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Resumen

La presente investigacion desarrolla una propuesta de modelo de negocio de kits
de comida para la segmentacion de clientes Millennials de la parroquia de Calderdn de la
ciudad de Quito. Inicia con un estudio exploratorio del comportamiento habitual de
compra en lo que respecta a ingredientes en estado natural para preparar comida a traves
del analisis y desarrollo de la metodologia de innovacion Design Thinking, aplicando sus
etapas de: i) Empatizar, ii) Definir; iii) Idear; iv) Prototipar; y v) Testear; para de esta
manera generar la propuesta de valor requerida para el modelo de negocio de kits de
comida. Finalmente, se establecen los temas mas relevantes dentro de la propuesta de un
modelo de negocio basado en la plantilla Canvas, herramienta también recomendada por

la metodologia usada.
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Introduccion

Consensuando varias definiciones existentes, los denominados como generacion
Millennial o generacion “Y”, acorde a lo expresado por Erickson (2012, 23), son todos
quienes se enmarcan dentro del grupo de “joévenes nacidos entre 1980 y 1995”. Existen
estudios previos, como lo indica Julia Pérez (2015, parr. 16), que han determinado que
este segmento de mercado ahora posee caracteristicas de “consumidor nato al que le
encanta, entre otras cosas, comer y cocinar” (parr. 1). También, se menciona que este
segmento de mercado “disfruta comiendo bocadillos [35% de lo que ingieren] y admite
tener un patron alimentario desordenado; el resto se declara devoto de los productos
saludables y sostenibles™ (parr. 4). A este ultimo grupo no le impresiona la técnica de
produccion de los alimentos, “les cautiva el sabor propuesto a través de opciones
comerciales cuya esencia manifieste mezclas arriesgadas” (parr. 6).

Sin embargo, Sonia Aguilera (2017, parr. 6) acota que los Millennials se aferran
a la “utilizacion de productos locales”, “optan mas por alimentos de menor tamaiio, que
no se encuentren empaquetados, que no sean muy procesados” (parr. 2); y si el caso, €S
factible, como lo expresa Julia Pérez (2015, parr. 6), tienden a buscar maneras de “cultivar
su propio huerto”. A estos antecedentes, se le suman condicionantes al momento de tomar
decisiones relacionadas con su alimentacion; tales como, la falta de conocimiento para
comprar y preparar alimentos, o el hecho de no poseer el tiempo necesario para conseguir
su comida en estado natural, lo cual abre la brecha para la generacion de oportunidades
de negocio.

Sobre la base de las condicionantes mencionadas, se incursiona en el disefio
empresarial, el cual busca generar referentes al respecto de nuevas técnicas que, desde
una perspectiva de interaccién, comunicacion, empatia y capacidad de comprension,
planteen ideas de negocio enfocadas a facilitar soluciones a las necesidades engendradas
con el actual ritmo de vida de las personas. Para el presente estudio, se busca analizar y
suplir la necesidad del segmento Millennials de la parroquia de Calderdn, en lo que
respecta a la provision de alimentos en estado natural, con porciones adecuadas y con la
calidad requerida, a la cual se la ha denominado en el presente proyecto “kits de comida”.

En la ciudad de Quito, especificamente en los mercados de la localidad estudiada,

se pueden apreciar propuestas desarrolladas por microempresarios, que buscan de una u
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otra manera, implementar kits de comida; sin embargo, dichas propuestas no estan
enfocadas a las necesidades de un grupo en particular.

Esta informacion permite obtener una percepcion general de la necesidad de
apoyo técnico a este conglomerado de microempresarios, mediante la propuesta de un
proceso que permita generar un modelo de negocio, el cual considere la aplicacion de una
metodologia de desarrollo de innovacion, como pilar fundamental en la planificacion de
nuevos emprendimientos. Percepcidon que se apoya en el ultimo analisis publicado de
datos del Global Entrepeneurship Monitor, Ecuador (2017, 25); cuyo indice de actividad
emprendedora temprana (TEA) para Ecuador fue de 29.6%. Esta cifra representa una
ligera disminucién en la actividad emprendedora en comparacion al 2016 (31.8%). En
funcién del dato estadistico, el presente estudio busca, ademas, traer a la practica el disefio
de modelos de negocio de facil prototipado, cualidad que, entre otras, brinda el Design
Thinking y que permite apalancar con mayor versatilidad las decisiones tomadas en la
planificacion estratégica de negocios. Finalmente, se analiza de forma rapida la
factibilidad para implementar la estrategia de asociatividad dentro de la cadena de valor
entre productor, intermediario y distribuidor, con la intencion de fortalecer la
sostenibilidad del modelo desarrollado.

Entrevistas previas, realizadas en campo a un pequefio grupo de Millennials de la
parroquia de Calderon, definieron que, dentro del paquete de compras de verduras
realizado por el grupo estudiado se cuenta como comin denominador al tomate, la cebolla
y el pimiento; dentro del grupo de frutas adquiridas se encuentran presentes la manzana,
la peray el banano. Por otra parte, las entrevistas evidenciaron que la quiebra de negocios
asociados a la agroindustria se dio por la falta de comunicacién y entendimiento de las
necesidades del cliente. Los entrevistados acotaron que, hoy en dia se requiere de un
soporte tecnoldgico que permita brindar mejor comunicacion entre el distribuidor y el
consumidor, debido a la variabilidad de requerimientos, modas o por la estacionalidad
innata del producto o servicio ofertado.

El presente trabajo se enmarca en la linea de investigacion del area de gestion
denominada: analisis de la estructura y funcionamiento de un sector de actividad
econdmica; cuyo objetivo busca estudiar sistematicamente a los actores del sector micro
empresarial para contribuir a su diagndstico, mejoramiento y deteccion de oportunidades
de inversion en proyectos nuevos orientados a la generacion de riqueza y empleo;
analizando al Design Thinking como alternativa estratégica dirigida al mejoramiento

competitivo micro empresarial, en beneficio del sector y del pais.
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Pregunta Central

¢Qué modelo de negocio satisface las necesidades de aprovisionamiento de kits
de comida cruda y acondicionada para su preparacion para el segmento de clientes
Millennials de la parroquia de Calderon de la ciudad de Quito, a través de la aplicacion

de la metodologia Design Thinking?

Objetivo General

Proponer un modelo de negocio de kits de comida para el segmento de mercado
Millennials de la parroquia de Calderdn de la ciudad de Quito con la aplicacion de la
metodologia de innovacién Design Thinking para el aprovisionamiento de soluciones
alimentarias cuya base principal sean ingredientes en estado crudo previamente

acondicionado para su preparacion.

Objetivos Especificos

1. Estudiar el comportamiento habitual de compra en lo que respecta a
ingredientes para preparar comida de la segmentacion de clientes
Millennials de la parroquia de Calderon de la ciudad de Quito.

2. Analizar y desarrollar las técnicas recomendadas por la metodologia
Design Thinking para la generacion de la propuesta de valor del modelo
de negocio de kits de comida.

3. Establecer los canales de distribucion y comunicacién, la relacion con el
cliente, los flujos de ingreso, los recursos clave, las actividades clave, la
red de socios estratégicos y la estructura de costos para concretar el modelo

de negocio de kits de comida para los Millenials de Calderén.

Por las caracteristicas propias del Design Thinking se defini6 utilizar para todo el
trabajo solo metodologia cualitativa, la cual se soporta en el método de analisis de
conversaciones y las técnicas de produccién de datos como las entrevistas interpretativas,

observacién no participante, analisis de documentos y analisis de material visual/auditivo.
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Esencia

Objetivo

comportamiento habitual
de compra en lo que

Tabla 1
Disefio metodolégico

Variables

Estudiar el

Categorias
observables

Conducta de
compra con baja
participacion del

T
i
Y

0

Método

Técnica

Cuantitativa:

respecta a ingredientes | Comportamiento | consumidory ) Engrest 1) CresTomeis

Millennials | para preparar comida de de compra percepcionde | E ii) Analisis de Cualitativa:
la  segmentacion  de habitual pocas diferencias i = b
clientes Millennials de la entre marcas CONVErsaciones !') Entrewgtas
parroquia de Calderon de (Kotler y Interpretativas
la ciudad de Quito. Armstrong 2012)
Analizar la metodologia Cualitativo:
Design Thinking para la i) Analisis de
generacion de la Técnicas de Definicion de las | | | ii) Estudio de documentos.
propuesta de valor del Disefio técnicas E | casos ii) Anélisis de
modelo de negocio de material visual
kits de comida. / auditivo
Establecer los canales de

Design d'St”bl.JC'On, larel Y Aplicacion de las

Thinking comunicacion, la relacion técnicas
con el cliente, los flujos - . s . ..
de ingreso, 10s recursos seleccionadas i) Analisis iv) Técnicas
clave. las  actividades sobre el proceso g:_ulturzfll_ _ recomendadas
clave‘ la red de socios Modelo_de del _Deglgn I |ii) AnaI|S|§ de por el marco de
estrat‘égicos y Ia negocio Thlnkl_ng E conversaciones referenCIa del
estructura de costos para (Er_npat|za, ".') Rew;pn Dizsile)c
concretar el modelo de Deflne_, Idea, bibliografica Thinking
negocio de kits de comida PIEAGILREGD,

Testea)

para los Millenials de
Calderon.

Las variables son clasificadas en dos tipos:
e | son las que se obtienen en una investigacion inmediata la cual debe ser analizada y procesada de acuerdo a
los objetivos de la investigacion.

e  E son las que requieren de investigacion de campo.

Fuente y elaboracién propias
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Capitulo primero

Marco Tedrico

El reto inicial para un emprendedor desde la perspectiva de disefio de lo que sera
su empresa, es la generacion de una propuesta de un modelo de negocio que busque salir
de la l6gica tradicional y que al final de la aplicacidn de un anélisis metodoldgico obtenga
el incentivo suficiente para seguir con un plan de negocio y la puesta en marcha del
mismo. De esta forma se plantea un marco tedrico conceptual que brinde el suficiente
conocimiento para la implementacion de una metodologia de innovacion que permita
hallar con mayor certeza la propuesta de valor buscada por el segmento de mercado

seleccionado.

1. Laparroquia de Calderon

Es de suma importancia brindar una ubicacién espacial del area de influencia del
objeto de estudio. Para el presente caso la parroquia de Calderon, la cual se encuentra
ubicada a 15 kildmetros del norte del hipercentro de Quito dentro de una zona arida en la
meseta de Guanguiiltagua. Tiempo atras era conocida con el nombre de Carapungo, del
quichua que significa: entrada de los Caras, y que, al pasar de los afios, fue cambiada a
Calderon en honor al héroe de la Batalla de Pichincha Abddn Calderon (Quitocultura
2019, parr. 1).

La parroquia de Calderon limita al norte con la parroquia de Guayllabamba, al sur
con la parroquia de Llano Chico, al este con la parroquia de Puembo, y al oeste con las
parroquias de Pomasqui y San Antonio. Posee un area de 7.890 hectareas y alcanza una
altura maxima de 2.659 metros sobre el nivel del mar (Quitocultura 2019, parr. 2).

Calderon se ha caracterizado por la presencia de artesanos talladores y ebanistas,
reconocidos entre la poblacion por sus trabajos realizados con maderas como el laurel y
el guayacan, quienes ademas han complementado su fabricacion con el repujado en cuero,
la elaboracion de tejidos y la generacion de artesanias con el tradicional mazapan
(Quitocultura 2019, parr. 5).

Actualmente, debido al crecimiento longitudinal que sufre la ciudad Quito y a la
reubicacion del aeropuerto Mariscal Sucre, el sector mejord sus vias de acceso y su
plusvalia, factor que desatd la creciente propuesta de vivienda nueva alrededor, y, por

ende, el desarrollo econdmico del mismo.
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Datos procesados por el Instituto de la Ciudad de Quito, acorde al ultimo censo
de poblacion y vivienda (CPV) realizado en el 2010, permitieron conocer que la parroquia
de Calderdn es de tipo rural, la cual posee 152.242 habitantes con una poblacién
econdémicamente activa (PEA) de 73.351 personas. La data madre, segun datos del INEC,

denota de forma paralela la siguiente caracterizacion a nivel de edad:

Tabla 2
Detalle de grupo de edad analizado INEC
De 20 a 24 afios| De 25 a 29 afios | De 30 a 34 afios | De 35 a 39 afios

15.354 14.359 12.472 10.805
Fuente: CPV 2010
Elaboracién: Instituto de la Ciudad

En funcidn de la tabla 2 mostrada anteriormente, se pudo conocer que Calderén
posee un promedio de 52.990 habitantes entre los 20 y 39 afios, correspondientes al
72,34% de la poblacién econdmicamente activa.

También se pudo conocer que un 74,96% de la poblacién utilizo teléfono celular;
un 44,33% utilizo internet y un 51,50% utilizé computadora.

El tipo de vivienda predominante en la zona es de estilo casa o villa con un 77,90%
de condicidn de ocupacion de personas presentes. Su acceso principal predominante es la
calle o carretera adoquinada, pavimentada o de concreto; asi como, calle o carretera
lastrada o de tierra.

La data también indica que la PEA posee la siguiente estructura: i) sus ramas
predominantes son las industrias manufactureras (18.10%); y ii) el comercio al por mayor
y menor (20.80%). Sus categorias predominantes son: i) empleado/u obrero/a privado
(52,40%); ii) cuenta propia (17.70%); y iii) empleado/a u obrero/a del Estado, Gobierno,
Municipio, Consejo Provincial, Juntas Parroquiales (10.60%). Sus grupos ocupacionales
son: i) directores y gerentes (3.1%); ii) profesionales cientificos e intelectuales (8.7%);
iii) técnicos y profesionales del nivel medio (11.8%); iv) personal de apoyo administrativo
(18.6%); v) trabajadores de los servicios y vendedores (37.5%); agricultores y
trabajadores calificados (2.8%); vi) oficiales, operarios y artesanos (30.7%); vii)
operadores de instalaciones y maquinaria (19.8%); viii) ocupaciones elementales
(26.1%); ix) ocupaciones militares (0.6%); x) no declarado (10.0%); y xi) trabajadores
nuevos (0.0%).
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La poblacion de Calderdn posee el siguiente estado conyugal: i) casado/a
(41.28%); i) unido/a (13.71%); iii) separado/a (3.54%); iv) divorciado/a (2.61%); V)
viudo/a (2.58%); y vi) soltero/a (36.28%).

Con esta coyuntura, el presente estudio da inicio con el analisis de los actores del
comercio realizado en la zona. A pesar de que en la teoria del marketing se habla
claramente de la importancia de entender las necesidades de los clientes dentro del
proceso de creacion de valor y el establecimiento de relaciones con ellos, lo I6gico no
siempre es obvio; y por lo general, las necesidades no son consideradas dentro de los
emprendimientos, ya que no se las asume como lo que efectivamente son: “estados de
carencia percibida” (Kotler y Armstrong, 2012, 6). Esta postura, considera que los deseos
de quien o quienes proponen el modelo de negocio, sin considerar al cliente, son la “forma
que adopta una necesidad humana moldeada por la cultura y la personalidad del
individuo” (Kotler y Armstrong, 2012, 6), suposicion que apunta al posible fracaso del
negocio propuesto.

La constante variacion de las demandas o “deseos humanos respaldados por el
poder de compra” (Kotler y Armstrong, 2012, 6), hacen que la oferta de mercado
tradicional pierda su horizonte y claudique al pasar del tiempo. Cuando lo que se busca
es que la misma se convierta en “cierta combinacion de productos, servicios, informacion
o0 experiencias que satisfagan una necesidad o un deseo” (Kotler y Armstrong, 2012, 6).
Bajo este antecedente, es importante conocer el segmento de mercado al cual se apunta

con la definicion de un modelo de negocio.

2. Los Millenials

El presente estudio toma como segmento de mercado al grupo de habitantes
catalogado como Millennials. Autores como Howe y Strauss (2000, loc. 2), hacen
referencia a la terminologia, la cual es conocida como Generacion Milenaria, generacion
“.com”, generacion 2000, Echo Boom, Boomer Babies, generacion XX, generacion next,
generacion tech, generacién why?, don’t label us, o generacion Y. Son la sucesién
demografica después de la Generacion X o Baby Boomers. No existen fechas precisas del
inicio y fin de la generacion; investigadores y comentaristas hacen referencia a los afios
de nacimiento, que de manera macro, los segmentan desde principios de 1980 hasta
alrededor del afio 2000. Segun el economista del area de planificacion estratégica y
estudios de CaixaBank Research, Roser Ferrer (2018, 32), “concretamente y siguiendo la

definicion acufiada por Pew Research Center, se incluyen a todos aquellos nacidos entre
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1981 y 1996”. Existe un desacuerdo sobre cuando nacieron los Millennials, pero Asa
Berger (2018, 2) sugiere que son aquellos que, por interpolacion de la referencia, para el
2019 se encuentran entre los 22 y los 38 afios.

Basados en estudios sobre jovenes norteamericanos, se han dado algunas
indicaciones Utiles que permiten caracterizar a los Millennials en cualquier lugar del
mundo. Segun José Alberto Carvalho dos Santos Claro (2015, 126) sera suficiente
observar el surgimiento de los siguientes indicadores sociales, a fin de detectar la llegada
de la generacion con los rasgos de los Millennials: a) extrema atencién por la seguridad
y educacion de los nifios; b) reversion de una larga evolucion negativa de tendencias
psicosociales entre los adolescentes; c) uso generalizado de tecnologias de comunicacion;
y d) relaciones de proximidad entre los adolescentes y sus padres. El articulo también
menciona que, la generacion Millennial “no es consumidora pasiva” (2015, 126), debido
a que crecieron con la tecnologia y fueron acostumbrados a ver la comunicacién como un
canal de dos vias. Investigan sobre productos y servicios en internet, para después ir a una
tienda a adquirir lo que desean. Acorde a lo manifestado por Carvalho dos Santos Claro
(2015, 26), quieren ayudar a moldear la marca y el producto.

Segun un andlisis realizado por Pozo y Armendariz (2016, 12), el comportamiento
de los Millennials tiene que ver con diferentes ambitos de su vida: i) el constante
aprendizaje, por el facil acceso a informacion a través de la internet, cataloga a esta
generacion como la mas educada en la historia. ii) el equilibrio en el trabajo y su vida es
un factor determinante para su normal convivir; buscan también tener éxito, pero de una
manera distinta, mas inteligente, practica, y también, en donde se vean involucrados sus
valores de ayudar a los demas y dejar una huella en el mundo. iii) buscan una relacién
mas cercana con su familia, sobre todo con sus padres, en cuanto a consejos y al momento
de tomar decisiones. iv) En cuanto al matrimonio, esperan tener una relacion larga y
duradera en su vida. La religion no llega a tener ninguna influencia. Poseen una
planeacion para tener sus hijos y su familia, por lo cual esta generacién esta formada por
familias pequefias, comparadas con generaciones anteriores. v) se sienten atraidos por las
nuevas innovaciones que ayuden a mejorar el medio ambiente, quieren hacer un gran
cambio ante lo que anteriores generaciones vinieron dafiando. vi) han encontrado
diferentes maneras de aportar con esto, gran parte de ellos esta generando un cambio a
través de la busqueda de energias sostenibles, renovables, eliminar residuos innecesarios
y reducir su huella de carbono; vii) la amalgama entre la internet y la llegada de las

computadoras es un hito dentro de la transformacion radical en la forma en que los seres
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humanos nos comunicamos. viii) la comunicacion a través de mensajes de texto, correo
electronico, redes sociales y el celular es de vital importancia en sus vidas.

Segun Jeff Urban (2015, parr. 3) de entrepreneur.com, si el pablico objetivo es el
Millennial, se debe “dar un gran enfoque a entender donde ellos estan viendo contenido”.
Si se trata de un negocio pequefio, recomienda tener una gran presencia social para llegar
a los Millennials.

Otra caracteristica de los Millennials es que los mismos se acostumbraron a tener
informacién que sea actualizada, inmediata y acertada. Pozo y Armendariz (2016, 17)
argumentan que la internet ha permitido que los Millennials “se acostumbren a mantener
contacto directo con personas, empresas u organizaciones que sean de su interés”. Con el
aparecimiento de las denominadas redes sociales y el avance tecnoldgico como tal, se ha
permitido que, a través de plataformas online, puedan interrelacionarse un gran nimero
de personas; en segundo lugar, ha incrementado la capacidad de publicar y compartir
informacion; en tercer lugar, se ha generado mayor participacion e interaccion con los
diferentes contenidos publicados, y por tltimo, se ha permitido la creacion de identidades
virtuales. Al ser una generacion de nativos digitales, las marcas y agencias se encuentran
en la necesidad de innovar sus formas de comunicacion, para crear vinculos con sus
potenciales consumidores virtuales.

Segun Michael Brenner (2015), los Millennials no quieren publicidad, si no
historias; comenta que muchas compafiias hoy en dia quieren conectarse con los
Millennials, porque buscan cultivar relaciones profundas, personales y de largo plazo.

Segln una encuesta realizada por la revista Newscreed, el 54% de los Millennials
prefieren contenido adaptado a su edad, el 55% prefiere contenido adaptado a su
ubicacion y el 63% prefiere contenido adaptado a sus intereses culturales. Ademas, la
encuesta reveld que las marcas pueden aprovechar en su mercadotecnia de contenido, que
el Millennial abandona el contenido si es demasiado largo.

En un estudio realizado por Find a Sense empresa de soluciones globales de
experiencia omnicanal en el afio 2015, con el tema “Find Out: mitos y verdades sobre los
teens en Latinoamérica y Espafia” determind que Ecuador pone en primer lugar a
WhatsApp y en segundo a Facebook, lo que implica en que los ecuatorianos son una
generacion que piensa en 4D, su comunicacion la realizan a través de imagenes, videos y
la co-creacidn colectiva digital (2015, 28).

Segun el ESPAE en su publicacion Graduate School of Management (2017, 32)

“no se observan diferencias estadisticamente significativas entre el grupo de
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emprendedores (Millennials) de 18 y 38 afios aproximadamente y los del grupo entre 35
y 64 afos”; aunque si existe una diferencia del 5% “en cuanto a la propiedad de negocios
establecidos”.

En virtud de esta breve caracterizacion del segmento de clientes y su ubicacion,

es posible tratar de definir un modelo de negocio para los mismos.

3. Definiciones de Modelo de negocio.

Previa la generacion de un modelo de negocio es importante tener claro el
concepto como tal; esto con el objeto de discernir de mejor manera las herramientas que
permitan realizar un trabajo rapido y preciso sobre el objeto de estudio. Para lo cual, una
definicion muy facil de entender es la que brinda Lazaro (2018, 71) quien lo precisa como
“el mecanismo por medio del cual la empresa entiende ¢cOMO van a generar ingresos?”,
es decir ;cdmo crea y captura valor para los clientes y para el negocio como tal? Al hacer
referencia a un mecanismo, automaticamente surgen muchas preguntas orientadas a
aclarar la herramienta procedimental, preguntas que pueden desatar un estudio muy
profundo que, a la postre, podria desviarnos de la mision propia de la investigacion.

Para Ostervalder y Pigneur (2010, 14), “un modelo de negocio describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”. En su libro “Generacion de
modelos de negocio” sintetizan esta hecatombe de preguntas, y dividen al concepto
propiamente dicho, en nueve mddulos béasicos, que reflejan la l6gica que sigue una
empresa para conseguir ingresos.

Ostervalder y Pigneur (2010, 15) finalmente mencionan que un modelo de
negocio es “una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en la estructura,
procesos y sistemas de una empresa’.

Dentro de la definicidn es vital mencionar los elementos de un modelo de negocio
los cuales segun Oliver Gassmann, Karolln Frankenberger & Michaela Csik en su libro
The Business Model Navigator (2014) son: i) el cliente o segmento de clientes; ii) la
propuesta de valor (ofrecimiento de productos o servicios); iii) la cadena de valor
(procesos y actividades para llevar a cabo el ofrecimiento); y iv) el mecanismo de
ganancia (estructura de costos y mecanismos de generacion de ingresos que muestren la

viabilidad financiera).
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4. Definiciones de Plan de negocio

Por lo general, se tiende a confundir entre el alcance que posee un modelo de
negocio y lo requerido por un plan de negocio. Weinberger Karen (2009, 33) define al
plan de negocios como “un documento que muestra el resultado de un proceso de
planeacion, cuyo objetivo es guiar un negocio como propuesta de inversion”.

De manera complementaria Alejandro Schnarch Kirberg (2014, 208) lo expresa
como un “documento escrito que define claramente los objetivos de un negocio y describe

los métodos que van a emplearse para alcanzar los objetivos”.

5. Diferencia entre estrategia, modelo y plan de negocio

Al contextualizarnos dentro de la generacion de un proyecto de emprendimiento,
la estrategia empresarial responde al primer paso de la planificacion, explicando ¢cémo
queremos distinguirnos o posicionarnos dentro de una industria?; definiendo: el negocio,
la vision, la mision, la disciplina y los valores organizacionales (Garcia 2011, loc. 24).

El siguiente paso es el modelo de negocio, el cual explica: ¢qué hacemos para que
la gente pague por los bienes o servicios que vamos a ofertar?; es decir, ¢, qué necesitamos
para ejecutar la estrategia empresarial? (Gassmann et al. 2014, 1).

Finalmente, un plan de negocio es el Gltimo paso dentro de la planificacion de un
proyecto una vez definido el modelo de negocio a implementar, el cual sirve como soporte
para la obtencién econdmica, generalmente la financiacion para ejecutar la idea
(Weinberger 2009, 33).

6. Tipos de modelos de negocio

Acogiendo lo manifestado por Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger y
Michaela Csik (2014,2) “la literatura de los modelos de negocio atin no ha alcanzado una
opinion en lo que respecta exactamente a componentes para su elaboracion”. En este
apartado se describen algunos modelos de negocio que tienen caracteristicas similares,
las cuales analizan variables del micro y macro entorno (Kotler, 2012, 66). Estas
similitudes se conocen como patrones, los cuales ayudan a comprender la dinamica de los
modelos mencionados y las bases para la generacion de nuevas propuestas de negocio.
Uno de los enfoques es el planteado por Osterwalder y Pigneur (2010, 55), propuesta que
hace referencia a los patrones basados en los conceptos de: a) El modelo “desagregado”;
el cual manifiesta que existen basicamente tres tipos de actividades empresariales: i)

relaciones con clientes; ii) innovacion de productos; e iii) infraestructuras. Cada uno de
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estos tipos de actividades poseen caracteristicas diferentes; b) Los modelos de negocio de
larga cola (long tail); caracterizados por vender menos de més, su objetivo busca ofrecer
varios productos especializados que, por separado, no son tan rentables. Propone costes
de inventario bajos, pero requiere de costos altos para la implementacion de plataformas
potentes para el acceso a sus bienes o servicios; ¢) Las plataformas multilaterales; utilizan
dos 0 mas grupos de clientes diferentes e interdependientes que interaccionan entre si. El
valor de la plataforma aumenta a medida que aumenta el nimero de usuarios, fenomeno
definido por varios autores como “efecto red”’; d) El modelo de negocio gratis; determina
que al menos un segmento de mercado se beneficie de una oferta gratuita. Una parte del
segmento del mercado financia los productos o servicios que se ofrecen gratuitamente; e)
El modelo de negocio abierto; utilizado para crear y captar valor con la colaboracion de
socios foraneos, proporciona a terceros ideas o0 activos que no se estén utilizando en la
empresa.

Otro enfoque es el mencionado por la Universidad Tecnoldgica de Delft, el cual

se ve asociado a nuevas conceptualizaciones como son:

i) La Servitizaciéon (Vandermerwe y Rada, 1988), la cual busca ampliar las
capacidades de una empresa, término denotado como “sinénimo para
ofrecer paquetes de combinaciones enfocadas en el cliente de bienes,
servicios, soporte, autoservicio y conocimiento, con servicios en el rol
principal”. La servitizacion en la industria ha sido ampliamente estudiada
destacando esta tendencia desde diferentes angulos (Lay, 2009) siendo los
mas representativos: i) el cambio de enfoque de los modelos de marketing
B2B (business to business) a soluciones orientadas al cliente (Lay, 2014,
2); ii) el direccionamiento de investigaciones de sostenibilidad de nuevos
modelos de negocio (Lay, 2014, 3); y iii) la evolucion especifica de un
sector o industria proveedora de servicios a proveedora de soluciones
integrales (Lay, 2014, 3).

i) La agrupacion de servicios (service bundling), estrategia de ofrecer ofertas
modulares reutilizando el valor creado para crear mas valor.

iii) El servicio desagregado (service unbundling), estrategia que toma una
oferta y desagrega en multiples ofertas.

Finalmente, la escuela de negocios de la Universidad de St Gallen propone el

método The business model navigator el cual plantea, segin Gassmann, Frankenberger y

Csik (2014, loc 2), que “la innovacion de modelos de negocio simplemente recombina



27

ideas existentes de diferentes industrias”, resumidas en 55 patrones; sobre esta premisa
conceptualizan la generacion de modelos de negocio en cuatro dimensiones: i) Who,
dimensién que se enfoca en ¢quién es cliente?; ii) What, dimension que analiza ;qué es
lo que se ofrece al cliente objetivo?; iii) How, dimension que propone ¢cdémo construir y
distribuir la propuesta de valor bajo enfoque de procesos?; y iv) Why, dimension que
explica por qué el modelo de negocio es financieramente viable.

Al ser un factor importante la metodologia para generar modelos de negocio y
sobre todo la agilidad que estas brinden en el desarrollo de los mismos, existen
herramientas que permiten crear modelos de negocio como el juego de cartas que
establece 55 patrones de modelos que buscan adaptarse a un nuevo modelo de negocio
(Grassmann; Frankenberger; Csik. 2014); o la herramienta de Osterwalder y Pigneur
(2010) quienes desarrollan el modelo Canvas en su obra denomida “Generacion de
modelos de negocio” basado en la propuesta de valor; o la herramienta de Eric Ries (2011,
9) con su metodologia Lean Startup quien busca un modelo de negocio viable y escalable
cuyas claves son crear, medir y aprender. Estas dos Ultimas propuestas han tenido, en los
ultimos tiempos, un gran impacto por su practicidad, y en el 2016, Ash Maurya propone
la fusién entre el modelo de negocio Canvas de Alex Osterwalder y la metodologia Lean
Startup creando asi el Lean Canvas cuya estructura permite conocer: i) problema; ii)
solucion; iii) propuesta de valor; iv) ventaja competitiva; v) segmento de clientes; vi)
métricas clave; vii) canales; viii) estructura de costes; y ix) flujo de ingresos.
Planteamientos cuyo detalle diferenciador radica en el tipo de enfoque al que nos
queremos someter; es decir, si es un emprendimiento (creacién de un negocio tradicional)
0 si es un startup (creacion de un negocio innovador), sin que esto sea un condicionante
para pasar del uno al otro; ya que de manera general todos obedecen al patrén definido
por Edwards Deming (planear, hacer, controlar y actuar).

Existen autores que aclaran que, sin duda, con el tiempo surgiran nuevos patrones
basados en otros conceptos empresariales, factor que deja abierta la brecha para nuevos
analisis de modelos de negocio.

El argot popular reza que, un buen modelo de negocio debe ver las oportunidades
con ojos de cliente, a lo cual hoy en dia se le suma el factor innovacion. El éxito de
innovacion se basa en una profunda comprension de los clientes, su entorno, sus rutinas
diarias, sus preocupaciones, sus aspiraciones, entre otras variables, dependiendo el giro
de negocio. Aqui es donde se requiere del conocimiento de nuevas herramientas, que

permitan obtener la informacién mencionada.
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En este punto, es importante analizar el término "disefio", el cual se asocia
comunmente con la calidad y la apariencia estética de productos. Sin embargo, el término
es mucho mas ambicioso, y abarca la definicion de estructuras o procesos, para la
produccién de bienes o servicios cuyo objetivo principal como disciplina, segun lo que
indica Rodriguez (2004, 54), “es humanizar las soluciones técnicas” para promover el
bienestar en las vidas de las personas. Bajo esta coyuntura Rodriguez (2004, 54) aclara
que “el disefio es la forma en que los disefiadores perciben las cosas y actian sobre ellas”,
siendo este precedente dentro del campo de la administracion el motivante que atrae la
atencion de la gerencia, lo cual abre nuevos caminos a la innovacion empresarial.

El emprendimiento y su creacion requieren de un andlisis primordial a nivel de
factibilidad en la gestion de la microempresa, estructurada segun Jacques Filion, Cisneros
Martinez y Mejia Morelos (2011, 24), en el desarrollo de la idea, la busqueda de la
oportunidad, la generacion del modelo de negocio, el planeamiento de una visién
estratégica, y por supuesto, el desarrollo del plan de negocios. Si a esto se le considera lo
que manifiesta Donaldson (1999, 105) sobre el hecho de que “no hay una estructura
organizacional Unica que sea altamente efectiva para todas las organizaciones”, la
factibilidad mencionada debera considerar a la innovacién como herramienta puntal, que

permita afrontar a las cambiantes realidades de los diferentes segmentos de mercado.

7. Innovacion empresarial

Existen muchas definiciones al respecto de innovacién empresarial, como lo
manifestado por Rodrigo Varela Villegas (2008, 90) quien define a la innovacién como
“la produccion de riqueza basada en el desarrollo de productos o servicios muy especiales,
altamente diferenciados, con pocos competidores y gran ventaja competitiva”. Por otra
parte, Drucker define la innovacion como la busqueda organizada y sistematica, con un
objetivo de cambio, de las oportunidades que existan en el ambiente”, planteando siete
fuentes basicas para la innovacion dentro de las cuales, y para el caso de estudio, se
presentan: 1) la “necesidad de mejorar un proceso existente”; y ii) el desmoronamiento, o
los cambios, de una estructura industrial o de mercado. O como sefiala Barcel6, Solé y
Valls (1992, 128), es “todo aquello que no tenga el visto bueno del mercado seran
innovaciones potenciales, presentes, diferidas o simplemente innovaciones fallidas”.

Durante los ultimos afios han aparecido varios andlisis sobre las categorias de
innovacion a nivel de tipologias como los son: los modelos de negocio y la innovacién

social o a nivel de enfoque como lo son: la incremental, la radical y la discontinua.
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8. Jobs to be done

Segin Wunker y Wattman (2010, loc. 16) es “una poderosa metodologia que
busca crear innovacion disruptiva una y otra vez”. La herramienta enfoca a los
innovadores en las preguntas correctas en lugar de hacer que se salte directamente a idear
soluciones; se profundiza en entender el “por qué” subyacente del comportamiento del
consumidor y no solo el “que” tradicional, es decir centra su atencion en dimensiones de
caracter funcional, social y emocional que buscan explicar las causas de la toma de las
decisiones. La metodologia ensefia: i) ¢por qué centrarse en los trabajos sobre el
comportamiento de compra anterior?; ii) ¢;como ganar tanto en el nivel funcional como
en el emocional?; vy iii) ,como comprender que los trabajos pueden conducir a un mejor

disefio de productos, servicios y modelos de negocio?

9. Metodologia Design Thinking

Al ser la innovacion una de las bases para la generacién de modelos de negocio,
y la comprension de las necesidades del cliente uno de los problemas sin duda a resolver;
Tim Brown (2009,5) indica que el Design Thinking puede servir como una herramienta
para la generacion de modelos de negocio; ya que utiliza “la capacidad de ser intuitivos,
reconociendo patrones, construyendo ideas con sentido emocional”, apoyandose en la
observacién de los detalles para comprender con méas profundidad las expectativas de los
consumidores, con respecto a un determinado producto o servicio.

El Design Thinking es un método que proviene del mundo del disefio de
productos, sus raices poseen una conceptualizacion basada en el tinel de conocimiento,
el cual utiliza las etapas de misterio, heuristica y algoritmo para definir su framework. En
la década de los setenta, varios tedricos de la costa oeste de los Estados Unidos de
Norteamérica comenzaron a investigar las causas por los cuales algunos productos eran
capaces de ser soluciones innovadoras que se ajustaban al cien por ciento de las
necesidades de quienes las adquirian. Uno de esos estudios de disefio era el fundado por
David Kelly de IDEO, la compafiia global de disefio e innovacion. Tim Brown, el actual
CEO de IDEO, fue quien utilizé por primera vez el término Design Thinking para referirse
a esta forma revolucionaria de trabajar. IDEO, entre otros, fue la primera empresa que
utilizo para fines lucrativos la herramienta para afrontar problemas de negocios
denominada Design Thinking, la cual segin Roger Martin (2009, 34) utiliza razonamiento

abductivo, “logica que por lo general es utilizada en estudiantes de filosofia o historia de
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la ciencia”. Esto fue hasta que, en el afio 2008, un articulo de la Harvard Business Review,

se definia el método de la siguiente manera:

Design Thinking es una disciplina que usa la sensibilidad y métodos de los disefiadores
para hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es tecnolégicamente
factible y con lo que una estrategia viable de negocios puede convertir en valor para el
cliente, asi como en una gran oportunidad para el mercado (Brown, Design Thinking
2008).

9.1. Caracteristicas diferenciales del Design Thinking

La perspectiva diferencial que ocupa el Design Thinking se encuentra
caracterizada por 4 arquetipos o patrones ejemplares, de los cuales otras ideas, conceptos
u objetos se derivan. Estos patrones son: a) la utilizacién de técnicas de distintas
disciplinas; al ser su enfoque de disefio “el hombre y su comportamiento” se incluye
dentro de la investigacion técnicas cualitativas para la comprension de las necesidades
del mismo y su entorno, atrayendo desde un inicio a la viabilidad de la solucién buscada;
b) la aplicacién de un método empaético; es decir, no solo se busca prestar atencion a lo
que manifiesta el actor estudiado, sino también se da importancia a las acciones que el
mismo realiza. Se requiere de competencias blandas, como la escucha activa, para
explorar el problema antes de pensar en una solucion; c) la ejecucion del trabajo de forma
colaborativa; esto debido a que la implementacion de un trabajo multidisciplinario
permite obtener varias maneras de ver el problema, y por ende, permite obtener varias
maneras para poder solventar el mismo; y d) desarrollo ludico, al ser la creatividad uno
de los puntales de esta metodologia se utilizan actividades organizadas y recreativas que

desarrollen de mejor manera el proceso creativo.

9.2. Marco de referencia del Design Thinking

El presente trabajo toma como referencia propia del Design Thinking el proceso
definido por la Universidad de Stanford, el cual se compone de 5 fases fundamentales.

Una de las caracteristicas esenciales de la metodologia es su propension iterativa.
Esto significa que se puede ir hacia atras o hacia adelante en el momento que se necesite
a través de sus fases divergentes y convergentes (Ling Daniel, 2015, loc. 18). De esta
manera, Ling Daniel (2015, loc. 18) define al pensamiento divergente como ‘“crear y
explorar ideas y posibilidades, sin restricciones”. Y a su vez, al pensamiento convergente

como “seleccionar y decidir activamente las soluciones correctas a los problemas basados
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en un conjunto de restricciones o comentarios”. Y lo mas importante, el Design Thinking

no parte de un problema, al contrario, define qué problemas se van a tratar.
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Figura 1 Marco de referencia del Design Thinking para modelos de negocio. Elaboracién del
autor.

Empatia. - Fase que busca entender la realidad del segmento de clientes para los
cuales se esta disefiando. Esta es una etapa de comportamiento divergente, “permite la
resolucion de problemas para los cuales puede haber varias respuestas posibles” (Burgos,
2015, 87); tiene como objetivo realizar el aprendizaje del consumidor, obteniendo la
mayor cantidad de informacion posible, que permita entender la realidad ajena de los
mismos, lo que se traduce en entender el problema que se intenta resolver.
Metodologicamente, el primer paso es tener claro cuéles son las partes interesadas que se
encuentran alrededor del planteamiento del problema, segun lo recomendado por
Mashhood Alama (2019, 25), considerando maximo tres niveles: a) “quienes son
influenciados”, personas a las que indirectamente se llega con la investigacion; b)
“quienes son los conectados”, personas relacionadas con el objeto de estudio; y C)

“quienes son el objetivo”, beneficiarios primarios de la idea.
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La fase de empatia realiza dos tipos de investigacion: i) primaria y; ii) secundaria.
Investigacion primaria. — Trabaja sobre una fuente que provee un testimonio directo de la
realidad de las personas para las cuales se esta desarrollando una solucion. Investigacion
secundaria. — Trabaja sobre informacion organizada por fuentes externas, pudiendo
hacerse desde un escritorio ya sea leyendo revistas, libros o buscando en internet. Esta
investigacion tiene que ver, principalmente, con el estudio de tendencias, referentes,
competencia y analisis estadisticos

Definicion. - Fase que identifica las areas de oportunidad sobre las cuales se va a
fundamentar el proyecto. Como lo dice su nombre esta etapa define claramente las
oportunidades, razén por la cual posee un comportamiento convergente, “en el que hay
una sola respuesta posible” (Burgos, 2015, 87); el objeto de la identificacion de las areas
de oportunidad debe aportar valor real a los usuarios finales. Para ello, se utiliza una serie
de herramientas de analisis y sintesis de la informacidn, asi como técnicas de seleccion
que conduciran a las areas de oportunidad mas relevantes, llegando a reducir la cantidad
de informacion con la que se esta trabajando (Rivera y Garcia 2019).

Ideacidn. - Fase de comportamiento divergente que construye y visualiza el mayor
namero de ideas y soluciones posibles, con la posibilidad de combinarlas entre ellas para
seleccionar las mejores. Es la fase mas celebrada y critica del Design Thinking donde se
vuelve a ampliar la cantidad de informacion con la que se trabaja, pensando en forma
disruptiva y ludica, evitando juicios de valor (Rivera y Garcia 2019).

Prototipado. - Fase que permite volver tangible las ideas y soluciones para
evolucionarlas y tomar decisiones de disefio con ayuda del equipo de trabajo. Permite
visualizar rapidamente las ideas e identificar la mejor solucion entre varios conceptos. Un
prototipo sirve como base para generar dialogo, solicitar opiniones y refinar la solucién.
El prototipo es algo muy basico, elaborado con lo primero que se tenga a la mano (Rivera
y Garcia, 2019).

Testeo. - Fase de caracteristica iterativa que revisa y decide, metodoldégicamente
realiza el trabajo al probar los prototipos con usuarios potenciales. Busca identificar qué
es lo que insatisface a los usuarios antes de que el producto o servicio sea lanzado al
mercado; posee como objetivo primordial aprender qué es lo que funciona y qué es lo que
no funciona. De esta manera, aumentaran notablemente las posibilidades de éxito de la

solucion final elaborada (Rivera y Garcia 2019).
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9.3. Caracteristicas del plan de accion del Design Thinking

Al conjunto de las cinco etapas analizadas parrafos arriba se las denomina plan de
accion. Existen entregables para cada fase de accion de la metodologia, que brindan un
punto de referencia al proceso de iteracion. Al ser el requerimiento del cliente la idea de
algo que se desea hacer a través de un modo determinado, existen herramientas como las
ayudas de propdsito de gestion que permiten aterrizar la teoria bajo la estructura: i) what
is?, etapa donde se enfrenta a lo desconocido, desarrollando una etnografia de resultados
a partir de once sujetos de investigacion, cuyo resultado desata un mar de informacion,
fruto de la aplicacién de técnicas cualitativas; ii) what if?, después de la lluvia de ideas,
se obtiene al menos quinientas notas adhesivas con ideas antiguas y nuevas; iii) what
wows?, etapa de obtencion de una lista corta priorizada de ideas que brindaran una luz al
final del camino; y iv) what works?, etapa que promueve el lanzamiento de una primera
solucion cristalizada acorde a las necesidades planteadas. De esta forma, la estructura del
plan de accidn se traduce en cuatro preguntas y diez herramientas, que permiten poseer
una visualizacion del marco de referencia que se utilizara.

De forma metddica se obtiene una linea de tiempo o0 mapa de viaje del proyecto.
Luego, se analiza la cadena de valor del modelo de negocio propuesto, para continuacion,
ejecutar un mapa mental que brinda un desarrollo I6gico del objetivo propuesto. Este es
el inicio para la generacion de una lluvia de ideas, que facilitara el conocer problemas y
soluciones atadas al objetivo inicial, lo que permite desarrollar un concepto.
Posteriormente, se testea las suposiciones obtenidas y se genera un prototipo de rapida
elaboracion. Finalmente, se ejecuta una co-creacion con el cliente, al exponer el producto
0 servicio, previo lanzamiento oficial del mismo.

Una vez comprendido el instrumento de analisis de la informacién planteada es

importante conocer el objeto sobre el cual se va a trabajar.

10. Definicion de Kits de comida

Un kit de comida es un conjunto de ingredientes, que incluye la férmula para
preparar una comida sin complicaciones: ingredientes con las medidas exactas e
instrucciones detalladas, con el objetivo de volver lo mas simple posible el proceso de

cocinar.
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Figura 2 Ejemplo de kit de comida. BBC news (2015).

Zoe Tomas (2016, parr. 10) de la BBC relata que un kit de comida posee como
objetivo “hacer sentir comodos a los consumidores con la idea de comprar ingredientes
medidos que puedan cocinar ellos mismos”, ofreciendo kits con ingredientes especificos
que satisfagan preferencias dietéticas, estilos gastrondmicos y tendencias saludables
evitando tener que botar o dejar que alguno de los alimentos acabe dafiandose. “En paises
como Suecia la industria de los kits de comida en el 2015 obtuvo ganancias globales de
mil millones de délares de acuerdo a la firma consultora Technomic” (parr. 5). Hoy en
dia existen propuestas que se enfocan en preferencias dietéticas, estilos gastronémicos,
tendencias saludables y publico vegano. Las empresas que ofertan estos kits buscan
manejar un modelo por suscripcion, de tal manera que, se garanticen las ventas del

negocio.

En este punto, es importante mencionar que hoy en dia un modelo de negocio debe
también alinearse a una realidad mundial, los recursos limitados, apareciendo en este la

necesidad de aclarar lo relacionado con la sostenibilidad.

11. Definiciones de Desarrollo Sostenible

Celina Noé Amato, Monica Buraschi y Maria Florencia Peretti (2016, 86) acotan
que “la sustentabilidad o sostenibilidad es un constructo teodrico utilizado por multiples
disciplinas que se popularizé en la década de los 80 en la expresion desarrollo
sustentable”. En el presente trabajo, se trata de manera rapida el tema de desarrollo
sostenible, porque hoy en dia los recursos son limitados, lo que implica que el obtener
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ganancias deja de ser la Unica responsabilidad empresarial. Una definicidn que resume el
espiritu dominante de la responsabilidad social empresarial RSE es la de la Organizacion
No Gubernamental Economistas Sin Fronteras, donde Navarro Garcia (2013, 55) dice que
se trata del “reconocimiento e integracion en la gestion y las operaciones de la
organizacion de las preocupaciones sociales, laborales, medioambientales y de respeto a
los derechos humanos™.

Esta falta de recursos se la evidencia tedricamente a través de lo manifestado por
el World Economic Forum en su articulo referente a desarrollo sostenible (2017, parr. 1)
donde se manifiesta que “la desigualdad de la riqueza dentro de los paises, tanto en
aquellos industrializados como en los que estan en vias de desarrollo, estd empeorando”.
Como manifiesta Antonio Vives y Estrella Peinado (2011, 10) hoy en dia “quienes se
limitan a desarrollar solo estrategias de marketing mix tradicional no son vistas como
socialmente responsables por el consumidor”. El objetivo y la relacion de la empresa con
su entorno es crucial, pero el desarrollo sostenible se ha convertido en una ética.

La factibilidad de un proyecto de emprendimiento también hace referencia a la
sostenibilidad en el tiempo del mismo, para lo cual, es importante generar estructuras
organizacionales que permitan consolidar los objetivos propuestos en nuestro modelo de
negocio. Bajo este antecedente, estrategias como la asociatividad, dentro de un estado que
en vez de cumplir su rol de regulador impone trabas al pequefio empresario, suena

interesantemente practica frente a una propuesta de negocio sostenible.

12. Definiciones de Asociatividad

Un modelo de asociatividad permite definir a nuestros socios clave dentro de los
eslabones de la cadena de valor (productor, intermediario y distribuidor). La asociatividad
es un constructo que se viene escuchando desde hace varios afios. Pensamiento que ya ha
tenido su tratamiento por parte de tedricos como Alfred Marshall y Michael Porter al
tratar de explicar la problematica con su propuesta de “eslabonamientos”; o como Albert
Hirschman quien brinda una explicacion desde el accionar netamente econdémico
(Araque, 2013, 18). Es asi como a nivel de MiPyMEs (Micro, Pequefias y Medianas
Empresas) se escucha como una alternativa clave para mejorar la competitividad
empresarial (Araque, 2012, 12).

Es importante comprender que, las MiPyMes se ven obligadas a adecuarse a una
realidad imperante que segun Liendo y Martinez (2001, 312) no s6lo encara un proceso

de introspeccion, sino que, ademas, interactda con el medio a través de la conformaciéon
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de redes o asociaciones, que los ubique en posiciones mas sélidas para afrontar las
amenazas y les permita aprovechar las oportunidades.

La asociatividad permite, a través de la implementacion de estrategias colectivas
y de caracter voluntario, alcanzar niveles de competitividad similares a los de empresas
de mayor envergadura. Esta forma de trabajo, segin Liendo y Martinez (2001, 312), se
caracteriza por: “i) independencia juridica de los participantes; y ii) autonomia gerencial
de cada una de las empresas”.

La propuesta estratégica de asociatividad también esta fundamentada en la
definicién de sistema; el cual, es una entidad que fundamenta su existencia y sus
funciones como un todo, mediante la interaccion de sus partes. Los sistemas resisten los
cambios porque las partes estan interconectadas. Sin embargo, “cuando llegan a cambiar,
pueden hacerlo de forma repentina y espectacular” (O"Connor y otros, 1993, 84). De esta
forma se puede acondicionar el terreno para asentar lo manifestado por Araque (2013, 24)
en lo referente a que “el trabajo en conjunto al final genera un efecto positivo directo en

el fortalecimiento empresarial”, resumido a través de “la competitividad”.

13. Definicion de Alianza Estratégica

Segtin Jorge Tarzijan (2013, 477) “las alianzas se definen como acuerdos entre
dos 0 méas empresas que tienen como principal mision cooperar en la busqueda de algun
objetivo comun”. El mismo autor destaca que son de cardcter corporativo y permiten
intersecar en una sola parte activos y riesgos del negocio. Un punto importante de resaltar
es la motivacion que posee esta estrategia. Dada la dificultad de obtener recursos o
inversion, aparece como una opcion para efectuar una reestructuracion empresarial cuyo
uso comun se presenta en industrias que estan emergiendo o en aquellas donde existen
muchos competidores (Tarzijan, 2013, 478).

Acorde a lo manifestado por Alan Rugman y Thomas Brewer (2001, 403) las
alianzas estratégicas tienen tres caracteristicas importantes: “i) las dos o mas firmas
asociadas se mantienen independientes posterior a la formacion de la alianza; ii) las
alianzas poseen la caracteristica de interdependencia mutua en curso; Yy iii) debido a que
los socios siguen siendo interdependientes, existe incertidumbre a nivel operativo sobre
lo que uno u otro debe hacer”.

Rugman y Brewer (2001, 403) determinan que la definicion de alianza posee
varias formas organizativas dentro de las cuales resaltan: “i) las joint ventures (empresas

conjuntas de capital); ii) licensing arrangements (acuerdos de licencia); y iii) shared
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product development projects (proyectos de desarrollo de productos compartidos)”. El
Oxford Handbook of International Business menciona que en general el objetivo

estratégico de los socios de la alianza es la combinacion de recursos para crear valor.
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Capitulo segundo

Analisis de datos

El objetivo del presente capitulo es caracterizar el comportamiento de compra
habitual de ingredientes para preparar comida del segmento Millennials de la parroquia
de Calderon de la ciudad de Quito. Se considera el hecho de que el disefio tradicional de
modelos de negocio invierte mucho tiempo y dinero en estudios de mercado basados en
datos de origen cuantitativo que, muchas de las veces, se vuele frio y deja de lado la
perspectiva del cliente. A pesar de que la herramienta central de analisis de la informacion
utilizada durante la mayor parte del estudio es de caracter cualitativo, en un inicio, y con
el objeto de contrastar la metodologia de obtencidn de informacidn para la utilizacion de
la herramienta cuantitativa, se procedié a calcular una muestra estadistica para la
aplicacion de una encuesta que permita complementar la caracterizacion del
comportamiento habitual de compra del segmento de mercado objetivo.

Segun el Instituto de la Ciudad de Quito aproximadamente el 72,34% (52.990
personas) de la poblacién econémicamente activa (PEA) de la parroquia de Calderon se
encuentra dentro del grupo de edad definido como generacién Millennials. Del cual, el
41.28% de la PEA posee un estado civil: casado/a y el 36.28% un estado soltero/a. De
estas 52.990 personas el 8,7% (4.610 personas) son profesionales cientificos e
intelectuales. Con la informacién citada se replantearon las variables de célculo para
obtener una muestra mas accesible de implementar, estableciendo como margen de error
un maximo de 10% y como nivel de confianza al menos un 80% para proceder al calculo
de muestra referencial, siendo su resultado 47 personas.

Las encuestas fueron obtenidas en su totalidad de forma manual durante los fines
de semana en la parada de bus de un supermercado ubicado al ingreso a Carapungo,
salidas de un centro comercial del sector de la via a Marianas, en los alrededores de la
plaza de Calder6n y en los alrededores del mercado de Calderon.

Las preguntas a nivel demogréafico fueron las siguientes:
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;cudl es su género?

= masculino = femenino

Figura 3 Resultado a encuesta de caracterizacion - Pregunta 1. Elaboracion del autor.

Un 66% de las personas que acuden a realizar compras de alimentos al mercado

o0 supermercado son de género masculino.

;en qué rango de edad se encuentra usted?

mde20a24 wde25a29 =de30a34 w=de35a39

Figura 4 Resultado a encuesta de caracterizacion - Pregunta 2. Elaboracion del autor.

Se pudo observar que no existe mayor presencia del grupo de personas entre 20 y

24 afos de edad al momento de realizar compras de alimentos.
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;cuadl es su estado conyugal?

= casado/a ®unido/a =separado/a =viduo/a = soltero/a

Figura 5 Resultado a encuesta de caracterizacion - Pregunta 3. Elaboracion del autor.

Cerca de un tercio de las personas que acuden a realizar compras se encuentran

solteros o solteras.

;de cuantos miembros esta conformado su
nucleo familiar?

] =2 =3 m4 motro

Figura 6 Resultado a encuesta de caracterizacion - Pregunta 4. Elaboracion del autor.

El grupo de personas que declaran estar conformado de tres miembros por lo
general se encontraban con un nifio o nifia acompafados.
Se aprovechd la encuesta para poder conocer de manera macro el apego del

segmento al uso de tecnologias de la informacion y comunicacion.
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;en qué grupo ocupacional usted mas se identifica?

= director o gerente = profesional cientifico e intelectual
= técnico y profesional del nivel medio = personal de apoyo administrativo

= trabajador de los servicios y vendedor = agricultor y trabajador calificado

= oficial, operario y artesano = operador de instalaciones y maquinaria
® ocupaciones elementales ® ocupaciones militares

= no declarado = trabajador independiente

= quehaceres domésticos = otra...

Figura 7 Resultado a encuesta de caracterizacion - Pregunta 5. Elaboracion del autor.

Se utilizaron las categorias ocupacionales utilizadas por el Instituto de la ciudad
en funcion del censo del 2010.
Existe una presencia significativa de personas con un nivel de preparacién medio-

alto viviendo en el sector.

;en qué sector de calderon usted vive?

N\

= El cajon = Centro parroquial = Cerca al Hospital de Calder6n
= Marianas = San Camilo = Parque central
= No vivo en calderén = Bonanza = San Francisco

Figura 8 Resultado a encuesta de caracterizacion - Pregunta 6. Elaboracién del autor.
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Existe mayor tendencia de compra en el mercado de las personas que se

encuentran viviendo alrededor del mismao.

;usted utiliza teléfono celular inteligente?

®=si mno

Figura 9 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 7. Elaboracion del autor.

Todas las personas entrevistadas poseian al menos un teléfono celular inteligente.

;usted utiliza la internet para hacer compras
de alimentos?

= si mno

Figura 10 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 8. Elaboracion del autor.

A pesar de que todos los encuestados poseen teléfono celular, un 45% no compra

de forma “on line”.
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;qué dispositivo electréonico usa para realizar
compras "on line" de alimentos?

= celular o tablet = computador

= todas las anteriores ® no compro de forma "on line"

Figura 11 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 9. Elaboracion del autor.

El 55% de personas que respondieron haber hecho compras de alimentos
mencionaban que se trataban de compras de alimentos preparados.

Al desconocer el tipo de kit de comida que este segmento de mercado desea, se
opto por investigar su comportamiento de compra a un nivel basico de frutas y hortalizas,

obteniéndose los siguientes resultados:

;usted utilizaria la internet para hacer compras
de frutas u hortalizas?

®=si mno

Figura 12 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 10. Elaboracion del autor.

Existe una interesante intencion de compra de frutas u hortalizas utilizando la

internet como interfaz de comunicacion consumidor-proveedor.
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;con qué frecuencia realiza la compra de sus
frutas y hortalizas?

= diaria = semanal = quincenal =mensual =otra

Figura 13 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 11. Elaboracion del autor.

Existe una marcada tendencia de compra de alimentos a ser realizada de forma

quincenal.

;qué es lo que mas le gusta del lugar donde
compra frutas y hortalizas?

A

= El aseo del lugar = La presentacion del producto
= La atencidn al cliente = La forma de pago
= La seguridad = El costo

= El parqueadero

Figura 14 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 12. Elaboracion del autor.

La presentacion del producto y el aseo del lugar de venta marcan una diferencia
al momento de escoger el sitio donde comprar frutas u hortalizas.



46

Cuando compra hortalizas o frutas, ;qué
caracteristicas son las mas importantes para
usted?

= tamaflo ®color = precio = cantidad

Figura 15 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 13. Elaboracion del autor.

Caracteristicas fisicas como el tamafio y el color denotan relevancia al momento

de adquirir frutas u hortalizas.

De las opciones que le mostraremos a
continuacion, ;cual compraria sin pensarlo dos
veces?

= canasta de hortalizas y frutas para la semana o quincena

= frutas y hortalizas en forma de "kit" para preparar jugos naturales

= Ingredientes seleccionados en forma de "kit" para preparar platos a la carta
= hortalizas en forma de "kit" para preparar ensaladas

= Comida preparada

Figura 16 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 14. Elaboracion del autor.

La creciente oferta de variedad de comida preparada en los alrededores del sector
muestra, como lo manifiesta Mauborgne (2010), la existencia de “océanos rojos” que no

vendrian al caso considerar en la presente propuesta.
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;que hortaliza suele comprar regularmente?

= tomate ®cebolla = pimiento = todaslas anteriores ®no consumo hortalizas

Figura 17 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 15. Elaboracion del autor.

Se puede evidenciar la presencia regular de compra del tomate, la cebolla y el

pimiento dentro de la categoria hortalizas.

;donde suele comprar sus hortalizas?

= tienda de barrio = feria libre = mercado = internet = supermercado = No compro hortalizas

Figura 18 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 16. Elaboracion del autor.

La aparicion de nuevos supermercados en el sector, evidencian el crecimiento de

la cuota de mercado o market share sobre los mismos.
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En el lugar donde compra frutas u hortalizas, ;qué tipo
de empaque usted prefiere para llevar y guardarlas en
su hogar?

2

= funda de plastico ® malla = bandeja ® no me importa el empaque = funda de papel = costal

Figura 19 Resultado a encuesta de caracterizacién — Pregunta 17. Elaboracién del autor.

La practicidad que ofrezca un producto es un requerimiento evidente acorde a la

seleccidn realizada durante la encuesta.

;en donde preferiria realizar la compra de frutas u
hortalizas?

= En un lugar fisico = En una tienda fisica con servicio a domicilio
= En una tienda virtual con servicio a domicilio ® En una tienda fisica con presencia virtual

= No compro verduras, frutas u hortalizas

Figura 20 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 18. Elaboracion del autor.

La tendencia a realizar compras por internet no deja de lado el interés de acudir a

una tienda fisica por parte de los Millennials encuestados.
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;ha comprado frutas u hortalizas por redes sociales?

®=si mno

Figura 21 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 19. Elaboracion del autor.

Existen propuestas de venta de canastas de compras generadas a través de la red
social Whatsapp que denotan una mejor comunicacion por este canal al momento de

concretar una compra.

;compraria Kits de hortalizas y frutas predefinidas
para que puede realizar jugos naturales?

=si mno

Figura 22 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 20. Elaboracion del autor.

La buena acogida a la propuesta de kits de hortalizas y frutas para realizar jugos
naturales evidencia una necesidad no percibida por el mercado actual.
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;compraria Kits de frutas y hortalizas predefinidas
para realizar platos especiales?

=si mno

Figura 23 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 21. Elaboracion del autor.

Una buena acogida a la propuesta de kits de frutas y hortalizas para preparar platos

especiales evidencian otra necesidad no percibida por el mercado actual.

¢le gustan los alimentos organicos?

®si mno

Figura 24 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 22. Elaboracion del autor.

La data evidencia la tendencia creciente para adquirir productos orgéanicos por

parte de los Millennials encuestados.
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;qué alimentos organicos suele comprar?

Y

= lechuga = espinaca
= legumbres = pepinillos
= verduras = tomate

= no suelo comprar alimentos organicos =

Figura 25 Resultado a encuesta de caracterizacién — Pregunta 23. Elaboracién del autor.

A pesar de existir una creciente tendencia de compra de productos organicos,
existe un segmento de mercado escéptico frente al cultivo que garantice la veracidad del

concepto “organico”.

;en qué presentacion le gustaria encontrar las
hortalizas en la percha del lugar donde suele
comprarlas?

= En empaques con pequefias cantidades

® en empaques con grandes cantidades

= en empaques con pequefias y grandes cantidades
= no compro hortalizas

= prefiero escoger la cantidad

Figura 26 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 24. Elaboracion del autor.
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;en que presentacion le gustaria encontrar las frutas
en la percha de un supermercado?

= En empaques con pequefias cantidades
= en empaques con grandes cantidades

en empaques con pequeilas y grandes cantidades
= no compro frutas

= prefiero escoger la cantidad

Figura 27 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 25. Elaboracion del autor.

La alta tendencia a comprar empaques de frutas y hortalizas con pequefias
cantidades; asi como la predileccion de escoger la cantidad evidencian la concepcion
erronea de algunas propuestas comerciales de frutas y hortalizas ofertadas en el sector

centradas en el volumen.

;usted prefiere regularmente?

= comprar su almuerzo preparado en un restaurante
= comprar los ingredientes crudos y prepararlos

comprar comida pre cocida y no perder la experciencia de cocinar
= comprar comida enlatada y prepararla en casa

= Todas las anteiores

Figura 28 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 26. Elaboracion del autor.

La tendencia significativa de compra de almuerzos en un restaurante evidencia la

carencia de tiempo para preparar alimentos por parte de este segmento.
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De los materiales para empaque indicados a
continuacion, ;cual escogeria usted?

= Plastico (nuevo) = plastico (reciclado)
papel (nuevo) = papel (reciclado)

= funda ecolodgica que se puede reciclar

Figura 29 Resultado a encuesta de caracterizacion — Pregunta 27. Elaboracion del autor.

La informacion obtenida evidencia la caracteristica del Millennial sobre su
prioridad de cuidar el medio ambiente al buscar comprar productos que sean amigables
con el planeta o que las acciones de las empresas que ofrecen sus productos sean en pro

del medioambiente.

En funcién de los datos provistos por la encuesta realizada y en lo manifestado
por Osterwalder y Pigneur (2010, 129) referente a que “los modelos de negocio
innovadores no deben enfocarse exclusivamente en segmentos de mercado existentes”,
se tomo la decisidn de enfocar el presente estudio al segmento de habitantes entre 20 y
39 afios de edad (Millennials) cuyo grupo ocupacional sea el de profesionales y cientificos
dentro de la poblacién econémicamente activa (PEA). Decision que busca aplicar
inicialmente una estrategia de diferenciacion, apoyada en la informacion arrojada por la
aplicacion de la técnica de entrevistas sobre 8 personas, se utilizo el criterio de saturacién
de lainformacién, quienes ratificaron una marcada tendencia al respecto de la importancia
para este segmento referente a la adquisicion de alimentos en estado natural; asi como, de
alimentos que contribuyan al mejoramiento de su salud.

De esta forma se logré caracterizar a los Millennials de la parroquia de Calderdn
en lo referente al comportamiento de compra habitual de ingredientes bajo los siguientes
acapites:

Seis de cada diez Millennials que realizan compras en mercados o supermercados
son de sexo masculino; de los cuales apenas el 2% de los mismos se encuentran entre las

edades de 20 a 24 anos de edad; con un 66% de estado civil casado; con un nucleo familiar
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compuesto de tres personas y cuyo grupo ocupacional mas representativo (23%) se
encuentra conformado por técnicos o profesionales de nivel medio; este Gltimo factor
muy probablemente se encuentra influenciado por el hecho de que las viviendas se
encuentran relativamente cerca al antiguo parque industrial de Carcelén.

El Millennial de Calderdn usa por excelencia el teléfono celular como medio de
comunicacion e informacién. A pesar de esto, el 45% no lo usa para realizar compras a
domicilio, de manera general,

La frecuencia de mayor tendencia de compra de ingredientes para preparar comida
es de forma quincenal; los que compran en el mercado son los Millennials que viven en
los alrededores del mismo versus los Millennials que viven en conjuntos habitacionales.

La atencion al cliente, el aseo del lugar y la presentacion del producto, con una
importancia de menor a mayor respectivamente, son los factores mas relevantes en lo que
respecta al lugar donde se compran frutas y verduras.

Dentro de las caracteristicas fisicas de frutas y verduras el Millennial de Calderdn
le da mayor predileccion al color, acorde a las entrevistas esto debido a que el mismo
brinda apreciacion de ser saludable y fresco.

De una lista de opciones referentes a kits de comida, el Millennial de Calderon,
por su esencia organica, prefiere en primer lugar elegir una canasta de hortalizas y frutas
para la semana o quincena, siendo por gusto el tomate un ingrediente que no puede faltar
en la misma.

El Millennial tiende a seleccionar empaques de tamafio pequefio, que permitan
visualizar las caracteristicas fisicas de frutas y verduras.

A pesar de que el porcentaje de compra en restaurantes en lo que respecta a
almuerzos es alto (46%) la intencion de compra de ingredientes denota la existencia de

un segmento de mercado interesante.



55

Capitulo tercero

Analisis y desarrollo del proceso metodoldgico Design Thinking para la Propuesta
de Valor

El objetivo del presente capitulo es encontrar, esencialmente, la propuesta de valor
de un modelo de negocio; para lo cual, se busco cristalizar el objetivo planteado referente
a: definir la solucién alimentaria cuya base principal sean ingredientes en estado crudo,
previamente acondicionados para su preparacion acorde a los requerimientos del
segmento Millennials, de la parroquia de Calderén.

La solucion buscada, que de aqui en adelante se denominara propuesta de valor,
de forma cotidiana se presenta como un abanico de opciones, tal y como lo ha venido
desarrollando un grupo de emprendedores empiricos dentro del sector analizado.
Partiendo del hecho de que el segmento seleccionado no compra productos, sino que
contratan varias soluciones a la vez para conseguir un amplio arreglo de tareas realizadas,
se procedio a analizar varias técnicas y herramientas que contribuyan a mejorar el disefio
de modelos de negocio. Como dice Osterwalder (2010, 128) “El éxito de la innovacion
se basa en una profunda comprension de los clientes, su entorno, sus rutinas diarias, sus

preocupaciones y sus aspiraciones”.

1. Empatia

Antes de empezar a construir la propuesta de valor es importante entender la
expectativa del cliente seleccionado al respecto de nuestro producto o servicio, para lo
cual se utiliza la metodologia Jobs to be done (JTBD) junto a la del Design Thinking

como se muestra a continuacion:

Jobs to be Design
Done Thinking

,
-

Figura 30 Interrelacion metodoldgica JTBD y Design Thinking. Elaboracion del autor.
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¢qué? Intenta lograr el usuario
e Conseguir alimentos en estado natural a la medida
e Cuidar su salud

e No desperdiciar lo alimentos

¢,como? Lo logra el usuario
e Comprando frutas y hortalizas en mercados y supermercados
e Buscando en internet informacion de beneficios y dietas

e Comprando productos en empaques amigables con el medio ambiente

¢ddonde? Circunstancias, contextos, escenarios, etc.

e Internet
e Libros
e Amigos

e Circulo familiar

¢por qué?
e Funcional
o Alargar su vida y la de su entorno
o Tener una mejor vejez

o Cuidar el medio ambiente

e Emocional
o Mejorar su autoestima

o Sentirse mas felices y sanos

e Social
o Verse bien fisicamente ante los demas

o Sentirse identificado con tendencias medio ambientales

De esta manera la fase de empatia del Design Thinking inicié su estudio
exploratorio mediante el desarrollo de un mapa mental (Buzan, 2002), que para el caso

de los modelos de negocio Osterwalder (2010, 131) lo denomina “Mapa de empatia”, y
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cuyo objetivo principal es el organizar ideas o conceptos, de forma interrelacionada que
permitan ampliar la informacion demogréafica de los clientes seleccionados. El mapa
mental permitié representar las ideas al respecto de la busqueda de la propuesta de valor
del modelo de negocio a generar, para lo cual, se buscd plasmar de forma visual el por

qué esta dispuesto a pagar un cliente, para el presente caso los “kits de comida”.

¢Qué PIENSA Y SIENTE?

Conseguir allimentos en estado natural a la medida
§ Cuidar su salud
- No desperdiciar los alimentos

¢Qué OVE? #0ué VE?
Los alimentos organicos son mejores Mercados y supermercados
Preparar la comida es mas barato que comprarla Comida a domicilio
Canastas de comida mensual

hecha

Comer en la calle hace dafio a la salud Kits de verduras (coliflor, zanahoria, arbeja)

4/’.
~
z/’ )
¢Qué DICE Y HACE?
- ™~
~
Cormer comida casera es mds sano
Cuidar de la salud es importante
e ~
RESULTADOS
ESFUERZOS
Verse bien fisicamente
Tener una vejez con muchos problemas de salud Sentirse mas felices
Seguir dafniando el medio ambiente Cuidar su salud
No tener tiempo para cocinar Cuidar el medio ambiente

Figura 31 Mapa de empatia. Elaboracion del autor.

2. Definicién

Una vez desplegado el gran abanico de razonamientos e inquietudes que arrojo el
desarrollo del mapa mental, se procedié a generar un guion para las entrevistas (anexo 1).
Al ser nuestro segmento de mercado los Millennials, se realizé un solo guion de
entrevista, eligiendo los temas desagregados por el mapa mental. Fue importante definir
un marco de referencia que permitiera plantear preguntas que, a mas de las encontradas
por el mapa de empatia, consideren las siguientes categorias: a) caracterizacion del

segmento de cliente; b) actividades clave (comportamiento); c¢) recursos clave
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(apreciacion de empaque, complementos); d) relacion con clientes (servicio); e) canales
de comunicacion; f) propuesta de valor (kits de comida); y g) fuentes de ingresos.

Con un banco de cincuenta y seis preguntas se dio inicié al levantamiento de
informacién. Para lo cual, apegados a los preceptos de investigacion cualitativa se utilizd
el principio de saturacién de muestra siendo la encuesta once (11), la que definié el limite
de esta primera fase. Posteriormente, y con alrededor de quinientas sesenta respuestas
transcritas, se procedio a dar inicio a la etapa de definicion.

El objetivo de las entrevistas fue obtener informacion de calidad, para lo cual, se
categoriz6 la informacion recibida, técnicamente definida por la metodologia como
historias, sobre los siguientes ejes de accion: i) necesidades; ii) problemas; iii) deseos; iv)
acciones; y v) éxitos de nuestros usuarios potenciales (figura 4), con el fin de identificar

areas de oportunidad, sobre las cuales sustentar el proyecto.

Necesidades Problemas Deseos Aodones fiits
‘ , Se les ensafia acomer alas nifies
, Slempre preparn las comides &n los (Coma todo menos verduras u o ,
Comidaszna , N0 Mucha grasa , comida conajo, ceboll y siempre
silones con muchocondimento hortalizas
terecles
, ‘ ‘ Preparamos la comida en funcion del
S necesita preparar lacomidaen  |El condimentocon elstress del , ‘ )
, , o leche entera Siempre desayuno jugos naturales  |gustode nuestra hija para que no
casa porqueensalonesescara  [trabajo es una bomba de tiempo |
ore
Qe las compras tengan cal dad: Siempre desayuno; yogurt fruta,  |Se dejacocinandoeen Iz noche para
frestos, limpios, bien no hay tiempopara desayunar |comida balanceada mermelada, pan, huevos, poncake, | merendary queda parael almuerzo
empaquetados, bien eleborados dulce de leche, leche con chocolate  |del otroda
lunch saludable: no snack, no leche Le gusta como cocina l sefiora que
, Los almuerzasson caros: 3, 7545 , i o ‘
Que tenga variedad y " rosada, N0 C0sas preparadas Preparamos [a comida a nuestro gusto (cocina con hienvitas, yel refritoen a
o olares B ,
dferenciation enlos productos quimicamente comida

Figura 32 Ejemplo de caracterizacién de la informacion. Elaboracién del autor.

Era importante asegurarse que la informacion obtenida sea realmente valiosa para
la ejecucion del proyecto; para ello, la metodologia recomienda tener claro los motivos
por los cuales las personas tienen esos problemas, necesidades, deseos, acciones y exitos.
Bajo esta directriz, se redactd cada eje analizado, indicando la razén y el porqué de los
mismos. En esta parte, y dentro del marco de referencia de la metodologia, se debe
recordar que la fase que sigue a la definicion es la fase de ideacion, cuyo objetivo es
buscar el mayor numero de soluciones posibles, frente a los ejes de accion detectados,

convirtiendo a cada una de las areas de oportunidad en preguntas técnicamente
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denominadas “cémo podriamos”. De la validacion de historias, se obtuvieron frases que
fueron formuladas por la metodologia, las cuales definieron areas de oportunidad. Sobre
estas areas se centro la siguiente etapa, la cual permitio trabajar preguntas, que luego de
ser consolidadas fueron reformuladas. El resultado de este trabajo fue el planteamiento

de diez preguntas, que buscaban recopilar el aporte de valor a los usuarios finales.

Validacion de historias

Necesidades
Los clientes necesitan comidasana porque quieren estar sanos

Problemas

Para losclentes es un problema que as comidas las preparen con mucho condimento en los salones porgue se enferman

Deseos

Los cientes desean comer sin mucha grasa porque quieren mejorar su salud

Acciones
Los clientes siempre desayunan jugos naturales porque esloms fci de hacer

Fyitos

alosclientes les gusta ser ecologicos porque tienen conciencia ecologica

Figura 33 Ejemplo de validacion de historias. Elaboracion del autor.
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PREGUNTAS FILTRADAS

1 icomo podriamos evitar que los productos sean mezclados entre frescosy caducados?
2 ¢como podriamos ofrecer productos ala medida
3 ¢como podriamos ofrecer variedad y diferenciacion en los productos ofrecidos?
4 icomo podriamos garantizar el estado de los productos?
5 {como podriamos generar un kit de frutas y verduras para entre comidas?
6 ¢comao podriamos generar un kit basico de frutas y verduras para familias pequefias?
7 icoma podriamos generar un kit de refrigerio saludable para nifios?
8 ¢como podriamas generar un kit de ensalada de un tipo para varias comidas?
9 ¢como podriamos generar un kit de jugos naturales?
10 §como podriamos generar un kit vegetariano?

Figura 34 Ejemplo de preguntas ;como podriamos? Elaboracién del autor.

3. ldeacion

Con la lista consolidada de preguntas, se procedié a desarrollar el denominado
“Brain Storm” o lluvia de ideas, el cual busco generar el mayor numero de ideas posibles
alrededor de las preguntas planteadas. A modo de acépite, se puede destacar el
comportamiento convergente y divergente de la metodologia. En esta etapa se requirio
desarrollar un equipo de trabajo que permita enriquecer el trabajo colaborativo de la
herramienta. Se solicité por ejemplo la ayuda de un miembro del segmento de mercado
cuyo perfil profesional es el de arquitecta con maestria en estudios urbanos, con lo cual
se buscé entender desde una dptica diferente el comportamiento del segmento en estudio.

De forma seguida, se utilizé la técnica de notas adhesivas, la cual requirié del uso
de diferentes colores para volver mas ludica la actividad de la lluvia de ideas. Como
lineamiento metodoldgico se planted generar al menos ocho ideas por cada pregunta
planteada. Cada nota adhesiva poseia una tnica idea expresada solo en dibujos; cada idea
al final de la actividad fue expuesta por cada miembro del equipo de desarrollo propuesto,

para un mejor entendimiento de todos los conceptos planteados.

Figura 35 Ejemplo de técnica de notas adhesivas. Elaboracion del autor.
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Para la seleccion y depuracion de la informacion se utilizé la técnica conocida
como matriz 2x2, la cual, utiliza los cuatro cuadrantes formados por la interseccion de
dos rectas perpendiculares denominadas ejes de abscisas y ordenadas, sobre las cuales se
colocaron los nombres de las variables de analisis, cuyo objetivo fue evaluar las ideas de
forma priorizada y ordenada. Para el presente caso se utilizaron dos criterios que se
encuentran alineados a la diferenciacion del emprendimiento: i) ideas innovadoras; e ii)

ideas necesarias.

Muy importante

Menos importante Muy importante
para el usuario para el usuario

Menos importante

Figura 36 Ejemplo de matriz 2x2. Elaboracion del autor.

El resultado de este filtrado recomend6 proponer un producto que posea las
siguientes caracteristicas: i) Proponer un kit con al menos tres productos (de las al menos
seis soluciones propuestas, por facilidad de implementacion de la propuesta de valor en
el prototipado se determiné aplicar la linea de kits de comida para jugos naturales
preparados con zanahoria, apio y manzana) con el objeto de satisfacer el deseo de
fortalecer el sistema inmunolégico de forma natural de quien lo consuma; ii) Disefiar un
empaque con tapa que permita visualizar el contenido del kit; iii) Establecer un empaque
que evite el maltrato del producto durante la distribucion del mismo; y iv) Generar una

etiqueta que detecte el estado de los productos ofertados dentro del kit.
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4. Prototipo

Posteriormente, el framework recomienda utilizar la técnica de dibujo en grupo,
esto con el objeto de poder evolucionar el boceto de la propuesta de valor buscada,
tomando decisiones de forma colaborativa con el objeto de generar una idea mas robusta

y visual de la futura solucién.
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Figura 37 Dibujo en grupo. Elaboracion del autor.

Finalmente, se realizaron varios prototipos de la idea planteada con los materiales
que se disponian alrededor del area de trabajo, accidén que posee la capacidad de probar
caracteristicas fundamentales de la solucion. En Design Thinking se dice que es un
método que nos ayuda a “fallar rapido y barato”. Tom Kelley de IDEO, dice: “Falla

mucho para conseguir el éxito lo antes posible”.
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Figura 38 Prototipo. Elaboracion del autor.

5. Testeo

Un punto digno de resaltar es la caracteristica iterativa de la metodologia
adoptada, la cual permitié regresar hacia nuestro futuro segmento de clientes, para
permitirles que interactlen con el prototipo desarrollado de forma libre y en tiempo real,
mientras se relataba su experiencia en voz alta.

El ejercicio realizado con la ayuda de tres personas del segmento seleccionado
permitié obtener la siguiente informacion consolidada en respuesta a las siguientes
preguntas: a) ¢Qué funciona? A lo que la muestra respondio, la tapa debe ser siempre
transparente, debe existir separacion de los productos dentro del empaque seleccionado,
la superficie donde se apoyan los productos debe tener un nivel con respecto al piso; b)
¢Qué nos sorprende? Que los materiales usados para el empaque sean de origen reciclado,
que la tapa del empaque sea transparente para poder ver los productos, la textura del fomix
utilizado para el prototipado, la etiqueta que detecta el estado del producto; c¢) ¢ldeas?
Que las paredes laterales sean similares a la base, y que utilice material reciclado o con
textura del fémix, que en las tapas laterales se dibujen los contenidos del Kit, que en las
tapas se incluya informacién de beneficios de los productos ofertados, proponer varias
presentaciones en tamafios, proponer una tapa con aberturas u orificios laterales; d) ¢ Qué
nos preguntan? Por qué solo se hizo para una familia pequefia, para cuantas personas es
el kit, cuantos productos se ofrecen; y e) ¢Qué falla? Partes laterales de la caja muy

débiles, el color depende de gustos.
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Como resultado de este taller, se pudo apreciar que la idea poseia aceptacién
dentro del segmento de mercado seleccionado, lo cual motivd a realizar un nuevo
prototipo que resalté lo que funciona y lo que sorprende; asi como, la inclusién de las
ideas del usuario final, tratando de solventar lo que falla y lo que nos preguntaron.

Luego de haber ya prototipado, se obtuvo informacion valiosa para mejorar la
solucidn final. Con la mente abierta a los cambios, y valorando las opiniones de las partes
interesadas se propuso un nuevo prototipo para volver a realizar la técnica de testeo y asi
determinar la solucién mas cercana a la necesidad de los usuarios finales. Luego de toda
esta aventura de experiencias interactivas, la metodologia arrojo la solucién esperada,
cuya definicion fue:

i) Desarrollar un kit de frutas y verduras que faciliten la preparacion de un jugo
natural, con beneficios al sistema inmunoldgico, al cual se lo tratara de aqui en adelante
como propuesta de valor; ii) Minimo tiempo de espera; iii) Pago por kit seleccionado; iii)
Informacion de precio; iv) informacion del centro asignado; iv) Visibilidad de la ruta del
despacho

Un punto importante dentro del desarrollo de la solucion planteada es el desarrollo
de una etiqueta que realice la deteccion del gas etileno, compuesto quimico que aparece
en frutas y verduras como consecuencia del proceso de maduracion, sobre todo en frutas
clasificadas como climatéricas. Este desarrollo es parte de un estudio mas técnico que se

ajuste a las definiciones conseguidas con el presente trabajo.

e 000

-

NOK @ '—"

Q. Vool Service
S 9o
Fecha de empaque: XX/XX/XXXX

Tlfno: 0969931881 e-mail: pyg@nokxfs.com

Figura 39 Prototipo etiqueta a desarrollar. Elaboracion del autor.
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Capitulo cuarto

Propuesta de modelo de negocio

Como lo manifiesta Osterwalder y Pigneur (2010, 136) “uno de los desafios a los
que nos enfrenta la creacion de nuevas opciones de modelo de negocio es ignorar el statu
quo y disipar las dudas sobre las cuestiones operativas para asi poder generar ideas
realmente nuevas”.

La creacion de modelos de negocio bajo la aplicacion del lienzo Canvas sigue los
lineamientos establecidos por la metodologia Design Thinking. De esta forma se
desarrolla la presente propuesta acorde al proceso expuesto por Osterwalder y Pigneur

(2010) en su libro denominado “generacion de modelos de negocio”.

1. Movilizacion
Etapa que busca definir brevemente una planificacion estratégica siendo sus

principales elementos los siguientes:

1.1. Definicién del objetivo
Proponer un modelo de negocio de kits de comida para el segmento de mercado
Millennials de la parroquia de Calderdén de la ciudad de Quito con la aplicacion de la
metodologia de innovacién Design Thinking para el aprovisionamiento de soluciones
alimentarias cuya base principal sean ingredientes en estado crudo previamente

acondicionado para su preparacion.

1.2. Comprobacion de las ideas preliminares para el negocio

Esta etapa trata sobre la preparacion del proyecto, busca reunir los elementos
necesarios para disefiar con éxito el modelo de negocio. El presente trabajo tom6 como
punto de inicio la seleccion del sector empresarial dentro del cual se desarrollara la
propuesta, siendo el elegido el “micro sector” debido a la incidencia que el mismo posee
dentro del porcentaje de distribucion del nimero de empresas en funcion de su tamario.
Segun lo publicado por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, INEN, dentro del
DIEE, Directorio de Empresas y Establecimientos (2017, 6), el 90.78% son
microempresas las cuales generan un 71,34% de ventas a nivel nacional.

La seleccion del sector también considerd que todo producto o servicio posee una
vida limitada (Philip Kotler, 2012, 273); ya sea por su nivel de ventas, tecnologia usada,

necesidades del cliente, estacionalidad de la materia prima, entre otros. Las cuales pasan
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por las etapas de: i) desarrollo del producto o servicio; ii) introduccién; iii) crecimiento;
Iv) madurez; y v) decadencia. Finalmente, la presente propuesta busca enfocar sus
esfuerzos en quienes se encuentran en la etapa de desarrollo del producto o servicio,
quienes, segun el ESPAE (2017, 35) “son el grupo de emprendedores nacientes (aquellos
que aun no han superado los 3 meses), cuya estadistica de la propia ESPAE (2017,36)
indica que el 16% de los emprendedores nacientes define la idea de negocio y solo el 11%
trabaja en un plan de negocio”. Toda esta coyuntura muestra que, si se desea que el
porcentaje de emprendimientos se consoliden, es fundamental apoyar a quienes buscan
definir su idea de negocio.

La motivacién de generar un modelo de negocio con una metodologia de
innovacion también se encuentra sustentada por la estadistica mostrada por el Graduate
School Management para Ecuador (2017, 40) quienes manifiestan que en lo que respecta
a los negocios nacientes, solo el 6% considera que sus productos o servicios son
innovadores.

En este punto es importante mencionar que la perspectiva administrativa que ain
hoy en dia posee el emprendedor en el Ecuador, es la de iniciar su proyecto en base a
estandares de una gran empresa. (Porras, 2018, 1). Esto, traducido en términos préacticos,
se cristaliza con la division técnica del trabajo y la rentabilizacién del menor gasto del
obrero, algo que Taylor lo llamo gestion cientifica (Aktoud y Suéarez 2012). Realizando
un relevamiento de los factores que inciden en la asociatividad como alternativa para el
fortalecimiento de pequefias y medianas industrias (Araque 2013), para el caso de estudio
de los microempresarios, se observa que elementos como: la reduccién de costos y la
tendencia de las economias de escala; junto a factores extraecondémicos como la
confianza, las relaciones de poder y la institucionalizacion (Araque 2013) tienden a
formar parte de una cultura micro empresarial que a la postre ha perjudicado la
sostenibilidad de los emprendimientos.

Desde un enfoque estructuralista no todo lo expuesto por Taylor (1957) fue malo.
Es asi como, se analiza brevemente el comportamiento de los emprendedores, quienes
dentro de su accionar no han considerado durante mucho tiempo las recomendaciones

que brindaba el cuarto principio:

“El trabajo y la responsabilidad del mismo se dividen de una manera casi igual entre los
miembros de la direccion y los obreros. Los miembros de la direccién toman a su cargo

todo el trabajo para el que son mejor calificados que los obreros, mientras que en pasado,
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todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad involucrada en dicho trabajo,

correspondia a los obreros” (F. W. Taylor 1957, 76).

Del estudio cualitativo de campo realizado se pudo conocer de casos de fracaso de
emprendimientos que evidenciaban justamente la delegacion de la mayor parte de la
responsabilidad del trabajo a los obreros, sacrificando calidad de trabajo y de servicio.
Esto evidencia la necesidad de apoderamiento del negocio por parte de quien genera el
mismo, sobre todo en la etapa inicial del proyecto o hasta que el mismo brinde las
seguridades de operatividad bajo la estrategia planteada.

En el sentido econdmico, las economias de escala tienden a ser entendidas por los
microempresarios como un consumado evento de prosperidad en funcién del volumen, lo
cual se ve interpretado en estrategias de crecimiento basadas en la descomposicion de
tareas muchas veces innecesarias para elaborar un bien o servicio, factor técnico que
afecta la percepcion real de la demanda; y que, en algunos casos de éxito, al ascender a
la categoria de “pequena empresa” repercute en la adquisicion de maquinaria que luego
es sub utilizada. Esta tendencia de querer ser parte de las economias de escala, desde la
concepcidn de competitividad conjugado con el hecho de que la direccion de las empresas
muchas de las veces no poseen el conocimiento adecuado para su operativizacion, ponen
contra la pared a muchos emprendimientos obligandolos de cierta manera a tomar malas
decisiones administrativas (Naranjo 2012).

Al ser el emprendimiento de caracter unipersonal, en la mayoria de casos, esta
tendencia conlleva tedricamente a generar poca predisposicion para asociarse.
Mencionada actitud en la practica tiende a ser un catalizador del cierre temprano de los
emprendimientos. Con este antecedente la asociatividad se muestra como una alternativa
viable en etapa de iniciacion de los proyectos de emprendimiento, alternativa que se
presenta, como lo dice Martinez Valle (2009), “a pesar de no contar con resultados
econdmicos relevantes”; dado por el hecho de que por lo general “son actividades de baja
complejidad que utiliza trabajo poco calificado”.

Otro factor que afecta la sostenibilidad de los emprendimientos es la
institucionalizacion de una politica tributaria no focalizada. Sin despreciar los esfuerzos
que el estado ha realizado para ser de alguna manera méas ecuanime y eficiente en la
recoleccion de los tributos, los costos que conlleva manejar una contabilidad electronica
aun no estan al alcance econdmico de un emprendimiento. A esto se le suman los

innumerables requisitos que exige la Ley de Compafiias para la determinacién de la



68

personeria juridica, requisito con el cual se puede acceder a beneficios bancarios ain poco
accesibles para el financiamiento del sector.

Un gran numero de microempresarios al poseer una idea de negocio novedosa, y
aun con la incertidumbre de no saber si la misma va a fracasar cuando salga al mercado,
tiende a desechar muchas oportunidades por una mala concepcidon de su negocio, y mucho
mas si no se tiene clara la vision del mismo. En funcién de lo expuesto se busco plasmar
la imagen ideal de la empresa (Garcia, 2011, loc. 94) a través de la definicion de:

La Vision: Ser en el 2020 la empresa reconocida como lider en el desarrollo y
provision de kits de comida para la ciudad de Quito.

Con el objeto de convertir esta vision en algo tangible (Garcia, 2011, loc. 94) se
planteo:

La Mision: Ser un socio estratégico empresarial para la agroindustria ecuatoriana
en el desarrollo y distribucion de kits de comidas; mediante el tratamiento ético y
profesional de sus ingredientes utilizando buenas practicas de manufactura de alimentos
y gestion de procesos que contribuyan a crear valor para la empresa, asi como para sus
clientes.

Finalmente, se busco concretar la misién, las metas y los propdsitos mediante el
planteamiento de un objetivo financiero y un objetivo estratégico (Garcia, 2011, loc. 94)
bajo el siguiente detalle:

Objetivos:

) Implementar el modelo de negocio del emprendimiento de kits de comida

pare el tercer trimestre del 2019. Consiguiendo la inversion requerida y
contratando dos empleados que gestionen la comercializacién y
procesamiento de la propuesta de valor; y

i) Generar al menos un 20% de utilidad neta mensual que permita

implementar un ahorro al término del primer semestre de operaciones.

1.3. Formacién de un equipo
Al igual que en el desarrollo de la propuesta de valor se requirid desarrollar un
equipo de trabajo que permita enriquecer el trabajo colaborativo de la herramienta. Se
solicito nuevamente la ayuda de un miembro del segmento de mercado cuyo perfil
profesional es el de arquitecta con maestria en estudios urbanos, con lo cual se buscé

entender desde una Optica social el comportamiento del segmento en estudio.



2. Comprensién

Segin Osterwalder (2010, 249) se trata de una etapa encargada de la
“investigacion y analisis de los elementos necesarios para el disefio del modelo de
negocio”. Considerando que la esencia de la definicion del modelo de negocio ya fue
definida con la propuesta de valor desarrollada con la metodologia Design Thinking se
continud el desarrollo del mencionado modelo de negocio con la herramienta propuesta
por la misma metodologia, el lienzo Canvas para la propuesta de valor, el cual describe
los beneficios que nuestro cliente espera de nuestro producto o servicio; para lo cual,
metodoldgicamente se establece: i) desarrollar el mapa de valor, etapa donde se listan los
productos, las ganancias que aportan y que dolores alivian; ii) observar al cliente, etapa

donde se listan los trabajos que tiene que realizar el cliente, los objetivos que busca y los

dolores que sufre; y iii) encaje entre la propuesta de valor y el segmento de cliente.

PROPUESTA DE VALOR CANVAS
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Figura 40 Propuesta de valor Canvas. Elaboracion del autor.
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2.1. Creadores de valor.

1) Los kits disminuyen el desperdicio de alimentos; ii) Las formas de pago facilitan la
adquisicién de comida; iii) Los kits varian su mend en funcion de estacionalidad de
productos; iv) Kits pequefios a costos accesibles versus los beneficios de cantidad, calidad
y servicio a domicilio; y v) La introduccion de frutas y verduras en la comida diaria

mejora la salud del consumidor.

2.2. Aliviadores de dolor
i) Los kits de frutas y verduras son en estado natural lo cual permite colocar condimentos
al gusto; ii) Los kits son empacados en funcion de porciones acorde a la necesidad del
cliente; iii) Los kits son entregados a domicilio; iv) El servicio brinda varias formas de
pago; v) Los empaques contaran con una etiqueta que se coloree en funcidon del estado de

los productos; y vi) Los empaques son de materiales reciclados.

2.3. Productos y servicios
i) Kit de frutas y verduras para entre comidas; ii) Kit basico de frutas y verduras para
familias pequenas; iii) Kit de refrigerio para nifios; iv) Kit de ensalada para preparar varias
comidas; v) Kit de jugos naturales; vi) Servicio a domicilio; vii) Empaque ecoldgico; y

viii) Etiquetas detectoras del estado del producto.

2.4. Ganancias del cliente
i) Cantidad de ingredientes a la medida; ii) Variedad en formas de pago; iii) Kits de
comida en estado natural variada; iv) Costo accesible; v) A domicilio; y vi) Mejorar la

salud mejorando la alimentacion.

2.5. Dolores del cliente
i) Comida preparada con mucho condimento; ii) Desperdicio por la cantidad de producto
ofrecido en soluciones existentes en el mercado; iii) Pérdida de tiempo en ir a comprar;
iv) Dificultad en la forma de pago; v) Desconocimiento para reconocer el estado del

producto adquirido; y vi) Empaqgues no ecolégicos.

2.6. Trabajos del cliente
1) Conseguir alimentos en estado natural a la medida; ii) Cuidar su salud y la de su familia;

iii) Cuidar el medio ambiente; y iv) Conseguir alimentos naturales de facil preparacion.
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2.7. Entorno del modelo de negocio
Acorde a la herramienta se considerd procedente desarrollar un anélisis del
entorno de la empresa que ayude a concebir un modelo de negocio mas fuerte. Segln
Osterwalder (2010, 200) se recomienda analizar al menos las siguientes areas: i) fuerzas

del mercado; ii) fuerzas de la industria; iii) tendencias clave; y iv) fuerzas

macroeconomicas.
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Figura 41 Analisis de entorno Canvas. Osterwalder (2010).
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2.7.1.Cuestiones de mercado
El avance tecnoldgico impulsa al segmento seleccionado a buscar soluciones de
indole tecnoldgico para la resolucion de sus problemas. EI mercado tiende a ir a una era

mas digital.

2.7.2.Segmentos de mercado

Dentro de la PEA de calderén (4.610 personas), se selecciond como primer
mercado objetivo a los hombres o mujeres, entre los 20 y 39 afios de edad, de estado civil:
casado/a o soltero/a, cuya actividad econdmica sea la de profesionales cientificos e
intelectuales, con una tendencia clara a mejorar su estilo de vida mediante la atencién a
su alimentacion, segmento seleccionado también por poseer un potencial al que se le
puede aplicar una estrategia de diferenciacién del producto y servicio ofrecido.

Duefios de supermercados y/o bodegas que busquen otra fuente de ingresos
adicionales. Flexibilidad en dias y horario de trabajo. Facil procedimiento de pago por

servicios

2.7.3.Necesidades y demandas

Acorde a la validacion de historias realizada en el proceso de generacién de la
propuesta de valor, el primer segmento seleccionado necesita de comida sana porque
quiere estar sano. Para este segmento es un problema que las comidas las preparen con
mucho condimento en los salones, lo cual produce enfermedades. Razén por la cual,
desean comer sin mucha grasa porque quieren mejorar su salud. Sobre esta base los
clientes buscan incorporar al menos en su desayuno jugos naturales debido a su facilidad
en la preparacion. También se pudo observar que el segmento posee conciencia ecoldgica
y por ende busca que las propuestas comerciales del mercado tiendan a generar soluciones
de esta indole.

Los microempresarios del sector necesitan generar ingresos extras y no perder su

mercaderia.

2.7.4.Costes de cambio

La calidad de la fruta y las verduras, asi como la cantidad de las mismas son
factores que determinan un cambio de proveedor hacia la competencia. De forma
antagoénica, en segmentos que no aprecian el servicio a domicilio y que poseen circulos

familiares mas grandes, el factor costo incide enormemente a la hora de adquirir los
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productos, segmento que vuelve generalmente a los lugares donde por tradicion.
Propuestas llevadas a cabo por supermercados permiten de alguna manera satisfacer las
necesidades de provision a nivel de cantidad sin ser estas las mas idoneas segun manifesto
de los entrevistados. Finalmente, es importante mencionar que la marca del proveedor no

representa mayor importancia al momento de seleccionar un producto de este tipo.

2.7.5.Capacidad generadora de ingresos

El segmento seleccionado esta dispuesto a pagar por productos que se adapten a
su realidad de consumo. Soluciones que aborden necesidades de alimentacion de nifios
podrian brindar un margen de beneficios mayor; a pesar de encontrarse a su alcance
productos mas baratos en ferias y mercados, la calidad e higiene de los mismos hacen que
el segmento analizado busque nuevas alternativas.

Por otra el uso y registro de la plataforma disefiada poseera un costo mensual lo

cual le brindara capacidad de expansion al negocio.

2.7.6.Competidores (Incumbentes)

Mercados locales y supermercados son competidores directos y porque no decirlo
los jugadores principales del sector. Los mercados poseen como desventaja la falta de
aseo del lugar y la inseguridad, y como ventaja el costo de sus productos. Los
supermercados poseen una ventaja con la limpieza de lugar donde expenden sus
productos y como desventaja la mala atencion de sus cajeros, asi como la falta de
asesoramiento al momento de adquirir lo requerido por el usuario final. Ambos jugadores
apuntan a segmentos diferentes, pero bien posicionados. Los mercados buscan atender a
clase media baja y los supermercados a clase media alta, lo cual denota una pugna por
ganar participacién con la clase media. Los mercados y supermercados manejan
estructuras de costos diametralmente opuestas y por ende su diferencia en el servicio. Si
la estrategia seleccionada fuera de costos, la influencia que ejercen estos jugadores sobre
los segmentos de mercado es alta; de alguna manera se puede apreciar que la estrategia
de diferenciacion se presenta como una oportunidad a la hora de la decision del

consumidor.

2.7.7.Nuevos jugadores (tiburones)
Los nuevos jugadores son intermediarios que buscan generar kits de comida

denominadas canastas de comida para familias grandes. Sus desventajas, no poseer la
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aplicacion que rastree pedidos aledafios y la aplicacion de una estrategia de costos, lo cual
se presenta como una barrera de entrada ante la proliferacién de més actores dentro del

negocio.

2.7.8.Productos y servicios sustitutos
Continuamente el aparecimiento de soluciones con productos pre cocidos y
cocidos de origen vegano buscan ganar participacion de mercado.

2.7.9.Proveedores y otros actores de la cadena de valor

Los productores y en algunos casos los intermediarios son los principales
jugadores de la cadena de valor. EI modelo de negocio depende de un 100% de otros
jugadores, siendo los productores los més opcionados a adquirir un mejor margen de
rentabilidad. A largo plazo, el acogerse a una integracion hacia tras suena como una

opcidn tentadora.

2.7.10. Inversores

Inversores como el Banco Nacional de Fomento podrian influir decisivamente en
la implementacion de la plataforma tecnoldgica considerada para el presente proyecto. La
inversion podria verse afectada frente a una especulacion de productos por parte de los

productores con el objeto de buscar mejor rédito a sus ventas.

2.7.11. Tendencias tecnol6gicas

Se avizora una tendencia a realizar compras mediante plataformas electronicas a
través de dispositivos maviles. El desarrollo de la quinta generacién de las tecnologias y
estandares de comunicacién inaldmbrica permite predecir que la tendencia mencionada

de compra se perfila como una oportunidad o amenaza disruptiva.

2.7.12. Tendencias normalizadoras

La tendencia constante de ingresar a tratados internacionales de libre comercio
pone en riesgo la competitividad que se busca generar con los emprendimientos, ya que
a niveles de produccion es imposible competir con los costos generado en los continentes
asiatico y europeo. A la par, el incremento del impuesto al valor agregado y el impacto
de la variacién en el costo de los combustibles a la capacidad adquisitiva de la demanda

vuelven cada vez mas inestables a los proyectos de indole micro econémico.
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2.7.13. Tendencias sociales y culturales

La tradicional tendencia a depreciar la calidad de la produccion local puede
presentarse como una amenaza al poder presentarse soluciones similares producidas en
otros paises.

La creciente tendencia del veganismo se presenta como una influencia a la hora

de la decision de compra del segmento de mercado en estudio.

2.7.14. Tendencias socioecondmicas
El crecimiento del sector urbano a través de la construccion de conjuntos
habitacionales alrededor de Quito abre la oportunidad a futuro de encontrar nuevas

distribuciones de riqueza que generen ingresos a la presente propuesta.

2.7.15. Condiciones del mercado global

Segln las cifras macroeconémicas de la federacion nacional de camaras de
comercio del Ecuador (2019) el PIB crecera menos del 2% anual en los proximos 5 afios,
lo que denota que el PIB per cépita no variara positivamente debido a la crisis politica y
a la crisis econémica que atraviesa el pais por la caida del precio del petréleo. Estos
factores se reflejan en el aumento de la canasta basica produciendo una desaceleracion de
la demanda lo cual mantiene a la inflacion por debajo de los niveles recomendados (2%).

La implementacion de medidas establecidas por los organismos multilaterales de
crédito y la falta de control migratorio tienden a disminuir las plazas de trabajo privadas
y gubernamentales, afectando el poder adquisitivo del ecuatoriano de manera general

(disminucion de depositos).

2.7.16. Mercados de capital
La obtencién de fondos para iniciar emprendimientos aun sigue siendo dificil de
conseguir, sobre todo por las altas tasas ofrecidas por el sector bancario y la disminucién

en los tiempos de pago.

2.7.17. Productos basicos y otros recursos
Los costos de transporte de absolutamente todos los bienes que utiliza el modelo

de negocio se ven afectados por la inestabilidad del precio del petréleo.
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2.7.18. Infraestructura econémica

La mejor condicion a nivel de educacién que posee el segmento seleccionado
brinda una oportunidad para ofrecer productos diferenciados. EI mejoramiento de las vias
en los ultimos diez afios abre la oportunidad de poder llegar directamente hacia los

productores de frutas y verduras; asi como, de los consumidores.

3. Disefo
Etapa que busca adaptarse y modificar el modelo de negocio segun la respuesta
del mercado, convirtiendo la informacion y las ideas anteriormente expuestas en

prototipos de modelos de negocio.

3.1. Mercado meta - Clientes

Se decidio seleccionar dos segmentos: a) Inicialmente al 8,7% de la PEA de
calderén (4.610 personas), hombres o mujeres, entre los 20 y 39 afios de edad
(Millennials), de estado civil: casado/a o soltero/a cuya actividad econdémica sea la de
profesionales cientificos e intelectuales, con una tendencia clara a mejorar su estilo de
vida mediante la atencion a su alimentacion; esto con el objeto de aplicar una estrategia
de diferenciacion del producto.

b) Millennials que son duefios de micro mercados o bodegas del sector que buscan
otra fuente de ingreso, que les gusta el servicio a domicilio cercano, que conocen el sector

Yy Sus gustos, que desean ser socio de duefios de otros locales similares.

3.2. Propuesta de valor

El trabajo de campo y el analisis desarrollado con la metodologia Design Thinking
permitieron determinar que la solucién a la pregunta planteada como problema sea
satisfecha con el desarrollo de un kit de frutas y verduras que faciliten la preparacion de
un jugo natural con beneficios al sistema inmunolégico de los Millennials de la parroquia
de Calderdn de la ciudad de Quito. Esto debido a que, dentro de las entrevistas realizadas,
la necesidad se vio reflejada en el area de la salud; lo cual ratifica lo manifestado por Pozo
y Armendariz (2016, 12), con respecto a que el comportamiento de los Millennials tiene
que ver con el equilibrio entre el trabajo y su vida. Los entrevistados demostraron interés
en soluciones alimentarias que les permitieran llevar un mejor ritmo de vida; pues,
consideran que una buena alimentacion les permite mantener un mejor ritmo de vida

laboral y personal. La propuesta de valor definida con la metodologia Design Thinking
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deja abierta la brecha de poder seguir generando variedad de kits de comida, tan a menudo
como vayan cambiando los gustos del segmento seleccionado.

Anivel de modelo de negocio, a través de la aplicacién del lienzo Canvas, se pudo
determinar que el mismo debe enfocarse en generar una plataforma informatica que
permita realizar compras en linea de kits de comida (o productos independientes) tomando
como referencia la ubicacién de los denominados de aqui en adelante “distribuidores”
como lo son: tiendas, bodegas o micro mercados; ubicados dentro de un radio especifico
que permita atender con calidad, calidez y a la brevedad posible el requerimiento del
usuario final.

Se plantea estructurar un modelo que genere ingresos por el servicio de membresia
de los distribuidores a esta plataforma a cambio de clientes con una alta intensién de
compra. El sistema también se alimentara del cobro de un porcentaje por cada transaccién
realizada entre los consumidores y cada uno de estos distribuidores. La plataforma
brindara flexibilidad en los dias de trabajo; asi como, de horarios a los locales afiliados,
y, sobre todo se prestara como un ingreso econdmico extra sobre la cartera de clientes de
cada uno de los distribuidores que por default vienen manejando.

Con el objeto de brindar un impacto de lanzamiento de la plataforma,
inicialmente, se maneja una propuesta de valor a nivel de producto la cual fue desarrollada
con la aplicacién de la metodologia Design Thinking en el capitulo anterior, propuesta
que fue priorizada luego de varios filtros, siendo el kit para la preparacién de un jugo
natural con beneficios al sistema inmunolégico el que recopilaba la mayor cantidad de
requerimientos del segmento seleccionado el cual tiene las siguientes caracteristicas: i) el
kit debe contener al menos tres ingredientes: zanahoria, apio y manzana; ii) el kit debe
poseer una presentacion que permita observar los productos ofrecidos; iii) el kit debe
llevar cantidades exactas para la preparacion; iv) el kit debe poseer una etiqueta que
detecte el estado de los productos ofrecidos y brinde una sefial visual al usuario final,
caracteristica que debera ser desarrollada como un nuevo proyecto; v) el kit debe poseer
un empaque que facilite el transporte y apilamiento de los mismos; vi) el kit debe utilizar
para su empaque materiales reciclados; vii) el kit debe promocionar su contenido
mediante dibujos en su empaque; y viii) el kit debe ofrecer fecha maxima de consumo.
La aplicacion regular de la metodologia del Design Thinking enfocada a la obtencion de
una propuesta de valor permitird generar una retroalimentacion entre consumidor y
proveedor a nivel de gustos y nuevos planteamientos, por la estacionalidad de los

ingredientes utilizados en la elaboracion de los kits.
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3.3. Relaciones con los clientes
Se busca generar una relacion financiera a largo plazo a través de la provision de servicios
automatizados de pago.
Mediante la comunicacion a través del uso de redes sociales se busca generar
comunidades que permitan cogenerar soluciones de kits de comida estandarizadas.
Otra forma de relacién son las resefias y calificaciones del servicio y de los diferentes
locales asociados.
La implementacion de e-commerce busca brindar un autoservicio rapido y confiable.

Plataforma de soporte técnico para usuarios y para distribuidores.

3.4. Canales de distribucion

Versiones de aplicaciones moviles desarrolladas para los principales sistemas
operativos (Android, Windows phone, 10S).

Actualmente el cliente paga por el producto y mas no por el servicio. La presencia
de los productos y servicios se lo hara a través de la red social Facebook como publicidad
primaria y un servicio de mensajeria como medio de contacto, esto con el objeto generar
un grupo que eventualmente crezca con el impacto del tradicional boca-boca, para
posteriormente pasar a la venta online mediante el desarrollo de una pagina web que
cuente con herramientas como el e-commerce (el pago se lo puede realizar con tarjeta de
crédito, débito o en efectivo) el cual permita implementar estrategias de afiliacion para la
obtencion periddica de Kits de comida o inclusive el “paga por lo que ti quieras”,
conceptualizaciéon planteada en la condicién tipica del emprendedor al inicio de su
proyecto donde por lo general se presenta un bajo costo marginal por inversion para la
puesta en marcha del negocio, esto incluye la gestion del envio del producto mediante un
servicio de transporte propio o arrendado, para entrega a domicilio. Finalmente, la
expectativa es poder pasar a la venta directa en establecimientos de distribucion
secundaria, mediante la estrategia del bricks & clicks que integra el ordenar online y el
recoger en una tienda fisica.

Por temas de practicidad, se considera util la implementacion de canales
tradicionales como la atencién telefénica y el correo electronico, para solucionar
incidencias, preguntas y demas temas relacionados con la satisfaccion del cliente.

Muchas de las quejas de los entrevistados se encontraban direccionadas a la
calidad del servicio; factores como la cultura o la falta de conocimiento sobre cémo

brindar un servicio evidenciaban la necesidad de implementar herramientas tecnoldgicas
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desde el inicio del emprendimiento, como el CRM (Customer Relationship Management),
que permitan disminuir la percepcion de abandono del cliente. Herramienta que al
mediano y largo plazo podra generar una ventaja competitiva al contar con una base de
datos de ideas, servicios o contenidos que permitan mantener el caracter innovador y asi
poder crecer la organizacion con las necesidades del cliente, conceptos que se
complementan con lo definido por el St. Gallen Business Model Navigator (Gassmann,
Frankenberger, Csik, 2015, 86) como Crowdsourcing y Customer analytics. Esto sin
olvidar el tema de capacitacion continua al personal de ventas, que se espera poco a poco

vaya incrementando.

3.5. Actividades clave
e Desarrollo de la plataforma y soporte de administracion.
e Evaluacion de los distribuidores y administracion de contratos.

e Actividades de marketing y ventas para colocar la marca NOKX.

La propuesta de valor también considera a las siguientes actividades como clave
para su implementacion: i) Produccion. Proceso dentro del cual se realizara el acopio de
las frutas, verduras y suministros para posteriormente acondicionar y empacar el kit
acorde a especificaciones; ii) Resolucion de problemas. Al ser la compra un sistema
automatizado requiere de un control y supervision que permita dar pronta solucion a
probables inconvenientes con plataformas arrendadas, tanto de pago como de hosting; y
iii) Plataforma/Redes de contacto. La publicidad, venta y adquisicion de
retroalimentacion de la calidad de servicio ofertada requiere del manejo y seguimiento de

la plataforma y redes de contacto adquiridas para el proyecto.

3.6. Recursos Clave
La implementacién del modelo de negocio hace alusion a la adquisicion de
recursos fisicos como lo son: plataforma tecnologica, distribuidores expertos calificados,
las frutas, verduras, empaques de papel/cartdn reciclado, vehiculo para entregas;
adquisicion de un servicio de hosting, desarrollo de la pagina web, implementacion de
CRM vy de la herramienta e-commerce; asi como, la contratacion de los servicios de

marketing ofrecidos por las redes sociales.
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3.7. Socios Clave

Con el objeto de mantener un negocio sostenible es importante implementar en
primera instancia un modelo de asociatividad entre productor e intermediario
(distribuidor) a corto plazo (Arango Luz 2007, 16) y de business Alliance a largo plazo
segun el Business Model Navigator (Gassmann, Frankenberger, Csik, 2015, 86), lo cual
permita volver méas robusta la respuesta ante cualquier eventualidad al respecto de los
ingredientes necesitados para generar los o el kit de comida; asi como, mantener la
estabilidad en costos directos para la generacion del kit. Planteamiento que se apalanca
en la data levantada por Wilson Araque (2018, 106) en su estudio de asociatividad en la
PYME donde se evidencia que existe una alta incidencia (62%) de las empresas
proveedoras y/o comercializadoras sobre el acuerdo basado en la consecucidon de objetivo
comunes; asi como, una alta incidencia (38%) en el predominio de relaciones
contractuales entre habitantes del territorio para trabajar sin la necesidad de documentos
escritos (Araque, 2018, 101).

En funcion de lo mencionado es importante mantener una excelente relacion con
los productores de frutas y verduras, proveedores de punto pago, empaques, hosting e
internet; asi como con quienes prestan los servicios de redes sociales y mapas

Inversionistas para la viabilidad econémica del negocio.

3.8. Estructura de costes
De manera técita en el acapite anterior, se menciond el tema de costos operativos,
los cuales en funcién de la propuesta de solucion planteada han sido clasificados de la

siguiente manera:

Fijos:

De implementacion:

e Infraestructura tecnoldgica

o Computador

o Desarrollo de pagina web considerando herramientas de analitica
web que permitan obtener informacion agrupada del trafico que
Ilega al sitio segun la audiencia y las adquisiciones.

o E-commerce (Facturacion electronica, Renta de puntos de pago)

o Marketing online (Facebook)

o CRM
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Desarrollo de etiquetas
Desarrollo de empaque
Adquisicién o arrendamiento de transporte para entrega
Servicios basicos (luz, agua, teléfono, internet, dominio)
Pagos de obligaciones patronales de empleados base
o Sueldo de una persona que realice servicio al cliente/ventas
telefonicas
o Sueldo de acondicionador/empacador/chofer/administrador de
sistema
o Sueldo de contadora/despachadora
Capacitacion (servicio al cliente-inteligencia emocional)

Marketing y eventos

Variables

Elaboracidn de etiquetas
Elaboracion de empaques
Gasolina

Frutas

Verduras

Cajas

Promociones

3.9. Flujo de ingresos

Econdémicamente hablando, la solucion hallada debe brindar un medio de ingreso

que permita generar un capital de trabajo que cubra al menos los costos de la operatividad

y genere una ganancia minima que permita volver sostenible el negocio. Siendo el “cross

selling” la estrategia que en un inicio permita obtener ingresos por: i) Venta separada de

ingredientes del kit de comida; ii) La suscripcion mensual de entrega del kit de comida;

i) la venta directa de nuevos kits de comida por estacionalidad; iv) la tasa de cobro por

transaccion realizada por cada venta realizada a través de la plataforma; y v) la

suscripcion de los establecimientos a la plataforma.

El flujo de ingresos debera considerar las facilidades de pago que se les puedan

brindar a los clientes. Este punto ya ha sido desarrollado por otro actor econémico, la
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banca, quienes en la actualidad se encuentran focalizando también su atencion en los
Millennials. La mencionada focalizacion se sustenta en la apertura a la utilizacion de
medios digitales por parte de este segmento, para lo cual se le ha brindado vital desarrollo
a la utilizacion de medios de pago como la tarjeta de crédito o débito; a la realizacion de
transacciones y a la utilizacion de ATMs (Automatic Teller Machines mejor conocidos

en el medio como Cajeros automaticos).

3.10. Evaluacion de modelos de negocio
Esta actividad busca evaluar la posicion en el mercado y la adaptacién en funcién
de los resultados del modelo de negocio. Para el presente caso se utiliza como base lo
escrito por Osterwalder, Pigneur y Strategyzer (2010) como las siete preguntas para

evaluar el disefio del modelo de negocio.

Evaluacion de la propuesta de valor + -

Nuestras propuestas de valor estan en Nuestras propuestas de valory las
consonancia con las necesidadesdelos | 5[4 {312 1||1]2|3|4/|5 |necesidadesde los clientesnoestanen

(S ]

clienes consonancia

Nuestras propuestas de valor tienen Nuestras propuestas de valor no tienen
un potente efecto de red efectos de red

Hay fuertes sinergias entre nuestros No hay sinergias entre nuestros productos
productos y servicios ¥ Sevicios

(S ]

Nuestros clientes estan muy satisfechos [ 5|4 {3 (2| 1| | 1|23 |45 |Recihimosquejasconfrecuencia

Figura 42 Evaluacion de la propuesta de valor. Elaboracion del autor.
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Evaluacion de costes e ingresos

Tenemos margenes elevados

Nuestros margenes son reducidos

Nuestos ingresos son predecibles

Nuestros ingresos son impredecibles

Tenemos fuentes de ingreso recurrentes
y compras repetidas frecuentes

Nuestros ingresos son transaccionalesy
tenemos pocas compras repetidas

Tenemos fuentes de ingresos
diversificados

Depenemos de una sola fuente de
ingresos

Nuestras fuentes de ingresos son
sostenibles

La sostenibilidad de nuestros ingresos es
cuestionable

Percibimos ingresos antes de incurrir en
gastos

Tenemos que incurrir en muchos gastos
antes de percibir ingresos

Cobramos a nuestros clientes por lo que
estan dispuestos a pagar

No cobramos a los clientes cosas por las
que estdn dispuestos a pagar

Nuestros mecanismos de fijacion de
precios incluyen todas la oportunidades
de ingresos

Nuestros mecanismos de fijacion dejan
dinero sobre la mesa

Nuestros costes son predecibles

Nuestros costes son impredecibles

Nuestra estructura de costes se adecua
perfectamente a nuestro modelo de
negocio

Nuestra estructura de costes y nuestro
modelo de negocio no estan en
£onsonancia

Nuestras operaciones son rentables

Nuestras operacione no son rentahles

Aprovechamos las economias de escala

No aprevechamos las economias de escala

Figura 43 Evaluacion de los ingresos. Elaboracion del autor.
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Evaluacion de lainfraestructura -|- -

La competencia no puede imitar
facilmente nuestros recursos clave

Nuestros recursos clave se pueden
imitar facilmente

Las necesidades de recursos son
predecibles

Las necesidades de recursos no son
predecibles

Aplicamoslos recursos clave

momento adecuado

en la cantidad adecuaday en el ST4[3[2(1||1]2]3]4]5

Tenemos problemas para aplicar los
recursos adecuados en el momento
adecuado

Realizamos nuestras actividades
clave de forma eficiente

Realizamos nuestras actividades clave de

forma ineficiente

Nuestras actividades clave son
dificiles de copiar

Nuestras actividades clave son faciles de

copiar

Laejecucion es de alta calidad SPA{312(1)[1]2]3[4]5

Laejecucion es de baja calidad

El equilibrio entre trabajo internoyy
colaboracion externa es ideal

Realizamos muchas o muy pocas
actividades internamente

Estamos especializados y trabajamos
con socios cuando es necesario

No estamos especializados i
colaboramos con socios lo suficiente

Tenemos buenas relaciones
profesionales con los socios clave

Las relaciones profesionales con los
s0cios clave son conflictivas

Figura 44 Evaluacién de la infraestructura. Elaboracion del autor.
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Evaluacion de la interaccion con los clientes

El indice de migracion de clientes
es bajo

Lacartera de clientes esta bien
segmentada

a cartera de clientes no estd segmentada

Captamos nuevos clientes
constantemente

No captamos nuevos clientes

Nuestros canales son muy eficientes

Nuestros canales son ineficientes

Nuestros canales son muy eficaces

Nuestros canales son ineficaces

Los canales estahblecen un contacto
estrecho con los clientes

Los canales no establecen un contacto
adecuado con los clientes potenciales

Los clientes pueden acceder facilmente
anuestros canales

Nuestros canales nollegan a los clientes
potenciales

Los canales estan perfectamente
integrados

Los canales no estan bien integrados

Los canales proporcionan economias de
campo

Los canales no proporcionan economias
de campo

Los canales se adecuan a los segmentos
de mercado

Los canales no se adecuan a los segmentos
de mercado

Estrecha relacion con los clientes

Poca relacion con los clientes

La calidad de la relacion estaen
consonancia con los segmentos de
mercado

La calidad de Ia relacion no estaen
consonancia con los segmentos de
mercado

Las relaciones vinculan a los clientes
mediante un elevado coste de cambio

El coste de cambio es bajo

Nuestramarca es fuerte

Nuestra marca es dehil

Figura 45 Evaluacién de la interaccidn con los clientes. Elaboracion del autor.
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Amenazas para la propuesta de valor =
¢Hay productos y servicios sustitutos >l3lals
disponibles?
éLa competencia amenaza con ofrecer >l3lals
un precio mejor o mas valor?

Figura 46 Amenazas para la propuesta de valor. Elaboracién del autor.

Amenazas para los costes/ingresos

éLa competencia pone en peligro
nuestros margenes de beneficios?

¢Ylatecnologia? 1(2]3]|4

Dependemos excesivamente de una
ovarias fuentes de ingreso?

¢Qué fuentes de ingresos podrian
desaparecer en el futuro?

¢Qué costes amenazan con volverse
impredecibles?

¢Qué costes amenazan con aumentar
mas rapido que los ingresos que 112(3]4
generan?

Pago en efectivo

Transporte

Transporte

Figura 47 Amenazas para los costes/ingresos. Elaboracion del autor.




Amenazas para lainfraestructura =
¢Podriamos hacer frente a una
disrupcion en el suministro de 1(2(3[4]5
determinados recursos?
¢La calidad de nuestros recursos se ve
1(2(3[4]5
amenazada de alguna manera?
¢ Qué actividades clave podrian
{Quéactiv P 1{2]3]4]s
interrumpirse? . » i )
Seleccion y acondicionamiento de kits
¢La calidad de nuestras actividades se
1(2(3[4]5
ve amenazada de alguna manera?
¢ Corremos el peligro de perder
< peligrodep 1203]4]s
clientes?
¢ Nuestros socios podrian colaborar con
¢ 105 12]3]4]s
la competencia?
¢Dependemos demasiado de
, . 1(2[3[4]5
determinados socios?

Figura 48 Amenazas para la infraestructura. Elaboracion del autor.

Amenazas para la interaccion con los clientes

¢Nuestro mercado podria saturarse en
breve?

¢La competencia pone en peligro
nuestra cuota de mercado?

¢Qué probabilidades hay de que
nuestros clientes se vayan?

¢A qué velocidad aumentara la
competencia en nuestro mercado?

éLa competencia pone en peligro 11213lals
nuestros canales?

¢Es posible que los clientes dejen de 11213]als
utilizar nuestros canales?

¢Alguna de las relaciones con clientes 1(2(3]4]|5
corre el peligro de deteriorarse? social media

Figura 49 Amenazas para la interaccion con los clientes. Elaboracion del autor.
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Oportunidades de la propuesta de valor +
¢Podriamos generar ingresos
recurrentes si convertimos nuestros 1{2]3(4]5
productos en servicios?
¢Podriamos mejorar la integracion de 121314l
nuestros productos o servicios?
¢Qué otras necesidades de los clientes ' _
] ) 11213]4(5 Kits veganos, canastas de comida
podriamos satisfacer?
¢Qué complementos o ampliaciones
_ 112(3(4(5 Ingresar al mercado vegano
admite nuestra propuesta de valor?
¢Qué tareas adicionales podriamos ' y
) ) 112(3]4(5 Picado, y pre coccion
realizar para nuestros clientes?

Figura 50 Oportunidades de la propuesta de valor. Elaboracion del autor.

Oportunidades de costes/ingresos +

¢Podemos sustituir los ingresos por
o 112(3]4|5

transaccin por ingresos recurrentes?
¢Por qué otros elementos estarian lal3lals Kits para nifios, kits para adultos mayores,
dispuestos a pagar los clientes? kits para enfermedades especificas
¢Tenemos oportunidades de venta
cruzada con los socios o dentro de la 112]3]4(5 Si, dependiendo la temporada
emoresa?
¢Qué fuentes de ingresos podriamos y _
L B P 112]3]4(5 Generacion de kits por temporada
afiadir o crear?
¢Podemos elevar los precios? 112]3]4(5 Si, dependiendo la temporada
¢Qué costes podemos reducir? acopio y acondicionamiento

Figura 51 Oportunidades de costes/ingresos. Elaboracion del autor.
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Oportunidades de infraestructura +

¢Podriamos utilizar recursos mas baratos | 1 | 2 [ 3| 4| 5
para obtener los mismos resultados?
¢éQué recursos clave podriamos adquirir

alos socios? Empaques, frutas y verduras
¢Qué recursos clave estan poco

a P 12]3|4]|s

explotados? plataforma

éTenemos objetos de propiedad

intelectual sin utilizar que podrian ser 1(2)3|4]|5

valiosos para terceros?

¢Podriamos estandarizar algunas
actividades clave?

¢Cémo podriamos mejorar la eficiencia
general? gestion por procesos
¢El soporte de Tl podria aumentar la
eficiencia?

¢Hay oportunidades de externalizacion? | 1| 2|3 |4 |5
¢Una mayor colaboracién con los socios
nos permitiria concentrarnosennuestra | 1|2 |3 | 4|5
actividad empresarial principal?
¢Hay oportunidades de venta cruzada
con los socios?

éLos canales de socios podrianayudarnos| 1| 23|14 |5
amejorar el contacto con los clientes?
éLos socios podrian complementar
nuestra propuesta de valor?

Figura 52 Oportunidades de infraestructura. Elaboracion del autor.

Oportunidades de interaccién con clientes +

éCémo podriamos beneficiarnos de un

mercado creciente? ampliando la red de distribuidores
éPodriamos atender nuevos segmentos
123|145 .
de mercado? si
éPodriamos atender mejor a nuestros
clientes con una segmentacién mas 123|465
depurada? si

éCémo podriamos mejorar la eficiencia

o efectividad del canal? actualizaciones de interfaz
éPodriamos mejorar la integracién de

123|145 .
nuestros canales? si

éPodriamos aumentar el margen si
servimos a los clientes directamente?

éPodriamos acompasar mejorloscanales | 1 [ 2| 3| 4| 5
con los segmentos de mercado?

éSe puede mejorar el seguimiento de
los clientes? crm
éPodriamos estrechar las relaciones con
los clientes?

éPodriamos aumentar la personalizacion?| 1 [ 2 | 3| 4| 5
éComo podriamos aumentar los costes

de cambio? no realizando una interfaz con UX
éHemos identificado y eliminado los

clientes que no son rentables? Si no es 112|345

asi, épor qué no? son parte del mercado

¢Tenemos que automatizar algunas
relaciones?

Figura 53 Oportunidades de la interaccion con clientes. Elaboracion del autor.
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EVALUACION DEL DISENO DEL MODELO DE NEGOCIO
Puntuacién del desenvolvimiento con una escala del 0al 10

1. Cambiar costes

0 5 5 5 5 5 O 5 5 5 10

Nada impide que mis Tengo amis clientes atados
clientes me abandonen durante varios afios

2. Ingresos recurrentes

0 8 8 8 8 O 5 8 5 8 10

EI 100% de mis ventas EI 100% de mis ventas conduce
son transaccionales automaticamente a ingresos recurrentes

3. Ganancias frente a gastos

0 O ] ' ] O ] O i) O 10

Incurro en el 100% de los gastos de los Percibo el 100% de mis ingresos antes de
productos vendidos antes de percibir ingresos incurrir en los gastos de los productos vendidos

4. Estructura de costes para cambiar las reglas del juego

0 O ] . ] O ] O i) O 10

Mi estructura de costes es como minimo un Mi estructura de costes es como minimo
30% mas alta que la de mis competidores un 30% mas baja que la de mis competidores

5. Los otros hacen el trabajo

0 O ] O ' O ] O i) O 10

Incurro en gastos en todo el valor que se Todo el valor que se crea en mi modelo de
crea en mi modelo de negocio negocio se crea gratis por terceros

6. Escalabilidad

0 O ] O ] O . O i) O 10

Mi modelo de negocio no tiene limites Para crecer con mi modelo de negocio se
para crecer requieren recursos y esfuerzos considerables

7. Proteccion frente a la competencia

O U o U o U [} ' [} u 10

Mi modelo de negocio no tiene barreras, Mi modelo de negocio ofrece barreras
soy vulnerable a la competencia significativas dificiles de superar

Figura 54 Evaluacion del modelo de negocios en 7 pasos. Elaboracion del autor.

Finalmente, se puede apreciar que la evaluacion del modelo planteado arroja

resultados motivantes para continuar con la aplicacion del modelo de negocio.
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Etapa de aplicacion efectiva del prototipo de modelo de negocio disefiado sobre

el lienzo Canvas.

Relaciones Clave

Actividades Clave

Propuesta de Valor

*Productores de frutas y verduras

*Proveedor de punto pago

*Proveedor de empaques

*Facebook y WhatsApp business

*Proveedor de hosting e internet

*Distribuidores

*Proveedores de mapas

*Inversionistas

MOTIVACION PARA REALIZAR SOCIEDADESH{ CATEGORIAS:

* Produccion (seleccion y acondicionamiento
de kits)

* Resolucion de problemas

*Evaluacion de distribuidores

*Desarrollo e la plataforma y soporte

*Administracion de contratos con distribuidores

*Marketing y colocacion de marca

Recursos Clave

TIPOS DE RECURSOS:

*Frutas y verduras

*Empaques de papel y carton reciclado

"Hosting, desarrollo de
pagina web, implementacion de CRM, e-

rommaearre

*Redes sociales
*Servicio de entrega a domicilioy en locales
de distribucion

*Servicios basicos
*Plataforma tecnoldgica

*Distribuidores

CARACTERISTICAS:

Kit de frutas y verduras que faciliten la preparacion
de un jugo natural con beneficios al sistema
inmunoldgico de los Millennials de la parroquia de
Calderdn de la ciudad de Quito.

El kit para |a preparacion de un jugo natural con
beneficios al sistema inmunolégico posee las
siguientes caracteristicas:

i) el kit debe contener al menos tres ingredientes:
zanahoria, apio y manzana;

ii) el kit debe poseer una presentacion que permita
observar los productos ofrecidos;

iii) el kit debe llevar cantidades exactas parala
preparacion;

iv) el kit debe poseer una etiqueta que detecte el
estado de los productos ofrecidos y brinde una
sefial visual al usuario final;

v) el kit debe poseer un empaque que facilite el
transporte y apilamiento de los mismos;

vi) el kit debe utilizar para su empaque materiales
reciclados;

vii) el kit debe promocionar su contenido mediante
dibujos en suempaque; y

viii) el kit debe ofrecer fecha maxima de consumo.
ix) fruta y verduras seleccionadas

x) Servicio de calidad

xi) minimo tiempo de espera

xi) informacion de la ruta de la entrega

xii) Informacidn del precio

xiii) informacion del distribuidor

xiv) fuente de ingresos adiconal

xv) flexibilidad en dias de trabajo y horario

xvi) facil procedimiento de pago

Figura 55 Aplicacion del Lienzo Canvas del modelo de negocio 1. Elaboracién del autor.
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Relaciones con los clientes

*Social media

*Comunidades (resefia y calificaciones)

* Plataforma de soporte técnico para usuarios y distribuidores

* Co-Creacion

Canales de Distribucion

*Aplicaciones moviles: android, windows phone, 10S (apple)

*Redes sociales (Facebook y WhatsApp business) y pagina web

*Implementacion de CRM para clientes frecuentes

*E-commerce (pago por débito, créditoy en efectivo)

*Entrega a domicilio o Bricks & Clicks (ordenar online y recoger en tienda fisica)

*Uso de canales tradicionales para post venta (teléfono y correo electrénico)

*Sitio web

Mercado Meta - Clientes

Millennials de la parroquia de Calderon de la
ciudad de Quito. Hombres o mujeres, entre los 20y
39afios de edad, de estado civil: casado/a o
soltero/a cuya actividad econdmica se asocia a
profesionales cientificos e intelectuales con una
tendencia clara a mejorar su estilo de vida
mediante la atencion a su alimentacion.

Millennials duefios de micromercados o bodegas
del sector que buscan otra fuente de ingreso, que
les gusta el servicio a domicilio cercano, que
conocen el sector y sus gustos, que desean ser
socio de duefios de otros locales similares.

Figura 56 Aplicacion del Lienzo Canvas del modelo de negocio 2. Elaboracién del autor.
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Estructura de Costos
TU NEGOCIO ESTA BASADO EN:

Fijos: Variables
o Infraestructura tecnoldgica o Elaboracion de etiquetas
o Computador o Elaboracion de empaques

0 Desarrollo de pagina web considerando herramientas @ Gasolina
de analitica web que permitan obtener informacion e Frutas

agrupada del trafico que llega al sitio seglin la o Verduras
audienciay las adquisiciones. o Cajas

0 E-commerce (Facturacion electronica, Renta de puntos e Promociones
de pago)

0 Marketing online (Facebook)

o CRM
o Desarrollo de etiquetas
o Desarrollo de empaque
o Adquisicion o arrendamiento de transporte para entrega
o Servicios basicos (luz, agua, teléfono, internet, dominio)
o Pagos de obligaciones patronales de empleados base

o Sueldo de una persona que realice servicio al

cliente/ventas telefdnicas
Figura 57 Aplicacion del Lienzo Canvas del modelo de negocio 3. Elaboracién del autor.

Flujos de Ingresos

TIPOS:

* Cobro por venta directa de kits

* Cobro por uso de plataforma

*Ingreso por cross selling (venta separada de ingredientes, otros kits de comida "loncheras saludables para nifios")

*Tarifa variable con respecto a la demanda

Figura 58 Aplicacion del Lienzo Canvas del modelo de negocio 4. Elaboracion del autor.

5. Gestion
Etapa de adaptacion y modificacion del modelo de negocio segln la reaccion del
mercado. Se procedid a plantear varios escenarios los cuales fueron testeados por el grupo

de trabajo, de los cuales se obtuvo el tan anhelado modelo de negocio:
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Figura 59 Lienzo Canvas final del modelo de negocio. Elaboracion del autor.
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Conclusiones

Se cumplié el objetivo general del presente estudio al generar un modelo de
negocio de kits de comida cuya base principal fueron ingredientes en estado crudo
acondicionado previamente para su preparacion, el cual fue focalizado para el segmento
de clientes Millennials cuyo grupo ocupacional considerado fue el de profesionales
cientificos e intelectuales de la parroquia de Calderén de la ciudad de Quito e
indirectamente a los Millennials propietarios de bodegas, tiendas y micro mercados del
sector, mediante la aplicacion de la metodologia Design Thinking debido a las siguientes
razones: i) la practicidad y el perfecto engranaje entre las técnicas planteadas dentro de la
implementacién de framework permitieron definir la propuesta de valor requerida para el
desarrollo del modelo como tal; y ii) debido a la cantidad de data levantada, las técnicas
propuestas para el analisis de la informacion cualitativa extraida del segmento analizado
permitieron validar de forma réapida las ventajas de poseer herramientas con
caracteristicas convergentes y divergentes del Design Thinking, herramientas que
permitieron definir e idear los suministros suficientes para el desarrollo de una propuesta
de valor cuya ventaja competitiva radicaba en las necesidades propias de las personas.

Mediante la utilizacion de técnicas cuantitativas, como la encuesta, y técnicas
cualitativas, como la entrevista, se logr6 generar un equilibrio metodoldgico que permitio
estudiar el comportamiento habitual de compra en lo que respecta a ingredientes para
preparar comida del segmento de mercado conocido como Millennialls de la parroquia
de Calderon de la ciudad de Quito.

A través del analisis y desarrollo de las técnicas recomendadas por la metodologia
Design Thinking se pudo validar la aplicacion de cada una de las fases que considera la
misma siendo en primera instancia el concepto de empatia el que permitiera analizar
desde diferentes dpticas la problematica alrededor del objetivo planteado. Factores como
la identidad, la cultura y la expectativa del grupo objetivo dieron cabida a la
caracterizacion de la informacion levantada en ejes claros referentes a: las necesidades,
los deseos, las acciones y los éxitos, de las propuestas nuevas y existentes relacionadas
con los kits de comida. Dentro de esta etapa se pudo apreciar el marcado descontento de
la poblacién analizada en lo referente a la calidad de servicio que reciben actualmente por
empresas que prestan servicios (de manera general). Entrevistados inmersos en el giro de

negocio de los servicios resaltaron que condicionantes como el mal ambiente de trabajo,
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la paga tardia de la remuneracion y la falta de capacitacion afectan el desempefio a la hora
de atender al usuario final. Una clara conciencia del uso de fertilizantes en procesos
industriales relacionados con el cultivo y posterior despacho de frutas y verduras
evidencid la frustracion de este segmento, lo cual los motiva a buscar soluciones
alimentarias caseras, motivacion que también se sustenta en la pérdida de la confianza en
quienes se dedican a ofertar los denominados productos orgénicos.

El impetu generado por la libertad de generacién de propuestas frente a los
problemas hallados en la etapa de empatia sobre el equipo de trabajo formado para
desarrollar el ambiente colaborativo que recomienda el framework, desata un mar de
informacion, lo cual operativamente dificulta el tratamiento de la informacion; méas adin
si no se conoce de herramientas de sintesis como las ofrecidas por la metodologia Design
Thinking. La aplicacion inmediata de las mismas luego de levantada la informacion,
permite generar definiciones oportunas en base a criterios definidos por el disefiador
alineados a la vision del emprendimiento, para el presente caso se buscé satisfacer lo
relacionado con la innovacién y la necesidad original de los futuros clientes.

La utilizacion de la técnica de dibujo en grupo permitié evolucionar la idea
propuesta, facilitando la toma de decisiones de forma colaborativa con el objeto de
generar una idea mas robusta y visual de la futura solucién previo prototipado.

La fase de prototipado permitidé volver el estudio al campo, lo cual gener6 una
retroalimentacion en vivo de la percepcion del cliente sobre el producto desarrollado, la
caracteristica de iteracion de esta fase facilitd el proceso de mejora continua permitiendo
fallar de forma répida y econdmica, lo que dio cabida a generar soluciones rapidas sobre
la marcha.

La generacion de modelos de negocio permite abordar varias tematicas alrededor
del enfoque que se le desee brindar al mismo. La estructura propuesta por el lienzo
Canvas permitio obtener una vision clara, puntual y resumida de los principales pilares
requeridos para el establecimiento del mismo, considerando las dos partes mas
interesadas en la gestion del proyecto: la empresa (o emprendimiento) y el mercado. La
versatilidad de la herramienta radicé en su caracteristica de pivotear sobre varios
escenarios hasta poder definir el planteamiento adecuado sobre la base de exposicion a
un comité simulado por los colaboradores implementados en el presente proyecto,
estableciendo a partir de la propuesta de valor el mercado meta, las actividades clave, las

relaciones clave, los recursos clave, las relaciones con el cliente, los canales de
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distribucion, la estructura de costos y los flujos de ingreso requeridos para tener una visién
holistica de un modelo de negocio.

La apertura a la combinacion de herramientas metodoldgicas permite encontrar
mejores soluciones que se adapten a las necesidades del mercado. Herramientas como el
business model cards, la conceptualizacion de los océanos azules, la estructura del
Canvas junto a la metodologia Design Thinking permitieron brindar una sustentacién
tedrica a los proyectos de emprendimiento, lo cual apalanca de mejor manera la
innovacion y la sostenibilidad del modelo de negocio en el tiempo.

La mala interpretacion de los principios de Taylor dentro del disefio de modelos
de negocio contribuye a perder preceptos sociales relacionados con el bienestar igualitario
que como raza humana nos merecemos. Se deberian proponer negocios semillas que
nazcan con una mision que por default incluya valores, como la justicia, lo cual
contribuya a generar un mejor ambiente de desempefio traducido a resolver los actuales
problemas de cultura organizacional. Planteamiento basado en un analisis de
contradicciones (asociacion — bienestar), la metodologia propuesta por la Teoria Critica
(Fernandez Rodriguez 2007) en funcion de la praxis humana, que considera un trabajo
interdisciplinario y a la misma dialéctica materialista como determinantes en la busqueda
de soluciones estructurales a los modelos de gestion propuestos por Taylor.

Financieramente hablando, la generacion de modelos de negocio bajo la figura de
compafiias accidentales o cuentas en participacion, abririan una oportunidad competitiva
en cuanto a operatividad de antiguos o nuevos emprendimientos, reconociendo de esta
forma las diferencias en tamafio de empresa con igualdad de derechos.

La generacion de otras perspectivas de produccion como la asociatividad, brinda
un aporte a la sostenibilidad de antiguos y nuevos modelos de negocio, este contexto

podria también brindar un nuevo enfoque a lo propuesto por Taylor.
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Recomendaciones

Se recomienda considerar el presente trabajo como referencia metodoldgica para
el andlisis de modelos de negocio.

Se recomienda ejecutar un proyecto de investigacion y desarrollo de una etiqueta
que cambie de color ante la presencia de gas etileno la cual permita operativizar el
presente modelo de negocio.

Se recomienda aplicar las técnicas de analisis de informacion cualitativa
inmediatamente después de levantada la misma, esto con el objeto de no perder
informacion en el tratamiento de la data.

Se recomienda aplicar de manera periodica la metodologia Design Thinking tanto
para la propuesta de valor como para el analisis de modelo de negocio con el objeto de
realizar un seguimiento de cerca al comportamiento cambiante de la necesidad del
segmento seleccionado, evitando asi caer en un estado de confort de venta que a la larga

se convierte en un detonante de quiebra del emprendimiento.
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Anexos

Anexo 1: Mapa mental
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Anexo 2: Guion de Entrevista

Proyecto: Kits de comida
Perfil: Millennial

INTRODUCCION
Hola, de ante mano muchas gracias por aceptar mi invitacion a realizar esta

entrevista. Estoy realizando una investigacion sobre una propuesta de modelo de negocio
de kits de comida aplicando la metodologia innovacion Design Thinking para el segmento
Millennials de la parroquia de Calderon de la ciudad de Quito. Razon por la cual he
solicitado gentilmente tu amable ayuda.

Tengo planificada una entrevista que dure una hora, la cual se encuentra
estructurada con preguntas abiertas que buscan recopilar informacion sobre la experiencia
al momento de conseguir y preparar alimentos; asi como el conocer las necesidades que
nacen en este proceso desde la perspectiva del consumidor, las cuales por supuesto y sin
compromiso, si te parecen adecuadas las puedes contestar o no.

1. Segmento de cliente
Con el objeto de romper la tensidn de toda entrevista, cuéntame un poco de ti:
e ;Cual es tu nombre completo?
e Cual es tu edad?
e Cuales son tus estudios?
e (A qué te dedicas?
e ;DoONde vives?
e ;COmo esta constituido tu nucleo familiar?
e ;Consumes alguna dieta especifica?

e ;Te consideras vegano?

NOTA: El veganismo (del inglés veganism) es la practica que rechaza el uso y
consumo de todos los productos y servicios de origen animal. A quien practica el

veganismo se le llama vegano o vegana.

2. Actividades Clave (comportamiento)
Ahora que ya nos conocemos un poco. Podrias contarme:
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¢ Podrias relatarme cuales son tus rutinas diarias? Es decir, ¢cuantas veces
al dia comes?

Podrias detallarme ¢Qué comes en el desayuno?

Podrias detallarme ¢ Qué comes en el almuerzo?

Finalmente, puede detallarme ¢Qué comes en la merienda?

¢Donde sueles comprar tus alimentos?

¢Consideras que te hace falta tiempo para cocinar? ¢por qué?

¢Qué necesidades tienes dentro de la cocina, al momento de preparar
alimentos?

¢Con quién sueles comprar tus alimentos?

¢ Te gusta preparar tu comida?, ;como la preparas?

¢Qué tiempo le dedicas a ordenar y abastecer a tu cocina?

¢ Tienes refrigerador? ¢Qué alimentos son los que siempre debe tener
dentro tu refrigerador?

¢ Te gustan los alimentos congelados? ¢ Qué tipo de alimentos te gustan?
En lo que respecta a la preparacion o a los alimentos ¢Qué tipo de
problemas se te presentan al momento de cocinar? ;Qué te hace falta
siempre?

Qué deseas que exista en el mercado para satisfacer tus necesidades dentro
de la preparacion de alimentos.

¢Qué es lo que te gusta de la oferta de alimentos que hoy en dia tienes?

¢ Te parece importante reutilizar o reciclar las cosas? ¢qué sueles reciclar?
Dentro de la cocina ¢ Qué necesidad es importante satisfacer para ti, la cual

no lo estan atendiendo las tiendas, supermercado o mercado locales?

3. Recursos Clave (empaque, complementos, servicio)

¢Qué tipo de empaque te gusta que posean los alimentos que compras?
¢Es importante para ti que todos los productos que consumes tengan
informacion nutricional? ¢por qué?

¢ Te gusta la comida organica? ¢ Qué alimentos consumes?

¢ Te gusta utilizar Recetas para preparar comida?, ;por qué?

¢ Qué te gusta o que te disgusta de las recetas?
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e ;Qué opinas de manera general de los servicios a domicilio? ;Qué te gusta
0 que te disgusta del mismo?

e ;Qué tipo de atencion al cliente esperas recibir en una compra de comida?

4. Relacion con Clientes
e ;Cual es la mejor experiencia, en lo que respecta a servicio al cliente, que

t0 has tenido?

e (Qué relacidn establecieron ellos contigo para que te guste el servicio?

e ;Cuan costoso fue el servicio que te ofrecieron?

e ;Te parece importante un servicio de post venta en la distribucion de
comida?

NOTA: El servicio post venta consiste en la atencion al cliente posterior a la

compra
e Quienes te han vendido comida, ¢te han realizado el seguimiento de tu
satisfaccion sobre sus productos? ¢Qué opinas del servicio post venta en
el ecuador?
5. Canales

e (Has hecho compras por internet? ;Qué te gusta o que te disgusta de las
paginas web a las que has accedido?

e (Qué tipo de publicidad sobre comida te gusta mas?

e (A través de qué canales te gustaria acceder para adquirir comida?

e ;Cuales son las redes sociales que utilizas?

e ;Qué canal o medio es el que maés te atrae para comprar comida?

e ;Qué canal de acceso a informacion es el que mas te ayuda a realizar una
compra de comida?

e ;Cual de los canales que utilizas te ofrece un servicio post venta?

e ;Queé canal entrega mejor tu compra de comida?
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6. Propuesta de valor (kits de comida)

En este punto, me voy a permitir informarte que es un KIT DE COMIDA: Kit de

comida es un conjunto de ingredientes en estado natural con medidas exactas e

instrucciones detalladas con el objetivo de volver lo mas simple posible el proceso de

cocinar. Por ejemplo, ensalada de frutas, ensalada de verduras, platos especiales o una

canasta de frutas y verduras para ser utilizadas en un periodo.

Con esta informacion, ¢Consideras que los Kits de comida serian una
solucion al problema de falta de tiempo para comprar alimentos?

¢ Qué tipo de kits de comida consideras que serian ideales para ti? ; Como
deberian estar constituidos?

¢Consideras que los kits de comida requieren de un servicio a domicilio?
¢por qué?

Si te ofreciera la posibilidad de mejorar el servicio de entrega a domicilio
de comida ¢Que tipo de servicio esperarias recibir?

Con tus sugerencias ¢Cual problema consideras estarias ayudando a
resolver?

Hoy en dia. ¢ Consideras que el costo por el servicio a domicilio es alto?
En porcentaje, ¢hasta cuanto estarias dispuesto a pagar?

7. Fuentes de Ingresos

¢Cuanto estarias dispuesto a pagar por un kit de comida?

¢Actualmente qué tipo de kits de comida has visto? ¢Los has comprado?
¢ Cuanto dinero pagas por ellos?

¢Qué medio de pago utilizarias para comprar Kits de comida?

¢te gustan las promociones? ¢Qué tipo de promocion solicitarias para un

kit de comida?

Muchas gracias por tu tiempo, la informacion proporcionada es de mucha ayuda

para mi proyecto de tesis de la Maestria en Administracion de Empresas de la Universidad

Andina Simon Bolivar.

Fuente y elaboracion propias



