CAPITULO 7

Modelo de Negocios

Nicolds Perazzo!

Modelo de Negocios

Desde la existencia del intercambio, trueque o cualquier medio de
comercializacion, siempre hubo detras un modelo de negocios (ya
sea de forma consciente o inconsciente) que permitia darle un sus-
tento a la generacion de productos, bienes o servicios. Durante el re-
corrido de la historia, por medios diversos, la forma de realizar nego-
cios ha ido mutando acorde aumentaban las maneras, los medios, los
mecanismos y las tecnologias que permitian los mismos. A partir del
nacimiento de Internet, con la globalizacion sobre nuestras espaldas,
con el crecimiento que las comunicaciones permitieron y las ventajas
de las intermediaciones financieras; las formas de modelar los nego-
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cios cambiaron en forma amplia, con modelos diferentes que afios
atras no habriamos imaginado.

En estos ultimos afos, desde que Eric Ries conceptualizé el mo-
delo Lean Startup (2012), el mundo de los emprendimientos cambi6
drasticamente la forma de hacer negocios. El modelo experimento,
en forma positiva, una mutacion que orientd la creacién de valor ha-
cia un enfoque puesto en el usuario o cliente y dejé en un segundo
plano, mas técnico, la forma en que se sustenta el negocio, con nue-
vas variables brindadas por las vias y modalidades de comunicacién
existentes, por los cambios en las formas de consumo, por el poten-
cial transaccional y, especialmente, por la capacidad de crecimiento y
exponenciacion que nos brinda la tecnologia.

Los avances tecnologicos, los cambios en los habitos de consu-
mo, el surgimiento de nuevas plataformas y formas de interacciéon
en las mismas; no nos garantizan que, dentro de unos afnos, cuando
hablemos de modelos de negocios, esta literatura atn sea de utilidad.
Si hace 15 afos alguien nos hubiera dicho que en el 2020 un chico
menor de 18 afios podria generar ingresos en ddlares al grabar videos
jugando a un juego electrénico desde su casa, subiéndolos a una pla-
taforma de contenidos y cobrando por los likes y reproducciones de
videos en cualquier lugar del planeta en forma atemporal; claramente
no lo hubiésemos creido.

Modelos antiguos, modelos modernos

El modelo de negocios es como el motor de un auto o de una moto.
Si te gusta mas la biologia que la mecanica, el modelo de negocios
seria como el corazéon mezclado con el cerebro, algo bastante mas
complejo. Como no entendemos nada de estos temas, te lo explica-
mos en nuestro lenguaje que mezcla la practica, la academia y un
poquito de historia, que nos sirve para comprender dénde ubicamos
hoy al modelo de negocios. Pero hacer una definicion lineal no es tan
sencillo como muchos libros nos lo han mostrado, porque el modelo
de negocios no tiene sélo que ver con lo que hacés o desarrollas, sino
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con el contexto, el momento, la tecnologia, los segmentos de clientes,
entre otras variables.

La terminologia sobre el modelo de negocios tiene su apariciéon
en la literatura con el nacimiento de los planes de negocios y la es-
tructura de los mismos que requeria un concepto para desarrollar la
manera en que este plan podia lograr sostenibilidad en el tiempo, o,
dicho de otro modo, la forma en que el negocio se hacia de ingresos
y se podria sostener econémicamente.

Las definiciones iniciales se basaban en modelos mas tradiciona-
les inspirados en empresas grandes en tamafio y estructura, en me-
canismos de comercializacién y ventas muy bien desarrollados, pero
basados en contextos sociales totalmente diferentes a los actuales.
Ademais, los modelos de negocios se estructuraban sobre dos moda-
lidades bien diferenciadas y marcadas: productos o servicios.

La literatura sobre modelos de negocios nos arrojaba el mode-
lo de “productos” basado en empresas como Coca Cola o Pepsi, con
su modelo de monetizaciéon basado en el “retail” o publico final, por
intermedio de canales como las empresas distribuidoras y comercia-
lizadores. También podiamos encontrar las sidertrgicas o empresas
petroleras, que se dedicaban a la produccién de insumos necesarios
para el desarrollo comercial e industrial, que también basan sus mo-
delos de negocios en la relacion con otras empresas que distribuyen
y comercializan a publico mas lineal. Todos estos modelos tenian su
desarrollo en la produccién y venta a distribuidores, que, a su vez, lo
revendian a comercializadores finales.

Para los servicios, los modelos de negocios se basaban en brindar
auditorias, asesorias e informes a nichos de mercado, basados en ex-
pertise propio y manejo de informacién y métricas que permitian a las
grandes empresas utilizarlas para sus decisiones internas. Por ejemplo,
la consultora Nielsen o las empresas como Ernst & Young o Price han
sido casos emblematicos de estudio de modelos de negocios.

Pero estos modelos ya no estan tan vigentes, y si lo estan, la tecno-
logia los ha cruzado de forma horizontal. Es asi como el entorno digi-
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tal y las nuevas tecnologias propician la creaciéon de nuevos modelos
de negocio, por lo que, conforme vaya avanzando la tecnologia, se
crearan modelos para dar respuesta a las necesidades y a los nuevos
habitos de consumo de la sociedad.

Veremos mas adelante como la tecnologia ha propiciado el cam-
bio en el modelo de negocios, empujando a ciertas empresas a tran-
sitar este camino en forma escalonada y gradual; a otras en forma
desordenada pero exitosa; y algunas no lo hicieron y vieron caer sus
negocios.

Como cambiaron los negocios, también cambi6 la bibliografia
referente a éstos y, en ese cambio, el modelo de negocios también
sufri6 sus modificaciones. Como mencionamos previamente, el libro
de Eric Ries (2012) nos dio un argumento central sobre como enfo-
car la creacion de empresas con el eje en la creacion de un valor, la
interaccion con un usuario adoptante (posible cliente) y la validacion
de este para llegar al mejor producto o servicio minimo viable para
empezar a hacer el mismo comercializable, validando en ese recorri-
do aspectos de precio, modalidad de venta, formas de cobro y demas
caracteristicas particulares del negocio.

Pero anteriormente al libro de Eric Ries, hubo otra publicacion
que nos permitié observar la manera en que las grandes empresas
empezaban a cambiar los modelos de negocios: La economia Long
Tail (2006), de Chris Anderson. Long tail (o “cola larga” en espariol)
refiere a un modelo de negocios que desmitifica la tradicién que
planteaba que los productos que se deben vender son los que tienen
mayor rotacion. Este libro empezd a romper, desde la academia, la
definicion del modelo de negocios.

Modelo de negocios hoy

La conceptualizacion de modelo de negocios ha ido mutando con
el correr del tiempo, originandose bajo la forma en que el empren-
dimiento genera dinero, pasando por cémo un emprendimiento “se
hace” de clientes, hasta pensarse en cémo el emprendimiento podria
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hacerse de dinero. La evolucién de los negocios ha ido cambiando en
forma exponencial en los tltimos afios.

Ademds de las modificaciones que realizaron diferentes autores
como Chris Anderson sobre el concepto de modelo de negocios,
creemos que la irrupcion del modelo Lean Start Up (2012) abri6 un
amplio abanico a nuevas metodologias que fueron modificando los
conceptos conocidos. La mayor modificacion llegé con el libro Gene-
racion de Modelos de Negocios de Alex Osterwalder e Yves Pigneur (al
menos hasta la fecha de publicacion de este Ebook), quien reformula
el concepto: “Un modelo de negocio es la manera que una empresa o
persona crea, entrega y captura valor para el cliente” (2011). Sabiendo
que no sera la ultima vez que se altere este concepto, nos parece que
es el que mas se acerca a la actual forma en la que hacemos negocios,
con una fuerte orientacion hacia el valor y el cliente.

Si analizamos el concepto que redefine Osterwalder, la creacion
de valor es lo que mas nos llama la atencién ya que nos saca del en-
casillamiento previo. Lo destacable es el componente innovador en
esto de crear valor para aquellos que consideremos nuestros clien-
tes, ya sean personas fisicas, empresas, o bien, la sociedad en general.
Este enfoque sustituye los modelos ya obsoletos, que se centraban en
el emprendimiento y perdian de vista la importancia en el cliente.
Este cambio que se da en la conceptualizacion, tanto en la literatura y
libros sobre el tema, tiene su origen en la manera en que estamos de-
sarrollando y ejecutando negocios en la practica. Bajo este concepto
debemos orientar la creacién de un emprendimiento, un posible giro
en un proyecto o pequefia compaiiia, hacia una perspectiva basada
en el cliente y en la interaccion con ¢l y su entorno, con el fin de ge-
nerar, entregar y capturar valor.

En el libro de Osterwalder obtenemos un concepto muy intuitivo
para esquematizar, en forma correcta, el modelo de negocios. Este
debe responder, en forma sencilla, a cuatro preguntas vinculadas a
nuestro emprendimiento:
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;Qué se va a ofrecer y qué valor va a aportar?
sA quién se lo vas a ofrecer?
;Con quiénes lo desarrollaras?

e

;Como vas a hacerlo sostenible en el tiempo?

Lo ventajoso de esta modalidad de responder a esta serie de pre-
guntas conceptuales es que la definicién o la aproximacién a un mo-
delo de negocio no sera algo estatico o fijo de por si, sino que podra
ir mutando, debiendo ser lo suficientemente flexible para ir adaptén-
dose a los diferentes cambios que pueden surgir en el entorno, en los
clientes, en las relaciones o asociaciones y en los nuevos habitos de
consumo.

Podemos concluir que un modelo de negocios es la herramienta,
que precede al plan de negocio, que te permite definir con claridad
qué vas a ofrecer al mercado, qué valor vas a aportar, a quién se lo
vas a vender, cdmo se lo vas a vender y de qué forma vas a generar
ingresos.

A continuacion, desarrollaremos las modalidades de negocios se-
gun los clientes.

Tipologias de Negocios

Cuando pensamos en un modelo de negocios, debemos entender
nuestro segmento de clientes en forma correcta y esto nos llevara
a comprender el tipo de negocios que debemos plantear. Luego de
comprender nuestros clientes, tenemos que realizar una primera
identificacion en relacion a sus caracteristicas y robustecer el valor
generado a ese tipo de clientes. Esta caracterizacién nos va a permi-
tir armar modelos mas orientados y reducir enormes esfuerzos que
surgen de querer abarcar diversos tipos de segmentos de negocios
con diferentes intereses, objetivos, modalidades de comercializacién
y de pago. Por eso es relevante trabajar sobre el tipo de modelos de
negocios.
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Modelo B2B

El mas conocido, y sobre el que mas literatura hay, el B2B se refiere
a la relacion Empresa a Empresa (Business-to-Business), un modelo
de negocio o de intercambio de informacién entre dos empresas. La
esencia del B2B es ayudar a otras empresas a ganar mas dinero. Lo
relevante aqui es la especializacion en el segmento. Si crees que tu
compailia o emprendimiento se enfoca en trabajar con empresas, no
desvies el foco en otro tipo de cuentas o clientes y estructura el mo-
delo de negocios en base a éstos.

Modelo B2C

Las siglas hacen referencia al comercio mas comun, el que resulta de
empresas a particulares, de la relacion Empresa a Clientes (Business
to Costumer), donde el eje del modelo de negocios esta en la interac-
cion con el cliente final, el que debe percibir valor en la solucién, pro-
ducto o servicio. Hay un modelo comercial que seria mas de escala
o retail, con una modalidad de generacion de valor y comunicacién
diferente a la que podria enfocarse si fuese a una empresa.

Modelo B2G

La G hace referencia al Gobierno. Si decidis tener como cliente al Es-
tado nacional, provincial, municipal, o alguna dependencia de estos
tres; estards teniendo una relacion Business-to-Government. Venderle
al Estado es una gran oportunidad, pues en muchos paises es el prin-
cipal comprador, pero tiene cuestiones muy particulares, incluso en
modelo de gestién, comunicacién y cobro.

Modelo C2B

Este modelo es anti intuitivo, pero veremos que funciona de mara-
villas. Ocurre cuando una empresa le “paga” a un consumidor por
su informacién ya que el consumidor crea valor para la empresa. El
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sistema de afiliacién o de encuestas son ejemplos del C2B, como el
de recomendacion o el de un influencer, que consiste en recibir una
comision o producto por parte de una empresa cuando ésta vende un
producto gracias a una recomendacion hecha por alguien y se certifi-
ca a través de un enlace o cupén.

Entender la tipologia del modelo de negocios basado en el seg-
mento de clientes nos permitira robustecer el mismo y enfocar el es-
fuerzo en el valor a generar, optimizando las acciones para obtener
ventajas en el desarrollo posterior del negocio.

Diferentes modelos de negocios

Hay diferentes tipos de negocios que fueron surgiendo con el tiem-
po y que nos dan una idea de como se pueden enfocar los negocios,
como interactuar con los clientes, cdémo generar valor para éstos y de
qué forma monetizarlos.

Modelo de Negocios de Afiliacion

Este modelo se define por la generacién de algun tipo de “recom-
pensa’ (comision o beneficio) para los clientes actuales que atraigan
nuevos consumidores o pedidos. La forma mas tradicional es la co-
mision a un agente turistico que “atraiga” a un grupo de turistas a un
bar, hotel, lugar de compras, etc. La tecnologia hace que el modelo de
afiliacion sea muy interesante en la web y apps, donde hay varios mo-
delos de beneficios: por trafico, por acercar consumidores y similares,
que nos hacen estar atentos a métricas.

En el caso de la web tendremos, por un lado, el espacio de al-
quiler de anuncios, los molestos y queridos ads. Como las empresas
necesitan trafico, se ofrecen beneficios a aquellos/as que lo generen.
Las apps hoy estan trabajando sobre los beneficios para los clientes
que recomienden clientes, para ello les pagan un monto por lograr la
recomendacion y el uso de aplicaciones financieras o bursétiles, por
ejemplo.
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Otro caso es el de un Instagrammer o Youtuber, que puede mos-
trar productos de una marca determinada y obtener un premio en
especies o dinero por conseguir que mas gente consuma el producto
0 servicio que promociona.

En estos modelos de negocios es importante medir algunos ra-
tios'*:

o Numero de personas que se registran o se dan de alta a una
app respecto al nimero de personas que visita la web o que la
pueden recomendar.

« Numero de personas que compran, dan de alta un usuario y/o
invierten dinero respecto al nimero de personas que se regis-
tran.

o Volumen de personas que mueven los llamados “influencers”.

El uso de datos y la visibilidad de los mismos se torna critica para
disefiar o trabajar en el modelo de negocios, tratando de conseguir
una medida conocida como el costo de adquisicion de cliente, el
cual deberia ser menor al beneficio de los clientes. Si ese calculo re-
sulta positivo, el modelo de negocios es rentable.

Modelo de Negocios Long Tail o Cola Larga

El modelo Long Tail es una modalidad de hacer negocios basada en
poner a disposiciéon de mucha gente una serie de activos, bienes o
servicios que no podian llegar a una demanda por los medios tradi-
cionales como, por ejemplo, a través de un lugar fisico.

La innovacion del modelo de negocio se caracteriza por permitir
la oferta de un amplio abanico de articulos con poca demanda, pero
que pueden convertirse en negocios rentables y generar beneficios
gracias a un gran volumen de ventas pequenas.

12 Asi se denomina a la relacién cuantitativa entre dos fenémenos que refleja una
situacion concreta de rentabilidad.

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 129



El modelo tradicional de demanda fisica, se regia por los princi-
pios de Pareto ", donde el 80% de la poblaciéon compraba el 20% de
los articulos disponibles. Esto atin sucede en un supermercado, lo
que hace poco rentables los productos menos vendidos o de menor
rotacion, por los altos costes de desarrollo, almacenamiento, distri-
bucién y comercializacion. Las empresas, para ahorrar costes, limita-
ban su produccién y comercializaciéon inicamente a los articulos mas
vendidos, es decir, el 20%.

Pero con la llegada de Internet se han generado nuevos modelos
de negocio innovadores, que consisten en ofrecer un enorme abanico
de productos que antes tenian poca demanda, pero que se convierten
en negocios rentables al vender a nivel mundial, lo que genera en
conjunto una elevada facturacion.

Este tipo de modelo de negocio es especialmente interesante a la
hora de vender productos de software (por ejemplo, aplicaciones por
medio de Google Play), contenidos digitales (Spotify, ITunes) pero sin
dudas también, productos fisicos como se venden en Mercado Libre,
Ebay o Amazon.

En el caso de Amazon, como vemos en el gréfico, el 80% no hu-
biese sido exitoso o no hubiese tenido potencial de mercado si no
existian los medios de consumo y de distribucién adecuados.

Modelo de Negocios de Franquicia o Licencia

Bajo este modelo podemos desarrollar negocios que ya estén vali-
dados, probados y contengan un proceso ya estandarizado (con su
propio modelo de negocios detras). Por un lado, se puede apostar por
“explotar” un negocio que ya estd probado, que funciona, y replicarlo
en un lugar donde todavia no existe.

13 En honor a un viejo italiano que, en su antigua Italia, decia que el 80% de las
propiedades o terrenos corresponden a un 20% de la poblacion y que jamas imaginé
que estaria siendo nombrado en un E-book en Argentina, en el 2020, en épocas de
pandemia. Paretto enuncid este término por primera vez en su curso de Economia
Politica, en 1896.
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Es un modelo de negocio donde una empresa o persona fisica
que cuenta con productos o servicios consolidados y reconocidos
en el mercado, permite a otras personas o empresas que exploten su
imagen de marca, sus productos o servicios, bajo su supervision, a
cambio del pago de un porcentaje de las utilidades.

El modelo de negocios por franquicias podria pensarse para em-
pezar un negocio, comprando la comercializaciéon de una marca con
cierto recorrido, pero también para llevar nuestra marca o negocios a
otros lugares y poder obtener beneficios a bajo riesgo.

Es un modelo muy normal en casas de ropa, en espacios gastro-
ndémicos o en hoteleria.

Las desventajas de este modelo son el monto que hay que pagar
por explotar la franquicia y que baja el margen de ganancia; el hecho
de que el franquiciado esta mas limitado en la toma de decisiones vy,
naturalmente, la cuestion de que una franquicia no asegura el éxito.
No obstante, son negocios en auge y se pueden convertir en rentables
en época de crisis.

Modelo de Negocios de Suscripcion

Este modelo nos resulta muy sencillo de entender, ya que tiene una
relacién muy cercana al modelo del Long Tail que mencionamos pre-
viamente. En este caso, el modelo de negocio consiste en que el usua-
rio paga una suscripcion y a cambio recibe una propuesta de valor,
un servicio o un producto que compensa la cuota que paga. Algunos
ejemplos clasicos son las suscripciones a revistas y/o periodicos. Ac-
tualmente es uno de los modelos mas buscados porque permite man-
tener al cliente y éste “se olvida” de que esta pagando. Amazon, HBO,
Netflix y Spotify lo usan.

Modelo de Negocios Free o Freemium

Este modelo de negocios contiene una caracteristica muy particular
que es la “gratuidad” del servicio que uno/a puede obtener. Cualquie-
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ra de nosotros/as, por ejemplo, utiliza LinkedIn sin tener que pagar
un centavo y con beneficios muy grandes (tal vez el mejor empleo,
recurso o asociacion que puedas tener, pasard por esa plataforma).

En modelos como éste, para que existan usuarios que utilizan las
plataformas en forma gratuita, hay otros que pagan por servicios que
se ofrecen, como el uso de datos o la publicidad.

Pero Linkedin, Spotify, Dropbox o varias de las herramientas que
estan disponibles online bajo el modelo “free”, poseen el anzuelo de
las funcionalidades limitadas. De este modo, una vez que un usuario
requiere el uso de mayor nimero de herramientas, el modelo pasa a
ser de suscripcion o de escala.

Modelo de negocios de captacion a pérdida

En este tipo de modelos comenzamos desarrollando el negocio a pér-
dida consciente y asumida (o sea, sabiendo que estamos decidien-
do perder, en los nimeros) con el fin de lograr cuentas o clientes
para luego poder crecer. Los trabajos de desarrollo de servicios, de
software o de consultoria, muchas veces comienzan con un plan de
crecimiento posterior que hace rentable el modelo, en el mediano y
largo plazo.

Modelo SaaS (Software as a Service)

SaaS es un modelo orientado a proyectos escalables que pueden
abordar rapidamente diferentes mercados, gracias a la tecnologia.
Este modelo hace referencia al servicio que ofrecen empresas (de tec-
nologia, obviamente) desde la nube, sin la necesidad de instalaciones
complejas en los equipos o hardware adicional, en la que se cobra
una mensualidad por todos los servicios prestados. Un modelo que
fue evolucionando con la tecnologia, ya que antiguamente, si querias
contratar un Sistema de Gestion para tu empresa, te ofrecian un en-
latado que normalmente provenia de una instalacion previa de varios
CD’S.
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Servicios como Shopify, HubSpot, Tecnom, Sales Force, Google G
Suite o Microsoft 365 son ejemplos de este nuevo modelo de negocio
que permite definir una politica de uso de la aplicacion e incluso una
autogestion por el usuario.

El momento del modelo

Queda por responder el interrogante acerca del momento de definir
el modelo de negocios de un emprendimiento, y cémo llevarlo a la
practica. La respuesta es realmente ambigua ya que, si bien el mo-
mento de definiciéon del modelo de negocios deberia ser en el inicio
del proyecto, el hecho de llevarlo a la practica nos mostrara que ese
disefio original puede ser incorrecto o inoportuno. En este caso, de-
bemos ser flexibles para entender que puede haber mejores modelos
que se adapten a nuestros clientes y al contexto en el que deseamos
desarrollar el negocio.

El modelo debe pensarse, ponerse a prueba, validarse y, en caso
de ser necesario, redefinirse. En este sentido, debemos permitirle
ser dinamico, adaptativo con capacidad de crecer y transformarse
acorde al contexto, los clientes y el valor generado para éstos.

La mejor manera de validar el modelo de negocios es con el clien-
te o usuario final, y alli la metodologia Lean Start Up es la que permi-
tird el proceso de proponer, validar, medir y generar un aprendizaje
acerca del modelo de negocios que se planted frente a esa realidad.

La metodologia que, a nuestro entender, permite desarrollar me-
jor el modelo de negocios (al menos hasta el momento de escribir
estas lineas) esta en la propuesta realizada por Alex Osterwalder
(2011) bajo el nombre de Modelo Canvas, que nos ayuda a responder
esas 4 preguntas sobre el ;Qué?, el ;Para Quién?, el ;Con Quién? y
el ;Como? de un emprendimiento en un entorno muy dindmico y
sencillo, con mucha interaccion con el usuario y que permite ir vali-
dando, probando, midiendo, hasta encontrar el mejor modelo para el
emprendimiento.
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Generar el modelo de negocios desde el Canvas nos permitira
trabajar desde el Qué, lo que llamamos la propuesta de valor; enten-
diendo bien el Para Quién, que sera nuestro segmento de clientes y
construir valor en base a la interacciéon con éstos y comprendiendo su
percepcion de valor. El Canvas nos permitird conocer Con Quién, es
decir, aquellos actores que nos permitiran hacer el escalado del pro-
yecto v, sobre todo, cdmo lograremos la sustentabilidad en el tiempo,
en relacion a los costos e ingresos.

El modelo de negocios se torna una herramienta clave en el anda-
miaje del emprendimiento, siendo un eje claro para pensar todos los
aspectos relativos al negocio y, especialmente, la articulacion con los
segmentos de clientes y su percepcion del valor.

Cuando el problema es no definir el modelo de negocios:
analisis de caso

Podria hablar de experiencias en el desarrollo de algin modelo de
negocios exitoso que haya acompanado y que haya crecido. Pero lo
mas grafico es hablar de un error que a veces solemos cometer, que he
cometido y que me valid la experiencia.

Hace varios aiios fundé una empresa que tenia como objetivo “in-
cubar y acelerar proyectos de base tecnoldgica con impacto global”;
un objetivo que se basaba en el recorrido que tenia en el sector y
algunos contactos

Por mas que tenia entendido dénde podia generar valor para ter-
ceros, nunca comprendi cdmo queria escalarlo, donde estaba real-
mente mi segmento de clientes, como iba a continuar mi modelo
junto a ellos y tampoco como pensaba el desarrollo monetario del
emprendimiento; lo que me llevé a no darle sustentabilidad en el
tiempo.

Pero lo peor no fue no haber definido a priori un modelo de nego-
cios, sino que en el tiempo que duro esta experiencia, no logré darme
cuenta que era necesario mutarlo y readaptarlo.
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Hoy comprendo la importancia de estar abiertos a esta flexibili-
dad, de pensar con los actores pertinentes y de focalizar en la crea-

cién y captacion de valor para el usuario.

Ly
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