zimmerer (2005), un modelo de negocio (para él es equivalente al esquema de un
plan de negocios) es un resumen escrito de la propuesta del negocio emprendedor, sus
detalles financieros y operacionales, sus oportunidades y estrategias de marketing y las
habilidades de sus administradores. No existe ningln sustituto para un esquema de negocio
bien preparado y tampoco hay atajos para crear uno. El modelo le sirve al emprendedor
como un mapa en el camino para construir un negocio exitoso. Describe la direccion que la
compafiia tomard, cuales son sus metas, hacia dénde quiere ir y cémo llegard hasta ahi.
Asimismo, es la prueba escrita de que el emprendedor ha llevado a cabo la investigacion
necesariay ha estudiado adecuadamente la oportunidad de negocio. En resumen, el modelo
de negocio es para el emprendedor el mejor seguro contra el lanzamiento de un negocio

infructuoso, segln indica este autor.

Un modelo de negocio tiene tres funciones esenciales:



- Guia las operaciones de una compafiia al prever el curso futuro de la empresa y ayuda a

planear una estrategia para el éxito.
- Atrae alideres e inversionistas.

- Obliga alos emprendedores a —aterrizar|| sus ideas en la realidad.

Por otro lado, para Betz (2005), un modelo de negocio es una abstraccion (concepto grafico) de un
negocio, identifica la manera en que genera beneficios econdmicos. Los modelos de negocio son
abstractos, para poder resumir cdmo las entradas de una organizacion se transforman en salidas
con valor agregado. Por tanto, desde aqui se puede ver que el concepto de modelo de negocio estd
muy relacionado a la propuesta de valor del negocio.

4 En la Universidad de Negocios de Harvard los profesores Hamermesh y Paul Marshal definen
el modelo de negocio como —el conjunto de decisiones y negociaciones realizadas por una
compaiiia para conseguir un beneficio|| (Luecke, 2006).

4 Casadesus-Masanell y Ricart (2007), denominan a las acciones necesarias para establecer el
modelo de negocio como —elecciones|| y las agrupan en tres categorias:

|. Politicas: forma en la que se deben hacer las cosas.
2. Activos: forma en la que el dinero debe invertirse (obtenerse y utilizarse).

3. Legales: condiciones legales y administrativas que deben seguirse para el

control de las categorias politicas y de activos.

Es evidente que estas elecciones repercutiran en el resultado final de la empresa o del producto,
gracias a que a partir de ellas se generan recursos y/o activos. Asi un modelo de negocio se
determinara a partir de las elecciones que tome la empresa y lo que de estas elecciones se genere.

v De acuerdo con Hisrich el modelo de negocio se describe como un documento escrito,
preparado por el emprendedor, que describe todos los elementos internos y externos que

sean relevantes y estén relacionados con tomar un nuevo riesgo empresarial (Hisrich, 2008).

v" —Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de
elementos y sus relaciones, y que nos permite expresar la légica de negocios de una
empresa especifica. Es la descripcion del valor que una empresa ofrece a uno o varios

segmentos de clientes, y de la arquitectura de la empresa y su red de socios para crear,



comercializar, y aportar este valor, lo cual a la vez genera un flujo rentable y sostenible de
ingresos||. Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
v" —Un modelo de negocio describe la base para saber cd&mo una organizacién crea, entrega

y captura valor||. (Alexander Osterwalder, 2009).

2.3 Caracteristicas de los modelos de negocios

Tal como hemos sefialado, un modelo de negocio describe las operaciones de la compaiiia,
incluyendo todos sus componentes, procesos y funciones que tienen como resultado un costo para
la empresa y un valor para el consumidor. El objetivo de un modelo de negocio es mantener los
costos fijos bajos y el valor para el cliente alto para maximizar las ganancias. Los modelos de negocio
con mas éxito cuentan con una especie de —secreto|| que los diferencia de otros. La estrategia de
la compafiia de combinar y poner a trabajar sus areas de produccidn, capital, mercado, trabajo y
administrativa, determinan un modelo de negocio Unico. La combinacidn de estas variables y el nivel
de superioridad del modelo determinan sus ventajas competitivas (el —secreto|| del modelo).

Para que un modelo de negocio resulte atractivo y proporcione ganancias, debe poner especial
atencidn en los siguientes puntos:

2.3.1 Bagjos costos

Si la companiia tiene los mismos costos que sus competidores, entonces tendra las mismas
ganancias. Por tanto, para aumentar el margen de ganancias debe disminuir los costos y asi hacer
frente a la competencia. Algunas medidas que se pueden tomar para mantener los costos lo mas
bajo posible son: ser el nimero uno en el area o sector, teniendo un muy buen control, esquema
administrativo modesto, materias primas superiores y tecnologia con alto control de calidad. Las
compaifiias que buscan ahorrar en tecnologia y calidad a la larga pueden presentar un aumento en
los costos de sus productos, ya que éstos suelen tener mas fallas y/o rechazo por parte de los
compradores. El consumidor concibe como mayor valor el hecho de que el costo se disminuya, y
esto se puede dar mediante diferentes medidas: aumento de la confiabilidad del producto, que éste
sea de mas facil uso, aumento de la garantia y entrega rdpida, entre otras.

2.3.2 Innovacidn y diferenciacion

La empresa debe hacer algo diferente al resto de sus competidores en la cadena de valor, es decir,
en todas sus actividades y costos en el proceso de produccién, desde la adquisicion y manejo de
materias primas, el procesamiento y el resultado final o producto terminado. La razén por la que es
necesario este punto es que si la empresa ofrece lo mismo que sus competidores, entonces los
consumidores no tendrian por qué preferirla sobre las demas. El valor que la compaiiia obtiene de
su diferenciacidn con otras depende también del precio y margen de ganancias. La compafiia puede
establecer un precio de entrada al producto y si éste tiene éxito puede vender el producto a mayor



precio y obtener un margen de ganancia mayor, considerando siempre la sensibilidad que el cliente
tenga respecto al costo-beneficio que el mismo le brinda.

La diferenciacion o innovacion debe ser de valor para el comprador, y se proporciona al reducir el
costo o aportar una mejor o mayor utilidad al producto, la diferenciacién debe ser real y percibida
por el cliente (esto es, no sdélo tangible, sino de importancia para el cliente), de otra forma no habra
una preferencia por el producto.

Algunas otras formas de establecer diferenciacidén en la cadena de valor incluyen trato al cliente,
tiempo de entrega, garantia, calidad y servicio, entre otras, Las compafias que agregan
diferenciacidn en sus productos y procesos son atractivas también para hacer inversiones en ellas,
contrario a las empresas que venden productos simples o sin valor agregado, que deben mantener
sus precios al minimo, ya que el precio es el factor determinante para que el cliente adquiera dichos
productos. Las empresas deben lograr una combinacidon de mejor uso de recursos y mas ideas de
valor; esta mezcla puede eliminar la competencia, al tiempo que favorece incluso la disposicién del
cliente para pagar mas por adquirir el producto.

Por otra parte, las empresas que desean tener éxito y permanecer en un mercado de alta
competitividad como el que se vive hoy en dia, deben confrontar varios retos, segin recomienda
Lewis (2007), por lo que deben plantearse modelos de negocio que tengan en cuenta las siguientes
caracteristicas, entre otras:

* El uso de tecnologias apropiadas (que favorezcan su eficiencia técnica, operativa,

administrativa, financiera y de mercado).

* Basar el modelo en la eficiencia en el uso de recursos como el capital y el trabajo (el uso

Optimo y eficiente de recursos es clave para competir, tal como ya se menciond).

* La produccién local, por una cuestién légica de reduccidon de costos, y para una mayor
adaptabilidad del producto a las caracteristicas y necesidades locales, ademas, no sélo debe
centrarse en el consumidor o en el producto, sino que debe observar toda la arquitectura
del sistema que crea valor social y econdmico para poder retener a sus consumidores y

aliados.

2.4 Elementos de los modelos de negocios

El modelo de negocio proporciona informacién importante acerca de la selecciéon de clientes, el
producto o servicio a ofrecer, de cdmo saldrd al mercado, de los recursos necesarios, por lo que se
aconseja, antes de redactarla, dar a respuesta a las siguientes preguntas:



¢Quién es el cliente potencial para la empresa?

¢Estd perfectamente clara la propuesta de valor que se ofrece al cliente potencial?
¢Cudles son las ventajas competitivas que diferencian a la empresa?

¢Qué apoyos son necesarios para la eficiente produccion o prestacion del servicio?
¢Con qué recursos se cuenta y cudles es necesario conseguir?

¢Hasta dénde se quiere llegar con este proyecto (futuro esperado de la empresa)?

é¢Cémo obtendra ganancias la empresa?

Los principales elementos que componen a un modelo de negocio, segun Chesbrough vy
Rosenbloom, son los siguientes:

Propuesta de valor: ésta se obtiene mediante una descripcion del problema del
consumidor, el producto que resuelve ese problema y el valor de ese producto desde la

perspectiva del consumidor.

Segmento de mercado: es el grupo de consumidores a los que va dirigido el producto,
reconociendo que los distintos segmentos del mercado tienen diferentes necesidades. En
ocasiones el potencial de un producto sélo se aprovecha cuando se dirige a un nuevo

segmento de mercado que resulta ser mas adecuado.

Estructura de la cadena de valor: posicién de la compaiiia y las actividades en la cadena
de valor, asi como la forma en que la compafiia captura o genera el valor creado en la

cadena.

Generacién de ingresos y ganancias: forma en que se generan los ingresos (mediante
ventas, arrendamientos, suscripciones, etc.), el costo de la estructura y los margenes de
ganancia.

Posicion de la compaiia en la red de oferentes (competencia): identificacion de
competidores, compafias complementarias, proveedores y consumidores. La
determinacion de estos componentes permite utilizar las redes para hacer llegar mayor

valor al consumidor.



* Estrategia competitiva: manera en que la compafiia intentara desarrollar una ventaja
competitiva, aprovechable y sostenible, por ejemplo, a partir de los costos, diferenciacion o

eficiencia de operaciones.

Segun Osterwalder y Pigner (2009), existen nueve elementos esenciales en el modelo de negocio, y
éstos cubren las principales areas del negocio: consumidores, oferta, infraestructura y viabilidad
financiera:

|. Segmento del mercado: los consumidores constituyen el elemento primordial de cualquier
modelo de negocio, sin ellos la compafiia seria incapaz de sobrevivir mucho tiempo.
Podemos definir distintos segmentos del mercado y la compafiia debe decidir a qué
segmento de mercado le interesa llegar. Esto permitird que desarrolle estrategias dirigidas

a esa poblacion y entender mejor sus necesidades.

2. Propuesta de valor: es |a razon por la cual los consumidores prefieren a esa empresa sobre
las demas. Forma en que la empresa resuelve un problema o satisface una necesidad del
cliente. Por lo general son soluciones innovadoras, que presentan una nueva oferta o tienen
ciertas caracteristicas distintivas. Las propuestas pueden ser cuantitativas, como el precio,
velocidad en el servicio, o cualitativas como un disefio innovador en el producto, etc.

3. Canales de distribucién: es la forma en que la empresa hard llegar los productos a sus
consumidores. Estos canales juegan un papel importante en la experiencia del consumidor,
ademds de dar a conocer los productos y servicios de una compaiiia, permiten a los
consumidores evaluar facilmente la propuesta de valor.

4. Relacién con los consumidores: |la empresa debe establecer el tipo de relacién que desea
con los segmentos de mercado que le interesan. Las relaciones pueden ser de dos tipos:
personales y auto matizadas. Puede incluir aspectos como asistencia personal al consumidor
y atencidén a necesidades particulares del consumidor, entre otras.

5. Flujos de efectivo: es imprescindible que la empresa se cuestione hasta qué precio estaria
dispuesto a pagar por su producto un consumidor del segmento de mercado al que se dirige
y con base en esto, elegir la estrategia de precio. Asimismo, qué otras formas de generacion

de ingresos puede tener la empresa, adicionales a la simple venta del producto.



6. Recursos clave: bienes mdas importantes para trabajar el modelo de negocio. Permiten a la
empresa crear y ofrecer la propuesta de valor, mantener relacién con los segmentos del
mercado y, por supuesto, obtener ganancias; incluye todos los tipos de recursos: fisicos, de
informacidn, técnicos, humanos y financieros.

7. Actividades clave: describe las acciones mds importantes que una empresa realiza para
hacer funcionar su modelo de negocio, pueden relacionarse con la produccion, la
prevencion y solucién de problemas o el desarrollo de sistemas de soporte a la logistica de
operacion.

8. Socios clave: red de proveedores y socios que hacen funcionar el modelo de negocio.
Implica crear alianzas estratégicas para optimizar el modelo de negocio, reducir el riesgo, o
adquirir recursos. Las alianzas pueden ser entre no competidores, competidores,
distribuidores, financieros o proveedores para asegurar abastecimientos confiables.

9. Estructura de costos: incluye todos los costos en que se incurre, tanto para poner en
marcha el modelo de negocio, como para crear y entregar el valor ofertado en la propuesta,
asi como mantener las relaciones con el consumidor, y generar ingresos. Los costos pueden
calcularse una vez que se definen los recursos, actividades y socios clave. Los costos deben
minimizarse en cualquier modelo de negocio, ya sea bajando costos u ofreciendo una

propuesta de alto valor que aprecie el cliente.

2.5 Justificacién de la empresa
Una vez que ha seleccionado una idea, debe justificar la importancia de la misma, especificar la
necesidad o carencia que satisface, o bien el problema concreto que resuelve.

Ejercicio. A continuacién sefala la justificacion de tu empresa y describe detalladamente la
necesidad que ésta satisface o el problema que resuelve.

Ejemplos



Justificacién de la empresa Postres Mexicanos.

El producto elaborado con Ingredientes naturales satisface las tendenclas actuales que existen en el mercado
hacia lo saludable y lo nutritivo. A su vez, proporciona al consumidor la opcién de adquirir un postre que por
costumbre ha degustado, pero que hasta el momento se ha visto en |2 necesidad de elaborar o blen de adquirir
en restaurantes,

Justificacién de la empresa Repiiblica.

Ante esta nueva y creclente necesldad de las empresas por presentar sus servicios y/o productos en el nuevo
comerclo virtual, Repablica les brinda 2 posibllidad de mantener contacto directo y en linea con sus clientes
en sus distintos sitios publicitarios, que a su vez proporclonan Informacin a los clientes sobre los productos y
serviclos de la compania. También se ofrecen herramlentas que facllitan el Intercambio de documentos por In-
ternet, qgue son mas rapidos y eficientes que el correo electrénico. En resumen, Repiblica ayuda a sus clientes
a mantenerse lo mas cerca posible de sus respectivos clientes, tanto externos como Internos.

2.6 Propuesta de valor, nombre de la empresa, descripciéon de la empresa
Propuesta de valor

Ya que tiene claro cudl es el producto o servicio que ofrecera la empresa, el siguiente paso es
redactar la propuesta de valor, es aquella que tiene la fuerza para impulsar el desarrollo del
emprendimiento, la idea que diferenciard un producto de elementos similares a los de la
competencia; dentro de su contenido especifica los aspectos que motivardn al consumidor a
preferirlo, puede ser su precio, calidad, servicio posventa, utilidad, y cualquier otro atributo al que
el cliente potencial le otorgue valor.

Ejemplos

Propuesta de valor de Postres Mexicanos.

El pueblo mexicano, orgulloso de sus raices y de sus tradiclones, busca opclones para consumir productos
alimenticios de Ia cocina tiplca y ademas darlos a conocer en otras partes de mundo, sl a esto se une que
vivimos en una era en que el tlempo no es suficiente para pasar horas en la cocina, Postres Mexicanos ofrece
productos elaborados con Ingredientes naturales, que ademas de ser deliclosos son saludables y nutritivos, por
si esto no fuera suficiente, proporciona al consumidor la opcién de adquirir un postre listo para consumir y en
la porcién adecuada para satisfacer el antojo y obtener sus beneficios nutriclonales. El arroz con leche, que es
el primer producto que saldrd a la venta, estard a su disposicion siempre fresco en tlendas de autoservicio y de
convenlencla.




Propuesta de valor de Repiblica.

Publicidad por interet

En el siglo xx, cuando la tecnologia marca la pauta de avance, es Imprescindible que las empresas modernicen

su Imagen e Incluyan su Informaclion en el mundo electrénico, y lo mejor es apoyarse en una empresa que pue-
da brindar todos esos serviclos, tanto de diseno como de seguimlento, asi se evita pérdida de tiempo y de re-

cursos economicos, logrando excelentes resultados. Por lo antes expuesto, nuestra empresa es la oportunidad

perfecta para que otras companias presenten sus serviclos y/o productos en el nuevo comercio virtual, ademads
de ofrecerles 13 posibilidad de mantener contacto directo con sus clientes por medio de formas en linea en sus
sitlos publicitarios, que a su vez facilitan el Intercamblo de documentos por Internet, manteniendo muy buenos
canales de comunicaclon con sus posibles clientes.

Con base en los ejemplos sefiale su propuesta de valor en la cédula del ejercicio

Senale, a detalle, Ia propuesta de valor del producto o servicio con el que su empresa iniciard operaciones;
incluya todos los aspectos recomendados.

Nombre de la empresa

El nombre de la empresa es su carta de presentacidn, es el reflejo de su imagen, su sello distintivo
y, por ende, debe reunir una serie de caracteristicas especificas. El nombre de la empresa debe ser,
entre otras cosas:

* Descriptivo. La denominacion, por si misma, debe reflejar el giro de la empresa y/o sus
caracteristicas distintivas de especializacion.

* Original. La ley establece que el nombre de una empresa debe ser nuevo (que no exista ya
en el mercado) y se puede constituir por cualquier signo o simbolo, palabra o palabras,
figura, forma geométrica o tridimensional, o bien por el nombre propio de una persona.

* Atractivo. Debe ser llamativo y facil de recordar; visible, esto es, que esté bien identificado

en el lenguaje verbal comun, para facilitar su aceptacion y memorizacién.

* Claro y simple. Que se escriba como se pronuncia y viceversa.



* Significativo. Que se pueda asociar con formas o significados positivos; por ejemplo,
—Excellence|| o —Excelentia|, reflejan su significado: excelencia, lo cual se asocia con cosas

muy bien hechas, con clase, etcétera.

* Agradable. Una caracteristica muy importante es que el nombre sea agradable, de buen
gusto; que no implique dobles sentidos o términos vulgares, ya que esto provoca rechazo
inmediato en el consumidor, aun cuando en un principio pudiera parecer gracioso.

ealice una luvia de ideas y determine cinco posibles nombres, evalie los atributos especificados.
Atributo

Descriptivo  Original Atractivo Claro Significativo  Agradable Total

Una vez realizado el procedimiento anterior, seleccione la opcién que obtuvo el puntaje mas
elevado.

Descripciéon de la empresa

Tipo de empresa

El giro de una empresa es su objeto u ocupacién principal. En México existen tres giros en los que
toda empresa se puede clasificar, de acuerdo con la Secretaria de Economia (SE).

4+ Comercial. Se dedica a la compraventa de un producto determinado.

4 Industrial. Cualquier empresa de produccién (manufacturera o de transformacién) que
ofrezca un producto final o intermedio (a otras empresas) se ubica en este giro.

4 Servicios. Las empresas que ofrecen un producto intangible al consumidor se clasifican en
este giro.

Tanto las empresas del giro industrial como las de servicios se subdividen, a su vez, por industria.
Ubicacion y tamafiio de la empresa

La ubicaciéon de la empresa permite determinar el medio ambiente cercano a ésta. Una empresa de
productos especializados en electrénica quiza no tenga tanto éxito en un poblado pequefio, como

pudiera serlo en una ciudad grande a menos, por supuesto, de que las caracteristicas particulares
de ese poblado lo distingan por tener una fuerte industria en el area.



El tamafio de la empresa se determina de acuerdo con la clasificacion establecida por organismos
de gobierno; por ejemplo, en México, la Secretaria de Economia (SE) establece la clasificacion que
aparece en el siguiente cuadro

Clasificacion de empresas por tamafio.

Sector Tamafo de la empresa Niim. de empleados
Micro 1-30
: Pequena 31-100
il Mediana 101-500
Grande Mas de 500
Micro 1-5
Comerclo Requens a0
Medlana 21-100
Grande Mas de 100
Micro 1-20
Servicios PofceRs 230
Mediana 51-100
Grande Mas de 100

Sefale la ubicacion y tamano esperados para su empresa,

Tamano:

Ubicacion:

2.7 Analisis FODA, mision y vision de la empresa, productos y servicios de la empresa

El analisis FODA es una herramienta que el emprendedor puede utilizar para valorar la viabilidad
actual y futura de un proyecto, es decir, es un diagndstico que facilita la toma de decisiones.

Se denomina FODA por las iniciales de sus cuatro componentes: Fortalezas, Debilidades (ambas,
directamente relacionadas con el proyecto y son de tipo —interno||, es decir, bajo el control del
emprendedor para aprovecharse y/o complementarse) Oportunidades y Amenazas (variables
externas dificiles de modificar pero predecibles y, por tanto, que hasta cierto punto se pueden
prevenir o aprovechar).

Para redactar la lista de fortalezas y debilidades, es necesario pensar en aspectos como la
experiencia que se pueda tener en el drea en la que se piensa incursionar, ademas de los recursos
con los que cuenta, por ejemplo, humanos, financieros, tecnolégicos o de tiempo. Las fortalezas son



todo lo que se tiene y que coloca al proyecto por encima de otros similares. Por el contrario, las
debilidades son todas las areas de oportunidad para mejorar y/o complementar.

Cuando toca el turno a las oportunidades y amenazas, es necesario observar aspectos como: las
barreras de entrada y de salida, las tendencias sociales, culturales y econdmicas, ademas de los
competidores actuales; se trata de factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se
deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas
competitivas. Las oportunidades, son todos aquellos aspectos favorables para la empresa y las
amenazas, las que atentan o pudieran actuar contra el desarrollo de la empresa.

Cabe aclarar que es necesario realizar constantemente el analisis FODA pues es una herramienta
muy util en las revisiones periddicas indispensables para toda empresa.

Después del analisis, es tarea del emprendedor utilizar esa informacién para planear acciones que
conviertan las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

Mision de la empresa
La misidn de una empresa es su razon de ser; es el propdsito o motivo por el cual existe y, por tanto,

da sentido y guia sus actividades. La mision debe contener y manifestar caracteristicas que le
permitan permanecer en el tiempo, por ejemplo:

v Atencidn (orientacion al cliente).

v’ Alta calidad en sus productos y/o servicios.

v" Mantener una filosofia de mejoramiento continuo.

v" Innovacién y/o distingos competitivos, que le den a sus productos y servicios

especificaciones que atraigan y mantengan al cliente (larga duracién, garantia, sencillez de

uso).
La misién debe reunir ciertos requisitos que le den validez y funcionalidad:

4+ Amplia. Dentro de una linea de productos, pero con posibilidades de expansion a otros
articulos o lineas similares. No obstante, la amplitud no debe ser tanta que se pierdan la
naturaleza y cardcter de la empresa, o bien que confundan el mercado y tipo de necesidad
a satisfacer.

4 Motivadora. Que inspire a quienes laboran en la empresa; pero que no sea tan ambiciosa
gue se perciba como inalcanzable.

4 Congruente. Debe reflejar los valores de la empresa, asi como de las personas que la dirigen
y trabajan en ella. La misién no es sélo una descripcién de lo que es o pretende ser la
empresa, sino también de su esquema de valores (éticos y morales).

Toda misidn debe contestar tres preguntas basicas:



I. ¢Qué? (Necesidad que satisface o problema que resuelve.)
2. ¢Quién? (Clientes a los cuales se pretende llegar.)

3. ¢Cémo? (Forma en que serd satisfecha la necesidad prevista como oportunidad.)

La misidon de una empresa es su tarjeta de presentacion, por lo que exige una constante revisién y
autoevaluacién del funcionamiento de la misma para comprobar si éstos son congruentes entre si.

Vision de la empresa

Aligual que la misidn, la vision de la empresa es una declaraciéon que ayuda el emprendedor a seguir
el rumbo al que se dirige a largo plazo. Una visidn clara permite establecer objetivos y estrategias
gue se convierten en acciones que inspiren a todos los miembros del equipo para llegar a la meta.

La palabra vision viene del latin —visto||, entonces la vision es la accién de ver al futuro, la mayoria
de las nuevas empresas utilizan lapsos de entre 5y 10 afios de tiempo para alcanzar su vision.

Una vision, debe ser:

- Motivadora para todos los integrantes de la empresa.

- Claray entendible.

- Factible o alcanzable, aunque no sea facil.

- Realista, considerando el entorno actual y cambiante en el que se vive.

- Alineada con la misién y los valores de la empresa.

Para escribir la visiéon de su empresa, el emprendedor puede iniciar por responder las siguientes
preguntas:

e iCOmo serd mi empresa en unos afios?

* iComo quiero que mi empresa sea reconocida por los clientes?

* (Qué ofrece esta empresa a los clientes, proveedores y sociedad?
* (Hasta donde quiero llegar con esta empresa?

* ¢(Cuales son los valores y principios que rigen las operaciones de esta empresa?
En segundo lugar debe observar las tendencias actuales e investigar hacia donde se dirige la
industria en la que quiere incursionar, es decir, prestar atencion a los factores externos que pueden
influir en el éxito o fracaso del proyecto. No olvide poner especial cuidado en el potencial de
crecimiento que se espera con este proyecto de empresa.

Después de considerar los aspectos anteriores, el emprendedor puede redactar su visién, no
obstante, atienda algunos ejemplos de empresas multinacionales muy importantes:



Coca-Cola Company: Ser el mejor embotellador del mundo, reconocido por su excelencia

operativa y la calidad de su gente

(www.femsa.com/es/business/coca_cola_femsa, consultado el 21 de octubre de 2010).

CEMEX México: Como el principal productor de cemento y concreto premezclado en
México, tenemos una cobertura de mercado a nivel nacional. Nuestras modernas plantas
en las costas del Atlantico y Pacifico nos permiten aprovechar los bajos costos de transporte
maritimo a los mercados de Estados Unidos, Centro y Sudamérica y el Caribe

(www.cemex.com/espa/gl/gl_mx.asp, consultado el 21 de octubre de 2010).

Objetivos de la empresa a corto, mediano y largo plazo

Los objetivos son los puntos intermedios de la misién. Es el segundo paso para determinar el rumbo
de la empresa y acercar los proyectos a la realidad (el primer paso fue redactar la misién). En los
objetivos los deseos se convierten en metas y compromisos especificos, claros y ubicados en el
tiempo. Asi, la misidn deja de ser una intencidn para convertirse en una realidad concreta.

A través de los objetivos, la mision se traduce en elementos concretos, como:

Asignacion de recursos (qué).
Asignacién de actividades (cémo).
Asignacion de responsables (quién).

Asignacion de tiempos (cuando).

Los objetivos deben poseer ciertos rasgos o peculiaridades, por ejemplo:

Ser alcanzables en el plazo fijado.

Proporcionar lineas de accién especificas (actividades).
Ser medibles (cuantificables).

Ser claros y entendibles.

Los objetivos se establecen en forma general para la empresa y se deberan reflejar en objetivos
especificos para cada drea funcional de la misma.

Con base en el tiempo en que se pretenden cumplir, los objetivos se clasifican en las siguientes
categorias:

Objetivos a corto plazo (6 meses a 1 afio).
Objetivos a mediano plazo (1 a 5 afios).

Objetivos a largo plazo (5 a 10 afios).



Ventajas competitivas

Todo producto o servicio de una empresa debe encaminarse a la satisfacciéon de una necesidad o a
la solucion de un problema de un segmento de mercado definido. Lo anterior fundamenta el posible
éxito de una empresa, por lo que se deben establecer de forma correcta y concreta esos elementos
de éxito. Si se cumple con esto, los productos y/o servicios de la empresa poseeran ciertas
caracteristicas particulares, distintivas, que los diferenciaran de otros similares, presentes en el
mercado. Existen dos términos encaminados a describir las caracteristicas antes sefialadas, éstos
son:

* Ventajas competitivas. Peculiaridades del producto y/o servicio que lo hacen especial, lo
cual garantiza su aceptacién en el mercado; por lo general estas caracteristicas son aspectos
gue hacen —Uunicos|| a los productos y/o servicios de la empresa, en comparacién con otros
ya existentes en el mercado. Algunos ejemplos de ventajas competitivas pueden ser: un
nuevo saborizante para dulces, un sistema innovador de calentamiento automadtico de

bebidas (café, té, chocolate, etc.), un nuevo servicio de comunicacion via buzén de voz,

etcétera.

* Distingos competitivos. Aspectos que forman parte de la estrategia de la empresa, que le
dan imagen a la misma y que inclinarian, en un momento dado, las preferencias del
consumidor por los productos y/o servicios de la empresa que los presenta; normalmente
son elementos comunes que existen ya en el mercado, pero a los que

se les dara atencidén especial, para que la empresa se distinga por poseerlos. Algunos
ejemplos de distingos competitivos pueden ser: servicio posventa, sistema de distribucién,
garantia, etcétera.

Este punto del plan de negocios establece las condiciones actuales de la industria o sector en que
participa la empresa, asi como sus condiciones futuras que se pueden prever a partir del reciente
desarrollo que haya presentado. Por ejemplo, una empresa cuyo producto se encuentra en la
industria del vestido, debera obtener informacion sobre el crecimiento en ventas de esta industria
en los ultimos cinco afios y determinar la proyeccion de desarrollo para los préximos dos, cuando
menos, basados en los datos obtenidos. Asimismo, deberda ubicar los principales riesgos y
oportunidades que esta industria ofrece, de acuerdo con las caracteristicas de su medio actual y
futuro. Es muy importante justificar la informacién y proyecciones que se presenten, citar las
fuentes de donde fue obtenida la informacidn.

Un elemento mas a resaltar en este punto es laimportancia que la industria posee a niveles nacional,
regional y local ya que, en gran medida, las proyecciones realizadas se reflejaran en este aspecto
particular.



Es muy importante establecer con claridad los productos y/o servicios que la empresa ofrecera al
mercado; La descripcidn, si bien no es necesario que sea muy precisa, si debe proporcionar unaidea
clara del producto o servicio.

Es muy importante que antes de iniciar cualquier proyecto, cuente con la capacitacion y experiencia
necesarias para visualizar, de manera real, las ventajas y problemas que se pudieran presentar, por
lo que basicamente esta seccidn intenta justificar los elementos que califican al desarrollador del
proyecto para llevarlo a cabo.

UNIDAD Il IMPLANTACION DEL MODELO DE NEGOCIO

3.1 El mercado

El marketing se encarga del proceso de planear las actividades de la empresa en relacién con el
precio, la promocidn, la distribucién y la venta de bienes y servicios que ofrece, asi como de la
definicidon del producto o servicio con base en las preferencias del consumidor, de forma tal que
permitan crear un intercambio (entre empresa y consumidor) que satisfaga los objetivos de los
clientes y de la propia organizacién.

3.2 Objetivos del Marketing

Dentro de los objetivos del drea de marketing es necesario definir lo que se desea lograr con el
producto o servicio en términos de ventas, distribucidn y posicionamiento en el mercado. Se debe
tener en cuenta el drea y segmento de mercado en que se piensa incursionar (nivel local: colonia,
sector, etc.; nivel nacional: de exportacion regional, mundial, u otros), asi como el tiempo en el cual
se piensan lograr los objetivos.

Ejemplos de objetivos de marketing

Objetivos de Postres Mexicanos,

Corto plazo (6 meses)
Competir en el mercado de postres y dulces localizado en las cafeterias del ITESM, Campus Monte
rrey, alcanzando niveles de venta de 30 000 porciones (150 g cada una) al mes.

Mediano plazo (1 afio)
Distribuir el producto en tiendas de conveniencia y en supermercados ubicados en Monterrey,
vendiendo 42 000 porciones (150 g cada una) al mes.

)

Larago plazo (2 afos)
Permanecer en el mercado y distribuir el producto en otros estados de la Rep(blica Mexicana,
vendiendo 63 000 porciones (150 g cada una).

Nota: Los objetivos se cuantifican después de haber realizado la investigacién de mercado.



Objetivos de Repdblica.

Corto plazo (1 aio)
o Se planea abarcar 13% del mercado actual de publicidad y sistemas de informacién por Internet, es
decir, contar con 20 clientes en el drea metropolitana de Monterrey.

Mediano plazo (3 anos)
* Un crecimiento de 100% del mercado, situacién que se planea aprovechar al incrementar la fuerza
de ventas y la capacidad de producci6n en 30% por arriba del alcanzado a corto plazo.

Largo plazo (5 afios)

e (recimiento de 18% del mercado abarcado en el mediano plazo.
» Oficinas de ventas en diversas plazas del pais (6 en total).

Defina los objetivos del drea de marketing de su empresa

Establezca los objetivos del drea de marketing, recuerde incluir el qué, cudnto y cudndo.
Corto plazo:

Mediano plazo:

Largo plazo:

3.3 Investigacion del mercado

Las decisiones que se tomen en el drea de marketing y en otras dreas de la empresa, deben buscar
la satisfaccion del cliente; para lograrlo es necesario conocer sus necesidades y como pueden
satisfacerse. La investigacién de mercado se utiliza como una herramienta valiosa en la obtencién
de esta informacion.



Tamano del mercado

El siguiente paso del plan de negocios es buscar, de manera objetiva y con base en fuentes de
informacién confiables, cuantos clientes posibles puede tener la empresa, dénde estan y quiénes
son; para ello se requiere obtener algunos detalles de los futuros clientes: edad, sexo, estado civil,
ingreso mensual, etcétera. Es decir, se debe establecer el segmento de mercado donde operara la
empresa.

Ejemplos

Segmento de mercado para Postres Mexicanos.

Segmento de mercado
En el corto plazo el segmento de mercado elegido es el de estudiantes del ITESM, Campus Monte-

rrey, cuya edad fluctia entre 15 y 20 anos; 48% son mujeres y 52% hombres; 60% foraneos y 40%
estudiantes de la localidad.

Caracteristicas del segmento de mercado
Estudiantes que gustan de consumir dulces mexicanos, por lo menos una vez por semana.
Acostumbran ingerir comida rapida a cualquier hora del dia.

Prefieren adquirir alimentos en el drea comiin, en la cual se desenvuelven.
Muestran preferencias por precios bajos,

Segmento de mercado para Repiiblica.

Segmento de mercado

En el drea metropolitana de Monterrey tenemos como clientes potenciales iniciales a los siguientes
tipos de empresas:

Agencias de viajes 420
Librerias 108
Hoteles 200
Renta de automéoviles 63
Agentes aduanales 150
Tiendas departamentales 60
Escuelas, institutos y universidades 960
Agencias automotrices 240
Tiendas de misica 60
Bancos 12
Total 2213

Seg(n Bill Gates (Business & the Speed of Thought, Nueva York, Warner, marzo 1999, p. 92), actual-
mente se puede contar con 5% del mercado como cliente potencial para comercio por internet,
pero este porcentaje se incrementara considerablemente durante la proxima década. Este dato es
un promedio de las 7 economias mas grandes del mundo y varian por pais y por industria,

Con base en estos datos podemos calcular 5% de clientes potenciales de Repfiblica (137 empre-
sas), aunque se espera un incremento a lo largo de la década hasta alcanzar cifras de 500 empresas
potenciales (en estas dreas).

Caracteristicas del segmento de mercado

s Empresas que desean modernizar su sistema de promocion y/o ventas.
» Empresas que ofrecen bienes o servicios a dlientes de clase media y alta.
* Empresas que aprovechen los avances tecnoldgicos.




Escriba a continuacién el segmento de mercado en el que pretende incursionar su emprasa, asi como sus
caracteristicas principales.

Segmento de mercado:

Caracteristicas del segmento de mercado:

Consumo aparente

Una vez que ha definido el segmento de mercado, debe tratar de establecer el consumo aparente
gue dicho segmento representa; esto se hace identificando el nimero de clientes potenciales, asi
como del consumo que se estima hagan del producto o servicio que la empresa ofrece, con base en
sus habitos de compra.

Ejemplo

Consumo aparente para Postres Mexicanos.

El nimero de clientes potenciales es de 12 758
El consumo unitario aparente (por cliente) es de
7 531 personas lo consumirian 1 vez por semana.
994 lo consumirian 2 veces por semana.

3 317 lo consumirian 1 vez al mes.

944 lo consumirian ocasionalmente.

El consumo mensual aparente del mercado es de 41 553 porciones individuales

¢ Nota: Los datos proporcionados son resultado de encuestas aplicadas en las cafeterias del ITESM, Campus Monterrey.

Estime el consumo aparente de su producto o servicio y proceda a completar la cédula del ejercicio



Evaluacion del consumo aparente de su producto o servicio.
El niimero de dientes potenciales es de

El consumo unitario aparente por cliente es de

El consumo mensual aparente del mercado es de

Demanda potencial

Si cuenta con un calculo del consumo aparente (actual) del mercado, le sera facil determinar el
consumo potencial del producto o servicio de la empresa, simplemente proyecte el crecimiento
promedio del mercado en el corto, mediano y largo plazos.

Ejemplo

Demanda potencial del producto de Postres Mexicanos.
Con base en las investigaciones llevadas a cabo en relacion con el incremento de la poblacién en
el ITESM y en la zona sur de Monterrey, se establecera en el:

Corto plazo: para que la empresa sea rentable tiene que cubrir 70% del mercado potencial (cafe-
terias del ITESM); es decir, tener una produccion total mensual de 30 000 porciones.

Mediano plazo: un crecimiento del mercado de 409%; es decir, se espera vender 42 000 porciones
mensuales al comenzar a distribuirlo en tiendas de conveniencia, tales como 0XX0 y Super 7, asi
como en supermercados como Sorlana, Gigante y Comercial Mexicana.

Largo plazo: un crecimiento de 70%; es decir, se esperan ventas de 63 000 porciones mensuales al
comenzar a introducir el producto en otros estados de la Repiiblica Mexicana.

A continuacion llene la cédula del ejercicio

Indique la demanda potencial del producto o servicio.
Corto plazo:

Mediano plazo:

Largo plazo:




3.4 Estudio del mercado
El estudio de mercado es el medio para recopilar, registrar y analizar datos en relacién con el
mercado especifico al cual la empresa ofrece sus productos.

Objetivo del estudio de mercado

Es necesario conocer en forma directa al cliente, en especial los aspectos relacionados con el
producto o servicio (opinion sobre el producto, precio que esta dispuesto a pagar, etc.), para lo cual
se recomienda hacer un estudio de mercado, a través de una encuesta o entrevista.

Para lograr lo anterior, debe definir el producto o servicio que planea ofrecer, de acuerdo con el
punto de vista del consumidor potencial.

Una vez que se define el producto o servicio, es necesario que la empresa determine la informacion
gue desea obtener a través del estudio de mercado, la cual le permitira tomar decisiones respecto
al precio, presentacion y distribucién del producto. Asimismo, puede investigar la frecuencia de
consumo del producto o servicio.

Encuesta tipo

La encuesta de mercado que se pretende aplicar debe ser cuidadosamente planeada. Es muy
importante que los datos que se quieren conocer respecto al mercado potencial de la empresa se
traduzcan a preguntas claras, concretas, que no impliquen cédlculos complicados, sean breves y
arrojen la informacién que busca.

Por tal motivo, es conveniente evaluar el mercado a través de la encuesta para obtener informacion.

Aplicacion de la encuesta

No basta con disefiar el instrumento (encuesta) adecuado, sino que también resulta necesario
aplicarlo en la forma correcta para asegurar que la informacidon que obtendra sea valida para los
fines perseguidos. Por esto se necesita determinar cdmo, dénde y cuando se va a realizar, ademas
de quién la aplicara.

Es recomendable evaluar si la encuesta esta bien disefiada. Lo cual se consigue al probarla mediante
su aplicaciéon a dos o tres personas, ya que asi detectaran preguntas mal redactadas o confusas y, al
interpretar las respuestas, podra evaluar si la informacidon que puede obtener es relevante.



Resultados obtenidos

Una vez que aplicd la encuesta y obtuvo la informacion requerida, hay que tabularla y referirla a la
poblacidn total de clientes potenciales para obtener conclusiones validas y confiables respecto a la
factibilidad de mercado del producto o servicio de la empresa, asi como de la informacion
concerniente a las preferencias del posible consumidor.

Conclusiones del estudio realizado

La conclusidon del estudio de mercado es la interpretacidon de los datos obtenidos, proyectada a
condiciones potenciales de desarrollo de la empresa para obtener una imagen lo mas clara posible
de las ventas que la empresa logrard, el sistema de comercializacion o plan de ventas adecuado y la
mezcla de marketing ideal para realizar el plan.

35Las4P’s
Distribucion y puntos de venta

Luego de identificar las necesidades del cliente o consumidor y desarrollar un producto que las
satisfaga, es necesario determinar como hacer llegar los productos al mercado. Para ello se deben
escoger rutas mediante las cuales, de la manera mas eficiente posible, se transporte el producto
desde el centro de produccién hasta el consumidor.

Cada paso del proceso de distribucidn posibilita incrementar la distribucidon a un mayor nimero de
clientes potenciales; sin embargo, cada paso también provoca una pérdida de control y contacto
directo con el mercado. Por ello, cuando elija un canal de distribucién debera tomar en cuenta
aspectos como:

- Costo de distribucion del producto.

- Control que pueda tener sobre politicas de precio, promocion al consumidor final y calidad

del producto con base en los deseos del cliente.

- Conveniencia para el consumidor del punto final de venta (por cercania, preferencia de

compra en cierto tipo de tiendas, etc.).
- Capacidad de la empresa para distribuir el producto.
El siguiente paso es explicar brevemente cdmo se llevard el producto o servicio al cliente, de tal

manera que esté satisfecho al recibirlo. A continuacion mostramos la cédula del sistema de
distribucién empleado asi como del sistema de distribucién.



Promocion del producto o servicio

Promover es, en esencia, un acto de informacion, persuasién y comunicacién, que incluye varios
aspectos de gran importancia, como la publicidad, la promocion de ventas, las marcas e,
indirectamente, las etiquetas y el empaque. A partir de un adecuado programa de promocion,
puede dar a conocer un producto o servicio, incrementar su consumo, etcétera.

Publicidad

Hacer publicidad es una serie de actividades necesarias para hacer llegar un mensaje al mercado
meta; su objetivo principal es crear un impacto directo sobre el cliente para que compre un
producto, con el consecuente incremento en las ventas. Para lograr esta finalidad, el emprendedor
debe hacer énfasis en:

Animar a los posibles compradores a buscar el producto o servicio que se les ofrece.

Ganar la preferencia del cliente.

Cuando el empresario da a conocer informacion sobre los productos o servicios que ofrece, utiliza

algunos medios como:

Periédicos. Cubren con su circulacién un territorio geografico seleccionado (parte de una
ciudad, una ciudad completa, varias poblaciones vecinas o un nimero de regiones
adyacentes). Ademas, los anuncios en este medio llegan a personas de practicamente todos

los estratos econdmicos.

Radio. Es accesible a todo lo largo y ancho de los paises (la mayoria de los hogares y de los
vehiculos de transporte poseen radios). Por lo tanto, la radio ofrece la oportunidad de una
exposicién masiva de los mensajes publicitarios. Este medio también puede dirigirse a un
mercado particular, en un poblado o ciudad especifica a partir de la seleccién adecuada del
mensaje y de la estacién.

Volantes. Son distribuidos por los duefios o empleados de la empresa, de puerta en puerta,
en colonias o en puntos de reunidn del segmento de mercado seleccionado, etcétera; su

impacto puede ser muy fuerte, siempre y cuando se cuide el contenido y la presentacién.

Promocioén de ventas

Otro elemento que causa un gran impacto en el mercado meta es el sistema de promocién de
ventas, actividades que permiten presentar al cliente con el producto o servicio de la empresa; la



promocién de ventas debe llevarse a cabo para que el cliente ubique al producto o servicio de la
empresa en el mercado, ejemplo de estas actividades son: muestras gratuitas, regalos en la compra
del producto, ofertas de introduccidn, patrocinio y/o participacion en actividades sociales,
educativas, culturales o deportivas de la comunidad, etcétera.

Marcas

La venta de un producto se facilita cuando el cliente conoce el producto y lo solicita por su nombre;
esto es posible gracias a las marcas. Una marca es un nombre, término, signo, simbolo o disefio, o
combinacion de todos estos elementos, que identifica los bienes y/o servicios que ofrece una
empresa y sefiala una clara diferencia con los de su competencia.

Otros elementos que contribuyen a diferenciar al producto o servicio de la empresa, son el logotipo
(figura o simbolo especifico y original) y el eslogan (frase o grupo de palabras, también originales,
gue representan la imagen de la empresa o su producto).

Etiqueta

Se le llama etiqueta a las formas impresas que lleva el producto para dar informacién al cliente
acerca de su uso o preparacion. Las etiquetas no sélo son exigidas por ley, sino que pueden jugar un
papel importante en la imagen que el consumidor se haga del producto, por lo tanto, es necesario
disefiarlas con mucho cuidado y detenimiento.

Empaque

El empaque debe ayudar a vender el producto, en particular el que es adquirido directamente por
el consumidor final. No basta que el empaque muestre el nombre del fabricante y la marca, el
recipiente también debe servir como medio publicitario, lo que hace aumentar el valor del producto
ante el cliente; ademas se debe buscar que sea reciclable vy, si es posible, biodegradable.

Fijacion y politicas de precios

El comprador entrega algo de valor econédmico al vendedor, a cambio de los bienes y servicios que
se le ofrecen. La cantidad de dinero que se paga por los bienes o servicios constituye su precio.

La fijacion del precio es de suma importancia, ya que el precio influye en la percepcién que tiene el
consumidor final sobre el producto o servicio. No debe olvidar a qué tipo de mercado esta
enfocando el producto, debe saber silo que buscara el consumidor sera calidad, sin importar mucho
el precio, o si el precio sera una de las variables de decision mas importantes. En muchas ocasiones
una mala fijacion del precio es la responsable de la escasa demanda de un producto.



De hecho, las politicas de precios de una empresa determinan la fijacion del precio de introduccién
en el mercado, asi como los descuentos por compra en volumen o pronto pago, promociones,
comisiones, ajustes de acuerdo con la demanda, etcétera.

Una empresa puede decidir entrar al mercado con un alto precio de introduccién, con un precio
bajo en comparacién con la competencia o bien, no buscar a través del precio una diferenciacién
del producto vy, por lo tanto, entrar con un precio similar al de la competencia. Debe analizar las
ventajas y desventajas de cualquiera de las tres opciones y cubrir en todos los casos los costos en
los que incurre, sin olvidar los margenes de ganancia que esperan percibir los diferentes elementos
del canal de distribucién.

El precio de un producto o servicio es una variable relacionada con los otros tres elementos de la
mezcla de marketing: plaza, publicidad y producto.

Asimismo, es recomendable establecer politicas claras en cuanto a descuentos por pronto pago o
por volumen, asi como en las promociones, pues constituyen una parte importante de la
negociacion con los clientes potenciales y/o distribuidores.

Otro aspecto relevante es si la empresa pagard a sus vendedores alguna comision por el volumen
de ventas y qué proporcién representaran de su ingreso total.

Una vez establecidas las politicas de precios y los costos variables y fijos, es posible determinar el
precio del producto o servicio en los diferentes niveles del canal de distribucion y para el consumidor
final.

Es importante considerar el margen de ganancia que desean obtener los elementos del canal de
distribucién (mayoristas, minoristas, productor, etc.) para determinar el precio final del producto,
respetando el precio que el consumidor esta dispuesto a pagar.

El margen puede negociarse con el intermediario, considere el porcentaje de ganancia que
acostumbra percibir por la venta del producto o servicio. Puede utilizar diferentes margenes,
dependiendo del tipo de establecimiento al que se vende (por ejemplo, el precio a un detallista es
diferente al de las tiendas de descuento).



UNIDAD IV PRESENTACION DEL MODELO DE NEGOCIO

4.1 Plan de trabajo

El plan de trabajo consiste, basicamente, en asignar tiempos, responsables, metas y recursos a cada
actividad de la empresa, de tal manera que sea posible cumplir con los objetivos que se ha trazado
y preparar todo lo necesario para el inicio de operaciones.

Es la asignacion de tiempos, responsables, metas y recursos a las diferentes actividades de una
empresa de forma que se cumplan los objetivos.

4.2 Marketing

El area de marketing abarca una serie de actividades a realizar entre las que se encuentran las
siguientes:

Desarrollar una investigaciéon del mercado (numero de clientes potenciales, consumo
aparente, demanda potencial, etc.), especialmente si no se contd con la informacion

completa y detallada al elaborar el plan de negocios.

Elaborar un andlisis de la competencia (o complementarlo, si es necesario).

Llevar a cabo el estudio de mercado (si quedaron puntos pendientes que no se cubrieron al
realizarlo la primera vez y/o si se desea complementar la muestra seleccionada para la
aplicacién).

Establecer el sistema de distribucidn (generar los acuerdos necesarios para subcontratar el
servicio de distribucién o adquirir los recursos necesarios, por ejemplo: camionetas, y

planear el sistema de distribucién).

Definir la publicidad de la empresa (contratar el servicio de disefio y generar los materiales
correspondientes para llevar a cabo el proceso de publicidad).
Diseiar etiquetas, anuncios, logotipo, eslogan, nombre comercial, etc.

Definir el sistema de promocidn (contratar el servicio de disefio y generar los materiales
correspondientes, asi como establecer los acuerdos necesarios para llevar a cabo este

proceso).

Disefio del empaque del producto (si lo hay).



4.3 Produccion

De la misma manera, el area de produccidn abarca una serie de actividades a realizar (al igual que
en marketing, se trata de las actividades que pudieron haber quedado pendientes o que pudieran
requerir complementacidn), como son:

* Disefar el producto o servicio.

*  Definir el proceso de produccioén.

* Determinar la ubicacion de las instalaciones y su distribucidn.

* Especificar los requerimientos de mano de obra. e Adquirir la tecnologia necesaria.

* Identificar y seleccionar a los proveedores de equipo, herramientas y materias primas.

* Obtener el equipo y herramientas necesarias para llevar a cabo el proceso de produccién.
* Establecer el proceso de compras y control de inventarios de la empresa.

* Comprar la materia prima para la elaboracion del producto y/o la prestacion del servicio.

*  Adquirir (comprar o rentar) las instalaciones necesarias.

* Acondicionar las instalaciones de la empresa (tanto de produccién como administrativas).

* Reclutary capacitar a la mano de obra necesaria.

* Disefar el sistema de calidad de la empresa.

4.4 Organizacion
El area de organizacidn abarca también una serie de actividades a realizar:
* Definir las funciones de la empresa y el personal que las llevara a cabo.
* Disefar la estructura organizacional de la empresa.
* Establecer los perfiles de cada puesto.
* Elaborar los manuales operativos de cada area funcional.

* Disefar el proceso de reclutamiento, seleccién, contratacion e induccion del personal.

*  Definir el sistema de capacitacién a seguir en la empresa.
* Elaborar los tabuladores y politicas de administracion de sueldos y salarios.

* Establecer el procedimiento de evaluacion de desempefio del personal.

* Disefary establecer los procedimientos de relaciones laborales.



Aspectos legales de implantacion y operacion

El area de aspectos legales incluye varias actividades como:

* Definicidn del régimen de constitucion de la empresa.
*  Tramites de implantacion.
*  Tradmites fiscales.

* Tramites laborales.

Cada una de las actividades antes mencionadas se compone por un gran numero de subactividades
mas especificas, las cuales deberan desglosarse para ubicarlas en el plan de trabajo.

4.5 Costos y gastos

El costo es uno de los elementos mas importantes para realizar las proyecciones o planeaciones de
un negocio. El costo es cualquier cantidad de dinero que se debe erogar para pagar lo que se
requiere en la operacion de la empresa, no tiene como fin la ganancia, en tanto que el gasto si se
desembolsa con el objetivo de obtener utilidades; por ejemplo, la luz seria un costo, mientras que
un anuncio de radio seria un gasto. Ahora bien, existen dos tipos de costos y/o gastos:

* Costos variables. Cambian en relacion directa con determinada actividad o volumen. Dicha
actividad puede ser de produccidn o ventas, por ejemplo, el material que va a utilizarse
cambiard de acuerdo con el nUmero de articulos o servicios que se produzcan.

* Costos fijos. Son aquellos que permanecen constantes en un periodo determinado, sin
importar si cambia el volumen de ventas. Por ejemplo, la renta del edificio, los sueldos, etc.,
van a pagarse, no importa si se produce o se vende en un periodo determinado.

Capital social

El capital social es la cantidad total de dinero que invierten los duefios de la empresa (socios) para
conformar la misma y sirve como base para el inicio de sus operaciones.

Créditos (préstamos)

Un crédito es una aportacion econdmica que se entrega a la empresa, con el fin de hacer frente a
compromisos o necesidades de inversidn que no pueden ser solventados con el capital de la misma.

Entradas



Las entradas son todos los ingresos de dinero que la empresa recibe.

Salidas

Las salidas son todos los egresos que la empresa realiza. Los gastos o costos en que la empresa
incurre son salidas de dinero.

Proyeccion del flujo de efectivo

La informacidn de entradas y salidas se requiere para elaborar lo que se conoce como flujo de
efectivo, un estado financiero que muestra el total de efectivo que ingresé o salié de la empresa,
durante un periodo determinado.

El flujo de efectivo permite proyectar, de manera concreta y confiable, la situacién econémica de la
empresa a futuro, a la vez que facilita tanto el calculo de las cantidades de dinero que se requeriran
en fechas posteriores (para compra de equipo, materia prima, pago de adeudos, pago de sueldos,
etc.), como de las cantidades de dinero que ingresardn a la empresa, por concepto de ventas,
derechos, intereses, etcétera.

Estados financieros proyectados

Los estados financieros son resimenes de resultados de las diferentes operaciones econdmicas de
la empresa, en un periodo determinado o en una fecha especifica futura.

El objetivo de elaborar dichos estados es que el empresario visualice desde el principio hacia donde
lo conducen todos los esfuerzos que realiza en el negocio, ademas de elaborar informacion que sirva
para la toma de decisiones.

Los estados financieros se proyectan a partir de otro estado financiero, que es el flujo de efectivo,
gue previamente ha sido calculado y, por tanto, ofrece informacién basica que permite elaborar los
dos estados clave para determinar la salud financiera futura de la empresa:

* Estado de resultados

* Balance general

El estado de resultados se define como el instrumento que utiliza la administracidon para
informar las operaciones que se realizan en la empresa en un periodo determinado; de esta manera,
la ganancia (utilidad) o pérdida de la empresa se obtiene al restar los gastos y/o pérdidas a los
ingresos y/o ganancias. Es el principal procedimiento para medir la rentabilidad de una empresa.



El estado de resultados puede calcularse para cualquier tipo de empresa, lo que cambia de una a
otra son las cuentas que se incluyen; bdsicamente, la diferencia en las cuentas presentadas en el
estado de resultados es que en las compafiias manufactureras y comercializadoras se maneja el
costo de la mercancia que se vendié, mientras que en las de servicios no.

Para una empresa de servicios

Ingresos. Representan los recursos que recibe el negocio por la venta de un servicio o producto, ya
sea en efectivo o a crédito.

Para una empresa comercializadora

Ventas brutas. Es el nombre de la cuenta que se utiliza para registrar el total de la venta de una
mercancia o producto, y la contabilizacion se realiza en la misma forma que la cuenta de ingresos
por servicios.

Devolucién sobre ventas. Cuando las empresas venden, algunos clientes devuelven parte de los
articulos comprados (por ejemplo, cuando se trata de mercancia dafada), por lo que se utiliza una
cuenta llamada devoluciones sobre ventas para conocer en cualquier momento la cantidad de
productos regresados, cuyo importe se resta al total de las transacciones.

Descuentos sobre ventas. Para alentar a los clientes a pagar sus cuentas, a menudo se les hace un
descuento por pronto pago si éste se realiza dentro de un numero determinado de dias a partir de
la fecha de la venta. Este descuento se resta al total de las transacciones.

Para una empresa industrial

Ventas netas. Es la suma del total de ventas menos las devoluciones y descuentos sobre lo que se
vendio.

Costo de ventas. Es lo que cuesta producir el articulo o servicio vendido a los clientes.
Se le resta a las ventas netas para determinar la utilidad bruta.

Compras de materia prima. Una empresa comercial compra articulos con el propdsito de
revenderlos y una manufacturera con el propdsito de procesarlos para venderlos con un valor
agregado. El costo de la mercancia comprada se lleva a la cuenta de compras. Se le restan, al igual
que a las ventas, las devoluciones que realizamos de las compras, o bien, los descuentos que fueron
otorgados.

Mano de obra. Sueldos que se les pagan a personas directamente involucradas con el proceso
de produccion, por ejemplo, obreros u operadores.



Gastos de fabricacién. Son los gastos que estan directamente involucrados en el proceso de
produccién, pero que no incluyen mano de obra directa, ni materia prima; por ejemplo,
mantenimiento de las maquinas.

Utilidad bruta. Es el resultado de las ventas totales (incluidas la disminucion de devoluciones
y los descuentos sobre ventas) menos el costo de ventas. Se obtiene antes de rebajar todos los otros
gastos del periodo.

Gastos de operacion
- Gastos por honorarios. Se realiza un pago por honorarios cuando alguna persona o

empresa presta algun servicio (fiscal, contable, etc.), para beneficio del negocio.

- Gasto por servicios publicos. Son los gastos que se generan por concepto de los servicios
basicos que se utilizan como: luz, agua, gas y teléfono, para el funcionamiento del negocio.

- Gastos por némina. Son sueldos o salarios de las personas que laboran en la empresa, las
cuales no estdn directamente relacionadas con la produccién, pero son indispensables para
el funcionamiento del negocio (secretarias, gerentes, etc.). Los sueldos pueden clasificarse
en sueldos de ventas (vendedores) y de administracién (por ejemplo, el sueldo de los
contadores).

- Gastos por materiales. Son basicamente de papeleria y todos los materiales necesarios

para la operacion de la empresa.

- Gastos por mantenimiento. Son gastos para mantenimiento o reparacién del lugar de
trabajo, de la planta, oficinas, etc., y de aquellos activos fijos (por ejemplo, maquinaria) que
reportaran un beneficio en el periodo.

- Gastos de publicidad y promocién. Se efectuan con el objetivo de promocionar a la
empresa, de dar a conocer en el mercado un producto o servicio, o para desarrollarlo o

mantener la preferencia del consumidor.

Sistema de financiamiento

Existe un nimero muy grande de posibilidades de conseguir el capital necesario para arrancar y
operar la empresa; sin embargo, cada una de ellas presenta ventajas y desventajas que deberan ser
cuidadosamente observadas, para tomar la decisién mas conveniente.

El emprendedor debera analizar, basado en sus estados financieros proyectados, cuanto dinero
requerird para llevar a cabo sus actividades y cuando lo necesitard; una vez realizado esto, es



necesario comenzar a buscar las diversas opciones de financiamiento y las condiciones de pago
(tanto de intereses como de principal) que cada una de ellas ofrezca. Entre las diversas formas de
financiamiento que el emprendedor puede encontrar en el medio estan:

* Socios particulares.

*  Préstamos bancarios.
* Aportaciones personales.

* Sociedades de inversion (SINCAS).
* (Créditos de proveedores.

*  Otros.

4.6 Resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es el concentrado de la informacidn sobresaliente de cada una de las areas del
plan de negocios. Un buen resumen ejecutivo debe ser claro, conciso y explicativo, no exceder de
cinco paginas a doble espacio (el dptimo son tres), y contener los siguientes aspectos:

- Toda lainformacion clave del plan.
- Los elementos que daran éxito al proyecto.

- La informacién principal de cada drea analizada en el plan de negocios, que permita la

evaluacion preliminar técnica, econémica y de marketing del proyecto.

De los planes de negocios, 60% son rechazados por posibles inversionistas en la etapa preliminar de
su andlisis, debido a una presentacién incompleta o mal desarrollada del resumen ejecutivo, por lo
gue es muy importante redactarlo teniendo en mente al inversionista, es decir, pensando en cual
es la informacion del negocio que le gustaria conocer para decidirse a invertir.

El resumen ejecutivo debe elaborarse con una estructura facil de entender, seleccionando palabras
clavey los elementos sobresalientes que lleven al inversionista potencial a interesarse cada vez mds
en el proyecto; se ubica al principio del plan de negocios, a manera de presentacién del documento
completo. Un buen resumen es muestra de un buen plan de negocios y éste, a su vez, la pauta de
un posible buen proyecto, por tanto, es indispensable dedicar el tiempo necesario para obtener un
excelente resumen ejecutivo, el cual serd la carta de presentacion del proyecto y del emprendedor
mismo.

4.7 Contenido del resumen ejecutivo
Como ya se indico, el resumen ejecutivo contiene los elementos principales (mas importantes) del
plan de negocios, por lo que su contenido se fundamenta precisamente en las secciones que ya



fueron sefialadas a lo largo de este libro, pero sin hacer las divisiones correspondientes; esto es,
presentando la informacion en forma continua y sin secciones.

4.7.1 Naturaleza del proyecto

Respecto a la naturaleza del proyecto, la informacién que se incluira en el resumen es:
*  Nombre de la empresa.

* Justificacion (concisa) y misién de la empresa.

* Ubicacién de la empresa.

* Ventajas competitivas.

* Descripcion de los productos y servicios de la empresa (concreta, no en detalle).

4.7.2 El mercado
La informacidn de mercados que se incluira en el resumen es:

* Descripcién del mercado que atenderd la empresa.
* Demanda potencial del producto o servicio.
* Conclusiones del estudio de mercado realizado.

* Resumen del plan de ventas.

4.7.3 sistema de produccion

En cuanto al sistema de produccién, la informacion que se incluira en el resumen es:
*  Proceso de produccion (simplificado y resumido).
* Caracteristicas generales de la tecnologia.

* Necesidades especiales de equipo, instalaciones, materia prima, mano de obra, etcétera.

4.7.4 organizacion
En lo que respecta a la organizacién, la informacién que se incorporara en el resumen es:

* Organigrama de la empresa.

*  Marco legal (régimen de constitucion, situacién accionaria, etcétera).



4.7.5 contabilidad y finanzas
Respecto a la contabilidad y finanzas de la empresa, la informacién que se insertara en el resumen
es:

* Quiény cémo llevara a cabo el proceso contable.

* (Capital inicial requerido.

* Resumen de los estados financieros.

* Resultados de la aplicacién de indicadores financieros (punto de equilibrio, TIR, VPN, etc.,

con la interpretacion correspondiente).

* Plan de financiamiento para la empresa.

4.7.6 Plan de trabajo

En cuanto al plan de trabajo, fundamentalmente deberd establecerse el tiempo necesario para
iniciar operaciones. Este dato se calcula tomando en cuenta todas las actividades de las diferentes
areas que se requieren para iniciar operaciones (fecha de inicio y finalizacion de la totalidad de
ellas).

4.8 Modelo de negocio

Describe cdmo una organizacion crea, captura y entrega valor, ya sea econdmica o social, al cliente.
El término modelo de negocio abarca un amplio rango de actividades que conforman aspectos clave
de la empresa, tales como el propdsito de la misma, estrategias, infraestructura, bienes que ofrece,
estructura organizacional, operaciones, politicas, relacién con los clientes, esquemas de
financiamiento y obtencién de recursos, entre otros.

Una buena guia es el modelo de Osterwalder y Pigner, en su libro de Business Model Generation
Handbook (2009), en el que se mencionan 9 elementos esenciales en el modelo de negocio,
cubriendo las principales areas de la empresa: consumidores, oferta, infraestructura y viabilidad
financiera:

I. Segmento del mercado: la empresa debe decidir a qué segmento de mercado le interesa
llegar.

2. Propuesta de valor: es la razén por la cual los consumidores prefieren a esa empresa sobre
las demas, es decir, es la forma en que la empresa resuelve un problema o satisface una

necesidad del cliente; por lo general son soluciones innovadoras.

3. Canales de distribucidn: se refieren a la forma en que la empresa hara llegar los productos

a sus consumidores.



4. Relacidn con los consumidores: la empresa debe establecer el tipo de relacién (personales

o automatizadas) que desea con los segmentos de mercado que le interesan.

5. Flujos de efectivo: es imprescindible que la empresa se cuestione hasta qué precio estaria

dispuesta a pagar por su producto o servicio.

6. Recursos clave: son los recursos mas importantes para hacer trabajar el modelo de negocio;

incluye todos los tipos de recursos: fisicos, de informacidn, técnicos, humanos y financieros.

7. Actividades clave: describe las acciones mds importantes relacionadas con todas las dreas

de la empresa que debe realizar para hacer funcionar su modelo de negocio.

8. Socios clave: es la red de proveedores y socios, implica crear alianzas estratégicas para

optimizar el modelo de negocio, reducir el riesgo o adquirir recursos.

9. Estructura de costos: incluye todos los costos que se incurren tanto para poner en marcha
el modelo de negocio, como para crear y entregar el valor ofertado en la propuesta, asi

como mantener las relaciones con el consumidor y generar ingresos.

El modelo de negocio lo puede dar a conocer en tres formatos diferentes, el mas sencillo es en uno
o dos parrafos; también lo puede redactar utilizando vifetas para cada uno de los nueve puntos que
lo integran, o presentarlo en forma gréfica.
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