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RESUMEN

En la actualidad el emprendimiento es una de las actividades de mayor relevancia a nivel
mundial puesto que brinda una gran cantidad de ventajas, como por ejempio:
oportunidades de empleo, provee productos y/o servicios de alta calidad, y en general

tiene un aporte econdmico importante para los paises.

Debido a los beneficios que brindan los emprendimientos para paises como Costa Rica,
muchas instituciones gubernamentales y no gubernamentales han hecho esfuerzos para
promover eslte lipo de aclividad. No obstante en muchos casos estos nuevos negocios
han presentado muchas oportunidades de mejora y en la aclualidad la actividad asociada

al emprendimiento en el pais ha disminuido.

Algunas de las posibles razones que han afectado el desarrollo del emprendimiento es la
falta de estructura organizacional y estratégico, la poca diferenciacién en su modelo de
negocios, muchas veces se sigue apostando a negocios tradicionales con propuestas
repetitivas, en vez de buscar opciones innovadoras que propicien un mercado con menor

competencia.

Para buscar mejorar el desempefic de los emprendedores se llewd a cabo esta
investigacion, donde se determinaron buenas practicas con los cuales los emprendedores
lograron éxito en su gestion, y partiendo de estas buenas practicas lograr identificar los
comportamientos asociados, para que luego los emprendedores a nivel nacional puedan

implementarios también y asi lograr mejores resultados.

Otra de las soluciones que se planteadas ante la falta de diferenciacion y estructura de los
emprendimientos, y ademas en respuesta a la disminucidon de la actividad emprendedora
a nivel nacional, se desarrollar un modelo con el cual un emprendedor pueda por medio
de la aplicacion de herramientas simples y especificas desarrollar un futuro
emprendimiento, donde se incorporen aspectos diferenciantes desde el inicio en la
construccion de la idea de negocios. Enfocados en los aspectos que agregan valor para el
cliente, hasta el punto en el cual pueda darse el inicio de operaciones. El nombre de esta
metodologia para desarrollar emprendimientos es: Modelo Etapas y Metas Esbeltas
(MEME).



Para llevar a cabo la validacion del modelo de etapas y metas esbeltas, se desarrollo una
propuesta de modelo de negocio de la futura empresa Innova Fit, el cual se basa en un
centro de acondicionamiento fisico que tiene como aspecto diferenciante la incorporacion

de ejercicios innovadores en cuatro ambientes totalmente modulares.

Durante la implementacion del modelo de desarrollo de emprendimientos se aplicaron
todas las herramientas planteadas en las seis etapas, logrando asi completar los
entregables en cada caso para alcanzar las metas establecidas en el modelo. Durante
esta validacion se llevé a cabo un proceso de construccion donde se busca agregar valor
al modelo de negocio, enfocado en los intereses de los clientes. De igual manera durante
la validacion se valoré desde etapas tempranas del desarrollo del modelo de negocios si
la mejor decision era continuar con el emprendimiento, modificarlo para que se ajuste
mejor a las necesidades del cliente o si por el contrario deberia de descartar el desarrollo
del mismo. En el caso del ejemplo de Innova Fit fueron necesarias algunas modificaciones
basicas, finalmente se logrd determinar la viabilidad del negocio, y por ende la posibilidad

de proseguir con el inicio de operaciones.

Otro aspecto que aporta al desarrollo de emprendimientos es que al aplicar el modelo de
etapas y metas esbeltas se llevaron a la practica conceptos identificados en las buenas
practicas de emprendimiento tales como busqueda de informacion, aversion al riesgo,
entre otros, con la ventaja que al plantearse como herramientas sistematicas de

aplicacion concreta, es mas simple para los emprendedores poder replicarlas.

Finalmente luego de realizar la investigacion para determinar las buenas practicas de
emprendimiento, y de disefar un modelo para desarrollar emprendimientos desde cero
hasta el inicio de operaciones, se considera que se logro de manera exilosa desarrollar
una guia operativa para conceptualizar, focalizar y desarrollar nuevos emprendimientos,

considerando los resultados obtenidos en el proceso de validacion.



ABSTRACT

Mowadays entrepreneurship is one of the most important activities in the world, since it
offers benefits such as: employment opportunities, provides high quality products and / or
services, and in general has a significant economic contribution to the countries.

Due to the advantages offered by the ventures for couniries like Costa Rica, many
governmental and non-governmental institutions have made efforts to promote this type of
activity. However in many cases these new businesses have presented many
opportunities for improvement and currently the entrepreneurial activity in the country has

declined.

Some of the possible reasons that have affected the development of this activity is the lack
of organizational and strategic structure that typically have the ventures, the little
differentiation in its business model often it is still betting on traditional businesses, with
repetitive proposals, instead of looking for Innovative options that favor a market with less

competition.

In order to improve the performance of the entrepreneurs an investigation was carried out,
where good practices which enitrepreneurs succeeded in their management were
determined, and based on these good practices be able to identify the associated
behaviors, so that the entrepreneurs can also implement them and thus achieve better

results.

Anocther of the solutions proposed in the investigation due to the lack of differentiation and
structure in the entrepreneurship, and also in response to the reduction of the
entrepreneurial activity in Costa Rica, to develop a model with which an entrepreneur can
through the application of simple and specific tools to develop a future enterprise,
incorporating their competitive advantage from the beginning in the construction of the
business idea, focused on the aspects that add value to the costumer, to the point where
the start of operations can take place. The name of this model to develop entrepreneurship
is Lean Stages Goals.

%l



In order to carry out the validation of the model Lean Stages and Goals, the business
model of the Innova Fit organization was developed, which is based on a physical
conditioning center that has as a differentiating aspect, the incorporation of innovative

exercises in a modular system with four environments.

During the implementation of the entrepreneurship development model all the tools
proposed in the six stages were applied, thus completing the deliverables in each case to
reach the goals stablish in the model. During this validation was carried out a construction
process where it seeks to add value to the business model, focused on the interests of
customers. In the same way, during validation, it was assessed from the early stages of
the development of the business model if the best decision was to continue with the
project, modify it to better fit the client's needs or if, on the contrary, it should discard the
development of the project. In the case of the example of Innova Fit some basic
modifications were necessary; finally it was possible to determine the viability of the

business, and therefore the possibility of continuing with the beginning of operations.

Another aspect that contributes to the development of entrepreneurship is that when
applying the Model Lean Stage Goals, concepts identified in good entrepreneurship
practices such as information search, risk aversion, among others, were implemented with
the advantage that, as systematic tools of concrete application, it is simpler for

entrepreneurs to be able to replicate them.

Finally, after conducting research to determine good entrepreneurship practices and
designing a model to develop entrepreneurship from scratch to the beginning of
operations, it is considered that successful development of an operational guide to

conceptualize, focus and develop new entrepreneurships.
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Glosario

Dificultad para desarrollar la organizacion: Situaciones complicadas en las cuales se
dificultd dar inicio al emprendimiento. (Fuente: elaboracion propia, 2017)

Discontinuacion de negocio: momento en el cual un emprendedor duefio de una
organizacion decide cerrar, vender o simplemente salirse del negocio. (Fuente:
elaboracion propia, 2017)

Emprendedor: emprende con resolucién acciones dificiles. Emprender es iniciar una obra,
un negocio, especialmente si encierra dificultad o peligro. (Real academia espafiola, 2014)

Emprendimiento: se define como la accién y efecto de emprender. (Real academia
espafiola, 2014)

Habilidades blandas: atributos o caracteristicas de una persona que le permite interactuar
con otras de manera efectiva, lo que tipicamente se enfoca al trabajo, a ciertos aspectos

de este o incluso a la vida diaria. (Mujica, 2017)

Innovacion incremental: se enfoca en perfeccionar los productos o caracteristicas de
estos. Es decir, hacer algo ligeramente mejor, mas barato o mas comodo. (Camilo, 2012)

lgualdad de género: igualdad que las personas tienen en cuanto a derechos politicos,
economicos, sociales, educativos, entre otros. Apela al estatuto juridico y el principio de

no discriminacion basado en la diferencia sexual. {(Zamudio, Rosario, & Arana, 2013)

Lean start up o nuevo emprendimiento esbelto: método utilizado para desarrollar
emprendimientos el cual favorece la experimentacion sobre la planeacién elaborada,
prefiere la retroalimentacion de sus clientes sobre la intuicion, y aplica el disefio iterativo
por encima del tradicional desarrollo "frontal de diseno”. (Blank, Why the Lean Start-Up
Change Everything, 2013)
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Metodologia Puertas y Etapas: es un mapa de ruta conceptual y operacional para
promover el lanzamiento de proyectos de nuevos productos desde que se cuenta con la

idea hasta el lanzamiento de un servicio o producto. (Cooper R. . 2008)

PYMES: toda unidad productiva de caracter permanente que disponga de los recursos
humanos, los maneje y opere, bajo las figuras de persona fisica o juridica, en actividades
industriales, comerciales, entre otros. (Asamblea Legislativa Repiblica de Costa Rica,
2002)

Plan o modelo de negocios: es una herramienta conceptual que mediante un conjunto de
elementos y sus relaciones, permite expresar la logica mediante la cual una compafia
intenta generar ganancias econdmicas, generando y ofreciendo valor a una o varios

segmentos de clientes. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Start Up o nuevo emprendimiento: es una organizacion temporal en blsqueda de un

modelo de negocio escalable y replicable. (Baum, 2013)
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CAPITULO I. PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA

1.1 Antecedentes o Introduccion del tema

Segun lo establece la Ley N°8262 “Ley de fortalecimiento de las pequefas y medianas
empresas y sus reformas” publicado en el diario la Gaceta el 17 de mayo del 2002, se
entiende por pequefas y medianas empresas (PYMES) toda unidad productiva de
caracter permanente que disponga de los recursos humanos, los maneje y opere, bajo las
figuras de persona fisica o juridica, en actividades industriales, comerciales, de servicios o
agropecuarias que desarrollen actividades de agricultura organica. (Asamblea Legislativa
Republica de Costa Rica, 2002)

La diferenciacion enfre micro, pequefia o mediana empresa se determina a partir de los
resultados de las siguientes formulas, contemplando los sectores industriales, de servicio

y de Tl (Tecnologia de la Informacion).

Cuadro 1. Criterio utilizado para clasificar una empresa segun el tamafo en micro,

pequena y mediana empresa.

Sector Férmula "'I_

Industrial i o (D.ﬁx pe +( 03 x VAN )—‘
, L- 100 } ¢ 1.713.000.000

( 0.1 x AFE ) Y100
¥ ¢ 1.071.000.000

Comercio — Servicios | = ([_J'._&x pe.') ( 0.3 x VAN )_ i
3 30 ¢ 2.900.000.000
0.1 x ATE
—ee———— | | X'1 00
i (a auﬁ.uuu.t}un))
‘Tecnologias de ) (D._é'x pe) " ( 0.3 x VAN ) —=
Informacién ¥ 50 ¢ 2.900.000.000

' = 0.1x ATE ))an
(q‘. 906.000.000

Fuente: (Quesada, Quesada, Jara, & Arias, 2013)



Dénde:

P: puntaje obtenido por la empresa.

Pe: personal promedio empleado por la compaiiia durante el Gltimo periodo fiscal.
AFE: valor de los activos fijos de la empresa en el dltimo periodo fiscal.

ATE: valor de los activos totales de la empresa en el Gltimo periodo fiscal.

El valor de referencia de los parametros utilizados esta sujeto a la revision y actualizacion
anual por parte del MEIC. Los datos referenciados en el cuadro 1 fueron actualizados por
el decreto 37121 MEIC publicado en la Gaceta No. 96 del 18 de mayo del 2012.
(Quesada, Quesada, Jara, & Arias, 2013)

Con base en el valor de “P" obtenido previamente se categorizan las companias de la

siguiente manera:

Cuadro 2. Categorizacion de las empresas en micro, pequena y mediana empresa segun

el valor de “P" obtenido en la férmula.

e e ai—————

| Tamaiio de Ia ermnpresa Valor de ';ﬁ'—i
Micro |P<=10 |

"Pequena 10<P <=35 |

Mediana (35<P<=100 |
Grande — |P>100

Fuente: (Quesada, Quesada, Jara, & Arias, 2013)

También para clasificar las actividades empresariales en industriales, comerciales, de
servicios o Tecnologia de la Informacion (TI), se utilizan las categorias indicadas en la
mas reciente actualizacion de la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas

las Actividades Economicas (ClIU). (Quesada, Quesada, Jara, & Arias, 2013)

La preocupacion por la micro y pequeia empresa no es un tema nuevo, ya que ha estado
presente en una gran cantidad de esfuerzos que el Estado Costarricense ha emprendido,
desde las Juntas Rurales de Crédito establecidas en 1914 por el presidente Alfredo



Gonzales Flores, hasta acciones recientes como la promulgacion de la Ley 8262 de abril
2002, conocida como Ley PYME, la cual pretende crear un marco normativo y estratégico

de apoyo a este importante sector. (Angulo, 2005)

Desde la década de los ochenta, Costa Rica realizd cambios estructurales como parle de
la implementacion de un estilo de desarrollo orientado hacia una mayor insercién en los
mercados internacionales. Esta condicion generé dinamismo en la economia nacional,
producto de la diversificacion e incremento de las exportaciones, el aumento de la
inversion extranjera directa, la estabilidad macroeconémica, entre otros aspectos.
(Quesada, Quesada, Jara, & Arias, 2013)

Las empresas privadas toman asi especial protagonismo en la creacion de valor y la
distribucién de la riqueza en la sociedad, maxime en la coyuntura actual, que tiene retos
importantes a nivel econémico, como eludir los efectos adversos que se han presentado
en la actividad econtmica internacional, ademas a nivel social, estan llamadas a generar
un importante aporte en la distribucion de los ingresos, y por consiguiente, en la reduccion

de |la pobreza. (Quesada, Quesada, Jara, & Arias, 2013)

Esta situacion muestra un campo de oportunidades para fortalecer el desempenio de las
micro, pequefas y medianas empresas (PYMES) por su valiosos aporte en el desarrollo
economico y social del pais, mediante la generacion de capacidades que contribuyan a la
innovacion y crecimiento de la actividad econémica en general. (Quesada, Quesada, Jara,
& Arias, 2013)

Todas estas condiciones recién mencionadas han generado un incremento considerable
de las empresas privadas en Costa Rica. Segin los datos del Ministeric de Economia
Industria y Comercio consultados en su pagina electronica, desde el afio 2007 hasta el
2011 se presentd un incremento de 21% de las companias privadas en Costa Rica,
contemplando las organizaciones de tamafio micro, pequefia, mediana y grande. A
continuacion se muestra la figura 1, donde se especifica la cantidad de empresas privadas
que existen en Costa Rica en el periodo comprendide desde el 2007 hasta el 2011.
{(MEIC, 2018)



Cantidad de Empresas Privadas en Costa
Rica 2007-2011 segin datos de MEIC

Figura 1. Cantidad de empresas privadas existentes en Costa Rica segln datos del
Ministerio de Economia Industria y Comercio desde el ano 2007 hasta el 2011. (MEIC,
2016)

El fortalecimiento de la actividad emprendedora ha resultado en el crecimiento de las
PYMES en el pais, toda esta gestion ha sido dirigida por parte del Ministerio de Economia
Industria y Comercio (MEIC). Para dar sustento a la politica, programas y proyectos de
apoyo a la PYME se crea en el marco de la Ley N° 8262 la Direccion General de Apoyo a
la Pequeiia y Mediana Empresa, DIGEPYME, la cual es una dependencia del MEIC. Por
su parte la DIGEPYME pone a disposicion del empresario una serie de servicios que
podra obtener via web a través del Sistema de Informacion Empresarial Costarricense

(SIEC). {(Ministerio de Economia Industria y Comercio, 2013)

De las PYMES que se inscriben en el SIEC se genera el Parque Empresarial
Costarricense, el cual se convierte en una base de datos de las companias tipos PYMES
y en general de los emprendimientos que se generan en Costa Rica. Estos datos son de
utilidad para cuantificar el crecimiento, establecimiento y/o desercion que se genera en el
entorno econdmico Costarricense de las PYMES. A continuacion se muestran algunos
datos de interés relacionados a la actividad econdmica generada por las pequenas y

medianas empresas en Costa Rica segun datos del SIEC.
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Figura 2. Cantidad de empresas inscritas como PYMES en el Sistema de Informacion
Empresarial Costarricense segun datos del Ministerio de Economia Industria y Comercio
desde el afo 2008 hasta el 2014, tabulado por afio. (MEIC, 2016)

Tal y como se puede observar en la figura 2 el crecimiento de las companias inscritas en
el SIEC en el periodo comprendido desde el 2008 hasta el 2014 ha tenido un aumento
considerable, inclusive del afio 2013 al 2014 se ha dado un incremento de un 28 %
tomando como base la cantidad de empresas registradas en el 2013.

Otro dato relevante en cuanto a las PYMES en Costa Rica se muestra a continuacion,
donde se indica la cantidad de empresas existentes clasificadas en micro, pequefias y
medianas empresas para el 2014,

Composicién por tamano de las empresas tipo
PYME en Costa Rica, 2014
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Figura 3. Composicion de las empresas inscritas en el Sistema de Informacion

Empresarial Costarricense para el 2014 segin el tamano de empresa. (MEIC, 2018)



La clasificacién de las empresas tipo PYMES para el 2014 muestra como en cantidad las
empresas con tamano Micro tienen una contribucion mayor, lo cual podria ser interpretado
como un dato alentador dado que existe una gran posibilidad de crecimiento de las
empresas propiciando de esta manera la generacion de empleos a un futuro, y ademas
favoreciendo a la economia nacional.

Las empresas tipo Pymes tienen un papel preponderante en la economia nacional, tanto
asi que para el 2014 las PYMEs tiene un aporte de 33% del PIB de Costa Rica. (MEIC,
2014) En tema de empleo de igual manera las PYMES tienen una influencia considerable,
ya que para el 2014 generaron en total 350.000 empleos, lo cual significa 50% de las

plazas totales del sector privado en el pais. (Barquero, 2014)

Tomando en cuenta la relevancia que tienen las PYMES el entorno econdmico
costarricense, se creod el Sistemna Banca para el Desarrollo, el cual es una institucion que
tiene como fin impulsar v financiar proyectos productivos, viables y factibles técnica y
economicamente, considerando el modelo de desarrollo del pais. Este mecanismo tiene
como fundamento la Ley para la creacion de un sistema de banca para el desarrolio o Ley
8634, que se publicd el 7 de mayo del 2008, en el diaric la Gaceta. (Banca para el
Desarrollo, 2013)

1.2 Justificacion de la problematica

Una de las caracleristicas que han mostrado las PYMES en general es la vulnerabilidad al
fracaso. Definiendo fracaso como la no continuidad del negocio, o en su defecto no lograr
ni siguiera materializar su proyecto o idea. Distintas referencias bibliograficas denotan
como la mayoria de las empresas tipo PYMES tienen un alto nivel de mortalidad en los

primeros anos luego de lograr implementar e iniciar su emprendimiento.

Las estadisticas indican que en promedio, el 80% de las PYMES fracasa antes de los
cinco anos y el 80% de ellas no llega a los 10 afios. (Soriano, 2005) Otros datos
estadisticos publicados en la revista Harvard Business Review indican que el 75 % de los
arranques de nuevos emprendimiento (también llamados Start-Up) fallan. (Blank, Why the
Lean Start-Up Change Everything, 2013) Por lo que brindar una herramienta para



direccionar correctamente el desarrollo de los emprendimientos es ventajoso para la
economia del pais en general.

Otros datos que confirman la necesidad de disefiar una guia para desarrollar proyectos
emprendedores fueron expuestos en la revista GEM (Global Entrepreneurship Monitor),
publicada en mayo del 2015, donde se indica que la actividad emprendedora en Costa
Rica ha disminuido de un 15.0% a 11.33% de la poblacion adulta, este dato es un punto
de inflexion y un llamado de atencion ya que implica un cambio en la tendencia que se
presentaba desde el 2010 hasta la fecha, donde se venia mostrando un incremento en
este periodo. Adicionalmente se indica que la tasa de desercién en las primeras etapas
del emprendimiento se ha mantenido en un 50%, dato que confirma la alta mortalidad que
presenta este tipo de actividad econdmica. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte
Macional 2014: La situactn del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Una condicion que fomenta la necesidad de contar con una guia para dar un correcto
enfoque al arranque de los emprendimientos es el bajo nivel de productividad que
presentan las PYMES en Latinoamérica en general. Por un lado, las PYMES en
Latinoamérica constituyen un componente fundamental del entramado productivo,
representande alrededor del 88% del total de empresas y dando emplec a
aproximadamente un 67% del total de empleados. No obstante, la contribucion de las
PYMES al PIB (producto interno bruto) es relativarmnente baja, mostrando fuertes niveles
de productividad de las mismas con respecto a las empresas de mayor tamano. Por
ejemplo, las empresas grandes en la regién tienen niveles de productividad, de hasta 33
veces en comparacion con las microempresas y hasia seis veces la de las pequefias. A
su vez los niveles de internacionalizacion de las PYMES de América Latina son
significativamente menores a los de Europa, y un tercio menores que las de Asia Oriental.
(OCDE/CEPAL, 2013)

Por ejemplo, mientras que aproximadamente el 10% de las PYMES latinoamericanas
exportan parte de su produccion, en Europa la fraccion de PYMES exportadoras asciende
a 40% del total. (OCDE/CEPAL, 2013) En este contexto es donde se podrian interpretar
que la generacion de empresas a pesar de formar parte indispensable en la generacion
de empleos y en general en la economia de los paises Latinoamericanos, los esfuerzos

no estan enfocandose correctamente en cuanto al tipo de actividad econdmica y



desarrollo de los proyectos, dado que los beneficios obtenidos de esta actividad
economica son bajos comparados con compafiias de mayor tamafo, e inclusive de otros
continentes. En este panorama es donde la posible utilizacion de herramientas de
incubacion de empresas y de arranques verticales es de utilidad para crear empresas con
bases sdlidas, y ademas con la posibilidad de innovar continuamente en el desarrollo de

su actividad econdmica.

Por otro lado, otra de la condiciones que muestran la relevancia de la guia operativa es
que en la actualidad no se cuenta con una metodologia con herramientas especificas, que
facilte la implementacion y correcto enfoque de ideas innovadoras a posibles
emprendedores, lo cual dificulta el desarrollo de los emprendimientos. Siendo esta teoria

respaldada por el alto grado de desercion de los emprendimientos en general.

En los medios de comunicacion y en la literatura se cuenta con metodologias para
establecer empresas tipo PYMES, no obstante el aporte de estos documentos se enfoca
en proyecios ya en una etapa madura (es decir, cuando ya el proyecto ha sido
implementado y ademas tiene un grado de consolidacién en el mercado) donde se busca

el crecimiento del emprendimiento, y no indica como ejecutar los primeros pasos.

Adicionalmente en otros casos en la bibliografia se muestran algunos estudios donde
definen algunas pautas a seguir para desarrollar posibles negocios, no obstante estas
metodologias no logran especifica herramientas que faciliten la ejecucion de la misma,
solamente se enfocan en desplegar los conceptos, sin definir el método de aplicacion

propiamente.

La finalidad de la guia operativa es promover que personas emprendedoras que tengan
ideas o proyectos cuenten con una serie de herramientas de incubacion de empresas,

que le permite desarrollar su idea con el fin de llegar hasta el inicio de operaciones.



1.3 Objetivo general y objetivos especificos

1.3.1 Objetivo general

Disefiar una guia operativa para brindar el correcto enfoque desde la concepcion de una
nueva organizacion, asi como desarrollar dicho emprendimiento hasta el inicio de

operacion de la misma.

1.3.2 Objetivos especificos

Caracterizar nuevos emprendimientos y MIPYMES en Costa Rica, mediante
estadisticas nacionales, para determinar su estado en la actualidad.

Analizar el perfil de emprendedores entre personas exitosas, para identificar buenas
practicas con las cuales lograron gestionar sus proyectos.

- Disefiar una guia operativa para nuevos emprendimientos, que incorpore conceptos
de métodos de incubacidn empresarial, métodos de gestion de innovacion vy
metodologia esbelta, con el fin de conceptualizar, focalizar y desarrollar futuras
organizaciones que tengan una mayor probabilidad de éxito en el ambito nacional.
Validar la efectividad de la guia operativa, para propiciar la gestacion y desarrollo de

un complejo de acondicionamiento fisico.

1.4 Factibilidad del proyecto de investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se cuenta con una serie de recursos que favorecen
la factibilidad del proyecto, como por ejemplo: la inclusion de la compania Parquetec. Esta
es una condicidn ventajosa dado que esta empresa cuenta con una vasta experiencia en
el desarrollo de proyectos emprendedores de distintas indoles, lo cual ayuda a manlener
bien enfocadns los puntos de mayor impacto en el desarrollo de las ideas y proyeclos,

para asi propiciar el emprendimiento en el entorno econémico costarricense.

Ademas la accesibilidad que brinda el Ministerio de Economia Industria y Comercio en

cuanto a estadisticas e informacion para el establecimiento de PYMES, y en general la
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basta bibliografia con la que se cuenta en la actualidad en tema de emprendimiento e
innovacién. Es una herramienta que se integra en la investigacion y que propicia el

desarrollo de la misma.

Otra condicion favorable que promueve la factibilidad del proyecto es la existencia de toda
una estructura gubernamental para el desarrollo de PYMES, una Ley de fortalecimiento
de las pequefias y medianas empresas, ¥ muchas condiciones que distintos entes no
gubernamentales brindan para el establecimiento de proyectos tipos PYMES, lo cual
define las bases en las cuales se han creado las companias tipos PYMES en Costa Rica,
dejando claro cuales son los puntos que requieren mejoras. En este caso, tal y como se
definié previamente, la condicion que se considera debe de enfocarse es el desarrollo

temprano de las compaiiias tipo PYMES.

1.5 Alcances de la investigacion y limitaciones

El alcance de esta investigacion se enfoca en todo tipo de personas emprendedoras que
busca llevar a cabo el desarrollo de alguna idea con fines de lucro, para lograr establecer
una actividad economica que brinde una propuesta de valor agregado al futuro cliente, en

el ambito de los servicios, asi como en los productos.

E! desarrollo de la idea abarca desde el inicio en el cual una persona emprendedora tiene
la expectativa de desarrollar un proyecto enfocado en algun interés personal o colectivo,
hasta el punto en el cual se da el inicio de operacién del mismo, es decir la ejecucion de |a
idea (momento en el cual él o la emprendedora solicita los permisos de funcicnamiento
del potencial negocio). El fin de la investigacion es reunir una serie de herramientas que al
ser aplicadas puedan guiar al emprendedor hasta la ejecucién de alguna idea para poder

llevarla al ambito comercial.

El fin principal de la herramienta es mostrar por medio de herramientas de uso
sistematico, que la idea de negocio que se plantea desarrollar es viable desde perspectiva
comercial, técnica, economica, entre otros. Basado en el aspecto econdmico es que se
define que el alcance de la investigacion se enfoca en emprendimientos donde se busque

generar lucro.
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Adicionalmente se define que la orientacién de la herramienta que se plantea desarrollar,
tiene como fin principal apoyar al emprendedor en la etapa de incubacion, es decir cuando

la empresa se encuentra iniciando.

En cuanto al alcance geografico se va a desarrollar el presente proyecto en el entorno
economico Costarricense, dando un aporte en la creacion de posibles futuras companias

tipo PYMES.

Se establece un rango edades para los emprendedores a partir de los 18 anos,
contemplando las edades tipicas en las cuales una persona emprendedora ejecuta su
proyecto, ademas a partir de esta edad un ciudadano tiene la posibilidad de inscribirse a
Tributacién Directa y generar facturas timbradas para poder pagar impuestos como

establece la ley.

Por ofro lado una de las limitaciones con la que cuenta este proyecto es que la orientacion
profesional del investigador no es afin a la tematica a desarrollar. Dado que el perfil
profesional es quimico, por lo que no estd directamente relacionado a temas de

emprendimiento e innovacion.

Ademas otra condicion que puede considerarse limitante es que la persona que dirige
esta investigacion no cuenta con experiencia en desarrollo de proyectos emprendedores;

esta es una tematica de interés, pero no se tiene conocimienio propio de como iniciar

concretamente una idea.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

Referencia Contextual / Estado del Arte

La creacion de empresas es uno de los pilares basicos para el desarrollc econémico y
social a nivel mundial. Los emprendedores al desarrollar nueves negocios, satisfacen las
necesidades de la poblacion, facilitan el desarrollo de mercados, los incrementos de
productividad y genera la mayor parte de los empleos que se crean en las economias.
(Lebendiker, Zevallos, Alonso, & Petry, 2010)

En esa linea, el desarrollo emprendedor es un tema que esta cobrando cada vez mas
fuerza en la actualidad Latinoamericana. Su creciente interés se centra en la necesidad
de generar mas y mejores empleos, mejorar la distribucion del ingreso, rejuvenecer el
tejido productivo de los paises y generar una nueva riqueza social que contribuya al

desarrollo de la region. (Lebendiker, Zevallos, Alonso, & Petry, 2010)

Los paises de América Latina enfrentan un enorme desafio de lograr un desarrolio
sustentable en economias abiertas, con inclusioén social y con la generacion de ventajas
competitivas, que ademas sean dinamicas. En ese contexto, la promocién de las
exportaciones de pequefias y medianas empresas industriales y de servicios se ha
constituido en la dultima década de uno de los ejes de las estrategias de desarrolio
productivo en América Latina. La mayor parte de los paises ha puesto en marcha una
amplia gama de instrumentos y sistemas de apoyo a fin de incentivar y colaborar con el
desarrollo de las exportaciones directas de las PYMES. Mas aun diferentes organismos
internacionales e instituciones de financiamiento multilateral han acompafade a los

paises en esla politica. (Moori & Yoguel, 2007)

2.1.1 Modelos de nuevos emprendimientos (Start Up)

Una Start Up (nuevo emprendimiente) es una organizacién temporal en busqueda de un
modelo de negocio escalable y replicable. La traduccion al espafiol de la palabra “start up”
es “puesta en marcha”, lo que describe perfectamente el estado inicial de una start-up: es

la etapa de puesta en marcha de un negocio, por lo que una sfart-up es una “organizacion
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temporal” que dejara de ser una start-up en el momento que logre establecer un modelo

de negocio sostenible, rentable y escalable. (Baum, 2013)

El concepto Start-Up se define como la implementacion de una idea, servicio y/o producto
que se considera tiene el potencial para lograr establecer una comparnia u organizacion, o
en su defecto que desarrolla un nuevo producto en una organizacion ya existente. Se
entiende como el inicio de una nueva etapa de desarrollo, disefio y puesta en marcha de

un producto de valor agregado para el futuro cliente.

El inicio de un proyecto es una de las etapas de mayor criticidad en el desarrolle de un
nuevo negocio, dado que si no se cuenta con el enfoque correcto, podria incurrirse en
errores como por ejemplo, desarrollar un producto/servicio que no tenga el enfoque
correcto segun la necesidad del cliente, o en su defecto no lograr materializar el proyecto
debido a problemas técnicos en la etapa de arranque del mismo. Todas estas posibles
situaciones podrian generar un derrumbamiento prematuro de la idea o proyecto,

impidiendo el éxito del mismo.

El lanzamiento de una nueva empresa, ya sea el inicio de un proyecto tecnologico, un
negocio pequefo o una iniciativa dentro de una gran corporacién, puede ser catalogada
como un éxito o como una propuesta perdida. De acuerdo con la férmula utilizada en el
pasado, se debe escribir un plan de negocio, se debe presentar a los posibles
inversionistas, luego formar un grupo de trabajo, introducir el producto y finaimente se
debe vender el producto en el mercado tanto como sea posible. Y en esta secuencia de
eventos, probablemente el proyecto sufrird un golpe fatal. Inclusive las estadisticas
relacionadas a este tipo de situacion no son favorables, ya que segun lo indica un estudio
realizado por Shikhar Gosh de Harvard Business School indica que el 75 % de los start-
ups (arranques verticales) fracasan en su intento de crear una nueva compania. (Blank,
Why the Lean Start-Up Change Everything, 2013)

2.1.2 Lean Start Up

Recientemente un importante concepto ha emergido, para hacer el proceso de start-up
menos riesgoso para la compaiiia. Es una metodologia llamada "Lean Start — Up (nuevo

emprendimiento esbelto)’. Este método favorece la experimentacion sobre la planeacion
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elaborada, prefiere la retroalimentacion de sus clientes sobre la intuicion, y aplica el
disefio iterativo por encima del tradicional desarrollo “frontal de disefio”. Aunque la
metodologia es un poco antigua, su concepto (como por ejemplo “producto minimo
viable" y “pivoten”), han tomado rapidamente raices en el mundo de Start-up. (Blank, Why
the Lean Start-Up Change Everything, 2013)

Una de las diferencias criticas del modelo tradicional (plan de negocio), con respecto al
modelo Lean Start Up es que mientras en el modelo antiguo las empresas ejecutan un
modelo de negocios, en el modelo Lean el arranque del proyecto busca un modelo que
cumpla con las expectativas del cliente. Este concepto establece los cimientos de la
definicion Lean de un Start-Up: una organizacion temporal disefiada para buscar un
modelo de negocio repetible y escalable. (Blank, Why the Lean Start-Up Change
Everything, 2013)

A continuacion se comentan los cinco principios generales de la metodologia Lean Start-
Up: (Ries E. , 2015)

1. Los emprendedores estdn en todo lugar. Para considerarse un emprendedor no se
debe de tener demasiadas condiciones para lograrlo. (Ries E. , 2015)

2. Emprendimiento es equivalente a Gestionar. Un nuevo emprendimiento es una
institucion, no sole de un producto, sino que requiere de todo un proceso de gestion,
un nuevo tipo de gestidn especificamente crientada al contexte que rodea el negocio.
(Ries E. , 2015)

3. Validar los aprendizajes. Los arranques verticales no existen para hacer cosas, hacer
plata, o servir al cliente. Sino que existen para construir negocios sustentables. Este
aprendizaje puede ser validado cientificamente, corriende experimentos que nos
permiten probar cada elemento de nuestra vision. (Ries E. | 2015)

4. Contabilizar la innovacion. Para mejorar los resultados empresariales, y para
mantener los emprendedores responsables, la organizacion debe centrarse en las
cosas que aparentan ser aburridas, como por ejemplo: como medir el progreso, como
definir hitos y como priorizar el trabajo. Esto requiere un nuevo tipo de contabilidad,
especifica para los Start-Ups. (Ries E. , 2015)

5. Construya-Mida-Aprenda. Esta actividad fundamental de los arranques verticales

cambian las ideas en productos, mida como responde el cliente, y aprender si hacer
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un giro drastico llamado pivote, o si debe perseverar. Todos los procesos de Start-Up
deben de orientarse a acelerar los procesos de retroalimentacion. (Ries E. , 2015)
A continuacion se muestra una imagen que ejemplifica el ciclo Construya-Mida-

Aprenda.
El método Lean Startup Aprencizape valiiedo @ bawds del Growio
e feedbmck Cmar-adr-Aprender
-.“F..‘ui""-r - L._\_"-
Apaerder rhiide 3 H“- Crear s
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- Goraje { 3 3 e ciel f 1 | Hipdless de crecimesnts
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« Agrendizape ve OpteTaEsCOn
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Figura 4. Modelo Lean Start Up, diagrama Construya-Mida-Aprenda. (Summaries,
2015)

Algunos de los beneficios que conlleva la utilizacion de la metodologia Lean Start-Up, al
iniciar un proyecto o inversion, se mencionan a continuacion. (Ries E. , The Lean Start Up,
2015)
Se propicia la utilizacion continua de conceptos innovadores.
Se evita la pérdida del tiempo de uno de los recursos valiosos en una
organizacion, el recurso humano.
- Y ademas se logra un mayor éxito al incorporar continuamente las necesidades

del cliente.
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2.1.3 Modelo de negocios Canvas o El lienzo del modelo de negocio

El modelo de negocios Canvas o Lienzo es utilizado para el desarrollo de un start up
como la herramienta con la cual se plasma el plan de negocio que busca llevar a la

ejecucion el proyecto o idea emprendedora.

No obstante antes de entrar en detalle sobre el modelo de negocios Canvas, se debe de
establecer una definicion sobre el significado de un modelo de negocios. Un modelo de
negocio describe los fundamentos mediante los cuales una organizacion realiza
elecciones estratégicas para la creacion, captura y distribucion de wvalor, a traves de la
entrega de productos y/o servicios a sus clientes, obteniendo rentabilidad, tanto para la
propia organizacion como para la sociedad donde opera. Se suele denominar como

disefio de negocio o disefio empresarial. (Minondo, 2015)

El modelo de negocios conlleva una representacion tedrica, sistematica, visual y
simplificada de la logica fundamental del negocio, y por ende es una herramienta
competitiva de andlisis y disefio, posterior a la identificacion de oportunidad e idea inicial
de negocio, y previa al plan de negocio, planificacion estratégica y disefio del sistema de
gestion. (Minondo, 2015)

En tiempos de cambios y/o crisis, es importante consolidar, perfeccionar e innovar los
elementos basicos del negocio. Una representacion cualitativa del modele de negocio
ayuda a disenar ylo innovar sencilla y rapidamente un modelo de negocic sin entrar en un

nivel operativo o cuantitativo, ya que permite: (Minondo, 2015)

Establecer qué valor se entrega a los clientes, y qué valor puede la empresa
generar con ese intercambio (beneficio mutuo).

Identificar las principales variables que pueden sostener el éxito del negocio y ver
la coherencia existente entre ellas.

Integrar las principales elecciones y consecuencias que condicionan la estrategia
y la rentabilidad (interdependencia de variables).

Impulsar las ventajas competitivas de la empresa con formatos mas dificiles de

copiar por la competencia.
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- Construir un lenguaje comun para entender el negocio, realizar un analisis de la

competencia y afrontar la innovacién. (Minondo, 2015)

Una empresa que pretenda scbrevivir y crecer sostenidamente, se debe construir sobre
un modelo de negocio sodlido. La actualizacién del mismo es importante para integrar los
cambios en las prioridades de los clientes, de las propuestas de la competencia, de las
tendencias del entorno y de la propia empresa. (Minondo, 2015)

El modelo de negocios Canvas, creado por Alexander Osterwalder y colaboradores, es un
método de analisis y comprension del modelo de negocios. Consiste en dividir el proyecto
de negocio en nueve maédulos que explican cdmo puede ser capaz de generar ingresos y
valor. (Minondo, 2015)

La mejor manera de describir un modelo de negocios es dividilo en nueve moédulos
basicos que reflejen la légica que sigue una empresa para conseguir ingresos, segin lo
establece el modelo de Canvas o Lienzo. Estos nueve modulos cubren las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econtmica. El
modelo de negocio es una especie de ante proyecto de una estrategia que se aplicara en

las estructuras, procesos y sistema de una empresa. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

A continuacion se mencionan los nueve médulos que forman parte del modelo de Canvas.
Segmento de Mercado.

Propuesta de Valor,

Canales.

Relaciones con Clientes.

Fuentes de Ingresos.

Recursos Clave.

Actividades Clave.

Asociaciones Clave.

© @ N O N B W N =

Estructura de Costes. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
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2.1.4 Metodologia Etapas y Puertas

La metodologia Etapas y Puertas es un mapa de ruta conceptual y operacional para
promover el lanzamiento de proyectos de nuevos productos desde la idea hasta el
lanzamiento. También se considera que este método es un plano para manejar el proceso
de innovacion de productos, para mejorar |la efectividad y eficiencia de los mismos. En
este se incluyen buenas practicas y conductores criticos del éxito, los cuales al

implementarse propician el éxito casi asegurado. (Cooper R. , 2008)

Tal y como lo indica su descripcién el método de puertas y etapas se enfoca en el
desarrollo de proyectos de innovacion, estos conceptos son aplicables para llevar a cabo
el proceso de concepcion y desarrollo de una nueva empresa, ya que el lanzamiento o
generacion de una nueva idea de negocio es un proyecto, en el cual es requerido del

factor innovacion para lograr competir en el mercado.

Segun esta metodologia el proceso de innovacion puede ser visualizada como una serie
de etapas, cada una de estas etapas comprende una serie de actividades relacionadas a
las mejores practicas, necesarias para lograr progreso en el proyecto a la proxima puerta

o punto de decision. (Cooper R. , 2008)

Por otro lado cada puerta es una decision sobre continuar o eliminar el proyecto, funciona
como puntos de control de calidad, donde se debe de priorizar las decisiones a tomar, y
se debe definir con claridad cudl es el paso para seguir adelante con el proyecto, hasta

lograr avanzar a una nueva etapa. (Cooper R, , 2008)

La estructura de cada puerta es similar, se debe de contar al menos con los siguientes
componentes (Cooper R. , 2008):
- Entregables, documentos que respaldan el desarrollo de las actividades descritas
en la etapa.
Criterio con el cual el proyecto es juzgado, donde se incluye el criterio que se tiene
que cumplir, preguntas definitorias que eliminen los proyectos no alineados
rapidamente, y finalmente los criterios que deberia cumplir, que ademas brinda

puntuacion.
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- Salidas del proceso, una decision (seguirfeliminar/detener/reciclar), ademas de un
plan de accién para la siguiente etapa y una serie de entregables y fechas para la
proxima puerta. (Cooper R. , 2008)

Filtro de

Iral Pasara
lanzamienta pruebas

Figura 5. Diagrama de la metodologia Etapas y Puertas. Fuente: (Cooper R. , 2008)

2.1.5 Exito en la gestién emprendedora

El éxito en la gestion de un emprendedor puede evaluarse desde distintos puntos de vista.
En muchos casos el simple hecho de aventurarse en un proyecto personal, con todo el
aprendizaje que este conlleva, se considera un logro. Y en el mejor de los casos que esta

experiencia se convierta en una iteracion, para lograr consolidarse en el ambito comercial.

Desde otro punto de vista se considera que el éxito de un emprendedor se alcanza en el
momento en que logra materializar su proyecto, y consolidar su modelo de negocio

atreves del tiempo.

Segln la organizacion Parquetec el éxito a nivel de emprendimiento se cumple en el
momento en el cual las ventas en los primeros 3 afios presentan un crecimiento de un
50% anual, tienen la solvencia econdmica para pagar salarios por al menos 3 afos y tiene
un EBITDA de al menos un 30% de rendimiento con respecto al patrimonio de la

organizacion. (Parquetec, 2015)

En ambos casos para confirmar el éxito en su gestion debe de llevarse a cabo una serie

de actividades y una inversién de por medio. No obstante, la compania Parquetec ha
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desarrollado un instrumento para que la persona que quiere aplicar su idea de negocio,

evalle su potencial como emprendedor y el de su idea o proyecto. (Parquetec, 2015)

2.1.6 Autodiagnéstico de Emprendimiento, Parquetec

La compafia Parquetec ha desarrollado una herramienta de autodiagnéstico para
personas emprendedoras, donde se evallan aspectos relacionados a desarrollo humano,
estrategia e innovacion y gestion empresarial. (Parquetec, 2015) A continuacion se brinda

mas detalle sobre la herramienta y los entregables que se obtienen de su implementacion.
Esta metodologia lleva a cabo la evaluacion de 3 areas especificas: (Parquetec, 2015)

o Desarrollo Humano: Es el primer eslabén de la cadena de valor de esta
metodologia, ya que se ve al emprendedor no como un ente que tiene la idea, sino
como un actor que debe liderar el proceso, para asi poder emprender su viaje.
Desde esta perspectiva es importante analizar quien es la persona que esta
liderando el emprendimiento, desde la perspectiva de sus competencias

emprendedoras. (Parquetec, 2015)

o Estrategia e Innovacion: Punto en el cual se mide el elemento de innovacion, el
cual es un pilar indispensable para la diferenciacion del producto o servicio, todo
esto en correlacion con la estrategia planteada. En esta area se realiza el
diagnostico macro del emprendimiento, analizando la cadena de valor empresarial

que tiene el emprendimiento. (Parquetec, 2015)

o Gestion Empresarial: Esta area es fundamental ya que mide la estructura
Administrativa y Financiera del Proyecto, donde se evalia las diferentes

competencias en el ambito empresarial. (Parquetec, 2015)

La utilizacion de esta herramienta tiene como fin ayudar al emprendedor evaluar su idea o
negocio, saber qué aspectos deben ser fortalecidos y en que tiene bases fuertes,
(Parquetec, 2015)
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A continuacion se especifica el modo en el cual se debe de utilizar la herramienta de

evaluacion de emprendimiento desarrollada por la compaiiia Parguetec.

La heramienta de autodiagnostico esta constituida por tres hojas desarrolladas en el
software Microsoft Excel ®, en las cuales se evaldan los tres ambitos antes
mencionados, el desarrollo humano, la estrategia e innovacion y finalmente la gestion
empresarial. (Parquetec, 2015)

Luego en cada una de las hojas, se cuenta con un cuadro en el cual se tienen una
serie de afirmaciones enumeradas en dos columnas. Se debe de leer con
detenimiento cada afirmacion, y posteriormente seleccionar con cual enunciado se
identifica mas, con respecto al proyecto que desea evaluar. Y se debe de colocar el
namero 2 bajo la columna correspondiente. Tal y como se muestra en la figura 5.
(Parquetec, 2015)

1iSiempre e510y iNVESTIEAN00 SODYE Cosas que podria preferible gue me digan que debo de hacer y me

ré e hacetla bien

.trlrnpr: Uato de encontrar aijo diferente que hacer fiero hacer tareas que doming a 12 perfeccion yen las

e M S18NLD SEFUND

21Me gustan los desafios y I35 nuevas oporunidades r-k da temor hdcer (D533 NUEVES, POIQUE N Tengo Ciar
ios requitadas

HBgO [0 e 5# Necesita hace! antes que otres tengan | HAO 1o que S& HECes:TB haces cudnda me b paden 1

ique pedirme que o haga

Pienso que todas las ideas pusden ser utiles en afgun  |La gerte tiene muchas ideas, pero oeo que yo no pueds 1

‘mnwrmu g probacias para ver 5 fungicnan hacer de tode y prefiern limitarme & mis peopias ideas

6 TOTAL TOTAL i

Figura 6. Ejemplo una seccion del formulario de Parquetec, donde se observa el modo en

el cual se debe de llenar la herramienta Autoevaluacion de Emprendimientos. (Parquetec,

2015)

Seguidamente se debe de completar todas las preguntas, seleccionando cual es la
opcién que liene una mayor afinidad con el proyecto a evaluar. Una vez concluida la
hoja se debe de pasar con la siguiente categoria, se debe de completar las otras hojas
hasta finalizar con los tres ambitos.

Finaimente los resultados de la autoevaluacién se representan en un grafico de

poligono, donde se muestra en cada una de las categorias un valor de escala de 1 a
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10. El valor obtenido de la escala genera las siguientes conclusiones: (Parguetec,
2015)

o Emprendedores que tengan una ldea de Negocio, presentan valores tipicos
entre 0 a 4 (etapa de Pre-Incubacion).

o Proyectos en Desarrollo pueden estar entre 4 a 8 dependiendo del grado que
lleva (etapa de Incubacian).

o Y finalmente empresas con una amplia experiencia y gran comercializacion
entre 8 a 10 (etapa de Aceleracion).

A continuacion se muestra un ejemplo de Grafico de Poligono obtenido luego de

completar la autoevaluacion.

ParqueTec Ejemplo del Poligono

Lot i Dhect e 2
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Figura 7. Grafico de Poligono obtenido de la aplicacion de la herramienta
Autoevaluacion Parquetec. (Parguelec, 2015)

Por ultimo en la hoja de resultados también se presentan algunas sugerencias

acerca de cada area de evaluacion. (Parquetec, 2015)

Para mayor informacién sobre el formularic completo de Autoevaluacién de
Emprendimiento Parquetec refiérase al Anexo 1. Herramienta de autoevaluacién de

emprendimiento Parquetec.
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2.2.1 Proceso de creacion de una empresa

El proceso de creacion de una empresa siempre estd acompanado de muchas
expectativas. En muchos casos el arranque de un negocio implica una cierta inversion de
dinero por lo que igualmente genera incertidumbre sobre la evolucién que esta podria
tener.

En general se plantea que el proceso de creacion de una empresa consta de tres etapas,

a continuacion se mencionan dichas etapas. (emiDel, 2012)

La fase de gestacion corresponde al momento en que personas especialmente
motivadas identifiquen posibilidades para crear una empresa. En esta etapa existen un
conjunto de factores que facilitan el inicio de la gestion de una idea empresarial, como por
ejemplo: la experiencia o la formaciéon académica/profesional. Pero es la necesidad o la
existencia de una oportunidad determinada la que la que dispara el proceso. Las
motivaciones para crear una empresa difieren en ambos casos; en el primero de ellos se
plantea como opcién para acceder a un puesto de trabajo, mientras que en el segundo de
los casos se debe a la existencia de una motivacion a partir de la identificacién de una
oportunidad de mercado. En general, las empresas creadas por necesidad tienen una

supervivencia empresarial menor. (emiDel, 2012)

La fase de creacién de una empresa corresponde al periodo en el cual la persona
analiza la variabilidad de su idea empresarial y, a partir de su analisis, decidir si el

emprendimiento es viable para finalmente llevarlo a ejecucion. (emiDel, 2012)

La Gltima fase es la de consolidacion de la empresa que engloba los primeros 42 meses
de existencia de una empresa y tiene que afrontar los retos que conlleva el desarrollo de

la actividad empresarial. (emiDel, 2012)

Uno de los aspectos de mayor criticidad en el desarrollo de la creacion de una empresa
es el emprendimiento y el emprendedor, a confinuacién se desarrollan conceptos
asociados a estos dos términos y en general la manera en la cual se desarrollan futuras

organizaciones.
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2.2.2 Emprender

Emprender es un término que tiene multiples acepciones, segun el contexto en que se le
emplee serd la connotacion que se le adjudique. En el ambito de negocios el
emprendedor es un empresario, es el propietario de una empresa comercial con fines de
lucro; Finley (1990} lo describe como alguien que se aventura en una nueva actividad de
negocios. En cambio, para el académico, emprender es un vocablo que denota un perfil,
un conjunto de caracteristicas que hacen actuar una persona de manera determinada y le
permiten mostrar ciertas competencias para visualizar, definir y alcanzar objetivos.
(Alcaraz, 2011)

Joseph Schumpeter afirma que la innovacion se genera a partir de la capacidad para
emprender; es decir, No es propia de los capitalistas, administradores o inventores, ya que
los emprendedores son personas capaces de combinar factores de produccion existentes

y obtener mejores resultados, en otras palabras, innovar con ellos. (Alcaraz, 2011)

2.2.3 El emprendedor y sus caracteristicas

Una persona emprendedora es aquella con una serie de cualidades, tales como
proactividad, resiliencia, innovacion, constancia, pasion, quien valiéndose de una idea
empresarial, toma el autoempleo con el fin de cumplir sus objetivos, los cuales suelen
estar relacionados con la autorrealizacién y con conseguir una rentabilidad economica de

un proyecto empresarial que desee lanzar al mercado. (Palacios, 1999)

Un emprendedor considera que el cambio es la norma y es saludable, sin embargo no son
quienes lo propician, perc siempre lo buscan, responden a él y lo explotan como una
oportunidad. (Palacios, 1999)

Un emprendedor es quien, segun el diccionario de la real academia espanola (edicion 22),
emprende con resolucién acciones dificiles, y emprender es iniciar una obra, un negocio,

especialmente si encierra dificultad o peligro. (Real academia espanola, 2014)

Joe Abraham, en su libro “AND Emprendedor” resalta cuatro perfiles de emprendedores:
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s EI constructor: Son personas estrategas, son los maestros del ajedrez en el
mundc de los negocios, buscan ir adelante en la competencia, tienden a ser
personas determinadas, implacables, enfocadas, calculadores y frias. (Albertoni,
2013)

» El oportunista: Son personas que buscan el lugar y momento correcto, es guien
busca en una oportunidad de negccio, la manera rapida de hacer dinero.
(Albertoni, 2013)

» El especialista: Son personas que trabajan en una industria y se quedan en esta
por muchos afics (15 — 30 anos), se convierten expertos en un tema, por lo tienen
mucha credibilidad. (Albertoni, 2013)

« El innovador: Son perscnas que invierten su tiempo trabajande en su invento,
concepto, receta, sistema o producto. El reto para estas personas es enfocarse
tanto en las posibilidades del producto como en la realidad del negocio para

determinar si es viable o no. (Albertoni, 2013)

Otra clasificacion que se da al emprendimiento segin Filicn y colaboradores son el intra y
extra emprendimiento. El intra emprendedor es un individuo que desempena el papel de
emprendedor dentro de una organizacion. Para considerarse como intra emprendedcr, un
individuc debe, al igual que el emprendedor, haber elaborade e implantado una
innovacién; concebir y lanzar un nuevo producte o servicio, conquistar nuevos mercados,
o establecer nuevas formas de actuar. Por su parte el extra emprendedor es una persona
que, al crear una empresa, continia haciendo por su cuenta aquellc que hacia
anteriormente como intra emprendedor dentro de una crganizacion. (Filion, Cisneros, &
Mejia, 2011)

Muchos estudios relacionados a emprendimiento coindicen en que los emprendedores
poseen una serie de caracteristicas que los distinguen del resto de las personas, a

continuacién se enumeran algunas de ellas. (emiDel, 2012)

- Compromiso total, determinacion y perseverancia.
- Capacidad para alcanzar metas.
- Iniciativa y responsabilidad.

- Persistencia en la solucion de problemas.
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- Realismo.

- Autoconfianza.

- Alios niveles de energia.

- Busca de retroalimentacion.

- Control interno alto.

- Toma de riesgos calculados.

- Baja necesidad de status y poder.
- Tolerancia al cambio.

2.2.4 El proceso Emprendedor y la senda del desarrollo de los paises

El proceso emprendedor en todos los paises (tanto los desarrollados, como los paises en
vias de desarrollo), se asocia intimamente a las sendas y estructuras productivas de los
mismos. Por un lado, se observa que en la mayor parte de los paises en desarrollo, la
actividad emprendedora se encuentra concentrada en sectores tradicionales, con
unidades productivas que generan una baja productividad y con una baja generacion de
valor agregado. (Lebendiker, Zevallos, Alonso, & Petry, 2010)

Conforme las economias logran mayores niveles de desarrollo, se cbserva una baja en la
actividad emprendedora (asociado a la zona de confort que genera la mayor presencia de
empleo asalariado); que finalmente vuelve a crecer en las economias mas desarrolladas
en funcion de la identificacion de oportunidades de negocio en sectores donde el
conocimiento v la tecnologia se encuentran a la vanguardia del proceso de innovacion.
(Lebendiker, Zevallos, Alonso, & Petry, 2010)

El World Economic Forum (WEF) ha analizado los procesos de desarrollo de la mayor
parte de los paises, observando que ellos generalmente se inician con economias que
basan su crecimiento en la explotacion de recursos naturales y/o mano de obra barata,
para posteriormente evolucionar hacia las mejoras en sus mercados vy el aumento de su
eficiencia productiva. Posteriormente, este proceso ha conducido a las naciones a
desarrollar sectores enfocados en conocimiento & innovacion, como punto de partida para
su crecimiento. Partiendo de este proceso, el WEF define la senda de desarrollo de los
paises en tres etapas, a continuacion se referencian estas etapas. (Lebendiker, Zevallos,
Alonso, & Petry, 2010)
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- Economias basadas en factores productivos basicos.

Caracterizadas por un bajo desarrollo institucional, educative y de infraestructura, por lo
que se cuenta con un bajo costo en la mano de obra. De esta forma, sus exportaciones se
encuentran basadas en la explotacion de recursos naturales, es decir, productos de poco
valor agregado. Las empresas producen componentes simples, que son utilizados en
olros paises, o desarrollan transformaciones basicas (por ejemplo las maquiladoras). En
esta etapa las empresas compiten en base a precios y el eje dela actividad econdmica se
encuentra en la exportacion de materias primas (comodities). (Lebendiker, Zevallos,
Alonso, & Petry, 2010)

- Economias basadas en la eficiencia.

Estas economias se caracterizan por la existencia de inversion en infraestructura y un
marco gubernamental que facilita hacer negocios. Los productos y servicios que se
generan tienen un mayor nivel de elaboracion y aunque no cuenta con un nivel
diferenciador importante, son proclives a la presencia de alianzas estratégicas que
permiten la asimilacion de nuevas tecnologias, asi como mejora de las ya existentes. En
esta etapa la economia se basa en un mayor desarrollo de la manufactura y en algunos
casos, en un sector exportador de servicios. Al tener un sector industrial que se ha ido
desarrollando, comienzan a surgir instituciones que apoyan una mayor industrializacion.
Esta condicion propicia un aumento en la produclividad a través de las economias de
escala (tecnologica Y/o pecuniaria), generandose en varios casos cadenas de valor y

eslabonamientos en algunos sectores. (Lebendiker, Zevallos, Alonso, & Petry, 2010)
- Economias basadas en la innovacion.

Estas economias ya han superado las dos etapas previamente mencionadas, cuenta con
condiciones superiores en cuanto a los ambitos institucionales, financieros, de
infraestructura y educativas. Asi, su masa critica empresarial se caracteriza por tener la
habilidad de producir bienes y servicios innovadores utilizando medios tecnologicos,

generando una importante actividad emprendedora en sectores dinamicos tecnologicos,
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generando una importante actividad emprendedora en sectores dinamicos. Ademas se
acompana de un aumento en la investigaciéon y desarrollo. (Lebendiker, Zevallos, Alonso,
& Petry, 2010)

Uno de los mayores retos que tiene el/la emprendedora es buscar que sus ideas se lleven
a la realidad, es decir, lograr ejecutar sus ideas pasando de lo eiéreo a lo concreto. No
obstante este es uno de los pasos que presenta mayor dificultad, debido a las
incertidumbres que genera el desarrollo de un proyecto, y en muchos cases la falta de
experiencia de muchas personas en el mundo de les negocios. Una de las posibles
soluciones a este problema es utilizar modelos de nuevos emprendimientos (Start Up),
entre los que se puede mencionar Lean Start Up y el modelo de Canvas. A continuacion
se menciona la manera en la cual se aplican estos dos conceptos para favorecer un

correcto enfoque de los proyectos y de esta manera propiciar el éxito en su ejecucion.

2.2.5 Proceso de implementacion Lean Start Up

El método Lean Start-Up provee un enfoque cientifico al proceso de creacion y manejo de
los arranques verticales (Start-Up), llevando el producto que realmente el cliente desea a
sus manos de una forma mas rapida y eficiente. Esta metodologia explica cdmo manejar
un nuevo emprendimiento, como dirigirlo, cuando dar un viraje al negocio, y cuando
persistir en un concepto y hacerlo crecer con la maxima aceleracion posible. Es el

enfoque principal del desarrollo de un nuevo producto. (Ries E. | 2015)

El método Lean Start Up tiene tres principios claves en cuanto a su ejecucion como tal. A
continuacion se mencionan los mismos. (Blank, Why the Lean Start-Up Change
Everything, 2013)

Primer principio, en lugar de dedicarse a meses de planeacion e investigacion, en un
principic los emprendedores soclamente cuentan con una serie de hipdtesis sin probar,
basicamente buenas suposiciones. Por lo que en vez de escribir un plan de negocio, el
emprendedor resume su hipétesis en una matriz, llamada Modelo de Negocios de
Canvas. (Blank, Why the Lean Start-Up Change Everything, 2013) Esta metodologia se

desarrolla en la proxima seccion del documento, referencia conceptual.
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Segundo principio, utilizar la herramienta "Costumer Development”. Con la cual se
busca preguntar a los potenciales usuarios, compradores, v compaferos para oblener
retroalimentacion en todos en todos los elementos del modelo de negocios. Incluyendo
caracteristicas del producto, precio, canales de distribucion, y estrategia de adquisiciones
de clientes. El énfasis debe estar en la agilidad y en la velocidad de modificacion de la
organizacion. Entonces al utilizar la retroalimentacion del cliente para revisar las
suposiciones hechas previamente, y vuelve a iniciar de nuevo el ciclo, probando el
rediseno ofreciendo y haciende una mayor cantidad de pequefios ajustes, (iteraciones), o
cambios mas sustanciales, a las ideas que no han funcionado correctamente. (Blank, Why
the Lean Start-Up Change Everything, 2013)

A su vez |la herramienta Desarrollo del Consumidor cuenta con una serie de puntos claves

para su ejecucion. (Ries E. , Startup Lessons Learned, 2008)

1. Salirse del edificio. Muy pocos arranques verticales fallan por falta de tecnologia, ellos

casi siempre fallan por falta de clientes. Aun sorpresivamente pocas compafias toman
el paso basico de aprender acerca de sus clientes (o sus potenciales clientes), hasta
gue ya es muy tarde. En muchos casos se da un enfoque erréneo en el producto y
tecnologia, en vez de enfocarse en el cliente tal cual. (Ries E. , Startup Lessons
Learned, 2008)
Partiende de esta condicion es que se establece la condicién "en un nuevo
emprendimiento no existen hechos dentro de un edificio, ahi soclamente se cuenta con
opiniones” El desarrollo de un producto es un proceso que corre paralelo al desarrollo
del cliente, lo cual significa que se debe salir del edificio, y empezar a buscar si el
proyecto a desarrollar es una vision o una desilusion, (Ries E. , Startup Lessons
Learned, 2008)

2 Teoria de tipos de mercados. Hay tres situaciones fundamentales que cambian las
cosas que debe hacer una compania, crear un nuevo mercado {como por ejemplo la
Palm original), generando un nuevo producto en un mercado existente (ejemplo:
productos de segunda generacion como las tabletas, luego del establecimiento de los
celulares tactiles), y re-segmentar el mercado existente (como un lanzamiento de
producto de ingreso y salida del mercado). La competencia que involucra el tipe de
mercado es diferente, por ejemplo los que trabajan en un mercado existente va a tener
una competencia fuerte y rapidamente puede fallar o ser exitoso, mientras que en un

mercado nuevo va a existir poca competencia, pero debe esperar a que se genere
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atraccion por parte de los consumidores tempranos. (Ries E. , Startup Lessons
Learned, 2008)

3. Buscar un mercado para el producto tal y como se especifica. Es muy comun en el
desarrollo de un producto/servicio que se busque hablar con tantos clientes como sea
posible, para construir tantas caracteristicas en el producto de las que ellos solicitaban
como fuese posible, lo cual es un error. Por el contrario, la meta al desarrollar un
producto es encontrar la minima caracteristica requerida para obtener consumidores
tempranos. (Ries E. , Startup Lessons Learned, 2008)

4. Fases del producto y crecimiento de la compania. Descubrimiento del cliente, cuando
se trata de descifrar si existe algun cliente que quiera adquirir el producto. Validacion
del cliente, cuando se generan sus primeros ingresos por la venta del producto.
Creacion del cliente, similar al lanzamiento tradicional Start Up, solo que
contemplando la estrategia antes descrita. Y Construyendo la Compafia, donde se
enfoca en Cruzar el Abismo. (Ries E. , Startup Lessons Learned, 2008)

5. Aprendiendo e iterando vs ejecucion lineal. Este paso confirma que los mejores
resultados obtenidos bajo esta metodologia se logran aprendiendo por medio de las
anteriores etapas, y posteriormente iterar con las nuevas expectativas. (Ries E. ,
Startup Lessons Learned, 2008)

Finalmente el tercer principio, hace referencia a la herramienta Lean Start Up “Agile
Development (desarrollo &qgil)", el cual tiene su origen en la industria de desarrollo de
software. La herramienta Agile Development tiene la caracteristica que funciona en
conjunto con la herramienta Costumer Development. A diferencia del tipico ciclo anual de
desarrollo de productos, que supone conocer a profundidad los problemas del cliente y las
necesidades del producto, la herramienta agile development elimina el tiempo perdido y
los recursos que involucran este ciclo anual, desarrollando el producto iterativamente y de
forma incremental. Este es el proceso en el cual los arranques verticales crean el

producto minimo viable por prueba, (Kodukula & Satish, 2015)

La metodologia Desarrollo Agil se basa en 5 pasos. (Kodukula & Satish, 2015)

- Lluvia de ideas, donde se realiza el analisis de los requerimientos del producto y/o
SEenvicio.

- Etapa de disefio. Donde se documenta el disefio del producto y ademas se desarrolla
un prototipo.
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- Desarrollo. Se llevan a cabo las iteraciones necesarias para lograr el producto final,
generando prototipos y finalmente obteniendo retroalimentacion por parte del cliente.

- Aseguramiento de la calidad. |dentificar los defectos que pudiese presentar el
producto y resolver todos esos puntos especificos a mejorar.
Despliegue. Concretar el proceso de produccion y servicio técnico para el producto a
desarrollar.

- Finalmente el sexto paso se refiere al lanzamiento del producto al mercado.

Tal y como se menciond anteriormente uno de los principios claves de la metodologia
Lean Start Up es el uso del Modelo de Negocios Canvas o Lienzo. A continuacion se

detalla el modo en el cual se aplica esta metodologia de arranques verticales.

2.2.6 Aplicacion de la metodologia Lean Start Up

La aplicacion de métodos como Lean Start-Up y Modelo de Negocios de Canvas puede
ser utilizable en procesos de nuevos emprendimientos o desarrollo de un proyecto, y
ademas puede aplicarse en grandes organizaciones. Por ejemplo la division de
Almacenamiento de Energia de la compania GE (General Electric), aplico el modelo Lean
Star-Up para transformar la forma en la cual innova. (Blank, Why the Lean Start-Up
Change Everything, 2013)

En el afic 2010 Prescott Logan, gerente general de la division, reconoce que un desarrollo
de una nueva bateria podria generar un impacto positivo en el mercado. ¥ en vez de
preparar la planta para un proceso de escalamiento, y lanzar el nuevo producto como una
extension del producto tradicional, Logan aplica técnicas Lean, buscando un nuevo
modelo de negocios que se encuentre directamente relacionado con el descubrimiento del
cliente. (Blank, Why the Lean Start-Up Change Everything, 2013)

Logan y su equipo explord nuevos mercados y aplicaciones, basandose en escuchar en
general los problemas que tienen los clientes con sus productos. Con esta
retroalimentacion, ellos hicieron un cambio drastico en el enfoque que tienen hacia el
cliente. Lo que hicieron fue eliminar uno de sus segmentos claves, los data center, y
descubrieron un nuevo nicho de mercado, el utilitario. Ademas estrecharon el amplio

segmento de cliente de telecomunicaciones, para enfocarse proveedores de telefonia
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celular en los paises en desarrollo, que en muchos casos cuentan con redes eléctricas no
fiables. (Blank, Why the Lean Start-Up Change Everything, 2013)

Finalmente GE invirtic $100 millones para construir una facilidad de manufactura de
baterias de clase mundial en Nueva York, que abrid en el 2120. Y de acuerdo con sus
reportes de prensa en la actualidad la demanda den las baterias es tan alta que GE
trabaja con reserva de pedidos. (Blank, Why the Lean Start-Up Change Everything, 2013)



Referencia Conceptual

2.3.1 Modelo de Negocios Canvas, Lienzo
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La representacion gréafica del Lienzo, en el cual se representan las 9 secciones claves del

modelo se muestran a continuacion:
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Figura 8. Representacion de los nueve médulos que componen el modelo de negocios

Canvas. (Andrade, 2012)

Especificamente los modulos estan compuestos por una serie de condiciones que deben

de definirse claramente para lograr desarrollar con éxito el arranque vertical del proyecto.

Seguidamente se especifica la manera en la cual se debe desarrollar cada uno de los

modulos de esta metodologia.

1 Segmento de mercado: En este médulo se definen los diferentes grupos de personas

o entidades a los que se dirige una empresa. Un modelo de negocios puede definir

uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes o pequenos. Las empresas

deben seleccionar, con una decision fundamentada, a cuales segmentos se va a

dirigir, y al mismo tiempo cuales no tendra en cuenta. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Algunos ejemplos de modelos de mercado son los siguientes: mercado de masas (se
centra en el publico en general, no distingue segmentos especificos de mercado),
Nichos de Mercado {(modelos orientados a nichos de mercado que atienden
segmentos especificos y especializados), mercado segmentado (distingue varios
segmentos de mercado con necesidades y problemas ligeramente diferentes),
Mercado Diversificado (atiende a dos segmentos de mercado que no estan
relacionados y que presentan necesidades y problemas muy diferentes), Plataformas
Multilaterales o mercados unilaterales (es el caso de algunas empresas que dirigen

dos 0 mas segmentos de mercado independientes). (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Propuesta de valor: Donde se describe el conjunto de productos ylo servicios que
crean valor para un segmento especifico de mercado. La propuesta de valor es el
factor que hace que un cliente se decante por una u otra empresa; fin es solucionar un
problema o satisfacer una necesidad del cliente. Los valores pueden ser cuantitativos
(precio, velocidad del servicio, entre otros) o cualitativos (disefio, experiencia del
cliente, etc). (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Algunos elementos que podrian contribuir con la creacion de valor para el cliente son
los siguientes: Novedad (relacionado con innovacién, busca satisfacer necesidades
hasta entonces inexistentes y servicios o productos que no tienen ninguna oferta
similar en el mercado), Personalizacion (adaptar productos ylo servicios a los
diferentes clientes o segmentos de mercado), Marca/estatus (generar valor en el
hecho de utilizar y mostrar una marca especifica), Reduccion de costos, Comedidad
utilidad. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Canales: Explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes
segmentos de mercado para llegar a ellos y brindarles una propuesta de valor. Los
canales de comunicacion, distribucién y venta establecen el contacto entre la empresa
y los clientes. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Las fases del canal se dividen en:

a) Informacién, ;como se da a conocer los productos y servicios de la empresa?

b) Ewaluacion, ;como ayudamos a los clientes a evaluar la propuesta de valor?

¢) Compra, ;jcoémo pueden comprar los clientes el producto y/o servicio?

d) Enirega, ;como se entrega valor al cliente basado en la propuesta de valor?
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e) Posventa, ;Qué servicio de atencién posventa se ofrece? (Osterwalder & Pigneur,
2011)

Relacian con Clientes: Se describen los diferentes tipos de relaciones que establece
una empresa con determinados segmentos de mercado. La relacion puede ser
personal o automatizada. La fidelizacidon de los clientes puede estar basada en los
siguientes fundamentos: captacién de clientes, fidelizacion de clientes y estimulacion
de las ventas, (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Existen diferentes categorias que pueden coexistir en las relaciones que una empresa
tiene con un segmento de mercado determinado, algunas se mencionan a
continuacion: asistencia personal (basada en la interaccion humana), asistencia
personal exclusiva (representante de servicio al cliente se dedica especificamente a
un cliente determinado), comunidades (cada vez es mas comln que las empresas
utilicen comunidades de usuarios para profundizar la relacion con los clientes, para asi
conocer mejor a sus clientes), creacion colectiva (se utiliza la colaboracion de los

clientes para crear valor). (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Fuentes de Ingresos. Se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los
diferentes segmentos de mercado (para calcular los beneficios, es necesario retar los
gastos a los ingresos). Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de
fuentes de ingresos: ingresos por transacciones derivado de pagos puntuales de
clientes e ingresos recurrentes derivados de pagos periodicos realizados a cambio de
suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa que se brinda al cliente,
Algunas formas de generar fuenles de ingresos son: venta de activos, cuota por uso,
cuota por suscripcion, préstamo / alquiler / leasing, entre otros. (Osterwalder &
Pigneur, 2011)

Recursos Claves. Describe los activos mas importantes para que un modelo de
negocio funcione (activos fisicos, intelectuales, humanos, entre otros). Todos los
modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear y
ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con

segmentos de mercado y percibir ingresos. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Los recursos clave se pueden dividir en las siguientes categorias: fisicos (edificios,
vehiculos, etc), intelectuales (marcas, informacién privada, derechos de autor, bases

de datos de clientes), humanos y econémicos. {(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Actividades Claves. Indica las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para que su modelo de negocio funcione. Estas se pueden dividir en:
produccion (relacionado con el diseno, fabricacion y entrega de un producto en
grandes cantidades o con una calidad superior), resolucion de problemas (esta
actividad busca soluciones nuevas a los problemas individuales de cada cliente, esto
puede implicar actividades de gestion de la informacion y formacion continua) y
plataformalred (las redes, las plataformas de contactos, el software e inclusive las

marcas pueden funcionar como una plataforma). (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Asociaciones Clave. En este modulo se establece la red de proveedores y socios gue
confribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio. Las compaiiias crean
alianzas con el fin de optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o adgquirir
recursos. Los tipos de asociaciones se pueden clasificar de la siguiente manera:
a) Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
b) Coopeticion, asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
c) Joint ventures, (empresas conjuntas) para buscar la creacion de nuevo
negocios.
d) Relaciones cliente-proveedor, donde se garantiza la fiabilidad de los
suministros. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
La utilizacion de estas asociaciones clave trae consigo una serie de ventajas entre
las que se puede mencionar la optimizacion y economia de escala, donde se
optimiza la asignacion de recursos y actividades. La reduccion de riesgos e
incertidumbre, y la compra de determinados recursos y actividades. (Osterwalder &
Pigneur, 2011)

Estructura de costos. En este dltimo modulo se describen todos los costos que implica
la puesta en marcha de un modelo de negocios. Estos costos son faciles de calcular
una vez que se han definido los recursos clave, las actividades clave y las

asociaciones clave. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
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CAPITULO Illl. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y DISENO UTILIZADO

En este capitulo se describe la metodologia de esta investigacién, a partir de la propuesta
de disefio planteada en el marco de referencia conceptual para resolver la problematica

previamente planteada.

3.1 Tipo de investigacion

El enfoque de la investigacion es cualitativo. En lugar de plantear las preguntas de la
investigacion e hipotesis procedente de la recoleccion y analisis de los datos (tal y como
se plantea en el enfoque cuantitativo), se desarrollan preguntas e hipotesis antes, durante
o después de la recoleccion y analisis de los datos. Frecuentemente estas actividades
sirven, primero, para descubrir cuales son las preguntas de investigacion mas
importantes, y despues para refinarlas y responderlas. Adicionalmente la investigacion se
basa mas en una légica y proceso inductivo (explorar y describir, y luego generar
perspectivas tedricas). El enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no
estandarizados, ni completamente predeterminados. No se efectia una medicion
numeérica, por lo cual el andlisis no es estadistico. (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2010)

Por su parte el disefio cualitativo utilizado en la investigacion es del tipo disefio
investigacion-accion. La finalidad de este tipo de investigacion es resolver problemas
cotidianos e inmediatos, y mejorar practicas concretas. Su propoésito fundamental se
centra en aportar informacién gue guie la toma de decisiones para programas, procesos y
reformas estructurales. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) En el caso de la
investigacion se busca fortalecer la generacion de emprendimientos por medic de
herramientas de nuevos emprendimientos (Starf-Up), conceptos de planeamiento

estratégico, herramientas de gestion de innovacion y herramientas Lean.

3.2 Definicion de los elementos de estudio

Los elementos de estudio de la investigacion estan divididos en 4 etapas, las cuales se
enumeran a continuacion:
- La caracterizacion de emprendedores y MiPymes en Costa Rica por medio de

busqueda de datos estadisticos propios de este tipo de actividad econémica.
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- El analisis del perfil de emprendedores exitosos a nivel nacional, para lograr
identificar las buenas practicas de emprendimiento en su gestion.

- La guia operativa para el desarrollo de emprendimientos mediante metodologias
de Incubaciéon de empresas, para favorecer la generacién de nuevas empresas a
nivel nacional.

- La validacion de la guia operativa para el desarrollo de emprendimientos, aplicado
a un proyecto de complejo deportivo para la generacion de un futuro negocio

entorno a esta actividad comercial.

3.3 Disefio instrumental o interpretacién, del proyecto, segun sea el caso

La investigacion busca disefiar una guia operativa para el desarrollo de emprendimientos,
de modo que se propicie la creacion de nuevas empresas de manera sistematica y
buscando un enfoque innovador ligado directamente a las necesidades de los potenciales
clientes. En esta guia se incorporaran conceptos de Lean Start-Up o Nuevos
Emprendimientos Esbeltos, de planeamiento estratégico, herramientas de gestion de
innovacion y herramientas lean, para asi darle a los emprendedores Costarricenses las
herramientas necesarias para desarrollar de manera estandarizada un proyecto

emprendedor,

3.4 Metodologia de analisis de la informacion recolectada

El analisis de la informacion recapitulada en la investigacion se llevara a cabo mediante el
uso de metodos de incubacion tal y como se menciond anteriormente. A continuacion se
describen los elementos de estudio, el andlisis que se va a realizar de la informacion y las

herramientas que finalmente se aplicaran en cada caso.
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Cuadro 3. Metodologia de analisis de la informacion del proyecto, clasificado por elemento

de estudio.

Elemento de estudio

Analisis de la informacién

Herramientas

La caracterizacion de
emprendedores ¥
MiPymes en Costa

Busqueda de datos estadisticos
sobre PYMES.
Busgueda en bases de datos de

Bases de
instituciones afines (como el

datos de

Ministerio de Economia

Rica. emprendedores a nivel Industria y Comercio).

Costarricense.

- Analisis descriptivo de los datos

recopilados de PYMES vy

Emprendimiento.
El analisis del perfil de - Definicion de  condiciones Entrevistas  telefonicas vy
emprendedores criticas de fracaso de presenciales realizadas a
exilosos a nivel emprendimiento. emprendedores
nacional, para lograr - Establecimiento de las buenas | costarricenses.

identificar las buenas
practicas de

emprendimiento en su

gestion.

operativa -

La guia
para el desarrollo de

emprendimientos

mediante

metodologias de
Incubacion de -
empresas, para
favorecer la

generacion de nuevas
empresas a nivel |

nacional.

practicas de emprendimiento.
Vinculacion de las buenas
practicas con los
comporiamientos

emprendedores.

Analisis de las herramientas |-

utilizadas

disefio de la guia operativa para |-

el desarrollo de
emprendimientos.
Definicion de la
deben llevar estas herramientas

lagica que

para la obtencion del método.

para concretar el |-

Guia de entrevista utilizada
para obtener los insumos de

analisis.

SIPOC.

Modelo de Kano.
Estrategias
Michael Porter.
Metodologia Océano Azul.

Modelo Canvas,

genericas  de

oz del cliente.
Emprendimientos esbeltos.
Conceplos de la metodologia
Puertas y Etapas.

Desarrolio del cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Cuadro 4. Continuacion del analisis de la informacién por elemento de estudio.

Elemento de estudio

Analisis de la informacion

Herramientas

La wvalidacion de Ila
guia operativa para el
desarrollo de
|I emprendimientos,

aplicado a un proyecto
de complejo deportivo
para la generacion de
un futuro negocio

entorno a esta

| actividad comercial.

Analisis de los resultados
obtenidos de la aplicacion de la
guia operativa para el
desarrollo de emprendimientos.
Analisis de los resultados
provenientes de la aplicacion
de la Autoevaluacion de

emprendimiento Parquetec.

Guia Operativa para el
desarrollo de emprendimientos.
Herramienta Autoevaluacion de

emprendimiento Parquetec.

Fuente: Elaboraciéon propia, 2016.

3.5 Metodologia de validacion

La validacion de la investigacion se va a realizar en dos etapas:

o Implementacion de la guia operativa para el desarrollo de un proyecto de completo

deportivo. Se plantea la aplicacion de la herramienta previamente disenada para

desarrollar un proyecto de un centro de acondicionamiento fisico, con el fin de brindar

un enfoque innovador al proyecto que facilite su arranque y promueva una cultura de

mejora continua.

o Aplicacion de la herramienta de Autoevaluacion de Emprendimiento Parquetec. Esta

herramienta se utiliza como un método para determinar si el enfoque del proyecto del

complejo deportivo presenta el correcto enfoque y si el emprendedor tiene claro el

camino por el cual debe de continuar para lograr concretar el proyecto. Inclusive en el

caso de obtener

resultados no tan esperanzadores la herramienta plantea

recomendaciones para mejorar en los aspectos en los cuales se presentan

debilidades.
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CAPITULO IV. DESARROLLO Y RESUTADOS

4.1 Caracterizacion de nuevos emprendimientos y MiPYMES en Costa Rica

El desarrollo de la actividad emprendedora en un pais se fomenta en funcion de que las
oportunidades, actitudes y capacidades emprendedoras estén presentes. No obstante, es
igualmente importante que las personas perciban estas oportunidades y que, a su vez, se
perciban capaces de materializar el emprendimiento. Asimismo, la cantidad y calidad de
las oportunidades y de las actitudes emprendedoras pueden ser potenciadas por las
condiciones del contexto nacional como, por ejemplo, el crecimiento econdmico, la
piramide poblacional, la cultura del pais y/o las politicas en favor del emprendimiento.
(Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacon del
emprendimiento en Costa Rica, 2015)

En la revista Global Entrepreneurship Monitor, Reporte Nacional 2014 se muestran
resultados sobre la percepcion general de la poblacion Costarricense (hombres y mujeres
con edades entre los 18 y 64 afos) sobre el emprendimiento, datos que se muestran a
continuacion. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacon del
emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Cuadro 5. Factores de percepcion general de la poblacion sobre el emprendimiento
(porcentaje de respuestas afirmativas) para los afos 2010, 2012 y 2014 en Costa Rica.
(Lebendiker, Herrera, & WVelasquez, Reporte Macional 2014: La sitvacon del
emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Brkgiirits 2010 | 2012 | 2014 |
— — 1 () | (%) | (%) |
| En mi pais la mayoria de las personas consideran que iniciar un | 64.33 | 71.72  61.33 |

negocic o empresa es una buena carrera o profesion.

' En mi pais aquellas personas que han sido exitosas en iniciar un | 63.36 | 71.79 | 59

negocio o empresa tienen un alto nivel de conocimiento y respeto.

|En mi pais se puede ver con frecuencia en los medios de | 60.84 | 79.04 ‘ 79.70 |

|

| comunicacion historias de nuevos negocios exitosos.

_ - -k
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En los datos mostrados de la percepcion de la poblacion costarricense con respecto al
emprendimiento, se puede observar como a pesar del ligero aumento del despliegue de
los medios para el 2014 (0.66% con respecto al 2012), manteniendo un valor cercano al
80% de respuestas afirmativas, se tuvo una pérdida de mas de un 10 % de respuestas
afimnativas en cuanto a la percepcién de que los emprendedores exitosos tiene niveles
altos de respeto y conocimiento. Es decir se hace un mayor esfuerzo en difundir temas
relacionados a emprendimientos, no obstante este aumento en el despliegue no genera
una mejor precepcion de valor hacia la actividad emprendedora en general.

También se generé el valor mas bajo en los Ultimos cuatro afos, con respecto a la
percepcion de que iniciar un negocio es una buena carrera. Evidenciando una menor

esperanza entre los costarricenses en el tema de emprendimiento.

En la seccion “referencia tedrica” se menciond la forma en la cual se clasifican los paises
segun el tipo de economia, basada en factores productivos basicos (centralizado en los
recursos), en la eficiencia (se generan productos y servicios de mayor nivel de
elaboracion) y en la innovacion (produce bienes y servicios innovadores). A continuacién,
se muestran algunos de los paises que forman parte de la clasificacion segun tipo de
economia y en cual tipo de economia se clasifica a Costa Rica. (Lebendiker, Herrera, &
Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacaon del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Cuadro 6. Clasificacion de paises basada en el tipo de economia, segun la revista GEM
{Global Entrepreneurship Monitor). (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional

2014: La situacon del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Tipo de economia Pais
Economias basadas en Angola |  India
recursos ~ Bolivia | ' Iran Camerun
Economias basadas en | _Argentina | China | México
eficiencia Belice | Colombia i ' Rusia |
" Brasi | CostaRica | Surdfica
Economias basadas en la Portugal | Trinidad y Tobago | Estados Unidos |
innovacion ltalia ' Alemania | Espana |
Canada Japén Inglaterra
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Uno de los indicadores de emprendimiento utilizados en la actualidad para cuantificar el
emprendimiento es el TEA (de sus siglas en ingles Tofal Early-Stage Entrepreneurial
Activity, que en espanol significa Actividad Emprendedora en Etapas Iniciales). El TEA es
la proporcion de personas entre los 18 y 64 afios gque actualmente se encuentran
involucrados en un emprendimiento en calidad emprendedor, o director de un nuevo
negocio. A su vez el % TEA estad compuesto por dos categorias, las cuales se clasifican
seguln la cantidad de tiempo en la cual se han pagado salarios, la actividad emprendedora
naciente y los nuevos negocios. A continuacion se muestra esta informacion, ademas de
la clasificacion de los emprendimientos o negocios ya establecidos. (Lebendiker, Hemrera,
& Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacon del emprendimiento en Costa Rica,
2015)

Cuadro 7. Tipo de emprendimiento y su relacién con la cantidad de afios en los cuales

realiza pagos de salarios, segun la revista GEM (Global Entrepreneurship Monitor).

Tipo emprendimiento Aios en paga?g alarios

. Actividad emprendedora naciente Menos de 3 meses

' Nuevos negocios Mas de 3 meses y menos de 3.5 afos
Negocios establecidos Mas de 3.5 anos ]

Fuente: (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacon del

emprendimiento en Costa Rica, 2015)

A continuacion, se muestran los porcentajes de actividad emprendedora en cada fase del
proceso emprendedor para el promedio de los paises clasificados por fase de desarrollo

economico, y los valores presentados para Costa Rica.

Antes de mostrar los datos de la actividad emprendedora en Costa Rica y demas
economias a nivel mundial, es importante clarificar que los conceptos antes mencionados
de actividad emprendedora naciente, nuevos negocios y negocios establecidos, se
consideran métricas para entender el desarrollo del emprendimiento en los paises, % TEA
(actividad emprendedora en etapas iniciales) incluye la actividad naciente y los nuevos
negocios y por Ultimo la discontinuidad de negocio se interpreta como el momento en el

cual un emprendedor cierra un negocio o esta en proceso de cierre. (Lebendiker, Herrera,
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& Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacdn del emprendimiento en Costa Rica,
2015)

Cuadro 8. Datos de actividad emprendedora para los tipos de economias y para Costa
Rica en el ano 2014, segun fase del desarrollo econdmico basado en el % de TEA
(Actividad Emprendedora en Etapas Iniciales).

Actividad Actividad Nuevos | Faseinicial | Negocios | Discontinuidad
emprendedora | emprendedora | negocios actividad Establecidos de un negocio
GEM naciente (%) (%) emprendedora (%) (Ya)

(% TEA)
Economias
basadas en
et it 12.4 11.72 23.26 12.71 10.98
(promedio)
Economias
basadas en la
HEvasn 5.30 3.40 8.54 6.74 265
(promedio)
Economias
basadas enla
cticiencia 8.15 6.24 14.04 8.52 4.49
(promedio) |
CostaRica | 7.8 3.74 e | 259 4.86

Fuente: (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacon del

emprendimienio en Costa Rica, 2015)

Segun los dalos mostrados se observa como los emprendedores que se desarrollan en un
entorno de economia basada en recursos, tiene como fortaleza el emprendimiento en
primeras etapas, dado que tienen el valor mas alto de % TEA en fase inicial, el cual a su
vez esta compuesto por valores porcentuales similares entre la actividad emprendedora
naciente (0 a 3 meses de pagar salarios) y los nuevos negocios (3 meses a 3.5 anos de
pagar salarios). Este tipo de economia es el que presenta un mayor nivel de generacion
de nuevas empresas. No obslante las economias basadas en recursos tienen el valor
méas alto de discontinuidad de negocio, es decir, los emprendimientos tienen un allo nivel

de mortalidad.
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Por su parte también se muestra en las economias basadas en recursos un valor de
negocio establecido mayor que los ofros tipos de economias, lo cual indica que a pesar de
que muchas organizaciones mueren en los primeros anos, una buena porcion de ellos se
mantiene funcionando por una cantidad considerable de afios. Este efecto se presenta
debido a la alta generacién de nuevas empresas, tanto que opaca la mortalidad presente

en esle tipo de economia.

Las economias basadas en innovacion muestran una fortaleza, el bajo porcentaje de
discontinuidad de un negocio. A pesar de no tener el mayor nivel de generacion de

nuevos emprendimientos, los ya existentes se mantienen a través del tiempo.

Con respeclo a Costa Rica, tiene un comportamiento similar al presentade por las
economias basadas en eficiencia (perteneciente a este grupo), presenta valores
intermedios de actividad emprendedora naciente y de discontinuidad de negocios. Por
otro lado el valor de nuevos negocios y negocios establecidos es bajo, esto indica que la
generacion de nuevos emprendimientos es un punto a mejorar, y que aln menos

organizaciones se consolidan como negocios establecidos.

Por su parte al realizar la comparacién de los indicadores de emprendimiento para Costa
Rica, con respecto al promedio de los paises que forman parte de las economias basadas
en eficiencia, se muestra como en los nuevos negocios y en los ya establecidos hay un
valor menor para Costa Rica, lo cual indica que las empresas no se estan consolidando a
través del tiempo a corte, ni mediano plazo. Este comportamiento se confirma en el
indicador discontinuidad de negocio, dado que este presenta un valor 0,5 % mayor al

presentado por el promedio.

En los datos del cuadro anterior se observa como Costa Rica presenta una dato de casi
5% de discontinuidad de un negocio. Las razones por las cuales se presenta este nivel de

mortalidad de las empresas se menciona a continuacion.
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Figura 9. Razones expresadas detras de la discontinuidad de un negocio en Costa Rica
para el afio 2014. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014; La situacon

del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

En Costa Rica la principal razén por la cual se da la discontinuidad de los negocios se
enfoca en la baja rentabilidad. Esta condicion estd muy ligada a la poca diferenciacion que
existe entre los emprendimientos, los cuales se sitlan en su mayoria en el comercio y los
sectores mas tradicionales de la economia. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte

Nacional 2014: La situacon del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

De igual manera |a otra razén que genera una baja rentabilidad de los negocios, y que por
ende se generen cierres de emprendimientos es la dificultad que se tiene en el ambito

nacional para optar por financiamiento con condiciones favorables para el emprendedor.
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DISTRIBUCION SECTORES
EMPRENDIMIENTO EN ETAPAS INICIALES
COSTA RICA 2014

Primario; 2,6

Transformacion
;25,11

Orientados al
consumidor ;
61,47

Servicios a
negocios; 10,81

Figura 10. Distribucion de sectores de emprendimientos en etapas iniciales para Costa
Rica 2014. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacon del

emprendimiento en Costa Rica, 2015)

DISTRIBUCION SECTORES
EMPRENDIMIENTOS ESTABLECIDOS COSTA
RICA 2014

Primario; 1,92

Transformacion
; 28BS

Crientados al
consumidor ;
61,54

Servicios a
negocios; 7,69

Figura 11. Distribucion de sectores de emprendimientos establecidos para Costa Rica
2014. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporle Nacional 2014: La situacon del
emprendimiento en Costa Rica, 2015)
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Antes de llevar a cabo el andlisis de los graficos de la distribucién de sectores de
emprendimientos establecidos y nuevos para Costa Rica, es importante destacar que
significa cada una de las secciones mencionadas. (Lebendiker, Hermrera, & Velasquez,
Reporte Macicnal 2014: La situacon del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Sector primario: agricultura, silvicultura, pesca, mineria.

Sector transformacién: Construccién, fabricacién, transporte, comunicaciones, servicios
publicos y al por mayor.

Sector servicios a negocios: finanzas, seguros, bienes raices y todo relacionado a
servicios empresariales.

Sector orientado al consumidor: Actividades particulares, vehiculos de motor, alojamiento,
restaurantes, servicios personales, salud, educacion, servicios sociales y servicios de
esparcimiento. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Macional 2014: La situacén

del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

El comportamiento mostrado por los nuevos emprendimientos y por los ya establecidos es
muy similar, dado que en ambos casos la actividad economica preponderante es la
orientada al consumidor, con 61% de emprendedores involucrados en este tipo de
negocio. Este comportamiento muestra como en general el emprendedor costarricense
enfoca sus esfuerzos en desarrollos tradicionales, tales como restaurantes, servicios

hoteleros entre otros.

Por su parte otro comportamiento mostrado por los emprendedores en general es [a baja
participacién del area agricola, siendo el que muestra un menor valor (2%
aproximadamente). Lo cual muestra como la economia costarricense pierde interés por la

implementacion de un modelo de desarrollo agricola.

Finalmente, el area de servicios de transformacion tiene un aporte de mas de un 25 %
para ambos casos (los nuevos y los emprendimientos ya establecidos), ubicandose en
segundo lugar de la clasificacion. Esta categoria estda asociada a construccion vy

fabricacién, donde se ubican la manufactura a nivel macro y micro.
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Otro rubro de importancia en cuanto al desarrollo de nuevos emprendimientos es la edad

en la cual se desarrollan los emprendimientos iniciales y los ya establecidos. A
continuacion, se muestran los datos de actividad emprendedora total por edades.

Actividad emprendedora total por edades

= Emprendimientos
Iniciales

u Emprendimientos
Establecidos

18-24 25-34 35-44 45-54 55-64

Rango de edades (afios)

Figura 12. Actividad emprendedora total clasificada por edad en la cual se desarrolla la
actividad econdmica, 2014 Costa Rica. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte

Macional 2014: La situacon del emprendimiento en Costa Rica, 20158)

La distribucion de la actividad emprendedora segun la edad muestra como los grupos de
menor edad tienen una mayor participacion en los emprendimientos iniciales. A partir de
los 35 y hasta los 44 se cambia la tendencia de modo que el porcentaje de participacion
en los emprendimientos establecidos es mayor por mas de un 10%, en comparacion a los
emprendimientos iniciales. Esta tendencia inversamente proporcional se mantiene hasta
los 55-64 afios, donde se tiene el doble de participacién en los emprendimientos ya

esiablecidos.

El género es una de las condiciones importantes para realizar el diagnostico de los
nuevos emprendimientos, para de esta manera entender el rol que realiza el hombre y la
mujer en dicha actividad. A continuacién se muestran datos encontrados en la bibliografia

al respecto de esta condicidn,
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Emprendimiento en etapas iniciales y
establecidos por sexo, 2014

12 11,66 11,02

E 8
{7
= 3,25 1,87
® 4
) .
INICIALES ESTABLECIDO

BHombre W Mujer

Figura 13. Emprendimiento en etapas iniciales y establecidas, categorizado por sexo para
el afio 2014 en Costa Rica. (Lebendiker, Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014:

La situacon del emprendimiento en Costa Rica, 2015)

Una de las variables que no genera una diferencia considerable en temas de
emprendimiento en etapas iniciales para Costa Rica es el género, dado que la
participacion de hombres y mujeres en este tipo de actividad tiene una diferencia de
apenas 0.64%.

Caso contrario para los emprendimientos establecidos, dado que se muestra una
diferencia de casi el doble a nivel porcentual, dominado por los hombres, en comparacion

con el dato presentado para las mujeres.

Asi mismo es importante destacar que desde el 2010 por primera vez se presenta una
baja en la tasa de emprendimiento femenino establecido, el cual se ubicaba
historicamente en un 3 % desde el 2010. Estos datos muestran claramente como el apoyo
a mujeres en la fase de transicion entre emprendimientos iniciales y los establecidos
deben de fortalecerse para evitar que se mantenga la tendencia a la baja. (Lebendiker,
Herrera, & Velasquez, Reporte Nacional 2014: La situacén del emprendimiente en Costa
Rica, 2015)
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Luego de que una nueva empresa (Start up) logra consolidar su negocio y se mantiene al
menos cinco anos con el pago de salarios de manera estable, asociado a la aclividad
economica que realiza, se considera que la empresa es catalogada como una MiPYMES.
Segun la cantidad de personas que laboren en la organizacion y dependiendo también de
los ingresos que genera, se puede categorizar como micro, pequefa o mediana empresa.

Como parte del proceso de caracterizacion que se realiza en la investigacion se plantea
analizar el avance que presentan las MiPYMES en el entorno costarricense, los siguientes
son los datos donde se observa la evolucion que las empresas tipo MIPYMES han
presentado.

Cantidad de PYMES registradas en SIEC

16853

15000

1000

A033

5000 sagy 3138 D
ang
00

Figura 14. Cantidad de empresas registradas en el Sistema de Informacion Empresarial
Costarricense (SIEC) del Ministeric de Economia Industria y Comercio desde el afio 2008
hasta Junio del 2015. (MEIC, 20186)

Segun los datos presentados en la figura anterior se muestra como las PYMES
regisiradas en el SIEC han presentado un aumento sostenido desde el afo 2008 hasta el
afio 2015, inclusive para el afio 2015 se muestra un aumento de 9 % con respecto al afio
anterior. Esta es una condicion que confirma como una mayor cantidad de empresarios,
luego de encontrar una estabilidad en su actividad econémica, buscan propiciar el

crecimiento de sus negocios utilizando las herramientas que brinda el estado. Esta
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aseveracion se fundamenta en que entidades de financiamiento en Costa Rica, plantean
como requisito la inscripcion del negocio en la base de datos del SIEC del Ministerio de
Economia Industria y Comercia, como requisito para lograr obtener financiamiento, y

finalmente hacer crecer el negocio.

Porcentaje de comparnias segun
clasificacion

71,0%
80%
0%
B0%
50%
AD% 23,6%

0%
20% 5,956

10% =

%
Micro Peguena Pediana

Figura 15. Clasificacion de empresas tipo MIPYMES inscritas en el Sistema de
Informacion Empresarial Costarricense del Ministerio de Economia Industria y Comercio
actualizado hasta Junio del 2015. (MEIC, 2016)

Tal y como se indicd previamente la clasificacion entre micro, pequena y mediana
empresa se define contemplando el personal que labora en la compania, el valor de los

activos fijos y el valor de los activos totales de la empresa.

Como lo muestra la figura 15, para el afo 2015 segin datos del MEIC se ha presentado
un 71 % de Micro empresas, lo cual indica que las empresas que tienen una mayor
participacion son las que tienen una menor cantidad de empleados, una menor cantidad
de activos, es decir empresas de menor tamano en general. Posteriormente las pequefas
empresas son las segundas en participacién y en apenas un 5% las empresas tipc

medianas.

El comportamiento del porcentaje de clasificacién y la cantidad de empresas inscritas en

el SIEC, hace ver que a pesar de que la cantidad de empresas inscritas tiene un
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crecimiento sostenido a través de los afios, no se ha presentado una evolucién hacia el
crecimiento de dichos negocios de modo que pueda aumentar la participacion de
pequenas y medianas empresas, ya sea por la dificultad que se presenta para obtener
financiamiento en la entidades locales, o en algunos casos porque los emprendedores no
tienen interés expreso en crecer a otros niveles su actividad econémica, contemplando el
riesgo que este tipo de decision conlleva.

DISTRIBUCION GEOGRAFICA
SEGUN TIPO DE PYMES

mMicro ®Pequena = Mediana

602

50%

40%

305

20%

10% E‘-‘ﬁ - 13

o 4 EE Emw E:: s

Alajuels Cartagn  Guanacaste Heredia Liman  Puntarenas  San losé

Figura 16. Distribucion geografica de las empresas tipo PYMES inscritas en el Sistema de
Informacién Empresarial Costarricense del Ministerio de Economia Industria y Comercio
actualizado hasta Junio del 2015. (MEIC, 2016)

Con respecto a la distribucion geografica se muestra como en su mayoria las empresas
micro, pequenas y medianas se han desarrollado en San José, lo cual es un
comportamiento esperado tomando en cuenta que en esia ciudad es donde se desarrolla

en general la mayor actividad econdmica a nivel nacional.

Por otro lado Alajuela y Heredia se ubican en el segundo y tercer lugar
correspondientemente, siendo estas dos ciudades focos de desarrollo industrial en
crecimiento constante y que ademas se ajusta en una mejora manera a las necesidades
de las PYMES.
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Tipo de industria y clasificacion segun
tipo de PYMES

50%
40%
0%
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Figura 17. Distribucion de las empresas tipo MIPYMES segin tipo de actividad
econdmica, basada en los datos del Sistema de Informacion Empresarial Costarricense
del Ministerio de Economia Industria y Comercio actualizado hasta Junio del 2015.
(MEIC, 2018)

En la figura 17 presenta se muestra un mayor valor porcentual de empresas tipo
MIPYMES en general en el area de servicios y comercial, lo cual coincide con el hecho
que la mayoria de empresas se ubiquen geograficamente en San José, dado que la

mayor oferta de estas areas industriales se encuentra en esfa zona geogréfica.

Por otro lado las categorias de industria y Tl son las que tienen un menor porcentaje de
empresas, lo cual podria tener una interrelacion con la menor cantidad de empresas
pequenas y medianas, en comparacion con las empresas tipo micro. Esta interrelacion se
basa en que las empresas pequefias y medianas de industria son las que tipicamente
requieren una mayor cantidad de empleados, por ende aumenta su categoria como
MIPYMES.

4.2 Buenas practicas de emprendimiento en Costa Rica

En el segundo objetivo de la investigacion se plantea analizar el perfil de emprendedores
para identificar buenas practicas con las cuales lograron gestionar sus proyectos. El

método utilizado para realizar la recopilacion de esta informacién es por medio de una
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guia de entrevista, el fin de la implementacién de esta hemamienta es identificar los
factores comunes y los cemportamientos con los que los emprendedores han logrado
sobrellevar la dificultad que conlleva la consolidacién de un modelo de negocio, y lograr

mantener una organizacion a traves del tiempo.

Considerando que la finalidad de este apartado de la investigacién es lograr identificar
buenas practicas con las cuales los emprendedores lograron ser exitosos, se plantea
como nombre de esta seccion del proyecto “Buenas Practicas de Emprendimiento en

Costa Rica" (BPECR), basado en los conceptos antes mencionados.

Tal y como se menciono en la seccion 3.1 (Tipo de investigacién), el fin de la investigacién
es obtener los factores comunes entre los emprendedores basado un enfoque cualitativo,
con recoleccién de datos no estandarizados, ni predefinidos. Asi como en la investigacion
cuantitativa la probabilidad de seleccién debe determinarse con precisién, en la
investigacién cualitativa esto es indiferente, ya que la seleccion de los participantes es un
problema de enfoque: cuanto mas enfocada esté la seleccion mas definida sera la
informacién que se obtiene. (Serbia, 2007) Por lo que para lograr que la informacion
cbtenida en las buenas practicas de emprendimiento tenga el nivel requerido de
contenido, abarcando los distintos tipos de mercados y emprendedores presentes en el

ambito nacional, se realizé el siguiente planteamiento a nivel metodologico.

Para lograr consclidar la informacion de las Buenas Practicas de Emprendimiento,
contemplando todos los tipos de emprendedores tipicos del entorno economico

costarricense, se establecieron las siguientes categorias de emprendedores.

Servicios Enfoque Comercio
Profesionales consumidor General

*Servicios *Restaurantes, +Todo tipo de *Reventa de

Médicos, bares, hoteles, produccion en productos, otros
Ingenieriles, cafés, entre general, tipos de tiendas
consulterias, otros. abarcando todo y/o comercio en
entre otros. tamafio de general.

empresa.
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Figura 18. Categorias de emprendedores para la gjecucion de la guia de entrevista, como
parte del proceso de consolidacion de las Buenas Practicas de Emprendimiento en Costa

Rica.

En la busqueda de los emprendedores para aplicar la guia de entrevista, se toma en
cuenta que en el muestreo cualitativo cada unidad o conjunto de unidades, es cuidadosa
e intencionalmente seleccionado por sus posibilidades de ofrecer informacion profunda y
detallada sobre el tema de interés para la investigacion. (Martinez-Salgado, 2012)

En este tipo de estudio el tamafio de muestra no se conoce al inicio, sino que se incorpora
de modo iterativo hasta que ocurra una saturacion. El concepto de saturacion en el ambito
de la investigacion cualitativa se refiere a, el punto en el cual se ha escuchado ya una
cierta diversidad de ideas y con cada entrevista u observacion adicional, no aparecen
otros elementos. En los casos en que siguen apareciendo nuevos datos o ideas nuevas la
busqueda no debe detenerse. (Martinez-Salgado, 2012)

En la investigacion se planted inicialmente ejecutar un total de 40 entrevistas, 10 por cada
una de las categorias antes mencionadas. Luego de realizar las 40 entrevistas se logro
identificar que se habia logrado alcanzar el nivel de saturacion, puesto que los datos eran
similares para los distintos emprendedores, y ya no se incorporan nueva informacion a la

investigacion.

El desarrollo de las Buenas Practicas de Emprendimiento se basa en la aplicacion de |a
Guia de Entrevista adjunta en el Anexo 2 del documento, donde se realizaron una serie
de preguntas asociadas al proceso de consolidacion del emprendimiento, partiendo del
punto en el cual se tiene un emprendedor en potencia, cuando se tiene una idea y se
quiere desarrollar la misma, hasta cuando ya el emprendedor se estabiliza y consolida en
su negocio. También en la guia de entrevista se evaluan los aspectos relacionados a la

discontinuidad del negocio, en otras palabras cerrar la empresa o venderla.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos luego de la aplicacion de la guia de
entrevista para los diez emprendedores en cada categoria antes mencionada, de modo
que se consolidan las coincidencias identificadas, y finalmente se asocian las acciones

especificas a los comportamientos emprendedores.
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4.2.1 BPECR segln el momento en el cual se desarrolla el emprendimiento

A continuacion se muestra la informacion recopilada en cada etapa del desarrollo de un

emprendimiento, luego de aplicar la guia de entrevista a los emprendedores.

Adicionalmente es importante mencionar que para cada enunciado encontrade como
aspecto en comun de las respuestas brindadas por los emprendedores, se relacioné cada
caracteristica con un comportamiento emprendedor, tomando como base la teoria del
taller "Desarrollo del Comportamiento Emprendedor”. Este fue impartido en Costa Rica en
Octubre del 2016 por la organizacion UNCTAD (United Nations Conference on Trade and
Development, traducido al espariol Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio vy
Desarollo).

Cuadro 9. Enunciados obtenidos de la aplicacion de la guia de entrevista para obtener las

buenas practicas de emprendimiento y los comportamientos emprendedores asociados en

cada caso.
. Etapa de Enunciado obtenido como buena Comportamiento |
desarrolio del practica de emprendimiento Emprendedor asociado
emprendimiento | (UNCTAD-ONU, 2016) |
'Emprendedor | Un modo practico para iniciar un | Busqueda de informacion |
| potencial emprendimiento es llevar a cabo la - personalmente procura
' Desde el inicio | modificacion de una idea ya existente. | informacion sobre

en el cual | En algunos casos es favorable dar inicio | clientes, proveedores o

solamente  se | con una idea concreta, y en el camino ir | competidores. Demanda |
tiene una idea, evolucionande la misma segun lo que el | de calidad y eficiencia - |
hasta lograr el | cliente requiera, de modo que se Actia para cumplir o

desarrollo  del | incorporen estos conceplos en el | exceder los estandares

emprendimiento. | negocio. |. de excelencia.
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Cuadro 10. Continuacién enunciados obtenidos de la aplicacion de la guia de entrevista

para obtener las buenas practicas de emprendimiento vy

emprendedores asociados en cada caso.

los comportamientos

Comportamiento

Etapa de : "
. Enunciado obtenido como buena practica Emprendedor
desarrollo del F ;
L de emprendimiento asociado (UNCTAD- |
emprendimiento
ONU, 20186)
Algunos de los aspectos que el
emprendedor debe fortalecer para facilitar | Busqueda de
el inicio del desarrollc de la idea de | oportunidades g
Emprendedor ’ ; s g ;
. negocios, es realizar capacitaciones en | iniciativa — actlda antes
potencial - -
direccion de empresas y asesorarse en los | de que se le soliciten
aspectos técnicos asociados a la actividad, | o de ser forzado por
asi como buscar el medio para obtener los | las circunstancias.
' recursos requeridos.
| El desarrollo de habilidades relacionadas a | Persuasion y redes de
| ventas, asi como habilidades de ﬂ apoyo - usa
negociacion favorece el éxito en la | estrategias ?
implementacién del negocio, basado en las | deliberadas para
capacidades del emprendedor. influenciar o persuadir
a otros .
Contar con formacion técnica yio
Emprendedor o Busqueda de
academica es otro aspecto que favorece el | S
informacion -

| naciente
| Desde el inicio
hasta 1 afio de

gperaciones.

éxito en el desarrollo del modelo de

negocios. Y este aspecto se refiere no solo

a educacidn formal, sino también enfocado

| &n

Consulta a expertos

para cbtener apoyo de

: | indole  técnico 0
lecturas de temas afines ylo "
o ) comercial.
capacitaciones en linea.
La generacion de clientela, vy la dificultad @ Busqueda de
| para encontrar financiamiento son aspectos | informacion -

|en los cuales se debe de preparar el

| emprendedor, para  apaciguar  las
dificultades presentadas al inicio del
emprendimiento.

Consulta a expertos |
para obtener apoyo de |
o

indole técnico

comercial,



59

Cuadro 11. Continuacién enunciados obtenidos de la aplicacién de la guia de entrevista

para obtener las buenas practicas de emprendimiento y los comportamientos

emprendedores asociados en cada caso.

Etapa de
| desarrollo del
| emprendimiento

Enunciado obtenido como buena practica '

de emprendimiento

lfc:-mpnrtamientn
Emprendedor asociado
(UNCTAD-ONU, 2016)

Emprendedor
propietario de
una nueva
empresa

Desde 1 hasta 4
de

consolidada  la

anos

empresa.

Contar con una idea bien definida, con
ventajas competitivas bien identificadas es
un punto importante para consclidar una
empresa, desde el punto de vista de

recursos.

metas y objetivos que

tiene significado
personal ¥ s0n
desafiantes.

FijaEEn de metas — ﬁjar"

Una condicién que propicia el éxito en la

organizacion, basado en el

emprendimiento, es brindar productos de

la mas alta calidad, de modo que el valor

Demanda de calidad y
eficiencia — actla para

cumplir o exceder los

La fidelidad de los clientes se ve
favorecida con respecto al tiempo de
existencia del negocio, para propiciar la
consolidacion del negocio es ventajoso
que los clientes generen un mayor vinculo

con la empresa a largo plazo.

agregado que tiene el producto/servicio = estandares de
gue se comercializa sea de interés para  excelencia.
| los clientes.

Compromiso - se

esmera por mantener
salisfechos a sUSs

clientes y wvalora Ia

buena voluntad a largo |

plazo, por encima de
las ganancias a corto

plazo.

Comunicacion, pasion por lo que hago,

perseverancia, trabajo en  equipo,
liderazgo, humildad, respeto, visién,
necesidad de superacion, seriedad y

Compromiso, son habilidades blandas que
se considera, tiene un aporte en el exito

de la consolidacion de |a organizacién.

Comportamientos
asociados directamente

a habilidades blandas.
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Cuadro 12. Continuacién enunciados obtenidos de la aplicaciéon de la guia de entrevista

para obtener las buenas practicas de emprendimiento y los comportamientos

emprendedores asociados en cada caso.

Eiapa de
desarrollo del

emprendimiento

Enunciado obtenido como buena practica

de emprendimiento

Comportamiento
Emprendedor asociado
(UNCTAD-ONU, 2016)

Emprendedor
propietario de
una nueva
empresa
Desde 1 hasta 4
de

la

anos
consolidada

empresa.

Emprendedor
propietarioc de
una empresa

consolidada

A partir de 4
afios

de
funcionamiento

de la empresa.

Tomar las decisiones luego de asesorarse
con alguien especialista en el tema, asi
como asesorarse con la familia en la toma
de decisiones, son modos con los cuales
los emprendedores manejan el riesgo en

su gestion brindando resultados positivos.

El desarrollo de un plan de negocios
debidamente documentado es ventajoso
en el desarrollo de la organizacion, dado
que brinda visibilidad y claridad hacia
dénde se dirige el emprendimiento.

de

informacién - Consulta

"Busqueda

a expertos para obtener

apoyo  técnico  ylo
comercial. Correr
riesgos calculados -
evalia alternativas vy
calcula riesgos
deliberadamente.
| Planificacién

monitoreo sistematico —
constantemente revisa
sus planes tomando en
resultados

cuanta los

obienidos vy cambios

circunstanciales.

Llevar un control documental de los datas

relacionados a la contabilidad, ventas y |

datos que ayuden a controlar de una

' mejor manera el rendimiento de
| arganizacion, son condiciones importantes

| para lograr consolidar mejor la empresa.

' Planificacion

Y
manitoreo sistematico —
' mantiene registros

| Lievar un control documental de los datos

relacionados a la contabilidad, ventas vy
datos que ayuden a controlar de una
rendimiento de la

mejor manera el

| organizacién, son condiciones importantes

para lograr consolidar mejor la empresa.

la financieros y los emplea
jen la toma de
| decisiones.
| Planificacion

monitoreo sistematico —
mantiene registros
financieros y los emplea
la de

en toma

decisiones.

¥
|

Y |
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Cuadre 13. Continuacién enunciados cobtenidos de la aplicacion de la guia de entrevista
para obtener las buenas practicas de emprendimiento y los comportamientos
emprendedores asociados en cada caso.

' Etapa de I ' ) o Comportamiento
Enunciado obtenido como buena practica ,
desarrollo del Emprendedor ascociado
e de emprendimiento
emprendimiento (UNCTAD-ONU, 2016)

| En la organizacién se define si hay dinero =i
: . : Planificacion y
disponible, se valora la necesidad y se ) . _
; _ _ : monitorec sistematico -
gjecutan las inversiones requeridas, esta ) -
planifica dividiendo
es la manera en que emprendedores

Emprendedor ] . . tareas grandes en sub
; exitesos han logrado inverlir en su .
propietario de ) . . tareas con tiempos de

negocio para propiciar el crecimiento del :
una empresa entrega establecidos.
mismo.
consolidada

Las principales motivaciones para | Fijacion de metas - fija

mantenerse en el mundo del | metas y objetivos que

emprendimiento son: “conciencia social | tienen significado |
(generacién de empleo) y pasién por lo | personal y son
que hago'. desafiantes.

El mundo del emprendimiento, al igual que

todos los tipes de negocio esta expuesto a

Discontinuidad  pasar por momentos de altibgjos | Planificacion ¥
del negocio economicos, en esos momentos las | monitoreo sistematico ~
' Casos en los | necesidades de la organizacion siguen | mantiene registros

| . . . . .
cuales se tuvo | siendo las mismas, por lo que es valiosa | financieros y los emplea
que cerrar un | contar con ahorros asignadas a rubros (en la  toma de

| negocio. especificos, es decir, apartar dinero para | decisiones.

| mantenimiento  de las facilidades,

! mercadeo, entre otros.
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Cuadro 14. Enunciados obtenidos de la aplicacion de la guia de entrevista para obtener

las buenas practicas de emprendimientc y los comportamientos emprendedores

asociados en cada caso.

Etapa de
desarrollo del
emprendimiento

Enunciado obtenido como buena practica

de emprendimiento

Comportamiento
Emprendedor asociado
(UNCTAD-ONU, 2016)

Discontinuidad
del negocio

Casos en los
cuales se tuvo
que cerrar un

negocio.

Uno de los momentos de mayor dificultad
en el desarrolio de un emprendimiento, se
presenta desde el inicio de operaciones
hasta el primer afo de funcionamiento del
negocio. Por lo que se debe reforzar el

control estricto de los gastos e ingresos de

la organizacion en esta etapa del negocio,
con énfasis en vidticos, manejo de
inventarios, control del personal vy

rentabilidad del negocio.

Planificacién y
monitoreo sistematico -
mantiena

financieros y los emplea

en la toma de

decisiones.

| bibliografia

Uno de los momentos mas complicados
en el desarrollo y consolidacion de un
emprendimiento, es cuando se piensa en
la discontinuidad de negocio basado en
aspectos econdomices. Para este tipo de
situacion se plantean las siguientes
soluciones: incorpeorar socios al negocio
(aporte externo de capital), buscar
informacion en medios electrénicos ylo
para plantear posibles
soluciones, yfo buscar asesoria por parte

de un experto.

Persuasion y redes de
apoyo — usa a personas
clave como agentes

para alcanzar objetivos

| propios.

de

informacion — consulta

Busqueda

a expertos para obtener

apoyo técnico ylo

comercial.

registros |

Por ultimo para cada enunciado de buenas practicas de emprendimiento obtenido de la

aplicacion de la guia de entrevista, se logro asociar uno o varios comportamientos que

consolidan el actuar del emprendedor. Los comportamientos emprendedores se repiten
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en distintos momentos del desarrollo del negocio, dado que el abordaje planteado por los
emprendedores es similar, contemplando el estudic cualitativo realizado previamente.

4.3 Guia operativa para el desarrollo de nuevos emprendimientos

La Guia Operativa que se plantea desarrollar en esta investigacion, se basa en la
aplicacion de principios de distintas metodologias con el fin principal de brindar a los
emprendedores, una herramienta con la cual puedan decidir en etapas tempranas del
proyecto, si el mismo es viable, si deberian de descartar o replantear la idea. Asi como
brindar un enfoque innovador al concepto que se pretende desarrollar, de modo que
brinde un mayor valor agregado al cliente, para potenciar las ventajas competitivas del
negocio. Y finalmente facilitar una plataforma con la cual pueda desarrollar un modelo de

negocios robusto, y a la vez simple de concretar.

Una de las metodologias que se utiliza como base de la guia para el desarrolio de
emprendimientos es “Puertas y Etapas”, de la cual se incorporan ciertos conceptos, entre
los cuales se mencionan a continuacion: la posibilidad de tomar una decision si el negocio
es viable o no en etapas tempranas del proyecto, plantear de manera sistematica
momentos de evaluacion y analisis en el desarrollo del emprendimiento, con el fin de

determinar si el enfoque es el correclo segln lo que el cliente necesita.

No obstante, se considera que el método de puertas y etapas presenta una limitante, que
realiza mediciones y o validaciones del producto o servicio con el cliente en etapas
avanzadas del desarrollo del proyecto, donde ya solamente queda por ejecutar en paso
de lanzamiento del producto. Lo cual no es beneficioso para los emprendedores, dado
que para llegar hasta la cuarta etapa se debid previamente desarrollar el prototipo, lo cual
involucra una inversion considerable de dinero, y al contemplar esta variable hasta un
momento mas maduro del proyecto, propicia que el cliente no esté a gusto con el

producto, haciendo que los esfuerzos no logren el resultado esperado.

Para solventar esta condicion se plantea complementar el método de Puertas y Etapas
con Lean Start Up o Emprendimientos Esbeltos, en el cual se desarrolla un modelo de
negocios utilizando el modelo de Canvas o Lienzo, luego se realizan mediciones con el

cliente en una etapa previa al desarrollo del prototipo final (herramienta Desarrolio del
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Cliente), y finalmente se decide basado en los resultados si el proyecto debe o no
continuar con el enfoque que se esta brindando. En caso de tener que replantear el
producto/servicio, se modifica el Modelo de Negocios, y se pasa de nuevo por el proceso
de medicion y decision.

Adicionalmente para lograr tener una mayor asertividad sobre las necesidades y gustos
de los potenciales clientes, en la quia para el desarrollo de emprendimientos se incorpora
desde las etapas de construccion de la idea de negocio, el parecer de los futuros clientes.
De modo que se busca que en etapas mas maduras del desarrollo del modelo de negocio,
el cliente tenga una mayor afinidad con el producto o servicio y por ende una mejor

aceptacion del mismo.

Dada la combinacién de herramientas que se plantea utilizar en la metodologia, se
denomina que el presente método para el desarrollo de nuevos emprendimientos es
"Etapas y Metas Esbeltas, o Lean Stage Goals". A continuacion se muestran los pasos
que conforman el modelo para el desarrollo de nuevos emprendimientos:
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Figura 19. Principales etapas que conforman la modelo Etapas y Metas Esbeltas, con su

respectivo flujo.
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En la metodologia se cuenta con dos tipos de etapas, la etapa de construccién, donde el
emprendedor debe de buscar informacién para crear parte del modelo de negocio que
esta creando, y el otro tipo de etapa es de filtro, donde con una serie de datos y
consideraciones propias del negocio, el emprendedor debe de decidir si continua con el
emprendimiento, lo modifica o se sale del negocio. Y luego de cada etapa debe completar
un entregable documental, que brinde al emprendedor la certeza de que se llevé a cabo el
analisis requerido, y deja la posibilidad de hacer un analisis en un futuro para evaluar

posibles mejoras.

En resumen la metodologia propuesta se basa en el desarrollo de las etapas, donde se
aplican las diferentes herramientas establecidas previamente, y las metas son los
entregables especificos completados, donde se van aplicando filtros para buscar depurar
la idea. Algunas oftras herramientas que se incorporan como parte del método planteado
son: Manufactura Esbelta, Planeacién Estratégica y Gestion de Innovacion. A
continuacion se muestra el planteamiento detallado de la metodologia "Metas y Etapas
Esbeltas”.

4.3.1 Etapa y Meta #1. Definir el problema, necesidad o idea.

. -“h . = .

Figura 20. Informacion de los entregables de la etapa y meta #1 Definir el problema,
necesidad o idea.

Antes de iniciar con el desarrollo del modelo de negocios es importante cuestionarse el
fundamento por el cual se considera necesario el desarrollo de la empresa, y a su vez el
emprendedor debe tener claro que el cliente es la razén primordial por la cual existe un

emprendimiento.

Basado en este principio es que se plantea en la metodologia en la primera etapa, gue se

debe de identificar la problematica, necesidad o idea concreta que el emprendimiento
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plantea solventar en el mercado. Para lograr este objetivo se utiliza la herramienta SW+
1H. Esta es una metodologia de analisis que consiste en contestar seis preguntas
basicas: qué, por qué, cuando, dénde, quién y como. La herramienta es considerada
como una lista de verificacion mediante la cual es posible generar estrategias para
implementar una mejora. (Trias, Gonzalez, Fajardo, & Flores, 2009) En el caso de la
aplicacién de la metodologia metas y etapas esbeltas, esta herramienta busca establecer
las condiciones mas basicas por las cuales se considera que seria de utilidad desarrollar

el potencial negocio.

La forma en la cual se implementa la herramienta en la aplicacion a emprendimiento se

indica a continuacion:

- Primero se debe de establecer el “enunciado del problema, necesidad o idea” que se
considera que los potenciales clientes tienen en la actualidad, y el cual se plantea
solucionar por medio de la aplicacién del modelo de negocio.

- Luego se deben de contestar cada una de las preguntas como se muestran en la
plantilla donde se anotan las observaciones correspondientes a cada pregunta.

Cuadro 15. Plantilla para la ejecucion de la herramienta 5W+1H, como parte del modelo

Etapas y Metas Esbeltas.

Enunciado |

SW-H | " - Pregunta - Raspuesla

| s
¢{Quién? | Mencione las personas que estan involucrados en el problema,

necesidad o idea.

¢Qué? | Establezca los eventos o acciones que generan el problema,
| necesidad o idea.

' i Dénde? I Indique donde se pueden generar este tipo de problematica, ]
necesidad o idea.

¢Cuando? | Defina si existe algin hito en el tiempo que identifique el inicio o |
final del problema, necesidad o idea.

¢Por qué? | Identifique las causas que pudieron generar los eventos o |
acciones que generaron el problema, necesidad o idea.

¢Cémo? | Identifique como seria la vida colidiana en un mundo hipotético

idealista, donde no se presente el problema, necesidad o idea

que se esla abordando.
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Es importante destacar que muchas de las respuestas puede basarse en la percepcién
del emprendedor, no obstante, si es posible hacer algun tipo de busqueda de informacion

esto podria favorecer el analisis, y dar unos resultados alin mas atinados.

Luego de contar con las respuestas de la herramienta SW + 1H, se debe evaluar si el
enunciado inicial es el correcto, contemplando las respuestas brindadas para finalmente
construir el problema, necesidad o idea que requieren actualmente los potenciales

clientes.

4.3.2 Etapa y Meta #2 Construccion de ideas
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Figura 21. Informacion de los entregables de la etapa y meta #2 Construccién de ideas, y

las respectivas herramientas que se utilizan en esta etapa.

Luego de tener claridad sobre la necesidad que se plantea sclventar con la propuesta de
negocio, se procede a desarrollar con mayor profundidad los conceptos e ideas que
conformaran el modelo de negocio, y el modo en el cual se plantea por medio de la idea
de negocio solventar el problema, necesidad o idea definida en la etapa 1 de la
metodologia. A continuacién se especifican las herramientas a utilizar para lograr la meta
#H2.

. Lluvia de ideas. El o los participantes de |a lluvia de ideas deben proponer ideas
sobre el negocio que desean desarrollar, el cual se pretende que logre solventar la
necesidad o problema previamente identificado, o en su defecto que se acople
correctamente a la idea planteada.
Adicionalmente se deben de cumplir las siguientes reglas para realizar una correcla
aplicacion de la herramienta:

* Ninguna idea esta mal.

= Es valido proponer ideas que parecen descabelladas.
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= No se permite criticar ninguna idea.
= Es permitido combinar y mejorar las ideas.
A continuacién se muestra un formato con el cual el emprendedor puede documentar las

ideas obtenidas de la aplicacién de la lluvia de ideas.

Cuadro 16. Plantilla para la ejecucion de la herramienta Lluvia de Ideas, como parte del

modelo Etapas y Metas Esbeltas.

Ideas con las cuales se soluciona el problema o solucién

1. 2. 3.
4. 5. 6.
i R 8. 0.

- Evaluacion comparativa (Benchmark). La evaluacion comparativa implica evaluar
constantemente las mejores practicas de las organizaciones de clase mundial, para
incorporar lo mejor de estas practicas. (/nstitute of Management Accountants, 1995)

En el ejercicio de evaluacién comparativa de la competencia se deben de identificar las
actividades, y/o modelos de negocio que son afines a la idea que se desea implementar, y
anotar todas las caracteristicas que podrian acoplarse al futuro negocio. A continuacion
se muestra una plantilla con la cual se recomienda documentar la informacion obtenida en

la evaluacion comparativa para cada uno de los potenciales competidores.

Cuadro 17. Plantilla para la ejecucion de la herramienta Lluvia de Ideas, como parte del

modelo Etapas y Metas Esbeltas.

Megocio Precios | Servicios que brinda | Comentarios

afin .

Wl N =
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Luego de completar la informacién, el emprendedor debe de analizar cudles de las
condiciones identificadas en los negocios de la competencia, son de provecho para el

negocio que se desea desarrollar, y cuales eventualmente podrian funcionar en el futuro.

- Anadlisis de inventario de problemas - SCAMPER. En la implementacion de esta
herramienta se debe de plantear una lista de categorias, en las cuales el cliente podria
tener problemas al percibir el producto o servicio, luego para cada categoria se debe de
establecer una cantidad de condiciones definida segun el tipo de negocio, que genera
problemas a los clientes. Partiendo de todos estos conceptos adversos, se debe de
plantear un producto o servicio que incorpore caracteristicas que contrarreste todos los
aspeclos antes mencionados. (Smith, 2006) Para lograr de manera mas simple ubicar
soluciones, con mejor enfoque y con un mayor grado de innovacion se plantea utilizar en
conjunto la herramienta SCAMPER.

Este método se utiliza para realizar un tipo de innovacién incremental, es decir basarse en
una actividad o producto ya existente e incorporarle aspectos que mejoran su desempenio.
Esta herramienta se basa en aplicar los siguientes conceptos a la idea que se plantea
desarrollar, para de este modo darle diferenciacion al producto/servicio que se plantea
ofrecer. (Serrat, 2009) En el caso de la metodologia, se deben de aplicar los siguientes
conceptos, para buscar soluciones a los problemas identificados previamente.
= Sustituir: Pensar en substituir una parte del producto o proceso por algo mas.
= Combinar: Pensar en la manera que se puede combinar dos o mas partes del
proceso o producto, para hacer algo nuevo o mejorar la sinergia,
= Adaptar: Pensar en cuales partes del produclto o proceso pueden adaptarse o
como puede cambiarse la naturaleza del producto o proceso.
» Magnificar o modificar. Pensar en cambiar parte o la totalidad del producto o
proceso, o en su defecto distorsionarlo en una manera inusual.
= Darle otro uso. Pensar en como se podria utilizar el producto o proceso para otro
fin, o como puede reutilizarse en alguna otra cosa diferente.
= Eliminar. Pensar en que podria suceder en caso de que elimine alguna parte del
producto o proceso, considerando que podria hacer en esa situacion.
* Reordenar o dar uso inverso. Pensar en que podria hacer si parte del producto o

proceso trabaja de manera inversa o donde se utilice una secuencia diferente.
(Serrat, 2009)
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= De igual manera luego de aplicar la técnica SCAMP se puede obtener un nuevo

servicio o producto, por lo que aplica de igual manera para innovaciones radicales.

A continuacidon se muestra un formato con el cual se puede implementar el uso de las

herramientas.

Cuadro 18. Plantilla para la ejecucion de la herramienta Analisis de Inventario de
Problemas - SCAMPER, como parte del modelo Etapas y Metas Esbeltas.

| Categoria Problema Solucién (SCAMPER)
I 1 —

Lluvia de ideas reversa. Es similar a la lluvia de ideas, con excepcion que para
este caso es permitido criticar las propuestas. Esta técnica se basa en encontrar las
potenciales fallas que podria tener las caracteristicas del negocio que se plantea
desarrollar utilizando la pregunta, ;de qué manera puede esta idea fallar? Todas las ideas
deben de ser valoradas e incluidas en la herramienta. A continuacion se muestra una

plantilla dende se documenta la informacién obtenida en la lluvia de ideas reversa.

Cuadro 19. Plantilla para la ejecucion de la herramienta Lluvia de Ideas Reversa, como

parte del modelo Etapas y Metas Esbeltas.

Idea de negocio "¢ de qué manera puede esta idea fallar?”

En la aplicacién de las 4 primeras herramientas se busca desarrollar ideas de negocios
que pueden ser viables segun lo que el emprendedor plantea desarrollar, y de paso

contemplando las practicas existentes actuales en el mercado.
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Finalmente el uso de la lluvia de ideas inversas, brinda la posibilidad de aplicar un filtro
para entender cudl es el concepto mas robusto, con el que se va a continuar el desarrollo
del emprendimiento, logrando de esta manera la meta #2.

4.3.3 Etapay Meta #3 Analisis de Barreras de Entrada
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Figura 22. Informacion de los entregables de la etapa y meta #2 Anadlisis de Barreras de

Entrada, y las respectivas herramientas que se utilizan en esta etapa.

Una vez seleccionada la o las ideas que tienen un mejor enfoque basado en la aplicacion
de las herramientas de |a etapa 2, se debe de realizar una validacion que asegure que el
concepto que se plantea desarrollar no presente alguna limitacién en cuanto a su
gjecucion, es decir realizar un analisis que demuestre que la puesta en marcha del futuro
negocio es viable. La herramienta utilizada en esta segunda etapa de la metodologia tiene
como principio responder las preguntas planteadas, de modo que el emprendedor lleve a
cabo un andlisis de cada aspecto que podria significar una barrera de entrada para la

propuesta de negocio.

Es importante destacar que si el emprendedor en algunas de las preguntas gque se
plantean a continuacion obtiene un resultado negativo, es decir el emprendimiento
presenta alguna limitante, se debe de valorar dicha condicién a profundidad, para
determinar el plan de accion para scbrepasar dicha condicion, o si del todo es preferible

desertar en el desarrollo de la idea de negaocio.

1 Aspectos técnicos del emprendimiento
1.1 ¢Para ejecutar la idea de negocio es necesario adquirir algin tipo de equipo o

instrumentacion?
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1.1.1 Usted como emprendedor ;cuenta con el conocimiento para ejecutar la
instalacion, o conoce a algun profesional que pueda ejecutar esta tarea?

1.1.1.1 ¢ Esta instrumentacion requiere de condiciones especiales en cuanto a facilidades
para su instalacion? Por ejemplo acometidas eléctricas 220 v, 440 v, aire
comprimido, entre otras.

1.1.1.1.1  En el lugar fisico donde se va a desarrollar la idea de negocio ;se cuenta con

estas condiciones de facilidades?

1.1.2 (;La operacion del equipo o instrumentacién es simple o requiere de conocimiento
técnico para ejecutar dicha tarea?
1.1.2.1 En caso de requerir de conocimiento técnico, ;Existe personal capacitado para

ejecutar dicha labor dentro del equipo de trabajo del futuro negocio?

1.1.3 ;La compra del equipo se puede realizar en Costa Rica, o se debe de importar?
1.1.3.1 En caso de requerir la importacion del equipo ;Es necesario tener algin permiso

especial para realizar el proceso de nacionalizacién del equipo o instrumentacion?

1.1.4 Para que el equipo o instrumentacién funcione ;es necesario utilizar alguna
sustancia que requiere de algin permiso especial, o limitante de uso a nivel de
reglamentos nacionales y/o internacionales? (ejemplo: quimicos refrigerantes,
sustancias precursoras, entre otros).

1.1.4.1.1 Para la obtencion de los permisos relacionados a la o las sustancias quimicas,

;se cuenta en el equipo de trabajo con un profesional que haga las gestiones
requeridas? O eventualmente ;se cuenta a nivel nacional con profesionales

que puedan brindar este servicio?

1.2 ;Para ejecutar la idea de negocio es necesario contar con conocimientos especificos
para lograr llevar a cabo |a actividad econémica?
1.21 En el equipo de trabajo ;se cuenta con personas que cuenten con este
conocimiento? O en su defecto ;se cuenta con personal capacitado a nivel
nacional, ubicado cerca de la zona donde se desea realizar el proyecto de

negocios?
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Aspectos legales del emprendimiento

;La aclividad econdmica que plantea desarrollar es legal contemplando la legislacion
costarricense? (incluya en |la evaluacion aspecios legales, ambientales,
animal/vegetal).

Confirme que con la instauracion de la idea de negocio no se esté violando algun
aspecto de derechos de autor,

Valide cuales permisos de funcionamiento, construccion, hacienda, uso de suelos,
permiso de funcionamiento, entre otros, debe solicitar para lograr dar inicic a la
propuesta de negocio, refiérase a la municipalidad del lugar donde se piensa
desarrollar el proyecto, y si es necesario a las instituciones gubernamentales que

apliquen.
Aspectos comerciales del emprendimiento

¢ Existe mercado para el servicio o producto que se desea desarrollar?

3.1.1 Especifique el nicho de mercado que se plantea captar con el establecimiento del

negocio, basado en posibles negocios con conceptos similares.

3.1.2 Evalie y enumere la cantidad de competidores que hay en el mercado, los cuales

brindan servicios o productos similares a los que usted propone vender.

3.1.3 Justifique por qué los clientes preferirian escoger el producto/servicio propuesto,

por encima sus competidores.

3.2 Establezca a nivel general el precio que cobraria usted por prestar el servicio o

producto.

3.21 ;Considerando el precio mencionado, se considera que el publico meta podria

pagarlo? basado en los negocios similares que existen actuaimente en el

mercado.

3.3 .Ya se tiene una idea del lugar donde se piensa desarrollar el modelo de negocio?

3.3.1 Evalte si en el lugar donde piensa desarrollar su proyecto existe demanda del

producto/servicio el cual usted plantea ofrecer.
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3.3.2 Evalie si los posibles clientes que usted plantea captar en su idea de negocio,

estan anuentes a pagar el precio propuesto para el servicio/producto.

3.3.3 Adidionalmente con respecto a la localizacidn valore si el lugar donde se piensa

desarrollar la idea de negocio cuenta con las comodidades y servicios necesarios
segun el tipo de actividad que planea desarrollar (por ejemplo: parqueo, en caso
de requerirlo, servicio de transporie publico, accesibilidad para todo tipo de
vehiculo, entre otros).

3.3.4 Para el caso de que se vaya a requerir traslado de materias primas hacia la

4.1

4.1.

4.1.

4.2

4.3

organizacién, envio de producto terminado al cliente, o movilizacién del cliente al
lugar, valore si la ubicacion geografica podria generar un inconveniente para el o
los aspeclos logisticos que apliquen.

Aspectos de financiamiento y ganancia del negocio.

:Se cuenta con el capital necesario para dar inicio a la idea de negocios?

1 En caso de optar por un financiamiento bancario para desarrollar la idea de
negocios ;jqué tipo de préstamo tendria que solicitar? Mencione las condiciones
de los préstamos que se ajustan a las necesidades del negocio.

1.1 Para la solicitud de este préstamo ;cuenta con los requisitos para lograr su posible
aprobacion?

Basado en el supuesto de que se generan ingresos por la comercializacién del
servicio o producto, ;se considera que se pueden cubrir los gastos operafivos
mensuales del negocio? Ademas generando ganancias sobre la inversion. Haga al

menoes un calculo basico de dicha aseveracion.

LEn cuanto tiempo se considera que se podria tener una recuperacion de la
inversion? Justifigue la cantidad de afios de retorno de inversién con datos numéricos
gue asi lo respalden. Y finalmente valore si este dato de retorno de inversion es

aceptable desde su punto de vista.

Luego de completar la seccion de analisis de barreras de entrada, valore si alguna de las

condiciones identificadas luego de realizar el andlisis, es una barrera que impide el

establecimiento del modelo de negocios que busca desarrollar, en caso que no exista
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ninguna complicacion de peso, continde con el desarrollo de la idea de negocio. Caso
contrario, si se logra identificar alguna condicion que impida el desarrollo del negocio, la
primer opcion es valorar una posible solucion. Otra posibilidad es devolverse a la etapa
de generacion de ideas, y replantee la forma en la cual se busca solucionar la necesidad
del cliente. O la tercera opcidn es renunciar al emprendimiento, en caso que aplique.

4.3.4 Etapa y Meta #4 Modelo de Negocios Esbelto
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Figura 23. Informacion de los entregables de la etapa y meta #4 Modelo de Negocios

Esbelto, y las respectivas herramientas que se utilizan en esta etapa.

Una vez que se tiene la claridad en cuanto a la factibilidad en general del emprendimiento,
se debe de realizar una estructura mas definida y clara del modo en el cual va a funcionar
el modelo de negocios, para lograr este objetivo se establecid la tercera etapa de la
metodologia para el desarrollo de emprendedores, en la cual se establece como base el
uso de la herramienta Modelo de Negocio de Canvas en conjunto con otras herramientas

que se describen a continuacion.

En un primer plano se plantea utilizar el modelo de negocio de Canvas, o Lienzo.
Donde se desarrollan las 9 secciones claves, en la cuales se plantea desarrollar la
estructura de negocio que se plantea desarrollar (socios clave, actividades clave, recursos
claves, propuesta de valor, canales, relacion con clientes, segmentos de clientes o
mercado, estructura de costos y finalmente fuentes de ingresos). Adicionalmente a lo que
establece el Modelo de Canvas, se incorporan herramientas Lean, herramientas de
planeacion estratégica, entre otras. De igual manera en la seccion 9 (fuente de ingresos)

se incluye una evaluacion de rentabilidad basado en indicadores financieros, y ademas se
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incluye la seccion 10 identidad del emprendimiento, donde se definen conceptos basicos
del negocio tales como el nombre de la compafia, logo, entre otros.

A continuacion se indica como se debe de ejecutar cada uno de los componentes del

Modelo de Negocios Esbelto y las herramientas que aplican en cada caso.

1. Seamentacién de mercado o de clientes: En esta etapa se debe establecer cual

es el publico meta enfoque de la organizacién. Ya sea mercade de masas, nichos
de mercado, mercado segmentado, mercado diversificado y plataformas

unilaterales o multilaterales.

Es importante destacar que la escogencia del segmento de mercado debe estar alineada
al concepto de negocio que se plantea desarrollar. Para direccionar de mejor manera esta
escogencia se plantea utilizar los conceptos de las estrategias genéricas de Michael
Porter, la cual se refiere a la orientacion estratégica que adopta una unidad de negocios
para lograr ventajas competitivas sostenibles. (Francés, Estrategia y planea para la
empresa, 2006)

Las estrategias genéricas segin Porter son basicamente dos: Liderazgo en costos
(costes) y diferenciacién. La primera se basa en reducir el costo total de produccion,
mientras la segunda se enfoca en incrementar el valor, es decir, el precioc que el
comprador esta dispuesto a pagar por el producto sobre la base de la utilidad percibida

que éste le reporta. (Francés, Estrategia y planea para la empresa, 2006)

Cuando se combina las dos estrategias de Porter con la definicion del mercado foco, se
obtienen cuatro estrategias genéricas, dependiendo de si se busca posicion en todo el
mercado, o si por el contrario concentrar sus actividades en un grupo de clientes
especifico. A continuacién se muestra el detalle de estas estrategias. (Francés, Estrategia

¥ planea para la empresa, 2006)

En esta seccion del modelo, el emprendedor debe de definir cual es la estralegia de
Porter que considera mejor se alinea al enfoque que busca establecer en la organizacion,

y ademas definir el nicho de mercado que pretende impactar. Para de este modo definir
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con mayor claridad el segmento de clientes o mercado que busca captar con su modelo
de negocio.

Cuadro 20. Combinacion de Estrategias Genéricas de Michael Porter y Mercado de
interés para el modelo de negocio. (Francés, Estrategia y planea para la empresa, 2006)

" Ventajas competitivas

Bajos Costos Diferenciacion

Liderazgo en  Costos | Diferenciacién  (Incorporacion

 (requiere conocimiento de de atributos, tangibles o
cadena de walor para intangibles, que determinen
identificar actividades que que el producto/servicio sea

General

pueden generar ventaja en percibido por los clientes como
costes). especial o unico en el
mercado)

‘ Foco en costos Foco en diferenciacion

Mercado

(Concentra la atencion en las necesidades especificas de un
grupo particular de compradores, segmento de mercado o

mercado geografico. La focalizacién en costes se dirige a un

Segmento

segmento de mercado, identificado por su poder adqguisitivo,
alto o bajo. Mientras la focalizacion en diferenciacion se orienta

a un segmento de mercado identificado por necesidades o

gustos especificos.
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2. Canales: En esta etapa se definen los canales de comunicacién, distribucion,
venta y servicio post venta entre la empresa y el cliente, con el fin de establecer
con mayor claridad estas variables que afectan directamente el desempefio de la
organizacion. Para desarrollar esta seccidn se facilita la siguiente matriz, donde se

define a detalle todos estos aspectos.

Cuadro 21. Matriz definicion de canales de comunicacion, distribucién y venta para el

emprendimiento. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Tipos de canal Fases de canal

Propio Informacién | Evaluacion | Compra Entrega Postventa
Directo. Ej. | ;Como dar | ;Cémo &Como ¢Como se | ;Que
Equipo a conocer | ayudamos a | puede entrega al | servicio de
comercial, los los clientes | comprar el | cliente la | atencion
ventas en | productos/ | a evaluar la | cliente el | propuesta | post venta
internet. servicios? propuesta servicio/ de valor? | se ofrece?

de valor? producto?

Indirecto Ej.
Tiendas
propias.

| Socio |
Indirecto Ej.
Tiendas de
socios,
' Mayoristas.
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3. Relacioén con clientes: En esta etapa se define los tipos de relacion que se van a
establecer con los clientes segun las necesidades de la organizacion.

A continuacién se mencionan las categorias de relaciones con clientes, que pueden

coexistir en las relaciones que una organizacion mantiene con un segmento de mercado

definido.

Cuadro 22. Tipos de relacion con clientes como parte del modelo esbelto de negocio.
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Descripcion Ejemplo

Cliente puede comunicarse con un | Puntos de wventa, centros de
representante real de servicio en el | llamada, correo electronico. |

proceso de venta o post-venta. |

Un representante de servicio al cliente | Ejecutivos de cuenta, banca

La empresa no tiene relacién directa ]I"Eil-::::'la de funcionamiento de

con el cliente, solo proporciona medios = super mercados.

Tipo relacion
 Asistencia |

personal

Asistencia
1 personal se dedica especificamente a un cliente | personal.
| exclusiva determinado, en una relacibn mas |
i intima y profunda |
" Autoservicio

para que el cliente pueda servirse ellos
| mismos.,

| Servicios '

automaticos

Es una forma mas sofisticada de | Plataformas web que dan |

autoservicio con procesos automaticos. | recomendaciones al comprar.

’ Comunidades

| Creacion

colectiva

S—— - . |
Usuarios intercambian conocimientos y | Comunidades en linea privadas. |

solucionan sus problemas.

| Recurrir al cliente para crear valor en el | Amazon.com invita a sus |

producto basado en sus gustos. clientes a escribir comentarios.

4. Propuesta de valor: En esta etapa se establece con claridad cuales son los
aspectos contemplados en el producto o servicio que agregan valor para el cliente.

Es decir, la razon por la cual se considera que el cliente generaria una preferencia

marcada por el servicio/producto propuesto.
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Para lograr determinar con mayor facilidad los aspectos que generan valor para el cliente
se utiliza la Estrategia del Océano Azul, en la cual se establecen los siguientes principios:

Crear un espacio sin competencia en el mercado.

Crear y capturar nueva demanda.

Romper la disyuntiva de valor o costo.

Alinear todo el sistema de las actividades de una empresa con el propoasito de

lograr diferenciacién y bajo costo. (Chan & Mauborgne, 2008)

La aplicacion de la estrategia del Océano Azul se llevara a cabo por medio del Esquema
de las Cuatro Acciones y el Cuadro Estratégico. Este Ultimo se utiliza para reconstruir los
elementos de valor para el comprador dentro de la construccién de una nueva curva de
valor. (Chan & Mauborgne, 2008)

Para aplicar esta herramienta se deben plantear cuatro preguntas claves, las cuales

cuestionan la logica estratégica y el modelo de negocios existente en la industria.

v
v
v

¢ Cudles variables que la industria da por sentadas se deben eliminar?

¢ Cuales variables se deben reducir muy por debajo del estandar de la industria?

¢ Cudles variables se deben incrementar muy por encima de lo establecido por la
industria?

¢ Cuadles variables se deben crear porque la industria nunca las ha ofrecido?

A continuacion se muestra un formato con el cual se puede documentar la herramienta de

las cuatro preguntas claves, planteado en esta etapa del modelo.

Cuadro 23. Plantilla para la ejecucién de la herramienta Esquema de Cuatro Acciones,

como parte del modelo Etapas y Metas Esbeltas.

Eliminar Aumentar ].

 Reducir Crear
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Por su parte el Cuadro Estratégico se realiza con dos finalidades, capturar el esquema
actual de la competencia en el mercado, y ademas diferenciar claramente la propuesta de
negocios para de esta manera crear una nueva curva de valor. (Chan & Mauborgne,
2008)

En el Cuadro Estratégico se ilustra en el eje horizontal la gama de variables o
caracteristicas en las cuales invierte la industria, y alrededor de los cuales se desarrolia la
competencia. Por ofro lado el eje vertical refleja el nivel de lo que se ofrece a los clientes,
relacionado a las variables clave de la competencia, de modo que se indique claramente
porque la propuesta de valor del negocio es diferenciado con respecto a la competencia.
El entregable final en la implementacion de esta herramienta, es un grafico donde se

muestre los enfoques en los cuales la organizacion se va a diferenciar.

5. Actividades claves: Se establecen las actividades de mayor relevancia para la
organizacion, como por ejemplo el tipo de servicio o producto que plantea ofrecer.
Es importante en esta seccién ser lo mas especifico posible, dado que esto
facilitara el momento de dar inicio a la actividad propia de la organizacion, en

cuanto a la claridad de las operaciones propias del producto o servicio.

Para entender mejor que aspectos valora el cliente en las caracteristicas o actividades del
producto o servicio se uliliza el modelo de Kano, el cual reduce el riesgo de dar mayor
énfasis a caracteristicas del producto o servicio que el cliente le brinda poca importancia,
o por el contrario perder de vista caracteristicas y/o atributos que son criticos para la
calidad. (George, Rowlands, Price, & Maxey, 2005)

A continuacion se indican los pasos con los cuales se aplica la herramienta Modelo de

Kano. (George, Rowlands, Price, & Maxey, 2005)

- Aplicar el método voz del consumidor para establecer por medio de entrevistas, o
grupos enfocados las necesidades del cliente asociadas a la propuesta de
negocios.

- Identificar o asumir algunas otras necesidades o requerimientos no captados con

la herramianta anterior.



82

Luego para cada necesidad potencial, preguntar a los clientes que forman parte

del analisis:

;. Como se sentiria si la necesidad fue abordada, es decir se incluyera en la
propuesta de negocio? (positivo)
JComo se sentiria si la necesidad no fue abordada, es decir no se
incluyera en la propuesta de negocio? (negativo)
El cliente cuenta con 4 opciones para responder cada pregunta

1 Me gustaria.

2. Es normal de esta manera (se espera que la caracteristica sea

incluida).

3. No me interesa.

4. No me gustaria.
Basado en las respuestas de tipo "positivas” y “negativas” utilice la tabla
para determinar el tipo de necesidad. (George, Rowlands, Price, & Maxey,
2005)

Cuadro 24. Matriz para la evaluacion y clasificacion de los tipos de necesidades obtenidos

en la aplicacion del modelo de Kano. (George, Rowlands, Price, & Maxey, 2005)

Respuesta a
preguntas positivas|

O

| Respuesta a preguntas negativas |

'Me gusta | Normal  |No  me | Nome gusta
| interesa
Megusta | Extasiado | Extasiado  Satisfecho
Normal T f =] Insatisfecho |
No  me BECe.
) | ‘ Insatisfecho
interesa
e MR =y | |
No me gusta | l

Basado en cada respuesta del cliente se debe clasificar cada necesidad
como insatisfecho, requerimientos basicos, caracteristicas esperadas del
productolservicio, si estas necesidades no estédn incluidas completamente
el cliente estara extremadamente insatisfecho. Satisfecho, requerimientos

de desempefio, caracteristicas estandar que aumentan o decrecen la
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satisfaccion en funcion de la inclusion de estas condiciones, ejemplo:
costo/precio, facil de wusar, velocidad. Satisfacer requerimientos de
desempeno permitird al negocio mantenerse en el mercado. Extasiado,
requerimientos de emocion, caracteristicas inesperadas o condiciones que
impresionan al cliente y le genera al negocio un crédito extra. Satisfacer los
requerimientos de emocion abre la oportunidad de sobresalir, para ser una
organizacion de clase mundial. (George, Rowlands, Price, & Maxey, 2005)

- Incorpore esta informacion en los esfuerzos de desarrollo del producto o servicio.

o Se debe hacer frente a los requerimientos basicos que no forman parte del

servicio o producto. Si no se hace un buen trabajo en estos detalles, de
nada sirve que tan bien se realicen otras caracteristicas.

Evalie cuantos de los requerimientos de desempefio puede permitirse
agregar en el modelo de negocio.

Si ya cuenta con las condiciones extasiadas en su producto/servicio
fortalézcalas. Y si no estadn incluidas incorpérelas en el modelo de

negocios. . (George, Rowlands, Price, & Maxey, 2005)

6. Recursos claves: definicion de recursos claves de la organizacion contemplando
tanto los fisicos, como los intelectuales. En esta etapa es importante incorporar los

aspectos obtenidos en la aplicacion de la herramienta Modelo de Kano que

apliquen a recursos, para de esta manera incorporar las caracteristicas que son de

peso para los potenciales clientes. Los recursos pueden dividirse en las siguientes

categorias. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Cuadro 25. Categorizacion de recursos claves para el desarrollo de un emprendimiento.
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

' Fisicos

Categoria

Intelectuales

Descripcion

clientes, entre ofros.

Activos fisicos. como instalaciones, edificios, vehiculos, maquinas, entre otros. |

Humanos

'Econdmicos

preponderantes.

cartera de opciones sobre acciones.

Fuerza laboral, que en su medida y dependiendo del negocio son

Garantias economicas, como dinero en efectivo, lineas de crédito o una |
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7. Asociaciones claves o red de asociados: En esta seccion del modelo de

negocios esbelto se busca definir |a red de proveedores y socios que contribuyen
al funcionamiento del modelo de negocio. La utilizacion de la herramienta SIPOC
ayuda a tener claridad sobre la cadena de valor de |la organizacion, ya que
contempla los suplidores, los insumos del proceso, el proceso como tal, producto y

finalmente los clientes que involucran el funcionamiento de la organizacion.

Para implementar la herramienta SIPOC se debe primero determinar las actividades
clave. Luego identifique los productos, y clientes de estos productos; asi como los
insumos y los suplidores que brindan estos insumos. (George, Rowlands, Price, & Maxey,
2005)

Una vez que se tenga debidamente identificados y graficados los componentes del
diagrama SIPOC, se puede proceder a clasificarlos segun el tipo de asociacién en los
casos en que aplique. A continuacién se mencicnan el tipo de asociaciones. (Osterwalder
& Pigneur, 2011)
- Alianzas esiratégicas entre empresas que no compiten entre si.
- Coopeticion: asociadas a la estrategia entre empresas competidoras.
- Empresas conjuntas (joint ventures): union de dos o mas empresas para crear
nuevos Negocios.
- Relaciones cliente-proveedor: donde se garantiza la fiabilidad de los suministros.
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

8. Estructura de costos: Aca se enumeran los costos asociados al desarrcilo y
puesta en marcha del negocio, contemplando los aspectos antes desarrollados.

Para evitar no tomar en cuenta algun gasto es recomendable utilizar como base todos los
recursos y actividades claves que fueron previamente identificadas, y para cada una de
ellas establecer que costo podria tener inherente a su funcién en la organizacion.
Adicionalmente es importante tomar en cuenta tanto los costos fijos (que no se modifican
en funcion al volumen de generacion de producto o servicio), como los variables (que
estan directamente ligados a volumen de producte o servicio planteado en la

organizacion).
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También para lograr captar de una mejor manera los costos asociados a la consclidacion
de una empresa, es importante contemplar la inversién inicial (dinero requerido para
realizar la obre civil, en caso que aplique, asi como los equipamientos necesarios para
realizar las actividades clave) y la inversion mensual (dinero requerido para lograr el

funcionamiento del negocio, contemplando los gastos fijos y variables).

9. Fuentes o flujo de ingresos y rentabilidad: En esta etapa del método se busca

establecer el modo en el cual la compafia plantea obtener ingresos. Luego de
definir los ingresos y contemplando la estructura de costos antes descrita, el
emprendedor debe de establecer un flujo de caja de al menos 5 a 8 anos basado
en supuestos sobre la cantidad de ventas que se pueda tener al inicio del arranque
de funcionamiento del negocio, y haciendo una proyeccion de crecimiento para los
proximos anos. Finalmente se debe de evaluar la rentabilidad del proyecto por

medio de indicadores financieros.

En esta elapa se debe definir las maneras en la cuales la organizacidn puede crear una o
varias fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. Un modelo de negocio puede
implicar dos tipos de fuentes de ingresos: (Osterwalder & Pigneur, 2011)

1. Ingresos por transacciones derivadas de pagos especificos de clientes.

2. Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del suministro
de una propuesta de valor o del servicio postventa de atencion al cliente. (Osterwalder &
Pigneur, 2011)

Adicionalmente en este segmento se debe de definir la fijacion de preciocs, segun la
propuesta de valor v el tipo de fuente de ingresos que tiene el modelo de negocios. A
continuacién se enumeran algunos métodos para definir los precios que se van a ofrecer
el cliente. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Cuadro 26. Métodos de fijacion de precios para la definicion del modelo de negocio.
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Precios Fijos Dinamico
Precios predefinidos por variables estaticas Precios cambian en funcion del mercado

Lista de | Precios fijos para productos | Negociacion Precio se negocia enire dos o |

precios fija o servicios. mas socios.

Segun Precio depende de calidad o | Gestion de la | Precio depende del inventario

caracteristicas | cantidad de la propuesta de | rentabilidad y momento de la compra
del producto valor. (productos perecederos).
“Segin Precio depende de lipo y las | Mercado en Precio dinamico en funcién

segmento de | caracteristicas de un | tiempo real de la oferta y demanda del
| mercado segmento de mercado. servicio/producto.

Segun Precio depende de la | Subasta E!l precio se determina en una
lulurnen [ cantidad adquirida. l Iir::itacién;

En caso que el emprendedor considere que ninguno de los anteriores métodos de fijacion
de precios le es funcional para su modelo de negocio, es posible definir su propio método

para establecer el precio del producto o servicio.

Una vez definido la fuente de ingresos, la fijacion de precios y los costos se debe de
construir el flujo de caja del modelo de negocios, de modo que se corrobore gue la

empresa puede asumir los gastos y aun asi generar ganancias.

En esta etapa es importante hacer un flujo de caja de 12 meses con el mayor nivel de
detalle, contemplando los ingresos y egresos identificados previamente, inclusive debe de
incluirse el pago de impuestos para determinar el saldo de ganancias neto acumulado
anual final. Con el flujo de caja proyectado se puede confirmar la sostenibilidad del
negocio durante la primera etapa del desarrollo del emprendimiento, mostrande la

realidad con la cual se plantea que funcionara el potencial negocio.

Posteriormente se debe de desarrollar el flujo de caja proyectado para al menos entre 5 a

8 afios, contemplando una proyeccién de crecimiento del negocio para el periodo antes



87

mencionado. Mostrando de nuevo la rentabilidad del emprendimiento luego de cubrir
todos los gastos asociados al modelo de negocios.

Posteriormente para establecer que el modelo de negocio es rentable se debe de calcular
las razones financieras Tasa Interna de Retorno (TIR), y Valor Actual Neto (VAN), las
cuales se calculan utilizando los datos del flujo de caja antes definido, los datos de
inversion inicial y el interés del financiamiento (para los casos que aplique financiamiento).
(crecenegocios, 2013)

El TIR y el VAN son dos herramientas financieras que se ulilizan para evaluar la
rentabilidad de una inversién, en el caso de la metodologia busca definir si la inversion

inicial es rentable en funcidn de los ingresos y egresos del modelo de negocios.

El VAN mide los flujos futures de ingresos y egresos que tendrd un proyecto, para
determinar si luego de descontar la inversion inicial, queda alguna ganancia. Si el
resultado es positivo, el proyecto es viable, (crecenegocios, 2013} La formula del VAN
es:

VAN = BNA — Inversi6n

Figura 24. Formula para determinar el VAN. Fuente: (crecenegocios, 2013)

Donde el beneficio neto actualizado (BNA) es el valor actual de flujo de caja o beneficio
neto proyectado, el cual se actualiza a partir de la tasa de descuento (TD).

{crecenegocios, 2013)

La TD con la que se descuenta el flujo neto proyectado, es la tasa de oportunidad,
rendimiento o rentabilidad minima que se espera ganar, en el caso del modelo que se
esta desarrollando es la tasa de interés del préstamo. Cuando la inversion resulta mayor
que el BNA, se obtiene un VAN negativo o menor que cero, dado que no se ha logrado
satisfacer dicha tasa. Cuando el BNA es igual a la inversion, el VAN es igual a cero, con lo
cual se confirma que se ha cumplido con dicha tasa. % cuando el BMA es mayor a la
inversion se ha cumplido con la tasa, hasta el punto de generar ganancias, el VAN en este

caso es positivo. (crecenegocios, 2013)
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Finalmente la TIR es la tasa de descuento de un proyecto que permite que el BNA sea
igual a la inversion, es decir que se obtenga una VAN de cero. La TIR es la TD maxima
con la cual se considera que el proyecto es rentable, o desde la perspectiva de la
metodologia, es el interés del préstamo (en caso de requerirlo), por el cual hace sentido
endeudarse, dado que la inversion genera suficiente flujo positivo de dinero.

(crecenegocios, 2013)

Otro aspecto que se considera importante para confirmar la rentabilidad del proyecto es la
determinacion del punto de equilibrio de la organizacién. A modo de definicion el punto de
equilibrio en una empresa se refiere a la cantidad de ventas requeridas para lograr pagar
los gastos mensuales de operacion, registrando en el balance de efectivo cero perdidas y

cero ganancias.

En el punto de equilibrio no se tiene utilidad, pero tampoco se tienen perdidas, por lo cual
es importante evaluar que tan complicado es para la organizacion lograr alcanzar el nivel
de ventas requerido para lograr la sostenibilidad base del negocio. Basado en este
analisis se debe de concluir si el proyecto es rentable basado en este concepto.

Luego de que se confirma la rentabilidad del proyecto planteado, se procede a completar
la seccion diez del modelo de negocios esbelto donde se establece a nivel basico los

aspectos que generan identidad en el negocio.

10. Identidad del imi : La dltima etapa del Modelo de Negocio Esbelto

se basa en establecer la marca (nombre comercial de la organizacion), el logo, la
mision y vision de la organizacién, siendo estos cuatro aspectos los que definen la

imagen y norte de la organizacion.

Es importante que el logo y la marca contemplen los siguientes aspectos:
- Segmentacion de mercado definida previamente (ver seccién 1, modelo de
negocios esbelto).
= Propuesta de valor establecida (ver seccion 4, modelo de negocios esbelto).

- Factor de diferenciacion que plantea el modelo de negocio.



89

La mision se eslablece como la definicidon integral y permanente del area de actividad de
la empresa o corporacion. Para el desarrollo de la misidn se debe de tomar en cuenta que
ésta define el alcance del negocio en términos de productos, mercados, cobertura
geografica y forma de competir, los cuales deben ser descritos de modo breve y conciso.
(Francés, Estrategia y Planes para la Empresa | 2006)

Por otro lado las empresas u organizaciones necesitan un gran objetivo hacia el cual
dirigir sus esfuerzos. Para definirlo deben preguntarse como desean llegar a ser en cinco
a diez anos. El resultado es lo que se denomina visién. (Francés, Estrategia y Planes para
la Empresa , 2006)

Luego de completar los diez pasos previamenle mencionados se tiene el modelo de
negocios esbelto completo, con el cual se considera que ya el negocio tiene un enfoque
claro, brindando una mayor facilidad para tomar decisiones que sean consecuentes con el

modo de operacién que se pretende tener en la organizacién.

Esta seccién debe modificarse a través del tiempo para lograr ajustar de una mejor

manera el modelo de negocios, con las necesidades del mercado.

4.3.5 Etapay Meta #5 Validacion del Modelo de Negocios Esbelto

- . Dt i ”
R

Figura 25. Informacién de los entregables de |a etapa y meta #5 Validacion del Modelo de
Negocios Esbelto, y las respectivas herramientas que se utilizan en esta etapa.

Una vez que se cuenta con el modelo de negocios esbelto, donde ya se han incorporado
algunos conceplos que se consideran ventajas competitivas claras y definidas, en
comparacion con lo existente en el mercado. Se debe de validar que la propuesia de valor

brindada al cliente logra satisfacer, y en el mejor de los casos superar sus expeclativas.
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Para llevar a cabo esta labor se cuenta con la herramienta Desarrollo del Cliente, la cual
tiene como fin descubrir y validar que existe un mercado definido para su producto, y que
incorpora las caracteristicas que solventan las necesidades del cliente. Ademas confirma
que con el planteamiento del modelo de negocio la organizacion es capaz de captar y
convertir clientes, asi como desplegar los recursos correctos para escalar el negocio.
(Cooper & Viaskovits, 2010)

La primera herramienta a utilizar en esta etapa es la Presentacion de Problemas al
Cliente. El fin principal de esta herramienta no es convencer a los clientes, por el
contrario se utiliza para obtener informacion proveniente de los ellos. (Blank, The Four
Steps to the Epiphany, 2013)

El primer paso para la implementacion del modelo es desarrollar, basado en el modelo de
negocios antes descrito, un cuadro donde se indigue en la primera columna una lista de
problemas relacionado al producto/procesc que se plantea desarrollar. Luego en la
segunda columna se debe establecer para cada problema, la forma en la cual las
empresas existentes en el mercado solucionan el problema, y finalmente la tercera
columna indica la nueva solucién que esta proponiendo el emprendedor, basado en su
propuesta de negocio.

El formato que se utiliza para desarrollar la presentacién del problema se muestra a

continuacion. (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

Cuadro 27. Herramienta presentacion de problemas al cliente, tabla para aplicacion con

elllos clientes. (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

| Lista de problemas ' Soluciones hoy en dia Nuevas soluciones
L 1. P = 1.
iy e, ———— et — —
| 2. P | 2
(3 = 3. [ 3
—_— — 1

Luego de completar la informacion se debe de reunir un grupo de potenciales clientes,
entre 5 y 10 de ellos, y se debe de seguir la siguiente dinamica. (Blank, The Four Steps to
the Epiphany, 2013)

- Se debe de poner el cuadro en una presentacion para poder mostrarla a los clientes.
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- Primero se debe de mostrar a los clientes solamente la lista de problemas.

- Lusgo preguntele al cliente ;Qué piensa acerca de los problemas?, ;Se esta
perdiendo s sta algin problema o necesidad relacionada al producto/servicio? Y
también se ¢&d2 preguntar sobre el orden de prioridad de los problemas.

- Todag |las respuestas se deben de anotar, para luego compararlas con los conceptos
olanteadss en el modelo de negocio.

- En =l caso de que los clientes estén de acuerdo con los problemas planteados, solicite
que se le explique ;Por qué considera que es importante solucionar las situaciones
identificadas?

- Posteriormente muestre la segunda filmina, donde se despliegue la segunda columna.

- Luego preguntele al cliente ;Qué piensa acerca de los problemas?, ;Se esta
perdiendo de vista algin problema o necesidad relacionada al producto/servicio? Y
también se debe preguntar sobre el orden de prioridad de los problemas.

- De igual manera vuelva a tomar nota de los comentarios obtenidos.

- Por ultimo presente la ultima columna, tome una pausa y observe las reacciones de
los clientes.

- A continuacion consulte sobre si todos entendieron la forma en gque se plantea
solventar los problemas, en caso que alguno indique que no es claro, se debe de
tomar el tiempo para explicar a profundidad.

- Finalmente pregunte sobre ;Cdmo se comparan la solucién propuesta en el modelo
de negocios, y las soluciones actuales del mercado? (Blank, The Four Steps to the
Epiphany, 2013)

Luego de realizar la evaluacion para determinar si el modelo de negocios propuesto
realmente soluciona las necesidades de los clientes, el emprendedor se debe disponer a
evaluar en su totalidad la propuesta de valor que tiene para los futuros clientes, esto se
logra por medio de la herramienta Presentacion del Producto al Cliente. (Blank, The
Four Steps to the Epiphany, 2013)

Tome 5 de los clientes que formaron parte de la primera actividad de validacion
(Presentacion de problema), y adicionalmente incluya 5 clientes potenciales adicionales.
De modo que se contemple el parecer de un cliente con algo de conocimiento del
negocio, y con gente nueva. Con el fin de aplicar el concepto "salirse del edificio y hablar

con clientes” (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)
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Los siguientes son los pasos de implementacion de presentacion del producto al cliente:
(Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

1. En la presentacion se debe de incluir el problema por el cual el productofservicio
propuesto esta disenada para solucionar. Ademas se debe de incluir el detalle de por
gué se considera que es importante solventar este problema.

2. El punto principal de la presentacion es el producto como tal, por lo que se debe
desarrollar a profundidad el producto/servicio que se plantea ofrecer, incluyendo todos
los aspeclos definidos en modelo de negocios esbelto, en caso de que sea algo
palpable es valioso llevar una prueba del producto. También en |la presentacion se
debe de agregar un apartado del estilo de vida de los clientes con y sin el producto.

La presentacion completa del producto no puede tardar mas de 20 minutos.

Cuando tenga los clientes reunidos se debe iniciar la presentacion del producto con la
parte del problema por el cual el servicio/producto plantea una solucion. Al terminar
esta seccion se debe consultar a los potenciales clientes, si jestan de acuerdo con el
valor de solventar este problema? Se deben anotar las reacciones generadas.

5. Posteriormente se debe hacer la presentacion de la propuesta en general del
producto/servicio, incluyendo la seccién de como seria la vida del cliente con y sin el
producto/servicio propuesto.

6. Luego se debe de realizar una serie de preguntas a los potenciales clientes, para
entender si la propuesta de negocio se acopla a sus necesidades y expectativas. Se
deben de anotar las ideas externadas para luego analizar los resultados. (Blank, The
Four Steps to the Epiphany, 2013)

o ¢El producto soluciona un problema doloroso para ellos?

o ¢Podrian los clientes pagar por un producto/servicio, a cambio de que se
solucionen sus problemas?

o ¢Consideran que en su circulo de amigos existen ofras personas que tengan
esta misma apreciacion?

o ¢Consideran que el producto/servicio cumple con las necesidades del cliente?

o ¢Qué otras caracteristicas debe presentar la organizacion en el arrangue de

operaciones?

o]

¢ Qué caracteristicas podrian esperar en otro momento en el desarrollo del

proyecto?
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o ¢ Qué caracteristicas no fueron contempladas?

o ¢Qué otras caracteristicas son necesarias para hacer el lanzamiento al pablico
en general?

o ¢Es necesario contar con algun servicio/producto tercerizado en el modelo de
negocio, para hacer el lanzamiento del producto/servicio al publico en general?

o ¢(Consideran que el producto/servicio crea un nuevo mercado, que es una
versibn mejorada de un producto con el que se cuenta en el mercado (de ser
asi, indique por qué es mejor), © si mas bien es una propuesta mas del
montén, que no cambia las reglas del mercado?

o ¢Qué piensan sobre el precio del servicio/producto?

o ¢Qué precio considera usted que es comparable con este tipo de servicios,
basado en los que actualmente existe? (Blank, The Four Steps to the
Epiphany, 2013)

Luego de obtener la informacion obtenida de la aplicacion de las presentaciones del
problema y producto se debe de realizar un resumen para hacer un analisis de los
resultados obtenidos, de modo que se defina si el modelo de negocios todavia hace
sentido desde el punto de vista financiero, contemplando las nuevas condiciones
identificadas luego de aplicar las herramientas recién mencionadas. (Blank, The Four
Steps to the Epiphany, 2013)

Para llevar a cabo el analisis de los resultados se plantean los siguientes pasos: verificar
el problema, verificar el producto-solucion, verificar el modelo de negocios y analizar la

posible iteracion o salida. (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

Verificar el problema: el fin de esta seccion es sintetizar todo lo que se aprendio del
problema luego de la interaccién con los posibles clientes, de modo que se logre
determinar si ha logrado solucionar el problema, o si se debe iniciar un nuevo ciclo de
nuevo. (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

Veri - ibn: en este caso se debe de resumir todos los aspectos
recopilados en la presentacion del producto, incluyendo aspectos de precio, canal de

distribucion, caracteristicas del producto de primer lanzamiento, caracteristicas de
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productos subsecuentes (en caso de que aplique). (Blank, The Four Steps to the
Epiphany, 2013)

Verificar el modelo de negocios: para llevar a cabo la verificacion y alineamiento del

modelo de negocios, con las variables propuestas por los clientes, se plantea realizar los

siguientes cuestionamientos: (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

v

(El precio de venta es diferente con respecto a la propuesta inicial? ;Segun la
informacion recopilada, estaran los clientes dispuestos a pagar este precio?

¢ Como vendera usted el producto al cliente? ;Cuales costos son incorporados en
el canal de distribucién? ;Hay nuevos costos que no fueron contemplados en el
plan original?

¢ Es requerido para el producto/servicio algun servicio tercerizado de instalacion,
configuracién, o soporte técnico? ;Cuanto costara este servicio para el
consumidor? ;Este modelo de servicio fue exactamente construido en el plan de
negocios?

Basado en los aprendizajes obtenidos, ¢ Cual es el modelo de adquisicion (referido
a la manera en la cual se va a propiciar la compra del producto)? ;Como los
clientes conoceran acerca el producto/servicio propuesto, y como preguntaran por
el? ;Cual sera el costo de adquirir cada cliente? ;Este nimero se puede comparar
con el plan de negocios original?

:Cual es el tamano del mercado que pretende impactar con la propuesta de
negocio? En caso de crear un nuevo mercado, ;Cuél es el tamaio del mercado
adyacente mas cercano? ;Podra este nueve mercado, ser tan grande como el
mas cercano, o inclusive mas grande? ;Es el mercado suficientemente grande
como para acoplarse a las proyecciones de ganancias?

Luego de entender las necesidades del cliente se debe cuestionar ;Son los costos
de desarrollo del producto/servicio iguales? ;Cual sera el costo de desarrollar la
primera version del producto/servicio?

Aplica solo para productos ;Hay un proceso de manufactura involucrado en el
producto? ¢ Cuanto costara manufacturar el producto? ;Cémo se compara el costo
de desarrollo del producto incorporando los conceptos, comparado con la

propuesta inicial?
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v Cuando se incluyen todos los componentes al modelo de negocios propuesto, ;Es
lo suficientemente rentable para sus necesidades? (Blank, The Four Steps to the
Epiphany, 2013)

Analisis_iteracion-salida: luego de probar las suposiciones, de que los clientes han
validado tu producto, y que se tiene una base del potencial de venta del producto/servicio.
Se deben de realizar las siguientes preguntas del modo mas exigente y critico posible.
(Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

¢ Se ha identificado un problema que el cliente desea que se solucione?
¢ El producto propuesto soluciona las necesidades del cliente?
+Se cuenta con un modelo de negocios rentable y viable?

NN

¢ Se puede describir con facilidad la vida del cliente antes y después de comprar el

producto/servicio?

<,

¢Se puede crear un cuadro organizacional de usuarios, compradores y canales de

comunicacion? (Blank, The Four Steps to the Epiphany, 2013)

Es importante destacar que en caso de que alguna de las preguntas planteadas en las
etapas de verificacion y/o analisis no aplique para la propuesta de negocio, se debe de

colocar un N/A en la pregunta, y continuar respondiendo las otras.

El entregable final en este punto es determinar si se debe de abandonar la propuesta de
negocio, si se debe de perseverar con el concepto planteado, ¢ en su defecto si debe de
pivotar, es decir si se debe de hacer una o varias modificaciones al plan de negocios para
acoplarse de una mejor manera a las necesidades que se aprendieron recientemente del
cliente.

4.3.6 Etapa y Meta #6 Validacion Final de Emprendimiento

__’
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Figura 26. Informacion de los entregables de la etapa y meta #6 Validacion Final del

Emprendimiento, y las respectivas herramientas que se utilizan en esta etapa.

La dltima etapa de la guia operativa para el desarrollo de emprendimientos se basa en
llevar a cabo una evaluacién de la propuesta de negocio y de las capacidades del
emprendedor, por medio de la implementacion de la herramienta Autodiagnostico de

Emprendimientos, Parquetec.

Tal y como se menciond previamente en la seccion 2.1.6 de la investigacion, en esta
herramienta se valoran 3 areas especificas: el desarrollo humano, la estrategia e

innovacion y la gestion empresarial.

Finalmente de la aplicacién de la herramienta se obtiene una evaluacion, en la cual se
incluyen sugerencias de como podria mejorar en su gestion. Basado en las respuestas
que se obtienen finalmente el emprendedor puede definir si esta listo para afrontar el

inicio de operaciones o si requiere de algin ajuste.

A continuacion se muestra |a figura 27, donde se muestra el diagrama de flujo del modelo

propuesto Etapas y Metas Esbeltas.
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Figura 27. Diagrama de flujo de la guia operativa para el desarrolio de emprendimientos.
Modelo Etapas y Metas Esbeltas.
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4.4 Implementacion del modelo Etapas y Metas Esbeltas

Luego de establecer las herramientas que forman parte de la guia operativa para el
desarrollo de emprendimientos, se procede a implementar paso a paso cada una de las

etapas y metas para finalmente lograr validar la efectividad que tiene este método.

Esta herramienta se espera que el nuevo emprendimiento tenga un modelo de negocio,
que contemple todas las posibles condiciones que el cliente considera que agregan valor.
Ademas, otro aspecto de relevancia que se espera obtener al aplicar este método, es
definir que el enfoque de la organizacion sea satisfacer y sobrepasar las expectativas de
los clientes, de modo que facilite el inicio de operaciones del mismo y a su vez brinde una

mayor probabilidad de éxito y consolidaciéon en el mercado.

Antes de iniciar con la implementacién del método es importante aclarar algunas
condiciones a tomar en cuenta, en cuanto al negocio que se plantea desarrollar. Previo a
la implementacion del modelo Etapas y Puertas Esbeltas solamente se tenia la idea de
abrir algo similar a un gimnasio, pero con un concepto diferente, por lo cual si es

requerido |a utilizacion de todas las etapas del modelo de desarrolio de emprendimientos.

Como entregable final se espera que el modelo Etapas y Metas Esbeltas logre consolidar
las condiciones requeridas por el cliente, para buscar un modelo de negocios con mayor
probabilidad de éxito, o en su defecto que demuestre gque el emprendimiento no es viable,

¥ que es mejor invertir en otro tipo de actividad econémica.

4.4.1 Etapa 1. Entender el problema, necesidad o idea

En esla etapa se aplica la herramienta 5W-H, donde se busca entender a profundidad la
necesidad, problematica o idea que justifica la generacién de un nuevo modelo de

negocios.
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Cuadro 28. Aplicacion de la herramienta 5W-H para el desarrollo de la etapa cero del

modelo Etapas y Metas Esbeltas.

| Enunciado: | Problemas con la salud en la poblacién, asi como necesidad de tener un ‘

[ estilo de vida saludable y balanceada.

Etapa de
5W-H

Pregunta

Respuesta |

Quién

Mencione los
personajes que
estan involucrados
en el problema.

| su mayoria gente mayor de edad que trabaja, y en

Personas de toda edad y de ambos géneros. En

algunos casos estudia, que ademas tiene poco
tiempo para ejercitarse. O gente en general que
quiera tener una mejor calidad de vida, partiendo
de la constante practica de ejercicios para de esia
manera prevenir enfermedades.

| Qué

Establezca
eventos © acciones
| que generan el
problema.

Ir};' La alimentacion en la actualidad es basada en

comida rapida, ademas las personas tienen cada
vez vidas mas sedentarias basados en lo atareada
gque es su vida entre el trabajo, esiudio yfo
algunas otras aclividades personales,

Dénde

Cuando

| Defina ~ si

Indique donde se
pueden generar este
tipo de problematica
0 necesidad.

Geograficamente esta situacion de perdida de
salud por el trajin diario, se genera tipicamente en
el area metropolitana, dado que es el lugar donde |
mas se concentran las industrias.

existe
algin hito en el
tiempo que
identifique el inicio o
final del problema o
necesidad.

' Uno de los aspectos que han incrementado esta |

condicion de problemas con la salud, es la
necesidad de tener miltiples trabajos, o de
mantener trabajos que promueven jornadas largas
de trabajo. Todo esto basado en el alto costo de la |
vida, lo cual hace que muchos descuiden su salud |
actualmente.

" Por que

Identifique las
causas que pudieron
generar los eventos
o acciones que
generaron el
problema/necesidad.

La mezcla de un trabajo exigente, una vida |
sedentaria y mala alimentacion, promueve cada |
vez mas el padecimiento de enfermedades
cronicas, tales como diabetes, hipertension
arterial, colesterol alto, triglicéridos altos, entre
otros. Ademas muchas veces hacer gjercicios es |

aburrido y repetitivo lo cual limita la motivacion. |
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Cuadro 29. Continuacién de la aplicacién de la herramienta SW-H para el desarrollo de la

etapa cero del modelo Etapas y Metas Esbeltas.

Etapade | Pregunta Resp;.:;sta
5W-H |
Coémo } Identifiqgue como seria | La gente tendria un balance de vida, donde se

la vida colidiana en un
mundo hipotético
idealista, donde no se
presente el problema o
necesidad que se esta

abordando.

| mantiene el trabajo arduo, pero se practica un
estado de vida mas saludable, en el cual las
personas implementen una buena alimentacién
y ejercicios de manera constante. De modo que
preventivamente evita los padecimientos antes
mencionados. Y ademas logran divertirse al
realizar este tipo de ejercicios.

4.4.2 Meta 1. ldentificar el problema, necesidad o idea que presenta el potencial

cliente

Luego de aplica la herramienta 5W+1H y de analizar cada una de las preguntas se define

que la principal motivacién para generar el futuro negocio es un problema, el cual se

describe a continuacion.

“Cada vez mas personas sufren de enfermedades crdnicas tales como diabetes,

hipertensién arterial, nivel alto de colesterol ylo friglicéridos en la sangre, debido al tipo de

vida que se lleva en la actualidad. Por lo que buscar una opcion innovadora y divertida

que ayude a prevenir la generacion de este tipo de enfermedades para mejorar la salud y

la cahdad de vida en general se ha vuelto una prioridad en los ultimos dias”,

4.4.3 Etapa 2. Construccion de ideas

Lluvia de ideas

La primera herramienta que se utiliza para definir el concepto de negocios es la lluvia de

ideas, donde se busca proponer posibles soluciones a la problemética previamente

planteada, en este caso por medio de un servicio que promueva la aclividad fisica y por

ende la salud de los clientes.
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Cuadro 30. Ideas obtenidas de la aplicacidén de la herramienta lluvia de ideas, para &l

desarrollo de un centro de acondicionamiento fisico.

| Clases de yoga

Clases de Pilates Crossfit

Ejéufcicios funcionales

TRX

Clases de zumba

Clases de natacién

Ejercicios con maquinas

Clases de baile en tubo

Clases de telas

Clases Artes marciales mixtas

Clases de ballet

Clases de cardio

dance

Clases de spinning

Clases de taeskwondo, u

otras artes marciales.

Clases Kick Boxing

Equipo de atletismo, complementa
entrenamiento con ejercicios.

Clases de bailes
tropicales

Evaluaciéon comparativa

Otra de las herramientas que se utilizan en la etapa de construccién de ideas es la

evaluacion comparativa, donde se plantea identificar las buenas practicas que los

competidores aplican al mercado actualmente, de modo que se tomen estos conceptos

sobresalientes para aplicarlos al modelo de negocios que se plantea desarrollar.

Cuadro 31, Resumen de las caracteristicas oblenidas de los principales competidores,

luego de aplicar la herramienta Evaluacion comparativa.

Negocio
afin
' Complejo

Furatti

FPrecios

Mes regular Individual: $90
matricula + $90 mensuales.
Mes regular parejas: $90

maltricula + 381 mensuales.

Mes cargo automatico: $45

matricula + $81 mensuales.
Mes cargo automatico
parejas: $45 matricula + $77

mensuales,

Solo piscina $30 matricula +

65% mensuales.

sequridad, alquiler de canchas

Servicios que brinda |

'Sala de cardio, Sala de ciclismo |

bajo techo, sala de ejercicios
funcionales (Mega Rack®),
piscina temperada y techada,
Sala de clases grupales (zumba,
yoga, pilates, etc), Gimnasio con
magquinas de ejercicios varios.

Parqueo amplio gratuito con

futbol, academia de futbol,

academia de danza.

Servicios

Comentarios |

innovadores

de ejercicios:

100 % gluteos,
Party dance, |
Aquaerobics,
Tacfit, Hiit, |
Boot Camp,
Pump It up,
Acrotela.
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Cuadro 32, Continuacion de resumen de las caracteristicas obtenidas de los principales

competidores, luego de aplicar la herramienta Evaluacion comparativa.

e

Negocio Precios
afin
Gimnasio | Todas las opciones incluyen
Skorpio tarjeta y rutina.

Regular: matricula ¢13000.
Opciones de pago anualidad
¢252000, mensualidad
¢29000, trimestre ¢75000,
semestre ¢138000.

Hora no pico (L-V 10 am - 4
pm / S 1 pm a 3 pm)

Opciones de pago anualidad

¢240000, mensualidad
¢27000, trimestre ¢69000,
semestre ¢126000.

Parejas-familiares: matricula
¢20000. Opciones de pago
anualidad ¢480000, trimestre
¢ 138000, semestre ¢252000.
Temporales: matricula ¢9000. |
Opciones de pago dia ¢5000, |
semana ¢ 15000, mes ¢30000,

clase ¢3000.

Servicios que brinda

Comentarios

‘Aerdbicos, step, taebo,

yoga, clases de spining,

equipo computarizado,
equipo para desarrollo
selectivo, equipo peso

libre, clinica deportiva,
instructores 7 dias a la
semana, servicio gratuito
de

gratuito 24 horas.

casilleros, parqueo

Cardio Box, TRX, |
aquaerobicos,
xtreme fitness.
Entrenamiento por
suspension (similar
a TRX).

Uso de un promotor
de

autoriza

ventas, que l
pagos
menores, como por
ejemplc no pagar

matricula.
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Cuadro 33. Continuacion de resumen de las caracteristicas obtenidas de los principales

competidores, luego de aplicar la herramienta Evaluacién comparativa.

Negaocio Precios Servicios que Comentarios
afin brinda
MP Sports | Precio por clases de tenis y alquiler | Clases de tenis, | Incorporan
CR (Piscina | de cancha es aparte. Piscina para nifios | conciencia
y gimnasio | Gimnasio (maximo 6 personas por | de 45 m? Gimnasio | ecologica en sus
Santo hora, 3 sesiones por semana y 1| de entrenamienio | servicios.
Domingo) grupal). funcional. Sala de | Qi Gong, Yoga
Clases | Individual | Grupo 2 clases grupales | lyengar. |
(¢) pers. (¢) (yoga, pilates,
1 40 000 28 000 zumba, baile
2 80 000 56 000 popular, tai chi,
3 120000 | 84000 kung fu, Qi Gong)
4 160000 | 112000 con piso de madera
{Precio por para disminuir
Pl impacto
' Clases | Grupo 3 Grupo
’. | pers.(¢) @ hasta®
' pers. (¢)
1 | 24000 NIA
2 | 48 000 N/A
| 3 | 72000 32000
2 96000 | 44000
| (Precio por | (Precio por
: I persona) persona)
| 5 | N/A 58 _DL‘IEI_ :

Piscina para nifios precios: 1 vez a
la semana; ¢ 22 000, 2 veces a la

semana: ¢ 32 000 y 3 veces a la

semana: ¢ 42 000.
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Cuadro 34. Continuacion de resumen de las caracteristicas obtenidas de los principales

competidores, luego de aplicar la herramienta Evaluacién comparativa.

Negocio |

afin

Precios

Servicios que brinda

Gimnasio
an Forma

Precio por persona matricula
¢15000, mensualidad ¢32500,
bimesiral ¢61500, trimestre
¢90000.
Parejas
mensualidad ¢32500.

personas  matricula

¢5000, mensualidad ¢32500.

matricula ¢7500,

Tres

Equipo
biomecanico, instructores
profesionales, mediciones
antropométricas,

entrenamiento  funcional,
TRX, ABS attack, yoga,
tonificalo, zumba,
fit

parqueo (1h).

spinning, boxing,

Kaia
Wellness

Matricula ¢ 13 000.
Mensualidad ¢ 29 000.

La mensualidad incluye clases
de ejercicios funcionales en

sesiones de 1 h asistida por

| instructores, donde se guarda

Centros de |

pole dance

una relacion de 12 personas
por entrenador. Ademas tiene
derecho a 8 clases grupales al
mes.

El camerino pole dance, Fit |

and art center ¢26000 una vez
a la semana 1 hora, ¢4000
por 1 clase alternativa.

Clases de Provocarte. $125

por mes con 4 clases por

' semana (2 clases de pole

dance y 2 clases de ejercicios

complementarios).

Rendimiento
Alto
Kaia,
Kettlebell,
Kaia

deportivo,
rendimiento, Mujer
Kaia H:0, Kaia
Kaia Spartan,
Futbol, Kaia
Extension, Kaia
Aerdbicos, Kaia Pilates,

Kaia  Aerobicos, Kaia

 Pilates, Kaia Cycling, Kaia

Cardioboxing, Kaia

Dancing, RD Hipertrofia.

Clases de pole dance,
de
de

alternativa
¥

clases
fortalecimiento

agilidad.

Comentarios

 Kiosko con batidos
nutraceuticos

| dentro de! gimnasio,
naturales y
saludable.
Servicios
adicionales
nutricionista,

instructor personal, |
|

masajes.

'Desarrollo de |
aplicacibn  propia
para atender citas
de clases.

Lugar tipo domo
con estructura

| liviana, pero firme.
Aspecto es similar a

una carpa de circo. |

| Solamente cuenta |

‘con una sala de
practicar pole
dance, espacio
limitado.
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Ideas a incorporar en el negocio

Servicio con maquinas de gimnasio, piscina techada temperada, clases de ejercicios
individuales, tiene un costo de $90 mensuales y $90 por concepto de matricula. En

una zona de personas con un nivel econdmico alto.

Servicio con maquinas de gimnasio, clases de ejercicios individuales, tiene un costo
de ¢29000 mensuales y ¢13000 por concepto de matricula en el area de Heredia.

Tres métodos utilizados para implementar descuentos a los clientes son: pago
anticipado (trimestre, anual), uso de las instalaciones en horas no pico, descuento
familiar y cargo automatico.

Incorporacion de ejercicios innovadores que mantienen activo al cliente son una
tendencia en este tipo de negocio.

Spinning, maquinas de ejercicios, crossfit, ejercicios funcionales son algunos de los
tipos de ejercicios mas tipicos que se encuentran en los centros de acondicionamiento

fisico.

Ya existe la tendencia a incorporar en este tipo de modelo de negocios, natacién como

servicio adicional, el cual tiene un costo adicional.

Analisis de inventario de problemas - SCAMPER

Las siguientes son las categorias en las cuales se va a desarrollar la herramienta analisis

de inventario de problemas aplicado a una empresa de acondicionamiento fisico:

1. Facilidades 2. Tipos de ejercicios

3.0Operacion del gimnasio 4. Seguridad
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Cuadro 35. Desarrollo de |la herramienta andlisis de inventario de problemas — SCAMPER,

aplicado a un centro de acondicionamiento fisico.

| Categoria | Problema | Solucion (SCAMPER)
EB Facilidades | Parqueo es pequefio, incémodo, | Adaptar el parqueo de modo que
| inseguro, o se debe de caminar | la capacidad del mismo, y la
mucho inclusive fuera de las cantidad de personas que reciben

instalaciones. el servicio coincidan.
~ Salas con allura pequena (afecta | Estos tres problemas se
por ejemplo actividlades como | combinan para buscar la
acrotelas). solucion. Un area con una mayor
| Salas donde se mete el ruido de | altura, ayuda a la frescura, sin
| otras actividades perder de vista la hermeticidad
Poca ventilacion en el area de | del cuarto (ruido). Estos aspectos
ejercicios deben considerarse en el disefio
del local.
El acceso al gimnasio es | El terreno donde se va a realizar
complicado hay que caminar | el negocio debe de adaptarse, de
mucho. modo que facilite el acceso de los
clientes.
| Las magquinas son aburridas y | Eliminar el uso de maquinas de
2 Tipos de repetitivas hacer ejercicio.

ejercicios No es comun incorporar pole Adaptar la sala de clases

dance. Por lo que tienen que ir a

otros lugares.

grupales, de modo que pueda
darle otro uso e incorporar

clases de pole dance.

Algunos ejercicios como crossfit |

pueden generar lesiones.

Combinar ejercicios con menar

posibilidad de lesiones, asi como

servicio personalizado.
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Cuadro 36. Continuacidn desarrollo de la herramienta analisis de inventario de problemas

- SCAMPER, aplicado a un centro de acondicionamiento fisico.

3. Operacion
gimnasio

Instructores hombres acosan |

a mujeres.

| Egu nos instructores no dan

un trato equitativo a hombres

y mujeres.

Eliminar este comportamiento, no es

viable que esto suceda por definicion.

| Eliminar este comportamiento, no es

viable que esto suceda por definicion.
1
Todos los clientes son igual de |

importantes. |

El trato de la gente no es tan

cordial constantemente,

Eliminar este comportamiento, no es
viable que esto suceda por definicion.

Todos los clientes son igual de

importantes.

En ciertas horas es
imposible utilizar las
maquinas del gimnasio,
debido a la cantidad de

gente que asiste en horas
pico.

No tienen televisores pareT
hacer ejercicios y ver algin

partido.

Colocar

Adaptar las instalaciones y la cantidad

de gente a atender, de modo que se

aprovechen los recursos con la

cantidad de personas indicada.

televisores en  lugares
estratégicos en caso de que alguien
quiera ver algo, pero ademas darle |
otro uso al utilizarlos como medio de
de

despliegue informacion ¥

promociones.

| Quitan clases en temporadas

Reordenar el modo en el cual se

bajas sin previo aviso programan las clases para temporada
(diciembre). baja, de modo que la demanda de
| manera anticipada es la que hace que

una clase se realice o no.
Dafos  constantes  de | Eliminar las maquinas
equipos (maquinas para | convencionales, dado que requieren

hacer ejercicio), con tiempos
de
para repararlas.

espera considerables

de mantenimiento, acaparan mucho

espacio y ademas son aburridas. |

_ |
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Cuadro 37. Continuacion desarrollo de la herramienta andlisis de inventario de problemas

- SCAMPER, aplicado a un centro de acondicionamiento fisico.

4. Operacion
gimnasio
|
|
5. Seguridad

| Poco desarrollo profesional

de los instructores
(realmente no s0n
capacitados).

i. e —————— —

Ejecucion de e}erdi'&i;:'-;s en

e —

| areas no indicadas afectan el
de
drea de

libre  transitar las
personas en el
maquinas (hacer suiza en un

lugar incorrecto).

| Modificar el modo de operacion, dado |

Es indispensable gue el personal se
adapte al modelo de negocios, se
requiere de conocimiento especffico

para dar un mejor servicio.

que las areas de ejercicio tiene un

alcance definido (clase).

Cierres abruptos al cumplir
horario con bajo nivel de

senvicio al cliente.

Adaptar los horarios con el modo de
operacién, de modo que se cumplan

las horas de las clases.

Falta de lugar para guardar
bolsos, y ademas vestidores

incomodos.

Adaptar |los servicios complementarios

con la capacidad del lugar.

=

donde estan los automoviles
parqueados.

es incomoda y propicia la
posibilidad de darse wun

accidente.

Es peligroso accesar el lugar

El terreno donde se va a realizar el

| ya que acaparan mucho espacio.

negocio debe de adaptarse, de modo

que facilite el acceso de los clientes.

MNota: Para temer datos variados y certeros de los problemas que se presentan en los

negocios se recomienda usar la red social Facebook, en las evaluaciones de las

empresas existen comentarios sobre los problemas tipicos que existen en el modelo de

negocios, con la ventaja que son comentarios de primera mano, dado que los usuarios

hacen los comentarios asociados al servicio.
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Lluvia de ideas reversa

Luego de aplicar las herramientas previas de generacién de ideas se ha logrado recopilar
una serie de posibles ideas de negocio, se debe de validar las ideas que generen duda
por medio del cuestionamiento jcuales variables podrian hacer fallar la potencial idea de

negocios?

Cuadro 38. Desarrollo de la herramienta lluvia de ideas inversa aplicado a un centro de

acondicionamiento fisico.

Idea de negocio *ide qué manera puede esta idea fallar?”

Contar con servicio de Requiere de mantenimiento constante y costoso.
piscina o Es requerido la compra de consumibles con peligrosidad.
o Incrementa la inversion inicial.

&

Incluir el serviciode | o Requiere de mantenimiento conslante y costoso.
maquinas de ejercicios o Requiere de recambio de equipos prematuro, dado que
se desactualizan o dan problemas de mantenimiento.

| o Incrementa la inversion inicial.

Incluir servicios exclusivos Debido a la ubicacion no es seguro pensar en que la

O

como canchas de tenis, o demanda para este tipo de servicios va a ser la
squash. necesaria para asegurar el retorno de la inversion.
|
} * | . S - {
| Enfocarse en algan = Disminuye la posibilidad de brindar una mayor cantidad
| concepto especifico (por de servicios.
| ejemplo pole dance, o Limita la flexibilidad del negocio haciéndolo vulnerable.

acrotela, entre otros).

alto impacto como cual podria bajar la reputacion del negocio.
crossfit. |

Incorporar ejerciciosde | o Incrementa la posibilidad de lesiones en el cliente, I0|
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4.4.4 Meta 2. Definir el o los conceptos iniciales de negocio que se desean

desarrollar

1. Centro de acondicionamiento fisico, donde se incorporen clases de ejercicios
funcionales, con distintas clases grupales.

2. Disefar areas de ejercicios que puedan acomodarse modularmente, es decir que se
puedan configurar segun la demanda de clases que se presente por parte de la
clientela.

3. Ademas la estructura de |a facilidad es de tipo liviana, con una figura geométrica. Que
contempla la altura correcta que brinda una mejor iluminacion y ventilacion.

4. Incorporar ejercicios de acondicionamientos divertidos e innovadores, sin la necesidad

de incluir de mucha maquinaria para realizar dichas actividades.

4.4.5 Etapa 3. Anilisis de barreras de entrada

El analisis de barreras de entrada busca entender, las dificultades que pueden
presentarse al iniciar un modelo de negocios, de modo que se evallen estas condiciones
en etapas tempranas del desarrollo del negocio y se decida de mejor manera si el
proyecto debe de continuar o si se debe de replantear. A continuacion se muestran los

resultados obtenidos de esta etapa.

1 Aspectos técnicos del emprendimiento

1.1 ;Para ejecutar la idea de negocio es necesario adquirir algun tipo de equipo o
instrumentacion?

R/ Equipamiento requerido: mancuernas, ligas para hacer ejercicios suspendido,

estructura similar a Mega Rack ®, kit basico de barras con pesas.

1.1.1 Usted como emprendedor ;jcuenta con el conocimiento para ejecutar la
instalacion, o conoce a algun profesional que pueda ejecutar esta tarea?
R/ El conocimiento requerido para realizar la instalacion es basico dado que los equipos

solamente requieren de anclaje.
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1.1.1.1 ;Esta instrumentacién requiere de condiciones especiales en cuanto a facilidades
para su instalacion? Por ejemplo acometidas eléctricas 220 v, 440 v, aire
comprimido, entre otras.

R/ No es requerido, ademas las herramientas requeridas para realizar la instalacion de los

instrumentos son simples y en su mayoria voltaje 110 v.

1.1.1.1.1  En el lugar fisico donde se va a desarrollar la idea de negocio ;se cuenta con
estas condiciones de facilidades?
R/ No aplica para el modelo de negocios que se plantea desarrollar.

1.1.2 ;lLa operacion del equipo o instrumentacion es simple o0 requiere de conocimiento
técnico para ejecutar dicha tarea?

R/ La operacion es simple, no obstante la técnica con la cual se ejecutan los ejercicios es

la base de un apropiado acondicionamiento, por lo que contratar a profesionales con

formacién comprobada es de relevancia.

1.1.2.1 En caso de requerir de conocimiento técnico, ;Existe personal capacitado para
ejecutar dicha labor dentro del equipo de trabajo del futuro negocio?
R/ Si se cuenta con este tipo de profesionales, tipicamente se encuentran fisioterapeutas

con este tipo de conocimiento.

1.1.3 ;La compra del equipo se puede realizar en Costa Rica, o se debe de importar?
R/ Las pesas, barras y ligas pueden comprarse en el mercado local. Y la estructura del
Mega Rack® se plantea desarrollar localmente. Eventualmente se puede plantear la

posibilidad de importarlo, mediante un proceso de nacionalizacion tipico.

1.1.3.1 En caso de requerir la importacion del equipo ;Es necesario tener algun permiso
especial para realizar el proceso de nacionalizacion del equipo o instrumentacion?
R/ No, segln las consultas realizadas por medio de criterio experto se logré confirmar que

no es requerido de permisos especiales

1.1.4 Para que el equipo o instrumentacion funcione jes necesario utilizar alguna
sustancia que requiere de algin permiso especial, o limitante de uso a nivel de
reglamentos nacionales yf/o internacionales? (ejemplo: quimicos refrigerantes,

sustancias precursoras, entre otros).
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R/ No, para que la instrumentacién sea funcional no es necesario ningln tipo de sustancia

que requiera de permisos especiales.

1.1.4.1.1 Para |a obtencion de los permisos relacionados a la o las sustancias quimicas,
i se cuenta en el equipo de trabajo con un profesional que haga las gestiones
requeridas? O eventualmente ;se cuenta a nivel nacional con profesionales
que puedan brindar este servicio?

R/ No aplica.

1.2 ;Para ejecutar la idea de negocio es necesario contar con conocimientos especificos
para lograr llevar a cabo la actividad economica?
R/ Si son requeridos conocimientos en acondicionamiento fisico, y especificamente en las

técnicas de ejercicio que se plantean desarrollar en el modelo de negocio.

1.2.1 En el equipo de trabajo ;se cuenta con personas que cuenten con este
conocimiento? O en su defecto ;jse cuenta con personal capacitado a nivel
nacional, ubicado cerca de la zona donde se desea realizar el proyecto de
negocios?

R/ Si se cuenta con personas capacitadas, inclusive la ventaja es que el lugar donde se

plantea desarrollar el negocio (San Pablo de Heredia), tiene una ubicacion estratégica en

el Gran Area Metropolitana. Adicionalmente la Universidad Nacional ubicada en Heredia,
forma profesionales en educacion fisica y promocién de la salud, siendo estos perfiles de

profesionales afines a la actividad planteada en el centro de acondicionamiento fisico.

Resum e scnicos del emprendimiento.

No se encuentran limitantes en cuanto a los aspectos técnicos que impidan el desarrolio

de la propuesta de negocio que se esta desarrollando.

2 Aspectos legales del emprendimiento

2.1 La actividad econémica que plantea desarrollar ;es legal contemplando la legislacion
costarricense? (incluya en la evaluacion aspectos legales, ambientales,

animalfvegetal).
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R/ Si es legal, inclusive en la actualidad existen lugares que desarrollan actividades
similares. Adicionalmente no involucra productos animales, ni vegetales, el negocio se

centra en desarrollar un servicio innovador,

2.2 Confirme que con la instauracion de la idea de negocio no se esté violando algun
aspecto de derechos de autor.

R/ El dnico aspecto que podria generar conflicto es el nombre del establecimiento,

relacionado a derechos de autor, no obstante para esta problematica pueden idearse

ofras opciones gue no generen esta limitante.

2.3 Valide cuales permisos de funcionamiento, construccién, uso de suelos, entre ofros,
debe solicitar para lograr dar inicioc a la propuesta de negocio, refierase a la
municipalidad del lugar donde se piensa desarrollar el proyecto, y si es necesario a
las instituciones gubernamentales que aplique.

R/ Para desarrollar esta elapa de la metedologia, es importante realizar una busqueda

amplia de los tramites requeridos para el establecimiento del modelo de negecio. Con el

fin de asegurar que este aspecto no sea una posible barrera de entrada en el ambito

legal, el cual impida parcial o totalmente el desarrollo del emprendimiento.

En el caso del centro de rehabilitacién se utilizé como fuente de informacién la pagina
hitps://www.crearempresa.go.cr/, donde se indican cudles son los requisitos a nivel de
tramitologia que se utilizan para desarrollar una nueva empresa. A continuacion se
mencionan. (ICE, 2016)

* Inscripcion de sociedades mercantiles en el Registro Nacional.

* Legalizacion electronica de libros sociales en el Registro Nacional.

* Publicacion de edictos en el diario oficial La Gaceta.

*» Certificacion de personeria juridica del Registro Nacional.

* Certificacion de propiedad de bienes inmuebles.

» (Certificacion de planos catastrados digitalizados.

= Certificado de Uso de Suelo.

* Obtencion del permiso sanitario de funcionamiento por parte del Ministerio de Salud.

* Obtencion de la Viabilidad Ambiental por parte de la Secretaria Técnica Nacional
Ambiental (SETENA) para empresas de bajo impacto ambiental.

= Certificado Veterinario de Operacién del Servicio Nacional de Salud Animal (SENASA)
del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.
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= \erificacion de la pdliza de riesgos de trabajo del Instituto Nacional de Seguros {INS).
= Patente comercial.

* [nscripcién como patrono en la Caja Costarricense de Seguro Social.

= |nscripcion como confribuyente en la Direccion General de Tributacion.

En el caso del modelo de negocios que se plantea desarrollar, se busca aplicar una
personeria fisica. Por esta razén se ven afectados la cantidad de permisos y
certificaciones que deben cumplirse para poder optar por dar inicio de funcionamiento de

la empresa.

Para lograr concretar cuales son los tramites indispensables para realizar el inicio de
funcionamiento del negocio, se contactdé el servicio via web de la pagina

Crearempreasa.co.cr.

De igual manera se solicitd a la Municipalidad de San Pablo de Heredia para definir los
tramites necesarios para desarrollar un proyecto de construccion y el debido
establecimiento de un centro de acondicionamiento fisico. De parte de la municipalidad se
facilité el Manual de Control y Desarrolio Urbano version 01, Noviembre 2015; y el Manual

de Administracion Tributaria version 01, Moviembre 2015,

Y adicionalmente se contactd la Direccion General de Apoyo a la Pequena y Mediana
Empresa — DIGEPYME, el cual pertenece al Ministeric de Economia, Industria y
Comercio, los cuales confirmaron cuales son los tramites indispensables para el

desarrollo de una organizacion bajo los lineamientos requeridos para una persona fisica.
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Cuadro 39. Tramites necesarios para realizar el desarrollo de una empresa por medio de
personeria fisica, para lograr consolidar un centro de acondicionamiento fisico y

comentarios generados sobre el estatus actual de dicho permiso.

Comentario

o —

En la actualidad el terreno donde se planiea
desarrollar el negocio, ya cuenta con planos
visados.

Certificado Entidad que
lo emite
| Visado de planos. | Municipalidad
. de San Pablo
| de Heredia.
Certificacion de ' Municipalidad
uso de suelos ' de San Pablo
de Heredia.

En el terreno donde se plantea desarrollar el

proyeclo, se cuenta con un permiso de uso de
suelos aprobado con el propdsito de urbanizacion —
condominio — centro comercial — cancha de futbol 5.

Este permiso tiene alcance para poder desarrollar el
centro de acondicionamiento fisico.

Permiso de | Municipalidad
construccion de San Pablo
modalidad obra | de Heredia.
menor.

Se ejecuta luego de concretar los planes y la
totalidad del disefio del local a desarrollar.

Permiso Sanitario | Ministerio de

Segun el tipo de riesgo de la actividad, asi se debe
de realizar un tramite distinto para desarmollar el
negocio. Clasificacion del riesgo: Tipo A Alto Riesgo,
Tipo B Riesgo Moderado y Tipo C Bajo Riesgo. Este
valor varia segin el tipo de actividad.

de Salud
Funcionamiento
Patente Municipal Municipalidad
de San Pablo
. de Heredia.

son:. Copia de Funcionamienio del Ministerio de
Salud, y el Permiso o Certificado de Suelos.

Inscripcién en el  Ministerio de

Debe definirse si el tipo de negocio se debe

catalogar como Régimen Tradicional, o Régimen de
Tributacién Simplificada.

Costarricense de | de Seguro
Seguro Social. | Social.

" Inscripcién en el | Instituto
Instituto MNacional | Nacional de
de Seguros. Seguros.

Ministerio de Hacienda.
Hacienda.

Inscripcion en la  Caja

Caja Costarricense

Debido al tipo de actividad que se desea desarrollar

se debe de solicitar el seguro patronal.

"Se debe realizar la solicitud de una Poliza de |

Riesgos del Trabajo
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Se encuentran distintas decisiones que tomar, como por ejemplo el tipo de edificacion
para su posterior solicitud de permisos, tipo de régimen tributario, entre otros.

No obstante no se lograron identificar limitantes en cuanto a los aspectos legales, que
impidan el desarrollo de la propuesta de negocio que se esta desarrollando.

3 Aspectos comerciales del emprendimiento

3.1 ¢Existe mercado para el servicio o producto que se desea desarrollar?

R/ Si existe mercado. Una de las ventajas con las que se cuenta es que en las cercanias
donde se plantea desarrollar el negocio, no se encuentran tantos competidores y tiene

accesibilidad por distintos medios, lo cual incrementa la posible demanda del producto.

3.1.1 Especifique el nicho de mercado que se plantea captar con el establecimiento del
negocio, basado en posibles negocios con conceptos similares.

R/ El concepto de negocios se enfoca en gente con edades desde los 15 hasta los 50

afnos, que tienen claro las ventajas de mantenerse saludable, con un enfoque

diferenciado, el cual permite brindar un servicio de mayor calidad.

3.1.2 Evalue y enumere la cantidad de competidores que hay en el mercado, los cuales
brindan servicios o productos similares a los que usted propone vender.
R/ A continuacién se enumeran algunos negocios que realizan actividades similares a la

que se plantea desarrollar: Gimnasio Skorpio, Kaia Wellnes, MP Sporis CR.

3.1.3 Basado en toda la informacion recopilada anteriormente defina cual es el concepto
de negocio inicial que plantea desarrollar.

R/ Centro de acondicionamiento fisico, donde se puede practicar ejercicios funcionales,

pole dance, acrotelas, y otros ejercicios innovadores.

3.1.4 Justifique por qué los clientes preferirian escoger el producto/servicio propuesto,
por encima sus competidores.

R/ Porque el enfoque del desarrollo es cumplir las necesidades de entrenamiento fisico

con alternativas innovadoras, que generen un modelo de negocios que no tenga una

competencia directa. Y que ademas permita evolucionar segun lo que el cliente requiera.
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3.2 Establezca a nivel general el precio que cobraria usted por prestar el servicio o
producto.
R/ ¢10 000 colones por matricula y ¢ 25 000 de mensualidad.

3.21 ;Considerando el precio mencionado, se considera que el pablico meta podria
pagarlo? basado en los negocios similares que existen actualmente en el
mercado.

R/ Se considera que si podria pagarlo dado que se encuentra dentro del rango tipico de la

oferta de esle tipo de actividad, adicionalmente la ubicacion es estratégica dado que

puede captar clientes de San Rafael, San Isidro y San Pablo de Heredia, gracias a la
cercania que se presenta con estos pueblos. Inclusive se puede captar clientela de

Heredia, tomando en cuenta que el servicio es diferenciado.

3.3 ;Ya se tiene una idea del lugar donde se piensa desarrollar el modelo de negocio?
R/ Si, en San Pablo de Heredia 300 metros este de la Cruz Roja.

3.3.1 Evalte si en el lugar donde piensa desarrollar su proyecto existe demanda del
producto/servicio el cual usted plantea ofrecer.

R/ Se considera que si existe demanda cercana al lugar donde se plantea desarrollar el

proyecto. Con la ventaja que gracias a la ubicacion planteada, se puede captar clientes de

San Isidro, San Rafael, San Pablo e inclusive Heredia y Santo Domingo.

3.3.2 Ewvalde si los posibles clientes que usted plantea captar en su idea de negocio,
tomando en cuenta la ubicacidn geografica, estan anuentes a pagar el precio
propuesto para el servicio/producto.

R/ Se considera que si lo podrian pagar, como se menciond previamente la ubicacion es

estratégica en cuanto a la accesibilidad, lo cual brinda la posibilidad de diversificar la

clientela.

3.3.3 Adicionalmente con respecto a la localizacion valore si el lugar donde se piensa
desarrollar la idea de negocio cuenta con las comodidades y servicios necesarios
segun el tipo de actividad que planea desarrollar (por ejemplo: parqueo, en caso
de requerirlo, servicio de transporte publico, accesibilidad para todo tipo de
vehiculo, entre otros).

R/ Si. se cuenta con servicio de buses San Pablo - Heredia que pasan al frente de la

ubicacién. El bus San lsidro — Heredia hace parada a una distancia de menos de 500
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metros. Ademas se cuenta con espacio suficiente para hacer un parqueoc con la
capacidad requerida, inclusive en la actualidad se cuenta con parqueo para mas de 50

vehiculos,

3.3.4 Para el caso de que se vaya a requerir traslado de materias primas hacia la
organizacion, envio de producto terminado al cliente, o movilizacion del cliente al
lugar, valore si la ubicacién geografica podria generar un inconveniente para el o
los aspectos logisticos que apliquen.

R/ No aplica, el negocio que se plantea desarrollar es un servicio. El Gnico aspecto a

contemplar es accesibilidad de proveedores de hidratantes, y en la actualidad se cuenta

con capacidad para poder recibir este tipo de vehiculo.

R s comercial | ndimiento.

No se encuentran limitantes en cuanto a los aspectos técnicos gue impidan el desarrollo

de la propuesta de negocio que se esta desarrollando.
4 Aspectos de financiamiento y ganancia del negocio

4.1 ¢Se cuenta con el capital necesario para dar inicio a la idea de negocios?

R/ No se cuenta con el dinero para desarrollar el negocio, es necesario optar por un

financiamiento.

4.1.1 En caso de optar por un financiamiento bancario para desarrollar la idea de
negocios ¢;que tipo de préstamo tendria que solicitar? Mencione las condiciones
de los préstamos que se ajustan a las necesidades del negocio.

R/ El rubro a financiar en el presente proyecto involucra la obra civil a desarrollar en el

lugar antes mencionado y el equipamiento basico requerido. A continuacién se mencionan

algunos detalles de l|a construccion, para posteriormente abordar el tema del

financiamiento a seguir para llevar a la ejecucién el modelo de negocios.

Para el desarrollc de la idea de negocios se cuenta actualmente con un terreno de
aproximadamente 8000 m? el cual forma parte del patrimonio de mi familia. Segun lo
establecido en el permiso de uso de suelos esta propiedad tiene un porcentaje de
aprovechamiento de 70%, en la actualidad se tiene aproximadamente 2000 m? de

construccion entre |a edificacion del bar y la cancha multiuso que existe en la actualidad.
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Tomando en cuenta la utilizacion del terrenc y las edificaciones actuales, se puede

construir en 3600 mZ,

Luego de realizar una reunion con una arquitecta para definir un bosquejo inicial de la
obra civil, se logré determinar que los metros de construccion requeridos para realizar la
actividad que se esta planteando son de 200 m?. Luego de realizar un calculo aproximado
se considera que entre la construccion y el equipamiento bésico requerido se requiere de

una inversion inicial de @ 85,000,000

Partiendo de este monto de inversion se hizo una blsqueda en las entidades financieras,
para determinar cual es la estructura de financiamiento que mejor se ajusta al tipo de
negocios que se plantea desarrollar. A continuacion se menciona las condiciones del

préstamo a solicitar.

Cuadro 40. Tipos de financiamiento disponible segln entidad financiera, para el desarrollo
de un centro de acondicionamiento fisico.

' Entidad | Financiamiento Tipo de financiamiento
financiera | se adapta a las
necesidades
BAC San No = El financiamiento disponible para PYMES se enfoca
Jose en clientes activos del BAC.
» Es requerido tener un datafono del BAC con al

menos 2 afos de ser cliente activo.
* De igual manera se deben aportar estados financieros
de los dos primeros anos de la empresa.

Fuente: Reunitn con Eddie Oviedo, sucursal BAC Paseo
de las Flores. {Oviedo, 2016)

Banco de No '» No cuenta con financiamiento para dar inicio a un
Costa . emprendimiento. Inclusive indican no tener linea de
Rica ' crédito para emprendedores.

= Un requisito para solicitar un crédito PYMES es contar |
con un negocio con al menos 2 afios de |

' funcionamiento.
= QOtro requisito indispensable es contar con estados |
financieros de al menos dos afios. I

Fuente: Entrevista telefénica con Evelyn Diaz del Centro |
1 PYMES BCR Uruca. (Diaz, 2016) |!
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Cuadro 41. Continuacién tipos de financiamiento disponible segin entidad financiera, para
el desarrollo de un centro de acondicionamiento fisico.

Entidad | Financiamiento | Tipo de financiamiento
financiera | se adapta a las

necesidades
Banco Si Cuenta con financiamiento para emprendedores basado
Macional en tres categorias:
de Costa
Rica » Compra de equipo, en el caso del centro de

acondicionamiento fisico la estructura de tubos para
pole dance, mega racks para ejercicios funcionales,
pesas y algunos otros equipos basicos.
Tasa de interés: Tasa basica pasiva (5.7%) + 4.7 % =
10.4 % segun las condiciones consultadas en la
pagina hitp://indicadoreseconomicos.becer.fi.cr el dia
1717,
Plazo maximo de cancelacion: 15 afos.

» QObra civil, construccion del edificio de 200 metros
cuadrados.
Tasa de interés: Tasa basica pasiva (5.7%) + 4.7 % =
10.4 % segun las condiciones consultadas en la
pagina http:/lindicadoreseconomicos.becr.ficr el dia
1TNT.
Plazo maximo de cancelacion: 15 anos.

= (Capital de trabajo. en caso de requerirse dinero para
los primeros meses de funcionamiento del negocio.
Tasa de interés: Tasa basica pasiva = 5.7 % segun las

condiciones consultadas en la pagina
http:/lindicadoreseconomicos.becr.fi.cr el dia 1/7/17.

Plazo maximo de cancelacion: 5 anos.

Se realizé un calculo para el préstamo de ¢ 85 000 000
con un plazo de 15 anos. La cuota mensual seria de ¢ 873
000.

Bajo condiciones reales este monto puede variar

Fuente: Reunidn con Mariana Hidalgo, sucursal Banco
Nacional, Heredia Centro. (Hidalgo, 2016)
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4.1.1.1 Para la solicitud de este préstamo ;cuenta con los requisitos para lograr su posible
aprobacion?

R/ A continuacion se mencionan los requisitos para solicitar el préstamo con el Banco
Nacional.

Solicitante persona fisica (Hidalgo, 2016):

- Fotocopia de la cédula (solicitante y fiadores).
- Estado de cuenta de tarjetas de crédito de los Ultimos 6 meses.
- Constancia salarial (solicitante y fiadores), con detalle de salario devengado, salario
liguido, embargos y deducciones.
Fotocopia de la orden patronal.
Plan de negocio o anteproyecto.
- Fotocopia del plano catastro (emitido por el Registro de la Propiedad) de la finca que
se ofrece en garantia.
- En caso que la propiedad pertenezca a una sociedad, certificacion del acuerdo de los
accionistas donde consciente el gravamen.
Certificacién de pago de impuestos municipales y territoriales al dia.
Planos de construccion autorizados por la Municipalidad y por el Ministerio de Salud.
- Permisos Municipales para construir.
Presupuesto detallado de la construccion.
- Facturas proforma de la maquinaria y equipo que se va a adquirir.
Constancias de otras deudas emitidas por los acreedores.
Patente o uso de suelos del local comercial,
Tener al dia {solicitante como fiadores) sus operaciones directas e indirectas.

De los requisitos establecidos por el banco, se considera que ninguno de ellos es una
barrera de entrada. Los rubros que requieren inversion es la presentacion de los planos
de construccion y los permisos de construccidn, no obstante estos pueden ser
solventados por capital personal del emprendedor.

Un factor que presentan en comun las tres propuestas evaluadas de financiamiento, es
que uno de los requisitos indispensables que establecen estos entes bancarios, es la
utilizacion de una prenda o garantia. Tipicamente se utiliza un terreno que debe de tener
un valor mayor al requerido en el financiamiento

Para el caso en estudio el rubro de la garantia no es una limitante, dado que en la
aclualidad se cuenta con el tereno donde se plantea desarrollar el negocio se encuentra
libre de gravamenes, y ademas la valoracién de la misma es mayor a la cantidad de
dinero requerida para dar inicio al negocio.
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4.2 Basado en el supuesto de que se generan ingresos por la comercializacidn del
servicio o producto, ;se considera que se pueden cubrir los gastos operativos
mensuales del negocio? Ademas, generando ganancias sobre la inversidon. Haga al
menos un calculo basico de dicha aseveracion.

R/ A continuacién se indican los principales rubros correspondientes a ingresos y egresos

del centro de acondicionamiento fisico:

Ingresos: matricula y mensualidad. Egresos: recibo de luz, agua, internet y cable; salario
de instructores, pago de préstamo, pago de impuestos, pago de recepcionista {(incluye
garantias sociales y aguinaldo), salario de gerente y un ahorro para imprevistos.

Luego de analizar los pagos aproximados para cada uno de los rubros recién
mencionados se plantea el siguiente flujo de caja, donde se especifica la manera en la
cual se abordan los gastos operativos.

Cuadro 42. Flujo de caja del centro de acondicionamiento fisico.

Ingresos Mensuales

Rubro Monto
Matricula + mensualidad (primer mes) € 9,225,000
Por mes @ 5,175,000
Total @ 14,400,000

Egresos mensuales

Rubro Montos
Pago de luz @ 100,000
Pago de agua ¢ 15,000
Internet ¢ 35000
Salaric de Instructores € 2,390,160
Pago Préstamo @ 934,326
FPago impuesto territcrial @ 30,000
Pago impuesto de la renta C 95,808
Pago pdliza de riesgo de trabajo @ 26,693
Recepcionista T 311,900
Aguinaldo Recepcionista c 25,991
Cargas soc. Recepcionista (26.33%) C 82,123
Salario Gerente C 300,000
Dinero imprevistos (ahorro) ¢ 250,000
Total @ 4597003

- Balance Mensual -

Rubro Montos
Balance mes 1 (cuota y matricula) @ 4,282,997
Balance mes 2 en adelante (cuota) € 1,072,997
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Considerando los calculos del cuadro 36, se muestra como se obtiene una balance
positivo de efeclivo, de modo que en el primer mes se tiene una ganancia de €
4,282 997 (tomando en cuenta que las personas se matriculen en el mes de apertura) vy a
partir del segundo mes € 1,072,997 (contemplando que se mantiene la canfidad de
clientes y que en este caso no hay ingresos por concepto de matricula). Estos calculos
fueron realizados contemplando una utilizacion de 40% de las clases disponibles, basado

en que al inicio del negocio es complicado tener una demanda mayor de clientes.

4.3 (En cuanto tiempo se considera que se podria tener una recuperacion de la
inversion? Justifigue la cantidad de afios de retorno de inversion con datos numeéricos
que asi lo respalden. Y finalmente valore si este dato de retorno de inversion es

aceptable desde su punto de vista.
R/ Para realizar el calculo de retorno de la inversion primero se debe de tomar en cuenta
los siguientes datos:

Cuadro 43. Liquidez y cantidad total de pagos para la realizacion del centro de

acondicionamiento fisico.

Rubro [ Monto
m&gﬁaMaaén Eu_egu del primer mes: | € 4,282,997
' Liquidez de la organizacion luego del segundo mes: | € 1,072,997
' Cantidad total de pago del crédito luego de 15 afios (180 | € 168,178,752

meses):

Asumiendo que el ingreso va a mantenerse estable con una utilizacion de un 40% a
través del tiempo, que no se van a presentar incrementos en los egresos, y que la

ganancia serd estable a través del tiempo se obtuvieron los siguientes datos.
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Cuadro 44. Calculo de la cantidad de meses requeridos para recuperar la inversién inicial

del centro de acondicionamiento fisico.

Rubro Dato
Cantidad de ingresos requeridos matricula + mensualidad 1
Cantidad de ingresos mensualidad 81
Dinero pagado luego de estos ingresos € 168,178,752
Anos requeridos para pagar la inversion inicial (préstamo) 7.2 |

Tal y como se puede observar el tiempo requerido para recuperar la inversion inicial del
centro de acondicionamiento fisico es de 7,2 afos. Este supuesto lo que establece un
escenario en el cual, del negocio no se obtiene ganancias, todo el dinero obtenido de

ganancias se destina al pago del préstamo, hasta lograr cancelar el costo total del mismo.

Este periodo de 7.2 afios es aceptable, dado que la recuperacion de la inversién (pago del
costo total del préstamo) se daria antes de finalizar el plazo del préstamo (15 afios), por lo

cual disminuiria a la mitad del tiempo el tiempo de pago del mismo.

Adicionalmente las suposiciones establecidas de utilizacion de las instalaciones son

optimistas, y no se contempla un posible crecimiento del negocio. Lo cual podria dar

margen a un mejor rendimiento.

MNo se encuentran limitantes en cuanto a los aspectos de financiamiento y ganancia del

negocio que impidan el desarrollo de la propuesta que se estad desarrollando.

Finalmente luego de realizar el anilisis de barreras de entrada se puede concluir que el
negocio del centro de acondicionamiento fisico es viable y se confinta con la préxima

etapa del modelo.
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4.4.6 Meta 3. Viabilidad del emprendimiento

1. No existen limitantes en cuanto a aspectos técnicos del emprendimiento, tanto desde
la perspectiva de equipamiento requerido para ejecutar la idea de negocio, como del
personal requerido con lales fines.

2. No se identifican barreras de entrada en el ambito legal, ni en el comercial que
impidan el desarrollo del emprendimiento.

3. Finalmente el analisis de las barreras de entrada de financiamiento y ganancia del
negocic muestra como a nivel general la inversidn se justifica, en funcidn de los

ingresos y egresos presentados, asi como en el tiempo en que se pagaria la inversion.

4.47 Etapa 4. Modelo de Negocio Esbelto

Una vez que se logra definir que el emprendimiento si es factible desde las perspectivas
previamente mencionadas, se procede a definir con un mayor nivel de detalle el modelo

de negocio con el cual se plantea desarrollar la organizacion.

Luego de realizar las etapas previas de definicion del problema o necesidad, establecer el
concepto de negocio y de tener la certeza de que no existen barreras de entrada que
impidan la ejecucion del proyecto, el emprendedor tiene un mayor conocimiento de como
se comporta el mercado en el cual plantea desarrollarse, y de muchas de las necesidades
gque actualmente tienen los clientes v algunas de las oportunidades que se presentan en

este tipo de negocio.

Toda esta informacion se debe de utilizar para que esta etapa del modelo de negocios
esbelto, sea construida con informacién actual del entorno donde se plantea desarrollar el
proyecto y que ademas ayudara a que el mismo tenga un enfoque mas adecuado segun

lo que el emprendedor plantee desarrollar.

A continuacion se muestran los detalles del desarrollo de las secciones que componen el

Modelo de Negocio Esbelto.
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1. Segmentacion de mercado o de clientes

En esta seccién se define con mayor especificidad cual es el segmento de mercado y
como se asocia el mercado con la ventaja competitiva, para finalmente adoptar una

estrategia genérica.

El mercado que busca captar el centro de acondicionamiento fisico se asocia a la
categoria de mercado segmentado, la cual distingue varios segmentos de mercado con
necesidades y problemas ligeramente diferentes. En este caso se diferencia los clientes

de género masculino y femenino, las cuales se mencionan a continuacion:

Cuadro 45. Tipos de actividades a generar en el centro de acondicionamiento fisico vy el
cliente meta al cual esta dirigido.

| Género II Rango de edades Tipo de actividad fisica

Femenino | 18 — 38 afos Pole Dance, Ejercicios
funcionales ¥ clases
innovadoras variadas

| (yoga).

Masculino 18 - 38 afos | Ejercicios funcionales
clases variadas segun
interés personal (TRX, Boot
Camp).

— — - ——

Femenino - Masculino 18 - 45 anos Yoga.

Luego en cuanto al tipo de mercado, se considera que la segmentacion hacia personas de
edades por debajo de los 38 hasta los 18 afios tiene una mayor afinidad por el tipo de
negocio, Actividades fisicas como el pole dance, yoga, TRX y ejercicios funcionales son
actividades tipicamente preferidas por personas de este rango de edades. Ademas, en
esta segmentacion es donde tipicamente las personas invierten en actividades que

mejoran la salud.

For otro lado se plantea la posibilidad de captar la clientela por encima de los 45 y hasta
los 60 afos con ejercicios de menor impacto, pero que de igual manera mejoren su nivel

de calidad de vida, por ejemplo yoga.
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Una vez definido el segmento de mercado que se pretende enfocar en el negocio, se
define que la estrategia genérica de Porter que se decide asignar para el desarrollo del
proyecto es la diferenciacion, buscando establecer estandares altos de calidad en el

servicio.

A continuacion se detalla el modo en el cual se busca enfocar de una mejor manera la
estrategia con el segmento de mercado, para captar de manera mas efectiva la clientela

meta,

Cuadro 46. Definicion de la estrategia que vincula la ventaja competitiva de la
organizacion, con el mercado meta identificado.

Mercado Ventaja 1 ‘Estrategia
competitiva
' Segmentado | Diferenciacién | - Dado que se busca diferenciar el negocio vy

brindar calidad, el precio del servicio que se
plantea brindar esta en el rango de intermedio a
alto del costo tipico de esta aclividad.
-  Se busca con el modelo de negocio brindar una
| solucion de mejoramiento de la salud con
gjercicios dinamicos, no repetitivos, donde en
muchos casos el cuerpo es el gue genera la
| resistencia.
| =  Ademas, basado en el publico meta vy la
diferenciacion se plantea desarrollar una
edificacién innovadora, donde se brinde toda una
experiencia al momento de hacer ejercicios.
[ - La intencion de enfocarse en clases, busca
mantener cautive a una clientela con gustos
cambiantes, que requieren de flexibilidad para
satisfacer y superar las expectativas de los
clientes. De modo que se pueden incorporar
nuevas técnicas con mayor facilidad. |

2. Canales.

Tal y como se indicd previamente, esta etapa del modelo busca establecer la manera en
la cual la empresa plantea abordar los canales de distribucion, comunicacion, venta y
servicio post venta entre la organizacion y el cliente. A continuacion se muestran las

plataformas que se plantea utilizar para cada una de las actividades antes planteadas.
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Cuadro 47. Definicion de los canales de comunicacion y venta del centro de

acondicionamiento fisico.

| Tipos de canal
L Propios Socio
Directo Indirecto Indirecto
Informacién | Publicidad en Facebook e | Establecimiento comercial con N/A
{dar a Instagram. publicidad en la parte externa I
conocer los | Pagina web con la | del lugar (vallas publicitarias).
servicios) | informacion  general del | Publicidad en lugares
negocio. estratégicos con visibilidad
para potenciales clientes.
Evaluacion | En la pagina de Facebook e NIA N/A
{dar un Instagram wva a existir la
método posibiidad de dar una
para que el | evaluacion al servicio para la
cliente clientela en general. Il
evalie el | Recepcion de comentarios a
sernvicio mejorar del servicio por
brindado} | medio de correo electrénico,
| | © por medio de WhatsApp.
. Compra Pago directo en el | Pago por medio de MNIA
{como el eslablecimiento del centro de | transferencia electronica en
cliente va a | acondicionamiento. Bancos previamente definidos.
comprarel |
servicio)
Entrega | Asistencia presencial a los | N/A N/A

{como se va | entrenamientos con  cita
a entregar | previa a convenir con el
la propuesta | cliente.

de valor)
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Cuadro 48. Continuacion de definicion de los canales de comunicacion y venta del centro
de acondicionamiento fisico.

| Tipos de canal

_— — . — -
Propios Socio

I Directo ' Indirecto | Indirecto

Proceso

——

Post venta | Aleatoriamente solicitar a clientes Envio de encuesta B

{qué servicio | completar el formulario de satisfaccion | de satisfaccion del
de atencién | por el servicio ofrecido. cliente por medio
postventa se | Llamadas de seguimiento para clientes | electrénico (por

ofrece) tipo A, para determinar s su | ejemplo:  survey

experiencia puede mejorar de alguna | monkey).

manera.

3. Relaciones con los clientes.
A continuacién se define el modo con el cual la organizacidén (centro de
acondicionamiento fisico), va a establecer relaciones con los clientes segun las

necesidades del negocio.

Cuadro 48. Tipo de relaciones con los clientes que se plantea desarrollar como parte del

modelo de negocios del centro de acondicionamiento fisico.

| Tipode | Descripcién genérica Descripcion especifica del negocio
relacion

Asistencia Contacto directo del | Se plantea que en el centro de
cliente con un | acondicionamiento fisico se va a contar con una
recepcionista con el fin de establecer estos
servicios:

personal
representante real de

servicio. [
Atencién de dudas y consultas de clientes.

Cobro de matricula y mensualidad. Coordinacién
I de las citas de los diferentes entrenamientos.

Autoservicio | No se da una relacion | Por medio de la aplicacion Mind Body se plantea
directa con el cliente, | brindar un autoservicio, de modo que los clientes
solo se proporcionan | pueden desde un dispositivo movil:

medios para que elfla
cliente pueda servirse
solo.

Consultar disponibilidad de clases. Agendar las
clases. Confirmar asistencia.




130

4. Propuesta de valor.

Tal y como se indico en la primer seccion del modelo de negocios esbelio (segmentacion
de mercado), el enfoque que se busca dar en el centro de acondicionamiento fisico es el

de diferenciacion.

Basado en el concepto de diferenciacion se desarrollan las herramientas del Océano Azul,
para definir claramente los conceplos que forman parte de la ventaja competitiva del

negocio.

Cuadro 50. Aplicacion de la herramienta Esquema de Cuatro Acciones, utilizado para
definir la propuesta de valor del centro de acondicionamiento fisico.

El uso de wuna gran -

cantidad de maquinas
para realizar ejercicios.
Clases repetitivas como
spinning, o rutinas de
gimnasio con maquinas.

La altura de los aposentos donde se llevan a cabo
los ejercicios, para propiciar una buena iluminacion y
ventilacion en las facilidades.

La diversidad de ejercicios para de esta forma evitar
el maximo la monotonia en el entrenamiento fisico.

Reducir

Crear

La cantidad de instructores
fijios, de modo que se
busque diversificar
conocimientos vy tipos de
ejercicios.

El ruido en las areas
donde se realizan clases
de yoga y ejercicios de
meditacion

Un lugar en el cual el cliente pueda escoger entre
una variedad de ejercicios de bajo impacto,
divertidos e innovadores.

En un mismo centro de acondicicnamiento fisico
gjercicios funcionales, pole dance, Yoga y algunos
otros ejercicios innovadores.

Un lugar donde los clientes puedan dejar a sus hijos
divirtiendose, mientras ellos estan ejercitandose.

Luego de realizar el esquema de cuatro acciones se procede a desarrollar el cuadro
esiratégico, para oblener la nueva curva de valor, donde se definen las condiciones que el
negocio busca desarrollar, y por las cuales plantea diferenciarse en el mercado de centros

de acondicionamiento fisico.
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PRECIO TAMARO DE LA WARIEDAD DE ATENCION EIERCICIOS FLEXIBILIDAD EN
EDIFICACION EJERCICIOS PERSONALIZADA  INNOVADORES  LAS ACTIVIDADES

s (GiIMNE5I0 SkOFPiQ = pAP Sports CR —8=—Gimnasio en Forma  ==s==innova Fit (Fropuesta)

Figura 28. Aplicacion de la herramienta cuadro estratégico para definir la propuesta de

valor del centro de acondicionamiento fisico (Innova Fit).

En el cuadro estratégico se muestra como el centro de acondicionamiento fisico plantea
como ventajas competitivas la variedad de ejercicios que ofrece, gracias a la flexibilidad
gue tiene su estructura fisica, la atencibn personalizada y finalmente la inclusién de

gjercicios innovadores.

La propuesta de precio es intermedia, en cuanto al mercado y el tamafio de la edificacion
es menor, dado que se plantea en un inicio arrancar con lo planteado y validar la
posibilidad de crecimiento, en funcion de lo que los clientes requieran para un futuro

préximo.

5. Actividades clave.

Para determinar con mayor certeza las actividades que se consideran clave en el centro
de acondicionamiento fisico se plantea aplicar la herramienta del medelo de Kano, de
modo que los potenciales clientes sean los que establezcan con mayor claridad cuales

cosas les agrega valor, y les gustaria que se incorporaran al negocio.

El primer paso para la aplicacién del modelo de Kano es, llevar a cabo una recopilacion
de los requerimientos de potenciales clientes empleando la voz del cliente, en este
ejemplo de aplicacion de la metodologia de desarrollo de emprendimientos se llevaron a
cabo entrevistas a 6 mujeres y 6 hombres con edades entre los 25 y 38 afios, con el fin de
entender cuales caracteristicas consideran deben de ser incluidas en un centro de

acondicionamiento fisico.
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Las caracteristicas del centro se categorizaron en 3 grupos edificio - facilidades internas y
externas, servicios que brinda y condiciones del personal. A continuacion se muestran la
consolidacion de todas las caracteristicas que los potenciales clientes brindaron, luego de

aplicarles la guia de entrevista.

Cuadro 51. Requerimientos obtenidos de la aplicacion de voz del cliente para el desarrollo

del centro de acondicionamiento fisico.

Grupo Caracteristica

Edificic - | = Bafios amplios (con suficiente espacio para cambiarse) y limpios.

facilidades | = Bafos con agua caliente al menos 3.

internas  y | * Espejos suficientes en el bafio.

externas. * Que el techo tenga una buena altura.

*  Que cuente con buena iluminacién y la ventilacién.

= Que cuente con acceso para personas con incapacidad.

* Decoracion simple y sobria, que tenga afiches motivacionales.

*» Que tenga un lugar donde guardar de manera segura las cosas
(casilleros).

* Que todo el lugar se mantenga siempre limpio.

= Que en los lugares donde se ejecuten los ejercicios, se cuente con
espacio suficiente para evitar golpear otro usuario.

Edificic - | = Presencia de ventanales en el edificio.

facilidades | = En las cercanias de recepcién se tenga unos sillones comodos para

internas vy esperar las clases. I

externas. * Que cuente con areas abiertas especificas para ejecutar clases
| grupales.

* Mucha limpieza en general del edificio.

= Que cuente con un area especifica para dar seguimiento del avance
de los ejercicios.

* Que tenga parqueo amplio con seguridad y que sea de facil acceso.

= Que tenga areas verdes.

Que la fachada externa sea llamativa, con rétulos grandes que tenga
informacion general del lugar.

Condiciones
del personal

Que cuente con experiencia en los ejercicios que dirige.

Que cuente con cerlificaciones en los ejercicios que dirige.

* Que cuente con estudios universitarios en fisioterapia o actividad
afin.

* Que brinde atencion personalizada segln el nivel adquirido en el
gjercicio que realiza.
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Cuadro 52. Continuacion requerimientos obtenidos de la aplicacion de voz del cliente para
el desarrollo del centro de acondicionamiento fisico.

Grupo

Condiciones | =
del personal

s TEE——

Caracteristica

dl.Te_nga una adecuacion de los ejercicios en caso de presentarse |
alguna lesion.

Personal amable enfocado en la atencion al cliente.
Conocimiento y habilidad en la ejecucién de los ejercicios.
Presentacion personal saludable con buena condicién fisica.
Que muestren respeto e igualdad por todos los y las clientes.

Servicios =
que brinda =

Ejercicios funcionales.

Pole dance.

Acrotelas (ejercicio suspendido en el aire con telas colgadas del
techo del lugar), lyra (ejercicio en el aire utilizando un circulo
colgante).

Artes marciales.

Yoga.

TRX.

Pilates.

Muro escalada.

Venta de articulos deportivos relacionados.

Venta de snacks energéticos y batidos de frutas nutraceuticas con
beneficios a |la salud).

Internet inalambrico.

Ofros ejercicios innovadores (Boot Camp, Tacfit, acroyoga, Qigong,
Yoga lyengar, ballet funcional).

Aplicacion mavil para agendar las clases.

Que se brinde servicio de medicién y control del avance en la |
condicion fisica.

Luego de definir los requerimientos de los potenciales clientes, obtenidos de la aplicacion

de la herramienta voz del cliente, se aplicd las preguntas a los mismos potenciales

clientes sobre como se sentirian si estas caracteristicas fuesen incluidas en el modelo de

negocio o no.

Las respuestas obtenidas se evaluaron conforme a la matriz para la evaluacion y
clasificacion de los tipos de necesidades segun el modelo de Kano, donde se define

cudles de estas caracteristicas corresponden a caracteristicas de satisfaccion,

insatisfaccion y deleite. Para lograr consolidar cuales caracteristicas pertenecian a la

respectiva clasificacion se aplico el principio de Pareto, donde se incluyen todas aquellas



134

caracteristicas que se repiten en un 80%, luego de comparar los resultados obtenidos

para los potenciales clientes. A continuacion se muestran los resultados obtenidos,

Cuadro 53. Caracteristicas de satisfaccion, insatisfaccion y deleite obtenidas de la
aplicacion de la herramienta modelo de Kano a un total de 12 potenciales clientes del

centro de acondicionamiento fisico.

Tipo de Condicién solicitada por los clientes
caracteristica

Insatisfacciéon | * Que tenga un lugar donde guardar de manera segura las cosas

(casilleros).

*  Que el instructor haga una adecuacidn de los ejercicios en caso de
presentarse alguna lesion.

= Que el instructor muestre conocimiento y habilidad en la ejecucion
de los ejercicios.

* Presentacion personal saludable con buena condicion fisica.

= Que el edificio cuente con acceso para personas con incapacidad.

=  Que todo el lugar se mantenga siempre limpio.

* Que el instructor cuente con experiencia en los ejercicios que dirige.

= Barnos amplios (con suficiente espacio para cambiarse) y limpios.

» Banos con agua caliente al menos 3.

Satisfaccion | = Que el techo del edificio tenga una buena altura.
' * Que el edificio cuente con buena iluminacion y la ventilacion.
' = Espejos suficientes en el bafio.
| = Decoracion simple y sobria del edificio, que tenga afiches
motivacionales. '
* Que tenga parqueo amplio con seguridad y que sea de facil acceso.
| = Venta de snacks energéticos y batidos de frutas nutracéuticas (con
beneficios a la salud).
* Presencia de ventanales en el edificio.
*  Que cuente con un area especifica para dar seguimiento del avance
de los ejercicios.
* TRX.
= Ejercicios funcionales.
= Pole dance.
* Pilates.
= Yoga.
* Que el instructor brinde atencién personalizada segin el nivel |
adquirido en el ejercicio que realiza.
* Personal amable enfocado en la atencion al cliente.
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Cuadro 54. Continuacién caracteristica de satisfaccion, insatisfaccion y deleite obtenida

de la aplicacion de

la herramienta modelo de Kano a un total de 12 potenciales clientes

del centro de acondicionamiento fisico.

Tipo de
caracteristica

Condicidn solicitada por los clientes

Que el instructor muestren respeto e igualdad por todos los y las
clientes,
Que el lugar tenga areas verdes.

r

Extasis o »®
deleite L]

Venta de articulos deportivos relacionados.

Otros ejercicios innovadores (Boot Camp, Tacfit, acroyoga, Qigong,
Yoga lyengar, ballet funcional).

Aplicacion movil para agendar las clases.

Artes marciales.

Muro escalada.

La informacion obtenida de la herramienta Modelo de Kano provee caracteristicas y/

condiciones que son de relevancia para el negocio, desde la perspectiva de la actividad

clave y también de

los recursos requeridos para desarrollar el negocio. A continuacion se

establece cuales actividades clave se establecen como parte del modelo de negocios del

centro de acondicionamiento fisico.

Actividades clave

de insatisfaccion

Tal y como se menciond previamente las condiciones de insatisfaccién deben de

incorporarse para evitar pérdidas de los clientes, dado que son aspectos indispensables.

En cuanto a actividades clave se plantea que para el inicio de operacion del centro de

acondicionamiento

El servicio de

experiencia des

se incorpore lo siguiente:

instructores incluye: adecuacién de rutina en caso de lesiones,

tacada del personal, que ademas tenga conocimiento y habilidad para

ejecutar la actividad, y que tenga una presentacion personal saludable, con buena

condicion fisica.
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En resumen todas las caracteristicas destacadas como de insatisfaccidon, gque son

relacionadas a actividades clave fueron incorporadas al modelo de negocio.

Actividades clave de satisfaccion

Las condiciones de satisfaccion aumentan la satisfaccion del cliente directamente

proporcional, en funcion de que las mismas sean incorporadas. A continuacion se

mencionan cuales actividades clave de satisfaccion se incluyen en el modelo de negocio.

o

Se contara con servicio de medicion y seguimiento de la evolucion del cliente, y se
haran las recomendaciones sobre el tipo de clases a la que debe asistir para mejorar
su rendimiento.

El/la instructora realizara ligeras modificaciones a las clases para adecuarlas al
avance de los clientes, que muestre respeto e igualdad, y que tenga un clare enfoque
en el servicio al cliente.

TRX.

Ejercicios funcionales.

Pole dance.

Pilates,

Yoga.

La ejecucion de estas Ultimos tipos de ejercicios es la columna vertebral del modelo de

negocios, donde se plantea establecer ambientes donde se puedan ejecutar las

actividades fisicas. La forma en que estas se distribuirian es el siguiente:

i Yoga Ejericios
. funcionales-
TRX
Pilates
+
Pole Dance

Figura 29. Configuracion del centro de acondicionamiento fisico Innova Fit, con respecto

las actividades fisicas que se plantea desarrollar. Fuente: Elaboracion propia.
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La venta de snacks energéticos y batidos de frutas nutracéuticas (con beneficios a la
salud). No se plantea desarrollar como un area especifica, sino que se piensa enfocar de
modo que en la recepcion se pueda brindar este servicio.

Actividades de clave de deleite

Finalmenie las actividades que se considera de deleite son una oportunidad para cautivar
a los clientes, no obstante en muchos casos se debe de incurrir en costos elevados al
incluirlas en el modelo de negocios. Las condiciones de deleite que se incluyen en las

actividades claves que brinda el centro de acondicionamiento fisico Innova Fit son:

o Otros ejercicios innovadores (Boot Camp, Tacfit, acroyoga, Qigong, Yoga lyengar,
ballet funcional).

o Aplicacion mévil para agendar las clases.

La primera condicion de deleite esta alineada con la ventaja competitiva del negocio, y la
segunda incorpora un método innovador de accesar a la planificacion de las clases desde

la comodidad del celular.

La inclusion de los ejercicios innovadores se plantea desarrollar en las zonas antes
descritas segin afinidad de actividades. La ventaja que se plantea desarrollar es que en
cualquiera de las areas del centro de acondicionamiento fisico se puede practicar

cualquier actividad, se tiene un 100% de flexibilidad.

Ofra de las actividades clave que se plantea ofrecer es un lugar para que los hijos de las y
los clientes, puedan ir con sus padres al gimnasio, y que tengan un lugar donde puedan

divertirse mientras los adultos se ejercitan.

6. Recursos clave

De la informacion obtenida del modelo de Kano se lograron identificar actividades claves
que deben de cumplir con ciertas caracteristicas para lograr satisfacer las necesidades
del cliente. De igual manera de la informacion obtenida se identifican recursos claves que

deben ser incorporados en el modelo de negocios.

A continuacion se muestran los recursos que se plantea forman parte del modelo de

negocios del centro de acondicionamiento fisico (Innova Fit).
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Cuadro 55. Recursos clave del modelo de negocios esbelto del centro de

acondicionamiento fisico.

Categoria

Descripcion

Fisicos

Edifici

Recursos clave de insatisfaccion

o Casilleros para almacenamiento de pertenencias de los clientes.

Accesos para personas con discapacidad en todo el edificio.

o Los bafios deben de ser amplios y deben de contemplar al menos 3
duchas con agua caliente.

(o]

Recursos clave de satisfaccion

o Buena altura para propiciar una mejor ventilacién.

o Disefio que contemple tener siempre buena iluminacion con luz de dia, y
con luz artificial también.

o Parqueo amplio y seguro para los clientes.

o Decoracion simple y sobria del edificio, que tenga afiches motivacionales.

o El centro de acondicionamiento fisico contard con un area especifica para
dar seguimiento del avance de los ejercicios.

o Presencia de zonas verdes en la fachada del edificio.

En cuanto a recursos clave no se incluye por el momento ninguno de éxtasis.

Otros recursos a considerar en cuanto al edificio es el area de juego para |

niNos.

Finaimente en cuanto al edificio se requiere una edificacion de dos pisos con |

cuatro areas flexibles para ejecutar ejercicios, especificamente el area de pole
dance debe de tener la capacidad de desmontar los tubos para lograr
mantener el concepto de flexibilidad. Un area de juego para nifos, un area de
cambiadores con bafos y servicios sanitarios, un area para realizar las
mediciones de los clientes para darle seguimiento al avance en sus ejercicios

y finalmente una recepcion donde se pueda esperar el inicio de las clases.
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Cuadro 56. Continuacién recursos clave del modelo de negocios esbelto del centro de

acondicionamiento fisico,

| Categoria Descripcién

Fisicos "~ Equipos — =

Basados en los ejercicios mencionados en la seccion anterior, se establece la

necesidad de adquirr los siguientes equipos para poder realizar dichas
actividades:

¥ Tubos rotativos para hacer pole dance, 10 unidades.

v Estructura del techo para acoplar telas, 10 unidades.
v Estructura Mega Rack para hacer ejercicios funcionales, 2 unidades.
v Cajas de madera con 2 dimensiones de altura 20 y 40 cm para hacer

ejercicios funcionales, 3 unidades de cada uno.

v" Correa para brincar suiza para hacer ejercicios funcionales, 10
unidades.
v" Correas de suspension para hacer gjercicio TRX, 10 unidades.
v Estructura para acoplar las correas de TRX en el techo, 10 unidades.
| v Mat para la practica de Yoga, 10 unidades.
v Juego de mancuernas variedad de pesos, 1 kit.

v Juego de mancuernas tipo Kettle Bell, 1 kit.
' Los demas ejercicios innovadores que se plantea utilizar se basan en realizar |
actividades en las cuales, el peso de la misma persona y la técnica que se

utiliza aumenta la dificultad del gjercicio. Por lo cual no se requiere de equipos

| adicionales.

Intelectuales | Llevar a cabo el proceso de definicién de marca registrada para el nombre del |
centro de acondicionamiento fisico Innova Fit, para en un futuro préximo no

tener problemas por la utilizacién de dicho nombre comercial.

| Esta actividad se puede plantear realizar luego del primer afio de

| funcionamiento del centro de acondicionamiento fisico,
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Cuadro 57. Continuacion recursos clave del modelo de negocios esbelto del centro de

acondicionamiento fisico.

' Categoria Descripcion
| Humanos Las _sigui«éritas son las posiciones de empleados que se requieren para |
asegurar el correcto funcionamiento del centro de acondicionamiento fisico.
v Recepcionista. "
v"  Personal de limpieza.
v Instructores de clases.
v Instructor para dar seguimiento a la condicién fisica de los clientes.
v Software para que los clientes agenden su clase (aunque no es un
recurso humano, sustituye la labor de la recepcionista).
"Econémicos | Posibilidad de definir un préstamo para capital de trabajo, contemplando que al

menos los primeros dos meses el mantenimiento del negocio es critico,
basado en que la clientela al inicio va a ser menor y va a ir incrementando con

el paso del tiempo.

De igual manera un recurso econdmico indispensable para el desarrollo del

proyecto es el préstamo para el desarrollo de la obra civil y la compra de

equipos.

La cantidad requerida de capital de trabajo se va a definir en la seccion

| Estructura de Costos. |

7. Asociaciones clave o red de asociados

En esta seccién del modelo se plantea aplicar el diagrama de SIPOC para entender en

torno al proceso que conlleva el centro de acondicionamiento fisico, para posteriormente

hacer una diferenciaciébn con respecto al tipo de relaciones que se establece con los

interesados del negocio.
El primer paso para realizar el diagrama de SIPOC es llevar a cabo un diagrama basico y

general sobre las actividades que se llevan a cabo en el centro de acondicionamiento

fisico.
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Figura 30. Diagrama de flujo del proceso desarrollado en el centro de acondicionamiento

fisico Innova Fit. Fuente: Elaboracidn propia.

Luego de definir el diagrama de flujo del centro de acondicionamiento se procede a definir
en la matriz del diagrama SIPOC los diferentes suplidores, entradas, salidas y cliente de

cada una de las etapas del proceso.

Cuadro 58. Diagrama SIPOC del modelo de negocios del centro de acondicionamiento

fisico Innova Fit.

Suplidores Ingresos Proceso Salida Cliente
Recepcionista Cliente Inscripcion del Cliente Cliente final
{atencion interesado cliente inscrito en (usuario del
fisica en el en los Innova Fit servicio)
lugar) servicios
Software de Expectativa | Coordinacion de Cliente con Cliente final
coordinacion | sobre tipo de la clase clase (usuario del
de citas (Mind | clase y horas coordinada servicio)
Body), disponibles
recepcionista
Instructores Expectativa Ejecucion del Lograr o no Cliente final
que ejecutan | sobre calidad ejercicio satisfacer las {usuario del
las clases de la clase expectativas servicio)
del cliente
Cliente final Informacion | Retroalimentacion Plan de Clientes actuales
(usuario del sobre la al final de la clase | accibén para y futuros del
servicio) manera en ajustar el centro de
que se servicio a las | acondicionamiento
puede expectativas fisico
mejorar el del cliente
servicio
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Luego de identificar la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento del
centro de acondicionamiento fisico, se define el tipo de asociaciones que cumplen en el
modelo de negocios, a continuacidn se define dichas interacciones.

» Relacion cliente — proveedor: Cliente final, Recepcionista e Instructores.

= Alianzas estratégicas entre empresas que no compiten entre si: Mind Body.

B. Estructura de costos

Debido a la naturaleza del negocio que se plantea desarrollar, se decide abordar el tema
de costos desde dos perspectivas, la inversion inicial desde la perspectiva de obra civil y
equipamiento necesario para dar inicio al negocio, y la inversion requerida mensualmente

para asegurar el funcionamiento del centro de acondicionamiento fisico.
B.1 Inversion inicial
8.1.1 Equipamiento. Son todos aquellos equipos o maquinas que se utilizan para lograr

que las actividades claves previamente definidas puedan ejecutarse. A

continuacion se detallan los equipos requeridos y su descripcion.
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Cuadro 59. Equipamiento necesario para dar inicio al negocio del centro de

acondicionamiento fisico.

Descripcion Monto

Tubos rotativos para hacer pole dance, 10 unidades. @ 5,000,000
Estructura del techo para acoplar telas, 10 unidades. € 1,000,000
Estructura Mega Rack para hacer ejercicios funcionales, 2 unidades. | @ 3,500,000
Cajas de madera con 2 dimensiones de altura 20 y 40 cm para hacer

14 300,000
ejercicios funcionales, 3 unidades de cada uno.
Correa para brincar suiza para hacer ejercicios funcionales, 10

12 200,000
unidades.
Correas de suspension para hacer gjercicio TRX, 10 unidades. @ 1,500,000
Estructura para acoplar las correas de TRX en el techo, 10 unidades. | @ 1,000,000
Mat para la practica de Yoga, 10 unidades. T 500,000
Juego de mancuernas variedad de pesos, 1 kit. ¢ 1,000,000
Juego de mancuernas tipo Kettle Bell, 1 kit. @ 1,000,000
T - - " = Total ¢ 15,000,000

m— -t ]

8.1.2 Edificio y facilidades. Para el desarrollo de la obra civil y demas condiciones de la

edificacion del centro de acondicionamiento fisico se llevd a cabo una reunion con

una profesional en el tema, donde se definid el concepto que se planteaba

desarrollar, v el tipo de actividades fisica a ejecutarse en Innova Fit. Las

conclusiones obtenidas en dicha reunién y que a su vez definen los coslos

incurridos en edificio y facilidades son los siguientes.

Cuadro 60, Inversion requerida para llevar a cabo la construccion del edificio negocio del

centro de acondicionamiento fisico Innova Fit.

Descripcion Monto
m? de construccion 200
Valor del m? constr. ¢ 360,000
Costo Total ¢ 72,000,000
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En total la inversién inicial que se plantea necesaria para desarrollar el centro de
acondiciocnamiento fisico Innova Fit es de € 87,000,000.

8.2 Inversion mensual

Para asegurar que el centro de acondicionamiento fisico puede operar de manera normal
se debe de tomar en cuenta los siguientes aspectos en cuanto a gastos mensuales, o
también llamados egresos mensuales, para de esta manera hacer que los recursos y las
actividades claves trabajen correctamente. De igual manera se indica en la siguiente
informacion cuales gastos fueron considerados fijos, y cuales de ellos son variables con
respecto a la variacion en la demanda.

Cuadro 61. Detalle de egresos mensuales del centro de acondicionamiento fisico, basado

en las necesidades de funcionamiento planteadas para el primer mes de operacion del

negocio.

Detalle Mes 1

Clientes actuales 29

Utilizacién recurso 5%

Egresos mensuales Tipo de gasto (fijo — v?riat_ula}_

Rubro Montos

Electricidad 1 250,000 Fijo
Agua ¢ 100,000 Fijo
Internet ¢ 35,000 Fijo
Préstamo A 956,310 Fijo
Impuesto territorial € 30,000 Fijo
Mind Body (software citas) € 50,400 Fijo

lari i .

e || s e
Salario de recepcionista € 311,900.00 Fijo
Cargas sociales recepcionista ¢ 147,804.21 Fijo
Salario de limpieza @ 290,000.00 Fijo
Cargas sociales limpieza ¢ 137.426.17 = Fjjﬂ
Total ¢ 2,724,520

A continuacion se mencionan las suposiciones realizadas para obtener los egresos

mensuales del centro de acondicionamiento fisico Innova Fit,
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- La cantidad de clientes presupuestado para el primer mes es de 29 personas, con
una utilizacién de un 5% de clases disponibles.

= La cantidad de personas requeridas para la ejecucion de las clases es de 80%, vy
no se incluye en la proyeccion una ocupacion de personas mayor a un 80% por
clase.

- A pesar de que el agua v la luz son gastos variables que fluctian en funcién de la
demanda, se determind un monto que se considera elevado de cuota para ambos
rubros basado en el gasto tipico de este tipo de actividad econémica. De esta
manera se cubre la necesidad aun con un nivel de utilizacién de hasta 80% del
recurso.

- Solo se requiere un recurso en limpieza y en recepcién dado que el centro de
acondicionamiento fisico trabaja en horario fraccionado: de lunes a viernes de 5:00
am a 8:00 am, y de 6:00 pm a 10:00 pm. Sabados de 9:00 am a 2:00 pm. Domingo
cerrado, lo cual genera una jornada laboral de 40 horas semanales incluyendo
sabado.

- El Unico egreso que se utiliza como costo variable es el de salario de instructores,
el cual es un recurso subcontratado, favoreciendo la inclusidn de instructores con
técnicas innovadoras variadas.

- En el rubro de cargas sociales de la secretaria y de la encargada de limpieza, se
incluyen los siguientes aspectos:

o Aguinaldo.
Pdliza de riesgo de trabajo del INS.
Vacaciones.

o Cargas Sociales de la CCSS.

- Adicionalmente se incluye la mensualidad por el uso del software Mind Body, el
cual brinda la posibilidad de que los usuarios del centro de acondicionamiento
fisico puedan buscar las clases disponibles para cada dia, y hacer la debida

confirmacion de asistencia.

9. Fuentes o flujo de ingreso y rentabilidad
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La fuente de ingreso que se obtiene en el modelo de negocio del centro de
acondicionamiento fisico, se basa en:

% El pago de la mensualidad que el cliente paga a cambio del servicio de
acondicionamiento. Este pago debe de realizarse todos los meses que el cliente

este activo en el centro de acondicionamiento fisico.

&

El pago de matricula, el cual se debe de pagar una vez al inicio del uso del centro
de acondicionamiento fisico. En caso que un cliente quiera retirarse como cliente
del servicio propuesto, luego de 3 meses de no ser cliente activo de Innova Fit el

cliente debe de pagar de nuevo el rubro de inscripcion.

En un inicio para el centro de acondicionamiento fisico se plantea utilizar el siguiente

método de fijacion de precios.

< Precios fijos, con lista de precios fija.

El siguiente es el detalle del método de fijacion de precio fijo con lista de precio a utilizar

en el centro de acondicionamiento fisico Innova Fit.

Cuadro 62. Método de fijacion de precio fijo con lista de precio a utilizar en Innova Fit.

Actividad | Monto a | Cantidad de clases | Horarios disponibles |
Ralia Pagar | por semana |I
Pole Dance | @ 25.000 | 2 clases | Lunes a viernes 6:00 pm a 9:00 pm?i
| | : | Sabado de 900 am a 1:.00 pm. |

@ 35.000  3clases Domingo Cerrado.

€ 40,000 | 4 clases

Funcionales | Lunes a viernes 5:00 am a 8:00 pm y
I

| 1 de 6:00 pm a 10:00 pm. Sabado de

1 9:00 am a 1:.00 pm. Domingo

€ 40,000 | 4 clases Cerrado. |
Yoga - | €30,000 | 3clases Lunes a viermes 6:00 pm a 9:00 pm. ‘
' Acroyoga Sabado de 9:00 am a 1:00 pm.
. @ 40,000 | 4 clases Domingo Cerrado.
| |
"Pilates - | € 30,000 | 3 clases Lunes a viernes 6:00 pm a 9:00 pm. |
| GAP - | | sabado de 9:00 am a 1:00 pm.

l € 40,000 ‘ 4 clases Domingo Cerrado.
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Por otro lado al ingresar e inscribirse a Innova Fit, la matricula establecida para cualquiera de las actividades antes mencionadas es
de € 15,000, y le aplican las reglas antes mencionadas.

A continuacion se muestra el fiujo de caja proyectado para los primeros 12 meses de funcionamiento del cenlro de
acondicionamiento fisico.

Cuadro 63. Flujo de caja proyectado para los primeros 12 meses de funcionamiento del centro de acondicionamiento fisico Innova

Fit
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Otro dato importante a destacar en cuanto a los ingresos y gastos del centro de
acondicionamiento fisico, es el pago de impuestos segun la proyeccion realizada. A
continuacion se muestra cual es la ganancia bruta y neta obtenida de la operacién del

primer afio proyectado del centro de acondicionamiento fisico.

Cuadro 64. Ganancia bruta y neta obtenida luego del pago de impuesto de renta para el
establecimiento del centro de acondicionamiento fisico, para personeria fisica.

Rubro Monto
Ingreso Anual Bruto proyectado 2017 & 1,620,835
Porcentaje de Imp. Renta aplicable 0% (exento)
Pago Impuesto Renta 2017 ¢o
Ingreso Neto proyectado Afio 1 ¢ 1,620,835

Con los datos de ingresos y egresos se muestra como el centro de acondicionamiento
fisico Innova Fit, genera un ingreso neto anual de un millén seiscientos mil veinte colones,
tomando en cuenta que para un ingreso de hasta ¢3,517,000 el Ministerio de Hacienda
establece gque la organizacion se encuentra exenta del pago de impuesto de renta. En
este panorama se plantea basado en un aumentc de la demanda, reflejade en un
aumento en la ulilizacién de los recursos, pasando de un 5% para el primer mes, a un 40

% al final del afio.

Luego para realizar el calculo de los cinco afios del flujo de caja se realizaron las

siguientes suposiciones:

- El primer semestre del afio 2 el aumento en la utilizacion de los recursos pasa a un
60%, y posteriormente a un 70% para los siguientes seis menes.

- El ingreso correspondiente a matricula para el primer afio de funcionamiento se
vuelve cero desde el mes 6 y hasta finalizar el afo. Y luego para el afio 2 en
adelante se contempla un ingreso mensual de 1.5 % con respecto a la clientela
total de la organizacion.

A partir del afo 3 y hasta el afio 8 se establece un crecimiento de un 3% anual de

ingreso neto antes de pagar impuestos.
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- Elmétodo utifizado para determinar la depreciacion fue el método lineal, contemplando que la vida (il tipica de un edificio es
de 20 arios, y que durante este periodo la facilidad se depreciara un 100%. (Gerencie.com, 2016)

- El calculo de ingreso neto luego del pago de impuestos, se levd a cabo con los datos publicados de impuesto para la renta
de regimen lradicional correspondiente a periodo 2017, el cual fue obtenido de la pagina web
hitp:www_hacienda.go.cr/contenido/12994-impuesto-sobre-Ja-renta-resimen-tradicional accesada el 20/06/17.

A continuzcion se muestra el flujo de caja proyectado para los 5 afios de funcionamiento del centro de acondicionamiento fisico.

Cuadro 65. Flujo de caja de la empresa Innova Fit proyectada para los primeros 8 afios de funcionamiento.

Aio |  UADI | Depreciacion UAI Impuestos | Valor rescate |  Utilidad Neta
tributacion edificio
1| €1,620835 | €3600.000 | @€(2534165) ¢0 g0 £1,620,835.00

2 | €25366,935 | @3600000 | €21,785935 | @3,516433.00 ()] $21,869,502.46

3 | €26.147.514 | €3600.000 | €22547.514 | €3706,628.00 4] (022,440 685.52

4 | 626,931,939 | €3600000 | €23331939 | €3902.934.00 )] £23,029,004.93
i

5| §27,739.897 | C3600000 | €24.139897 | €4.104.924.00 g0 $23,634 97310

6 | €26572.004 | €3600000 | €24972094 | €4313973.00 (] £24,258121.01

829420257 | €3600000 | €25829.257 | @4 52726400 g0 $24 901,892.83

——g

§ | 830312,135 | @3600000 | @26712135 | @4,747,983.00 |@43,200,000 | €68,764,151.54
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En el cuadro 65 se hace referencia a dos abreviaciones relacionadas al pago de
impuestos:

- UADI: utilidad antes de depreciacion e impuestos.
- UAIL: utilidad antes de impuestos.

Luego se procedid calcular los indicadores financieros de TIR y VAN, con el fin de
confirmar que la inversion inicial es viable y el negocio genera flujos de dinero positivos
suficientes para afrontar las obligaciones financieras.

Para realizar el calculo del TIR y del VAN se aplicaron los siguientes datos:

Inversién inicial de €@ 87,000,000.

- Tasa de interés de 10.4 %, basado en el interés definido por el préstamo para la
construceion de la obra civil y la compra del equipo.

- Se utilizan los ingresos netos luego de pagar Impuestos, como los flujos para los &

primeros anos del negocio.

Los valores obtenidos de TIR y VAN para la proyeccion de |los primeros 5 afos se

muestran a continuacion:
VAN =@ 37,183 658 TIR = 18.29%

Los valores obtenidos de TIR y VAN muestran la viabilidad financiera del proyecto, al
presentarse un valor de TIR mayo que la tasa de descuento (interés del préstamo para
realizar la inversion inicial), se define que la inversion tiene un rendimiento mayor al

definido por concepto de pago del préstamo.

Por otro lado el indicador financiero valor actual neto (VAN) muestra que al cabo de 8
afios, con las proyecciones planteadas previamente se obtiene un valor de treinta y siete
millones positivos, lo muestra que al realizar el gjercicio de traer todos los flujos de caja al
momentc presente descontédndolos al interés antes mencionado es positivo, por lo tanto

confirma que la inversion es viable.

Finalmente la dltima herramienta a aplicar en la etapa fuentes o flujo de ingreso y
rentabilidad es el calculo del punto de equilibrio. Para llevar a cabo este ultimo paso se

definieron las siguientes suposiciones:
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Todos los clientes que asisten al centro de acondicionamiento fisico van tres veces
a la semana, y por ende se les aplica el cobro correspondiente a este tipo de
senvicio.
Por concepto de matricula solo se contempla un 1.5% correspondiente a nuevos
clientes.

- Los cuatro tipos de ejercicios tiene igual nivel de demanda.

- La capacidad maxima de asistencia de clientes por cada clase es de 80% (10
personas por clase para pole dance, pilates y yoga, y 12 personas por clase para

ejercicios funcionales).
Los datos obtenidos del calculo de punto de equilibrio son los siguientes:

Cuadro 66. Valores obtenidos del célculo de punto de equilibrio de la empresa Innova Fit.

Utilizacién del recurso (basado en Ingresos Egresos | Balance | Cantidad
cantidad de clases disponibles) de clientes

33% T $4.441,950 | ©4,387.240 | €54.710 | 142

Tal y como se observa en el cuadro anterior el balance obtenido para el punto de
equilibrio es diferente a cero, dado que la cantidad de clientes solamente se puede
presentar en nameros enteros, por lo que este es el valor que mas se aproxima al cero en

ganancias.

En cuanto a la utilizacion del recurso el valor planteado es bajo, es de un 33 % tomando
en cuenta la totalidad de las clases disponibles y que las mismas van a tener una

capacidad maxima de un 80%.

Finalmente la cantidad de clientes se considera que es alcanzable, pese a que contar con
mas de 100 clientes parece ser una cantidad considerable, por la ubicacion del lugar se
puede captar clientela de distintos distritos de Heredia, y con la propuesta innovadora y
diferenciada que se plantea desarrollar, se espera que personas de otras regiones asistan

de igual manera a Innova Fit.

Una vez completados los calculos correspondientes al flujo de caja y rentabilidad de la
inversion, y que se confirme que el modelo de negocios es viable desde el punto de vista
financiero, se procede a definir el paso diez del modelo, el cual se describe a

continuacién,
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10. Identidad del emprendimiento

Marca: Innova Fit.

Compuesta por dos palabras “Innova” relacionado a los ejercicios innovadores que se
plantean incluir en el modelo de negocios, siende esta la ventaja competitiva que se
plantea desarrollar. ¥ la otra palabra que compone la marca es “Fit", que se relaciona con
la palabra en inglés “fittnes” que significa estado fisico, relacionado a la condicion de tener
una mejor calidad de vida, partiendo de las actividades fisicas que se practican en el

centro,

Logo:

Figura 31. Logo propuesto para la organizacién Innova Fit. Fuente: Elaboracién propia.

En el logo se busca hacer énfasis en dos cosas: darle una mayor fuerza a la marca, y
mostrar a los clientes gue el centro de acondicionamiento brinda no solo actividades fisica

divertidas e innovadoras, sino que ademas se ofrece toda una experiencia diferenciada.

Mision:

Ser un centro de acondicionamiento fisico donde los clientes puedan divertirse y
ejercitarse con métodos innovadores, enfocados en mejorar la calidad de vida de
nuestros clientes, buscando siempre cumplir y exceder sus expectativas en cuanto a

calidad del servicio desde una perspectiva integral.

Vision:
Ser lideres a nivel Costarricense en impartir métodos innovadores de entrenamiento

fisico, para favorecer la calidad de vida de los habitantes del pais.
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4,48 Meta 4. Modelo de Negocios Esbelto completo

Luego de finalizar las diez etapas de la seccion 4 del modelo, se ha completado el modelo
de negocios esbelto, con lo cual se confirmd de nuevo la viabilidad del emprendimiento y
se definieron los detalles al mayor nivel de especificidad sobre las caracteristicas del
negocio que se planea desarrollar. A continuacion se procede a realizar la siguiente etapa
del método.

4.4.9 Etapa 5. Validacién del Modelo de Negocio Esbeito

Para llevar a cabo la validacion del modelo de negocios segin lo que indica el modelo se
debe de hacer |la presentacion de problema y producto al cliente, donde se plantea validar
la perspectiva de los clientes sobre el modo con el cual se abordan los problemas del

mercado, y exponer el modelo de negocios a desarrollar.

El primer paso para implementar la validacién del modelo de negocios es realizar la
herramienta de presentacion del problema, a continuacién se muestra el resultado

obtenido.

Cuadro 67. Herramienta presentacion del problema al cliente, aplicado para el desarrollo

del centro de acondicionamiento fisico Innova Fit,

Lista de problemas Snlucinﬂes'huy endia ~ Nuevas soluciones
[ 1 Parqueo es | 1. Parqueo limitado en | 1. Incluir en las facilidades del pmyecir)”
pequeno, incomodo, | gimnasios y academia, parqueo gratuito amplioc con acceso |

inseguro, o se debe de | en algunos casos con | cercano al edificio.

caminar mucho | cobro luego de 1 hora de

: : |
inclusive fuera de las | parqueo.

instalaciones.
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Cuadro 68. Continuacién herramienta presentacion del problema al cliente, aplicado para

el desarrollo del centro de acondicionamiento fisico Innova Fit.

| 2. Salas con altura

| 2. Situacién que no en

2. Disefio del edificio con alturas de

aburridas y repetitivas.

buscan diversificar con
clases convencionales de
baile o ejercicios
funcionales. Algunos otros
hacen centros exclusivos

de pole dance.

pequena limitan la | todos los lugares se ha | techo suficientemente altas para
iluminacién y | contemplado. Algunos si | propiciar una mejor iluminacion y
ventilacion. han implementado | ventilacion, asi como propiciar la
disefios. ejecucitn de actividades tales como
telas, TRX y pole dance, que requieren
de una altura mayor a las edificaciones

donde se practiquen estos ejercicios.
3. Las maquinas son|3. En algunos casos|3. Propuesta innovadora de cuatro

de clases

areas para ejecucion

colectivas, donde se practique pole
dance, Ejercicios funcionales, Yoga,
Pilates, y ofros ejercicios innovadores
tales como Tac Fiit, Acroyoga, Lyra,

Acrotelas, Boot Camp, entre otros.

4. Na

incorporar pole dance

es comun
en gimnasios. Por lo

que tienen que ir a

otros lugares
- especificos para tener

 este tipo de servicio.

4 Actualmente en el
mercado no se cuenta
con un lugar, donde bajo
una misma inscripcion se
puedan ejecutar Pole
Dance y algunos otros

ejercicios funcionales.

4. Centro de acondicionamiento donde

se mezclan ejercicios acrobaticos (pole
dance, telas), con otras actividades de
alto impacto (ejercicios funcionales, boot
camp, TRX),
nuevas técnicas tales como Acroyoga
(yoga Qigong, Ballet
funcional.

buscando innovar con

acrobatico),

5. En ciertas horas es |

| imposible utilizar las

maquinas del gimnasio, |

debido a la cantidad de
gente que asiste en

| horas pico.

instalaciones en horas.

5. No hay orden control,
aunque se aumentan la
de

siempre en horas pico

cantidad pesas,

persiste la alta ocupacion
de las maquinas. Y en se

restringe el uso de las

5. Plantear un modo de clases con una
cantidad maxima de asistentes, con lo
cual se garantiza que los equipos son
los suficientes para todos los clientes.
Ademas con el software Mind Body se
puede corroborar la disponibilidad para

las clases.
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Cuadro 69. Continuacion herramienta presentacion del problema al cliente, aplicado para

el desarrollo del centro de acondicionamiento fisico Innova Fit.

‘6. Danos constantes de | 6. Compra de equipos con

equipos
para hacer ejercicio),

{magquinas | mayor calidad,

adicionalmente aplicar un

con tiempos de espera | sistema de mantenimiento
considerables preventivo,

repararlas. |

para

6. En el modelo de negocios no se
incluye la utilizacion de maquinas

para hacer ejercicios, los

equipamientos requieren de un

mantenimiento minimo.

7. La ubicacion de los | 7. Buscar zonas con mayor

equipos es incomoda vy espacic vy redisepar el

propicia la posibilidad | acomodo de los equipos.

de darse un accidente,

7. La no utilizacién de maquinas para
hacer ejercicios brinda un mayor
los

equipamientos que se van a utilizar

espacio para colocar

para realizar los ejercicios.

8. Quitan clases en 8. Estrategia por la baja

temporadas bajas sin @ participacién de los clientes

previo aviso | en esia temporada.

(diciembre).

8. Las clases se pro-_graman-caﬂ una
ocupacion de al menos un 80% vy la
cantidad de personas que asisten se
puede por medio del
software Mind Body, para lograr |

verificar

confirmar que las clases se realicen |

oportunamente.

Luego de completar la herramienta presentacion del problema al cliente, se llevd a cabo la

reunion donde se discutieron las perspectivas de los problemas tipicos de los centros de

acondicionamiento, el modo que plantea soluciones el mercado en general y cudl es el

abordaje de Innova Fit. Para el desarrollo de esla actividad participaron 10 personas con

edades entre los 46 y 26 afios, de los cuales 5 eran mujeres y 5 hombres.

Posteriormente luego de realizar la presentacion del

problema, se lleve a cabo la

aplicacion de la herramienta presentacion del producto, donde se expuso a profundidad el

abordaje del centro de acondicionamiento fisico Innova Fit. De las 10 personas que

participaron § de ellas correspondian a personas que participaron de la actividad anterior
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(3 mujeres y 2 hombres), y las otras 5 personas no conocian del todo del modelo de
negocio (3 hombres y 2 mujeres). En este caso el rango de edades de los participantes es
desde 26 anos hasta 46 afios.

A continuacion se muestra el analisis obtenido de la retroalimentaciéon presentada por los

potenciales clientes.

Verificar el problema

Problemas del mercado

En general muchos de los problemas planteados previamente en la presentacion,
coincidieron con la apreciacion de los potenciales clientes. El orden de prioridad que
indicaron ubica en la primera posicion al problema de las maquinas aburridas, y la
necesidad de contar con un parqueo seguro y privado. Por su parte el hecho de no incluir

pole dance en gimnasios, es el que tiene menor relevancia.

Algunos otros problemas que los participantes de la presentacion del problema indicaron
son:
- En el mercado no existe un sistema integrado, donde se logre trabajar en funcion
de la parte de gjercitarse y fisioterapia.
Los centros de acondicionamiento fisicos no brindan la opcion de poder dejar en
un lugar a sus hijos mientras hacen ejercicios, donde estén al tanto de un adulto y
pueden entretenerse.
- No se cuenta actualmente con centros de acondicionamiento fisico, que ejecuten
clases al aire libre.
- Es un problema que los lugares donde brindan un buen nivel de atencion al

cliente, se tiene un cobro excesivo de mensualidad y de matricula.

Soluciones de mercado
En general se considera que con las propuestas en general de los centros de

acondicionamiento fisico, no se logra solventar los problemas planteados.
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Soluciones Innova Fit

A continuacion se muestran los comentarios

La inclusion de remo como ejercicio para calentar podria ser bueno para el negocio.
Otra opcion para disminuir el mantenimiento de las maquinas, es utilizar maquinas
con resistencia neumatica.

El uso del software puede presentar una complicacion para que todos los clientes los
utilicen, dado que las personas mas afines a este tipo de servicio son los jovenes,

La posibilidad de mezclar bebidas naturales balanceadas nutricionalmente, con
gjercicio y otras necesidades como nutricion podria ser una ventaja competitiva para
el modelo de negocios.

Es importantie que al realizar comparaciones del modelo de negocios de Innova Fit,
no se utilice como punto de partida un gimnasio, sino mas bien compararlo con

Centros de Crossfit o de gjercicios funcionales donde se plantea no utilizar maquinas.

Como parte de las actividades que se realizaron en la presentacion del producto, se

aprovechd la presencia de polenciales clientes para valorar si el logo de Innova Fit cumple

sus expectativas. Los comentarios obtenidos fueron los siguientes:

Usar tipo de lefra diferente, es la misma letra que la que se usa en los frascos de
proteinas.

Negro al fondo no me hace pensar en salud, ni vida. Refiriendose al Slogan de Innova
Fit.

La letra en color azul casi no resalta en el logo, se ve opaco.

Estas modificaciones fueron incorporadas al logo de modo que se generc la siguiente

version:

Figura 32. Nueva version del logo de la organizacion Innova Fit. Fuente: Elaboracion

propia.
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Posteriormente se aplicaron las respectivas preguntas de la seccién, para comprobar si
efectivamente el modelo de negocio representaba una solucion real para sus

necesidades.
¢ El producto soluciona un problema doloroso para ellos?

Si es una solucion para la gente que se aburre de los gimnasios.

Hay un reto para atraer a los hombres al negocio, dado que parece tener una mayor
afinidad hacia las mujeres.

Seria bueno contemplar clases de baile, como solucién para hacer ejercicios bailables.

¢Podrian los clientes pagar por un producto/servicio, a cambio de que se solucionen sus

problemas?
Si podrian pagarlo, pero seria mas comun asociar los clientes de este modelo de
negocios a personas que ya se encuentran en el medio, que ya previamente han

ejecutado actividades similares.

¢ Consideran que en su circulo de amigos existen otras personas que tengan esta misma

apreciacion?
Si ven a olros amigos interesados en este tipo de ejercicios.
¢ Consideran que el producto/servicio cumple con las necesidades del cliente?

Si cumple con las necesidades, solamente no se debe perder de vista que los

implementos utilizados en los ejercicios deben ser de calidad y en la cantidad requerida.

¢Queé otras caracteristicas debe presentar la organizacién en el arranque de operaciones?
El color de la edificacién debe de ser acorde con los conceptos que el negocio busca

cumplir.
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¢ Qué caracteristicas podrian esperar en ofro momento en el desarrollo del proyecto?

Ninguna

¢ Qué caracteristicas no fueron contempladas?

Ninguna

¢Que ofras caracteristicas son necesarias para hacer el lanzamiento al publico en

general?

Todo lo requerido fue contemplado. Nada mas se requiere de buen mercadeo para darle
visibilidad al negocio.

¢ Es necesario contar con algin servicio/producto tercerizado en el modelo de negocio,

para hacer el lanzamiento del producto/servicio al piblico en general?

Servicio de lavado de carro.

Fisioterapia.

¢Consideran que el producto/servicio crea un nuevo mercado, que es una version
mejorada de un producto con el que se cuenta en el mercado (de ser asi, indigue por que
es mejor), ¢ si mas bien es una propuesta mas del montén, que no cambia las reglas del

mercado?

Una version mejorada de un mercado existente, que aun tiene potencial por ser explotado
dado que no se ha expandido tanio.
Es importante brindar una educacion al cliente sobre los ejercicios que se imparten en

Innova Fit, dado gue algunos de los ejercicios que se imparlen no son tan comunes.

£Qué piensan sobre el precio del servicio/producto?

Tipicamente por tres clases de ejercicios funcionales se cobran ¢ 40 000, por lo que se

considera que si es competitivo.
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Relacionado al precio, se debe de brindar la posibilidad de pagar una clase, e inclusive la
posibilidad de llevar a un invitado.

¢ Qué precio considera usted que es comparable con este tipo de servicios, basado en los

gue actualmente existe?

Entre ¢ 39 000 y ¢ 45 000.

Verificar el modelo de negocios

v (El precio de venta es diferente con respecto a la propuesta inicial? ;Segun la
informacion recopilada, estaran los clientes dispuestos a pagar este precio?

No, lo que se concluye es que el precio si se ajusta al mercado. Tal y como se establecio

en la propuesta de valor el rango de precio es intermedio en el mercado.

¥ iComo vendera usted el producto al cliente? ; Cuales costos son incorporados en el
canal de distribucion? ;Hay nuevos costos que no fueron contemplados en el plan
original?

La condicion de pago no requiere modificaciones en cuanto a los montos, por lo que no

hay gastos adicionales. No obstante se debe de aclarar que el modo de pago incluye

cualquiera de las clases propuestas, y que solamente las clases de pole dance generan

un precio adicional por clase. En el cuadro 34 se muestira el detalle de cobro por mes.

Cuadro 70. Modelo de cobro mensual de Innova Fit (aclaracion).

[

|

Clases Cobro mensual ' Horarios |

+ Area Yoga: Yoga, | Matricula ¢ 15 000, con vigencia de 3 | Area pole dance, |

Acroyoga, Yoga |meses en caso de no pagar Area Pilates, ﬁ.raat
lyengar y GRIT. regularmente la mensualidad. Yoga. |

< Area Pilates: | 3 clases “todos menos Pole” (3 LaV6:00pma El:r.:IIII:I|
Pilates, Ballet | clases semanales, incluye cualquier | pm.

funcional y Qigong. | clase menos pole dance). Cobro | Sabado 9:00 am a

<+ Area Pole Dance: mensual ¢ 30 000. 1:00 pm. Domingo

Pole Dance, Cerrado.

Acrotelas, Lyra. |

— | - —_—
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Cuadro 71. Continuacion modelo de cobro mensual de Innova Fit (aclaracién).

|

Clases I Cobro mensual Horarios |

4 Area ejercicios T4 clases “todos menos Pole” (4 clases | Area pole

funcionales: semanales, incluye cualquier clase menos | dance,  Area

gjercicios pole dance). Cobro mensual ¢ 40 000. Pilates, Area

funcionales, Tac Fit, | 2 clases “Pole y todos” (1 clase semanal | Yoga.

Boot Camp y TRX. pole, 1 clase de cualquier otra clase) 'LaVs00 pm a
| & Area Yoga: Yoga, | Cobro mensual ¢ 25 000. 9:00 pm.
| Acroyoga, Yoga | 3 clases “Pole y todos" (1 clase semanal | Sabado 9:00 am
'L lyengar y GRIT. pole, 2 clase de cualquier ofra clase) | a 100 pm.
% Area Pilates: | Cobro mensual ¢ 35 000. Domingo

Pilates, Ballet | 4 clases “Pole y todos” (1 clase semanal | Cerrado.

& Area Pole Dance:

funcional y Qigong.

pole, 2 clase de cualquier otra clase)
Cobro mensual ¢ 40 000,

Area ejercicios

funcionales

Pole Dance, | Full acceso a todas las clases Cobro | L a V 500 am a

Acrotelas, Lyra. mensual ¢ 45 000. | 8:00 pm y 6:00
& Area ejercicios pm a 10:00 pm.

funcionales: Sabado de 9:00

gjercicios am a 1:00 pm. |

funcionales, Tac Fit, Domingo

Boot Camp y TRX. J Cerrado.

v ;Es requerido para el produclo/servicio algun servicio tercerizado de instalacion,
configuracion, o soporte técnico? ;Cuanto costara este servicio para el consumidor?
¢ Este modelo de servicio fue exactamente construido en el plan de negocios?

Sequn lo obtenido de la aplicacion de la herramienta se plantean dos servicios

tercerizados, uno relacionado a fisioterapia, el cual no va a ser contemplado en el modelo

de negocio en etapas de iniciacion.

El otro servicio que se recomienda de lavado de carros, se puede incorporar sin generar

un gasto adicional para la organizacion. Simplemente se debe de buscar alguna empresa

gue tenga interés en brindar su servicio.
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v Basado en los aprendizajes obtenidos, ;Cual es el modelo de adquisicion (referido a
la manera en la cual se va a propiciar la compra del producto)? ;Cdmo los clientes
conoceran acerca el producto/servicio propuesto, y como preguntaran por él? ;Cual
sera el costo de adquirir cada cliente? ;Este nimero se puede comparar con el plan
de negocios original?

La aplicacién de una buena técnica de mercadeo es importante para aumentar la

visibilidad del negocio, el cual se confirma como una propuesta mejorada de las

propuestas de mercado. En dado caso se plantea la utilizacion de redes sociales para
generar expectativa antes de la apertura del negocio, y también se debe de mantener
luego de la apertura del negocio. No obstante para este arranque se plantea que la
administracion sea la encargada de este aspecto, por lo que el gasto es minimo
(aproximadamente ¢ 20 000 por mes), lo cual puede pagarse con la inversion inicial e

ingreso mensual de la organizacion.

v ;Cual es el tamafo de del mercado que pretende impactar con la propuesta de
negocio? En caso de crear un nuevo mercado, ;Cual es el tamafo del mercado
adyacente mas cercano? ;Podra este nuevo mercado, ser tan grande como el mas
cercano, o inclusive mas grande? ;Es el mercado suficienternente grande como para
acoplarse a las proyecciones de ganancias?

El mercado que actualmente plantea captar el modelo de negocio segun la

retroalimentacion se enfoca en personas con edades entre los 18 y 38 anos, el cual se

considera que es la mayoria de poblacién que invierte en salud. Tambien se plantea la
posibilidad de captar personas de mayor edad, sin embargo esto se debe propiciar por el
mercadeo del mismo.

Si se considera que este mercado tiene ganancias suficientes para lograr la rentabilidad

del negocio seguln lo calculado en la seccion flujo de ingresos y rentabilidad del modelo de

negocio esbelto.

¥ Luego de entender las necesidades del cliente se debe cuestionar ;Son los costos de
desarrollo del producto/servicio iguales? ;Cudl sera el costo de desarrollar la primera

version del producto/servicio?
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Si se considera que el costo es el mismo, dado que los comentarios que sugieren la
incorporacién de maguinas no son contemplados, dado que en el modelo de negocios que
se plantea desarrollar se define claramente no incluir maquinas.

Otras necesidades ya fueron incorporadas como la parte de batidos, o inclusive la
posibilidad de incluir clases como baile es totalmente viable, basado en gue las dreas de
ejercicios son totalmente flexibles y se pueden ejecutar otros tipos de ejercicios.

¥ Aplica solo para productos ;Hay un proceso de manufactura involucrado en el
producto? ;Cuanto costara manufacturar el producto? ; Como se compara el costo de
desarrollo del producto incorporando los conceptos, comparado con la propuesta
inicial?

N/A, el modelo de negocios esta asociado a un servicio.

¥ Cuando se incluyen todos los componentes al modelo de negocios propuesto, ;Es lo
suficientemente rentable para sus necesidades?

Si, dado que las modificaciones no implican cambios en el modelo de negocios definido,

mas bien las recomendaciones generadas son faciles de implementar y buscan potenciar

las ventajas competitivas del negocio.

Anlisis de i i auia

Luego de realizar el analisis del impacto que tiene las modificaciones planteadas por los
potenciales clientes, se debe de contestar las siguientes preguntas para decidir si se
debe de perseverar con el modelo de negocio planteado, realizar las modificaciones

pertinentes o si por el contrario debe de salirse del negocio.

v i Se ha identificado un problema que el cliente desea que se solucione?
Si se identifican oportunidades como por ejemplo, brindar servicio de la mayor calidad con
un cobro justo. O por ejemplo incorporar un lugar para que los hijos de los clientes puedan
estdn seguros y entretenidos. No obstante, estos estaban contemplados en el plan de

negocio inicial,

v ¢ El producto propuesto soluciona las necesidades del cliente?
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Se considera que si se logra solventar las necesidades del cliente, y ademas se brinda la
posibilidad de acoplarse a otros tipos de ejercicios afines segln los requerimientos del
cliente.

¥ ¢ Se cuenta con un modelo de negocios rentable y viable?
Si se considera que es rentable y viable, asi lo demuestran los célculos de rentabilidad y

la aceptacion mostrada por los potenciales clientes.

v ¢ Se puede describir con facilidad la vida del cliente antes y después de comprar el
producto/servicio?

Si se puede describir con facilidad, el efecto principal es que los ejercicios son aburridos

en los gimnasios convencionales, y en los centros de ejercicios funcionales no se brinda

una variedad considerable de ejercicios, y en muchos casos la atencién no es del mas

alto nivel en cuanto a personalizacion y conocimiento.

¥ i Se puede crear un cuadro organizacional de usuarios, compradores y canales de
comunicacion?

Si, el cuadro organizacional de usuario compradores y canales no se vio afectado. El

modelo de negocios se mantiene igual a la propuesta inicial, y se incorporan las

caracteristicas recomendadas para generar un mejor impacto en la clientela.

4.4.10 Meta 5. Modelo de negocios validado por el cliente.

Luego de analizar los comentarios obtenidos de la aplicacion del desarrollo del cliente, y
de valorar el impacto que estos podrian tener en el modelo de negocios, se concluye que
se debe de perseverar con el modelo de negocios planteado y buscar potenciarlo con las

caracteristicas planteadas.

4.4.11 Etapa 6. Validacion final de la propuesta de negocio.

Para completar la ultima etapa del modelo Metas y Etapas Esbeltas, se debe de aplicar la
herramienta de autodiagnoéstico de emprendimiento de Parquetec, donde se evalua la
estrategia e innovacién, la gestién empresarial y el desarrollo humano. A continuacion se

muestran los resultados obtenidos de la aplicacion de la herramienta.



Analisis en

estrategia e
innovacion

Analisis en
gestion
empresarial

Analisis en
Desarrollo
Humano

sTienes una estrategia bien definida, incorporas la innovacion y

mejoras dia con dia. Has logrado canalizar tu I/D en la creacion de
productos y procesos innovadores. Que te falta ahora, seguir
creciendo y romper fronteras, debes de aprender como manejar el
modelo a una escala internacional y global. éAdonde quieres llegar?
Evalia si tu estrategia actual te lleva a esa meta y sino re-adecuala.

sla parte financiera es fundamental, felicidades porque esto ya lo
tienes solucionado. Estas implementando buenas herramientas para
evaluar tus progresos. Te aconsejamos siempre  revaluar tus
herramientas y procesos con terceros para seguir mejorando.
Terminar de fortalecer tus alianzas estratégicas y empieza a pensar
adonde mas vas a comercializar el producto.

sEres un gran lider, sabe comunicarte, eres proactivo, perseverante y
confias en ti mismo. Ahora trata de trabajar mas con tus
colaboradores para que logres desarrollar las competencias de cada
uno de ellos. Siempre se aprende, lo bueno s saber que tu nivel de
emprendimiento es alto y te ayudara tanto en tu vida personal, como
porfesional,

164

Figura 33. Resultados obtenidos de la aplicacion de la herramienta de autoevaluacion de

Parquetec Analisis en Estrategia e Innovacion, Analisis en Gestion Empresarnial y Analisis

en Desarrollo Humano.

Figura 34. Grafico de radar obtenido de |la aplicacion de la herramienta de autoevaluacion

de Parquetec, donde se muestran los resultados de las evaluaciones en

especificos.

temas
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Los resultados completos de la aplicacién de la herramienta de autoevaluaciéon de

Emprendimientos se adjuntan en el Anexo 3 del documento.

4.4.12 Meta 6. Validacion final de la propuesta de negocio.

Luego de obtener los resultados de la herramienta de autoevaluaciéon de emprendimientos
de Parquetec, se logra observar como en los tres pilares a evaluar la retroalimentacion es
positiva, tanto en los aspectos de Innovacion, Gestidon Empresarial y Desarrollo Humanao,
se desatacan condiciones favorables tales como: claridad del negocio y de su ventaja
competitiva, estructura definida para afrontar los retos, y clare enfoque en emprendimiento

ligado a la innovacion.

Por su parte también se brindan aspectos que se debe de enfocar y mejorar, tales como,
cuantificar con indicadores claros si la estrategia brinda los resultados esperados, de lo
contraric realizar los ajustes requeridos. Fortalecer alianzas estratégicas para
comercializar mejor el servicio. Y valorar si las herramientas de control y procesos

tercerizados pueden mejorar.

Tal y como se puede observar en general el resultado obtenido de la herramienta de
validacion final es positivo, las retroalimentaciones estan enfocadas en mejorar y llevar
mejores controles, por lo cual se considera que pueden ser incorporadas al modelo de

negocios a nivel practico de aplicacion.

En conclusion se puede afirmar que el modelo de negocios de la organizacion Innova Fit
es viable y se aprueba el inicio de operacion del proyecto, de modo que la proxima etapa
ya se basa en iniciar con la solicitud de permisos, obra civil, compra de equipos y
actividades de mercadeo, todo esto basado en la informacion plasmada en el modelo de

negocios antes descrito.

For altimo es importante destacar que dentro de las tareas necesarias para lograr la
continuidad del emprendimiento, el emprendedor debe de reiniciar el ciclo del modelo
Etapas y Metas Esbeltas en la etapa que considere necesario. Este aspecto se vuelve
una necesidad al tomar en cuenta el dinamismo que presenta el mercade hoy en dia,
puede que el problema o necesidad se deba maodificar, o que el modelo de negocios

esbelto requiera cambios. Por lo que la revision del modelo de negocios debe ser una
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tarea con una frecuencia de negocios, y en caso de ser necesario aplicar todas las
modificaciones que el mercado asi solicite.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Las siguientes son las conclusiones obtenidas luego de llevar a cabo las tareas
correspondientes al desarrollo de |la guia operativa para el desarrollo de emprendimientos.

Costa Rica en comparacién con los otros paises categorizados como economias basadas
en eficiencia, muestra deficiencias en cuanto a la consolidacion en el corto y largo plazo
de los emprendimientos, dado que presentd un indicador méas bajo en cuanto a la
generacion de nuevos negocios y negocios ya establecidos, a su vez presenta una mayor

valor de discontinuidad de negocio.

Una de las posibles razones por las cuales los emprendimientos han presentado un bajo
rendimiento en Costa Rica, es la orientacién tradicional de los negocios, donde en
muchos casos no es prioridad incorporar conceptos innovadores. Este hecho se confirma
dado que la mayor cantidad de emprendimientos que se consideran nuevos y ya
consolidados en Costa Rica se ubican en la actividad econdmica orientada al consumidor,
donde se incluyen los restaurantes, el area de salud, servicios sociales y de

esparcimiento.

Un buen metodo para iniciar, desarrollar y consolidar un emprendimiento segan las
BPECR es plantear una innovacion incremental de una idea existente, dar inicio con una
idea de negocio concreta, con un tamafo de negocio pequeno. Y finalmente basar el

crecimiento del emprendimiento en los aspectos que agregan valor para el cliente.

Los comportamientos emprendedores que presentaron una mayor relevancia en las
distintas etapas del desarrollo del emprendimiento, segun las BPECR son, demanda de
calidad y eficiencia: actua para cumplir o exceder los estandares de excelencia, bisqueda
de informacion: consulta a expertos para obtener apoyo de indole técnico o comercial,
fijacion de metas: fijar metas y objetivos que tiene significado personal y son desafiantes,
y planificacion y monitoreo sistematico: mantiene registros financieros y los emplea en la
toma de decisiones.
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Al aplicar el modelo de etapas y metas esbellas se contemplaron conceptos identificados
en las buenas practicas de emprendimiento, fales como la busqueda de informacion, la
aplicacion de estandares elevados de calidad, y la utilizacién de registros financieros para
tomar decisiones, con la ventaja que al plantearse como herramientas de aplicacion
concreta, es mas simple para los emprendedores poder replicarlas y sacar el mayor
provecho de estos comportamientos emprendedores.

Segun los emprendedores (basado en las BPECR) la utilizacion de un plan de negocios
debidamente documentado es ventajosa en el desarrollo de la organizacion, dado que
brinda visibilidad y claridad hacia donde se dirige el emprendimiento. Este aspecto es
contemplado en el modelo etapas y metas esbeltas, dado que con la aplicacion del
método se plantea consolidar un modelo de negocios robusto y enfocado en las

necesidades del cliente desde su concepcidn.

En el ambito del financiamiento para desarrollar emprendimientos en Costa Rica, se logrd
identificar que se presentan una serie de dificultades para lograr obtener dinero, dado que
el meétodo de financiamiento que se propone en la actualidad no es de inversion de riesgo,
sino que se apega a las condiciones tipicas de banca personal, donde es requerida una
garantia, lo cual es perjudicial en muchos casos, dado que muchos emprendedores no
cuentan con recursos propios para optar por este tipo de financiamiento.

El modelo Etapas y Metas Esbeltas busca facilitar al emprendedor el desarrollo de una
organizacion, dade que brinda un modo sistematico con el cual un emprendedor puede
desarrollar su negocio desde definir el problema, necesidad o idea que desea concrelar,

hasta validar el modelo de negocio con potenciales clientes.

Uno de los aportes de mayor valor de la guia operativa para el desarrollo de
emprendimientos, es brindar a los emprendedores una herramienta innovadora, que le
permite analizar en el transcurso del desarrollo de su propuesta de negocio si debe de
perseverar (mantenerse en el concepto que plantea desarrollar), pivotear (cambiar de
concepto), o desertar del negocio, para de esta manera evitar una pérdida econdmica

considerable por intentos fallidos en el desarrollo de un negocio.
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Otro de los beneficios del modelo de Etapas y Metas Esbeltas, es que brinda la
oportunidad al emprendedor de no lanzar un nuevo producto o servicio al mercado de
primera mano, sino que le da la oportunidad de valorar la viabilidad del mismo, vy la
posible acogida que tendrian los futuros clientes, para de este modo evitar errores que
generan gastos elevados de tiempo y dinero.

La implementacién del modelo Etapas y Metas Esbeltas fue exitosa, dado que de la
aplicacién de este método se logré crear un modelo de negocio innovador (Innova Fit), el
cual obtuvo una calificacion positiva en la valoracion de los potenciales clientes, mostro
tener solvencia en cuanto a la rentabilidad y finalmente obtuvo calificaciones aceptables

en la aplicacién de la herramienta de autoevaluacion de emprendimientos.

5.2 Recomendaciones

Luego de la finalizacion del proyecto y de consolidar todo el conocimiento obtenido en la
investigacion se plantean las siguientes recomendaciones:

Se recomienda llevar a cabo una aplicacion web donde los emprendedores puedan de
manera dinamica e intuitiva aplicar el modelo Etapas y Metas Esbeltas, lo cual favorece

qgue el emprendedor desarrolle con mayor facilidad todas las etapas del método.

Un aspecto favorable del modelo de desarrollo de emprendimientos disenado en la
investigacion, es que la misma puede aplicarse a todo tipo de negocio, incluyendo
servicios o producios, dado que las herramientas planieadas deben de ser utilizadas
desde la perspectiva conceptual y es aplicable a distintos tipos de negocios. Se
recomienda que para cada aplicacion se realice el analisis correspondiente, de modo que

se obtendran resultados diferentes para cada modelo de negocios.

En los casos en que se plantee utilizar este modelo en empresas ya funcionando, es
recomendable desamollar indicadores gque logren medir con sencillez y claridad el
desempeifio de la organizacion, de modo que en conjunto con la evaluacion del cliente en
la etapa de validacién del modelo de negocios eshelto, se hagan las meodificaciones

requeridas para lograr un mejor desempeno.
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Para complementar de manera oporiuna el desarrollo y consolidacion de una
organizacién, se recomienda la posibilidad de ulilizar el servicio de simulacién de juntas
directivas, para que en conjunto con todo el modelo de negocios vy la estrategia definida,
se tomen mejores decisiones, de forma mas imparcial en el proceso de aceleramiento de
una organizacion.

En los casos en que el emprendedor considere que basado en su experiencia, se debe de
utilizar alguna herramienta adicional en el desarrollo del modelo Etapas y Metas Esbeltas,
es valido refoerzar los resultados con uso de herramientas adicionales, dade que el modelo
planteado recomienda al menos lo minimo requerido para obtener una mayor probabilidad
de éxito en el desarrollo del emprendimiento.

Para los casos en los cuales el emprendedor decide que requiere de un método mas
rapido, o considera que ya algunos de los pasos del modelo Etapas y Metas esbeltas ya
han sido completados se recomienda aplicar al menos las siguientes partes segun

aplique.



171

Cuadro 72. Aplicacién del modelo Etapas y Metas Esbeltas en tractos segin la necesidad
del emprendedor.

Condicion del emprendedor Etapas del modelo Etapas y

AE-Avance emprendimiento, NA-Nivel analisis Metas Esbeltas a aplicar.

1 AE: idea aproximada de negocio. R ——
NA: andlisis completo y profundo. 11213184516

2 AE: desarrollar negocio desde cero.

.-. -, i 4 ,l
NA: simple y rapido. 1124341

3 AE: idea de negocio asociada a un problema o

necesidad de un potencial cliente. (L3RS (8

NA: Estudio profundo y detallado.

4 AE: idea de negocio ascciada a un problema o
necesidad de un potencial cliente. AR (RN

MNA: simple y rapido.

5 AE: Se cuenta con una organizacion funcionando,
pero nunca se ha documentado nada. i b &0 (B
MNA: profundo, enfocado en el actual negocio, con

interés de mejorar.
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Anexo 1. Herramienta de autoevaluacion de emprendimiento Parquetec. (Parquetec,
2015)

- ¥
Pa l‘q u e f e C Pargue Tec se enorguliese de gque estes apunto de realizar éste avtodlagndstico.

; biitinis Pt ki 6 Rure-is oo

Realizalo en un momento con tiempo, en un lugar donde te sientas comodeo y lo mas importante no te sientas presionado por el
tiempo,

Es fundamental para recibir los resuitados que esten acorde con tu situacion ser lo mas honestos posibles, Recuerda que é5tos
resultagdos son :anﬁﬁen;iale;, solo tu podras verlos,

Mo hay respuesta buena o mala, solo existen diferentes niveles de madurez del proyecto.
Este autodiagndstico te ayudara a ver que fortalezas tienes y gue debilidades debes de tra bajar y saber como trabajarias.

Blenvenido a ésta herramienta y disfruta de nuestros consejos

Qué medird éste Autodiagndstica??

3 dreas principalmente
* Dunarvolle Humano: £l primer eslabdn de la cadena de valos de Pargue Tec, ya que semos al smprendedos no como un ente gue tene 12 idea i no como un sclor
quir debe sed hider para poder dai emprender su waje.

- Entrategis # Innowecldn: Donde v mide el slements de innovacitn, ol cudl 5 un pilar indisprrsable para la diferentiacian ded prodicto o senadin, ¥ et on
corelsirin von la estrategia planteada de la smpresa.

Gustidn Emprosadal: Esta dr0a es furndamental ya que made la cstructurs Adminisgrativa y Financiera del proyeca.
Eite autodiagndtico tiene coma obpetvn ayudar 3l empeeadedor 2 evaluas s idea & negoio, saber gue debe rofargan y es gue tiene bapes fuertes

Fara ¢sio Senaras J curstionanos dilerentes ¥ lurgs oplendcds Tu resiade

Cavo de Ejermplo: Un emprendedor tisne una ides de negocio. ha heche algens imestipachsn previs tel proysolo mas nd e on0oimisntos (#nicoy pirs poner s
marcha ¢l proyecin

Wi cuenta con capital, eoupo o trabao m pootanpo del prodirn Fala persons pror la wida que e renido wabe el s ips ddiooltades v ba logradia aprender
lecciones inwportantos de cada siuation, o gual ip hagen un emprendedon pos natipialera

Resubisdos:

Wt ot et e b e Do e & dheland s e st s
Protatnran Lk e e bk chibed i R BT a1 |
s e b1

e o

R o |
e
wisin e - [ E—T T —

e B
s

e
et e et B [t 1 Pl e e S o e 8
e T I R R P P T
i i | — e ¢ e sk b e che rdne B 1 v e s e
r— Bt G el w a  che Cip i e e R
P — b, Eods d o wamdmn s i sray ddednd de mugacesos

Db i i i i s i i o e b il
£l

b o kB ) 4 O e e ey
e el . Pt i b e e ol )

Temmpae pa apeane o omno s ke e s ree e
e 1 e e 0 e



178

Anexo 1. Herramienta de autoevaluacion de emprendimiento Parquetec. (Parquetec,
2015)

W SARRD LT HEMA MY

e o tiedado L fraves de cads renglon. escods b que BULL s identilfics ton fu Broyecto, v ancte debam de L Columng & o deban de L Lolumnng B lu repueesta

< i pebrrkdd Qoo ke BB P e O L Ll 9 bl £ 00 La g M O aden il ad, an0te ot nmameet 0 2 i i el o 1) Coluneng &
- Hopaan 3o | afaadin of b Derecha #1 sguels o B gu M T dertf Can, 0t wn nUmere J e e Coullero U Cohamna B

v FV oy et ikl wilbew § el guai

D S e oner e 80 & Rrerte Bt R 0 Pt 0 TR ot SO0 & | DL O W Y G B

ll-'l HMH““#!“H"W

[FOPT S T TR R S ey
et pran

S b ol R e, gl D it w0 A0 il Rl S
f et o o tarane 8 el progeas silbed
TOTad H

80 Gl B B Qoo B Y B B ELEY 80 b v G Bebs
Jrhents: e

LB OO RS e T LU0 B FEnien FrnE0n
Fures 10 0 Srkiaetl F e ol Gl W
a my
9 A § SR Gur PO SR 5 e el g

-3

T
BT ik it L1
duprnde on 7. £ oot ero haker Lo coses de ls mane e
ﬂm«ﬂ e e BTULPD Ben prranr o L wrekipe ¥
P T

5 8 g ] AP Gt Duhils BRI 1 PO

AT CRE . Y

r“T-tuIEqu-ftlrun nmqﬁlﬂe’l-{'—-‘r‘m
Cortrol bt sl e 5 Tl o0

Pl orhaE 8 1L R, BN O
TR o el e | |
loa etrpc s ¢ T aiEun e deyes e pEre no po e S e T ] 1
Lo e e Bab - dad pace b paler £l deiserails gy |ﬁmﬂﬁh““|ﬂ“{-ﬂ‘h” I.r.-ldll.i
AL L T L A T L] et vl y N G Bl Pauchd Gt T el
R P TR CT] e — e P e 1
R AT B D O Bl DAt TR [ QTR A -\Ql—mr:mﬂm H
BlprbengD W (8IS PR WAl S TR0 O 0T Y P R D PO a8 st e 7 iiﬂiw_mﬂlmﬂtﬂﬁl
L aalal tl T Y ey st refianfan &
u;ﬁ e m— .~
& [
1, € e @t O LD 6 1B A e ]
il i it LA LA | ... ..... ... . S ———
[ B AL ] s peo e i z"l' hwnnn-rm‘m?tww* ] 1

PrAlE FL e Wl erted. 84 oS v Dpennsnad it el almamty nen av0y me PAEPLEGD # L Bp-noe 89 058
ke
# mantrrgs Lo im m b doc -0rel e il olr i e manrrn i pae 1 ores O dren gneeg Camere ton

ey § o e e g el s G
| braled 0w hange ik wal et

it i ke _l F
L L e T e L L T ey ] |
IS SIS St o) -

—
I i 1 9
Y ]
“W-r\qmmmhﬂwﬁempﬁm-’ o L e L o e b g Db P RO
sl I ==
et o Bt f G BT e hmMHiMHHIHHHMrml
| e G e
- a—— A i T S e o6 v ! ’
Ple e by purdon dy virks § 0P iy olren Bty va iy ey dreriads am L (g el i B B
Rl il
Eﬁ“*ﬂ.w“ﬁh";mﬁ_-&t_I-ﬂ-mwwrﬂ*!m#mwﬂrmm
il L L Lo 1 e —_— ]
:mmh-ﬁv-“-ﬁﬁ-_hu-ﬁ-tnm T el e SO e BN 1B R MOOTTTS D Ml
P EOL BD DT L Er Rl i Pt ol ey g Gt Bebae. P
e, Dt oo btk 3
AL | -




179

Anexo 1. Herramienta de autoevaluacién de emprendimiento Parquetec. (Parquetec,
2015)

ESTRATEGIA E INNOVACION

Lee con cwadada s frases de cada rengidn, ascale ia que MAS se identifics co tu Proyecto, v Brote debaja de 1a Columaa & o debajo de 13 Calumna 3w
PEIgUEItE:

= 5i phensas gue Lo afirmacidn o L lzqulerds o5 sguells con la gue mas te sentifacas, 8nots un ndmers I en ¢l Casilero 3 Columne &
= Si opinas que ks sfirrnackdn de Lo Dersche o5 squeils con La gque mds te ientificas, anots un ndmers I en el Casillers la Columne B

& L]
free reafipado un Man detalledo de m! proyeito Lo que bengo 4 wna kes mais 0o un plen de st ls

[Targo clars slgunes stclones Blslons pars empazar Db Ikt L il DRoepRct pare no B por dorscle empater

W conva et L Inirvec e Covmay o piled Tandaemental en mi Pan (W Plan Eserebeglon 1 limita o s nta 3 segud v eeriables |
M stratigice conlabies v frmncieres

FEstoy tevando 8 cabo mi Men Extrategce, mads no conooo For el momenio esioy trasbaisnds &0 mi proyecto pero no me

it oo et bos. resultados g derl Plen reslizedo
firmpdermarta mi Man [xtratlghco s Innovecion ¢ mido los dmplemento mi Mlan Extratigics y estudio como intorporas s
resuftades v los documento Iy i

'*'I‘ﬂ'lﬂ. TOTAL =

s cubl wa 1o dlerwacis et ol Modelo de Negocioyli [Cree gue tenge un models de nagacios, mis no ko be
bEstrateg s dw la Empresa e e o B Bkt N B DO Pud

Vo targe |a bdea de come ek mi modelo de negesio, mis B0 | Tecge idess pero ruds clen scerce de mi modeda de
ez bengo nads dest et s nagodic, nedeto ayada

e trabiajado o ol resielc de nagorio, io he Socumentede  [Targo (a3 (a8 un pOCo s (LS ¥ D Mt s ace ol
e e oL paif ] T

Tergo incomporeds (e Infmewsckdn y hemimientas gue me hacen [Fieng en L Infves 0 como un elemento mporients mds
bl mi models de rrgocio s A o incorpenarks & e Extrategia

Cuertc con parsona | calificado pars efecutar vl Modelo de Tengo un modelo de Negocion va verticsdo v svalads cor
Fm damdi gus mar he o o pars valldar eate oo o Mo de Erabao

wroTa ToTas [

L e Cadn @4 imporiante &0 mi produecto o servicle, mds o [Dneo gor tengo procesos inovadones, pero nadie ko ha
mnmmﬁﬁnidu vt e |

-hh.l,.- M-ﬁmumm; Mlcqiit";rj de frmba o gow Tk iers snooniTer iy oy e et _..l.dulu
|permita nconponer L Inmsvad lde B0 mis productos y procescs ]

Tengo wna lisie de eramesrtas de como Cresr un prOCELD |TPF‘«DLM|'[IIJFHHMHMIIUIH\I1M

[rnorvaddor, mui ne by P pusile #n marcha Ilnmwﬁu.mw:im-}lcmmmh
wntiprcks
#hmﬁww%:.mlm:mm: "lhld'umsfmrmhwmiu}m"hhﬁ

(emamiertas guer mer prrTHtEn T Wn procEe inncvador wvnlurles

.nﬂhhﬁmrﬂh_ﬂrﬂmﬁ H.:mmmmw.wmmmh

produtton @ preceson Jinncaeciin y Ky poge 40 marche:
o{roTaL 2 TOTAL o




Anexo 1. Herramienta de autoevaluacion de emprendimiento Parquetec. (Parquetec,
2015)

GESTION EMPRE SARIAL

Lo con cuklads las frases de cada rengiin, escoja la que MAS e kdentifica (on tu Proyecto, y anste debajo de fa Colurmna & o debaks de la ol 8
U TR

5 e que la afirmackdn de la rquierda pi aquella con La que mas e dentficas, anota vn nmero 2 en el Cadillera ls Columna &
= Soopings gue L afirmaciSn de La Derecha o aguella con la gue mid e identifices, s001s un ndmedno 2 en el Canllers s Colurmna B

oy i | e w b P

O OO el D ot b niatred On o Toasnees, mis G CESMOPC D NN N ephs

riybret vg o

feryo mipunos © claros Finan el
I conocimienbos Bisicet realizs # uncs he podide Hevar contral de mis wenkas y gasios. o

regiskios (omabie L et
{0 Con Tos mabos estardls que me permiben reslia oo |a erpress (o oo oS s readizan mas
proees ¢ones e s Tlujos, sdemas de reg strar mis toda ¢l {empo puedo snclar mis movimierio:
BSOS, Sre PEROE B (PR o inand e odfcomabies

| V18 L7 G ICnS €r 81 g8 OB 08 ke 153 16g Firce R E¥bE Mt ne fasle pEraonal Capaciinds pare
cortabies, renliTer (o8 pagos veleborar o balences | Thevee o onbo (a3 func ones, por lo cual con o llevo
o $in musthe contro! de les mismos

| Fbery e Pl erd B O pANCRABS ¥ ETRNUCTIN AR pATE LAUR RO 58 CUETEN COM Pl TB ENOEE SItructurades,
PR Jod fegiatios BieiEI St tived ¥ ks bt arbeen (heves  abo I e o,
! derlent y habtiendda L Feviley

o Mo

tiables prfebn moa Elentes

iConorco al clserie y lo he segmentedo. Conoc endo s |56 en donde garere poner mi produdc to perg o tergs

2 ] estmdinticod gue respalden que Rengo meccade
realizate un Flan de Comercializpedn con ln forma lwie B verader Bl produrte Sonds me fan dudo s
distsi ldnﬁrﬁg-_ﬁz_hiliﬂkmn tuniidad de verader e

Cuerho 0o und Ceriers de olientes gue reguarmnie wendiendo un poco de mid productos, pene e
lonempe gn s prochachn de weuevdo Con me estrabegon de il e adiom v m Temilusres y Benigod
om 1 L e
erygD Ln potigionem ento £r ol meroedo herrte BETD Clm g ot regor er pare Leger
- TS mun'nl-lw!uthi
04 MOTAL POTAL e

Mlaruran o1 ol g an
Er d5te PlBpE C1et bue B
reCesito s

da nmpeEad ble, A

& P € s Lo st had 6l ienses

o wlpurs COMEBCIDS Gut me han pededo e ﬂrrﬁmhlﬂm::um,m“mdm-ﬁ
jrormeguin ¢lsenbes, pero no e nads for el "

Cuserviy com una red de 8lienzes. pevo hastn ¢l momenie | B Tamifle v amiges han syudado s erecer ol

z0la me colsboran en Bpurot Emas, o £tE e |, E0 #5ho st sl i lende Wi entoco @ les

1 HLES
Lxixte una red de colsboradores. loemal, que aportan PgC Ung [iste O COMBCEOS gue me colaboran
drverics temad o s erpreis, |0 cull me vuivr s fusndo pueden, no s neda formal, pria aebrtan £n

Lot flavg i emperes
Fdrmd&lll.uumh.pﬂmﬂﬂhl‘hhqmmﬂ Por ¢l momento =i Blienzes no son tan Lerbes
e 1 o, bED: e oanes, peviodhcxs o elle pervec | Pt e B ey rcte
buscwmon oo brabafer en oomjurto
OOl T AL %

NPT Wna (e LS O O HET O U S el
posibles Ingumes no 56 como ileges sl irsultado

n Fot i o BFnebis park mi pe otk 1o, donde e empraado B wir formd lleved B Cabs mi prothatts,
umenede ks rrpultedt clenado imeestigncion bdsics de insumon
Fﬂm-wuhnl prodiucio con cliembe i proghucts: Bl mercado 50 Lonece Le oplnkin

tomo

ales pare CONDCER SU FespuEslE | pubiicn, prefiern derbes o produ b besmina do

base n1ns opinionet de low clientes potenc inles be Erocesn de produ cithe e tradiconal v no
Higmdo mi prouctn v rFloy meoRndo &l procre el me v el prod

i
mmﬁtlmtmmuﬂm :mﬂ“ﬂmmmﬂﬁm‘hrmﬂﬂl
g placer (m o i e i prociucto per 1D usl reces B cordreke s
i y ot dad i

180



181

Anexo 1. Herramienta de autoevaluacion de emprendimiento Parquetec. (Parguetec,

2015)

g i 8
e
Ao nnon (g ras j: “"'“.;::q"_
L
[T T * s e

{

1At [ e iy B A

S Pl it b Lo
P

i Do Bt Selt sy, T e iy pergewnaiedos e b Beisdo e, s S0
R e g Nk Rk @ L o e

T4 0% S O LGS SAVDS, DU TR T TR S, B e B R
B L Evr e e S | B 1D A T CTHRD) dhal S0 1
e i L

Ll S PR R BAPEEY TU TR L b i Do il & otk b sonr, sl

e S 1 AP b e




182

Anexo 2. Guia de entrevista para el desarmrollo de las buenas practicas de
emprendimiento.

Universidad de Costa Rica, Maestria en Ingenieria Industrial
Luis Benavides Rodriguez, Carné B18099

Proyecto de Tesis:
Desarrollo de una Guia Operativa para conceptualizar, focalizar y desarrollar nuevos
emprendimientos.

Entrevista para Emprendedores
El presente documento forma parte del proyecto de graduacién "Desarrollo de una Guia Operativ.
para conceptualizar, focalizar y desarrollar nuevos emprendimientos”, como parte del requisit
para optar por el grado de Master en Ingenieria Industrial de la Universidad de Costa Rica.

La informacién recapitulada en esta investigacién sera utilizada Unicamente con fines didacticos,
se resguardara la identidad de todos los emprendedores debidamente entrevistados.

La guia de entrevista cuenta con una serie de preguntas, enfocadas a los momentos por lo
cuales tipicamente atraviesa un emprendedor en el proceso de consolidacion y crecimiento de s
empresa.

l. Datos del emprendedor

1. Cargo que tiene en la empresa:

{ ) Apoderado General

{ ) Socio de la organizacion

{ ) Gerente General

{ ) Creador de la compania, actualmente director de la junta directiva.
{ ) Otro, especifique:

2. Edad Actual

3. Género M F
il Datos de la empresa
1. ¢Cuantos anos tiene de existir la empresa? anos
2. ¢Cuantos afnos tiene de pagar salarios la empresa? anos, ( ) No hemos pagad

salarios ( )
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3. Cantidad de empleados que trabajan actualmente en la empresa:

4. Empresa inscrita como (seleccione una de las opciones):
{ ) Ceédula Fisica
( ) Cédula juridica
( ) Otro, especifique:

5. La empresa actualmente se encuentra inscrita en el Sistema de Informacion Empresarial
Costarricense (SIEC) del Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC): Si( ) No

()

6. Tipo de actividad econémica:

( ) Primario (agricultura, silvicultura, pesca, mineria)

( ) Transformacion (Construccion, fabricacion, transporte, comunicaciones, servicios publicos y al
por mayor).

( ) Servicios a negocios (finanzas, seguros, bienes ralces y todo relacionado a servicios
empresariales).

( ) Orientados al consumidor (Actividades particulares, vehiculos de motor, alojamiento,
restaurantes, servicios personales, salud, educacion, servicios sociales y servicios de
esparcimiento).

( ) Tecnologia de la informacion (T1)

( ) Otro, especifique:

7. Datos para la clasificacion de la | MIPYMES| Empleados | Activos Ventas E_muales brutas
empresa: (US & miles) (US § miles)
: " ( Wdicro | 1210 Hasta 108 Hasta 104
: _— equ a > < > <
:at""dad Bmpisados: ~ [()Pequed 11a 50 1082 < 1080 | > 1041 <3642 |
aives ($): [()Mediand 51 hasta 200 | > 10802 < 6480, > 364,3 < 10405 |

Ventas anuales brutas (8):

8. En la actualidad en la empresa cotizan para la CCSS:
{ ) Todos en la organizacion
( ) Los empleados de mayor trayectoria (los que tienen mas tiempo de trabajar en la
compainia)
( ) Ninguno
( ) Otro, especifique:

1. Emprendedor potencial
1. Edad en la cual inicio el desarrollo de la idea.

( ) De 18 a 24 afios { ) Entre 25 y 34 anos { ) Entre 35 y 44 anos
( ) Entre 45 y 54 anos ( ) Entre 55 y 64 ( ) Mas de 65 anos

2. El concepto con el cual inicio su empresa fue:

( }Una nueva idea

( ) Una modificacion de una idea ya existente

( ) Empecé haciendo una idea y terminé desarrollando otra.
( ) Otro, especifique:

3. ¢Elinicio del desarrollo de la idea fue simple o complicado? ;Por qué? Comente.
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Iv. Emprendedor naciente

1. La razon que lo motivo a iniciar el emprendimiento fue (puede seleccionar varias opciones):
{ ) Por accidente (no fue intencional, empeceé en una cosa y terming en otra).

( ) Razones personales.

{ ) Retiro / jubilacion.

( ) Finalizacién de una relacién laboral (utilicé el dinero de la liquidacion).

( ) Problemas econémicos.

( ) Necesidad por desempleo.

( ) Otro, especifique:

2. Usted considera que el éxito en la implementacion del concepto de negocio se debib a (pueds
seleccionar varias opciones), este andlisis basado mwmmd_qgg

( } Mi conocimiento técnico (conocimiento obtenido de una experiencia anterior)

( ) Mi facilidad como negociador, soy muy buen vendedor.

( ) La necesidad que tenia de buscar una fuente de ingreso economico.

( } Los estudios realizados, preparacion académica.

( ) La idea que estaba desarrollando era muy innovadora, estaba destinada a triunfar,

( ) Otro, especifique:

¢ Queé tipo de dificultades presenté el inicio del desarrollo de la organizacion?
) Dificultad para encontrar financiamiento.
) Dificultad técnica para implementar el proceso asociado al negocio.
) No sabia por dénde empezar el desarrollo.
) No tuve problemas en el proceso de arranque de la empresa
)} Otro, especifique:

V. Emprendedor propietario de una nueva empresa

1. ¢Qué es mas importante para lograr iniciar y consolidar una empresa, de el to de vi
de recursos? Puede seleccionar varias opciones.

( ) Contar con el dinero necesario para desarrolla el proyecto.

( ) Contar con experiencia técnica para desarrollar el concepto.

{ ) Tener experiencia en emprendimiento.

{ ) Tener una idea bien definida, con ventajas competitivas bien identificadas.

{ ) Otro, especifique:

2. ¢Cual considera usted que ha sido la razén por la cual logré hacer una realidad la empresa,
lograr éxito con la misma, es decir mantenerla funcionando balanceadamente (Economica
técnica y administrativamente) por mas de un ano? Esle analisis basado en el emprendimients
propiamente, es decir contemplando las condiciones de la compaiia que logrd desarrollar
consolidar.

( ) Porque tengo un proyecto que siempre fue innovador.

{ ) Porque brindo servicios que nadie mas brinda en el area geogréfica en la que se enfoca |

compania.

( ) Porque brindo los precios mas bajos a mis clientes.

{ ) Porque brindo productos de la mas alta calidad, el valor agregado que tiene el producto/servicit

que comercializo el cliente lo valora.



185

{ ) Porgue mis clientes tienen una alta fidelidad dado la cantidad de afios que tiene de existir la
compania/negocio.
{ )} Otro, especifique:

3. ¢Cuallcudles son laflas condiciones a nivel personal (habilidades blandas) que considera
usted fue la clave que ayudo a tener éxito en su negocio?

{ } Comunicacidn.

{ ) Pasion por lo que hago.

{ ) Perseverancia.

{ ) Trabajo en Equipo

{ ) Liderazgo.

{ ) Humildad.

( ) Respeto.

{ ) Vision.

{ ) Necesidad de superacion.

{ ) Traigo en mi sangre el emprendedurismo, pertenezco a una familia de emprendedores

exitosos,

{ ) Otro, especifique:

4. En el procesoc de desarrollo y consolidacidon de su empresa tuvo alguna complicacion
relacionada a desigualdad de género y/o discriminacion de algun tipo:

()Si () No

En caso de que la respuesta sea “si’, comente lo sucedido brevemente:

5. ¢Como deberia de afrontar un emprendedor el riesgo que conlleva el desarrollo de una nueva
empresa?

{ ) No pensarlo mucho y afrontar los retos.

{ ) Ser muy mesurado al tomar las decisiones, detenerse a pensar las cosas 2, 3 o las veces que

sea necesario.

( ) Tomar las decisiones luego de asesorarse con alguien especialista en el tema.

{ ) Antes de decidir asesorase con la familia.

{ ) Ofro, especifique:

6. ¢Usled considera que para lograr desarrollar una nueva empresa es requerido realizar un plan
de negocios, es decir, documeniar todo el desarrollo que se hace alrededor del
emprendimiento? Ademas, considera que realizar esta documenlacion brinda alguna ventaja
para el desarrollo del negocio.

VL. Emprendedor propietario de una empresa establecida

1. Desde el punto de vista administrativo y en general de manejo de la compafiia jqué lanta
informacion se maneja, y a la vez se utiliza para tomar decisiones y monitorear €l desempefio
de la organizacion?

( ) Solamente se lleva la informacion necesaria para la contabilidad del negocio.

( ) No se llevan registros especificos.

( ) Se llevan los dalos relacionados a la contabilidad, ventas y datos generales para conocer el

rendimiento de la empresa a nivel basico.

( ) Se han establecido una serie de métricas con metas especificas, las cuales nos ayudan a

gestionar y tomar decisiones acertadas en la organizacion.

{ } Otro, especifique:
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2. Como se toman las decisiones asociadas al gasto en la organizacion. Cuando se mencion
gasto se refiere por ejemplo a: adquisicion de nuevos equipos, crecimiento de la organizacit
en edificio o en personal, proyectos de lanzamientos de nuevos productos:

( ) Se tiene un presupuesto asignado mensualmente.

( ) Se define si hay dinero disponibles, se valora la necesidad y se ejecuta el gasto.

( ) Se evita generar gastos adicionales.

( ) Otros, especifique:

3. Actualmente la empresa cuenta con una estrategia, o plan de ventas especifico en el cual s
busca optimizar el rendimiento de la organizacién en funcién de variables que le podrias
afectar, como por ejemplo temporadas (dias festivos, entrada de clases), inclusion di
competidores en el mercado, promociones, entre otros. Si () MNo ( ) en caso que [
respuesta sea "si” comente:

4. ¢Cual considera usted que es la principal razén por la cual ha buscado mantenerse en ¢
mundo del emprendimiento, es decir, mantener siempre algin tipo de empresa?

Por conciencia social (para generar emplec para los demas).

Para mejorar mis ingresos econdomicos.

Por pasién en lo que hago.

Porque tengo tiempo libre y esto me entretiene.

()
()
()
()
( ) Otro, especifique:

5. ¢(Comente luego de su gestion como emprendedor, si tuviese que volver a iniciar el negoci
gue haria diferente?

Vil. Consideraciones asociadas a la descontinuacion del negocio.

1. ;Cual ha sido el momento mas dificil desde el punto de vista econémico, en el cual penso er
no seguir con €l negocio, en el desarrollo de su empresa?

( ) Antes de iniciar el emprendimiento, cuando solamente tenia el concepto.

( ) Desde el inicio de operaciones (arranque del negocio), hasta el primer afio de iniciar el proces:

productivo ylo brindar el servicio.

( ) Desde los 1 hasta los 4 afios de operacion.

( ) Despues de los 4 anos de operacitn de la empresa.

( } Hasta el momento no he tenido momentos dificiles desde que inicio el negocio.

{ ) Otro, especifique:

¢ Cuando la empresa estuvo pasando por ese momento dificil, como logro selucionarlo?
) Busque asesoria de un profesional.
} Yo mismo busqué informacién por mi parte y plantee una solucion.
) Tome la decisién que me parecid mas correcta sin buscar mucha informacion.
) Vendi la compania.
) Busque financiamiento por medio de entidades financieras.
) Incorporé al negocio a socios.
) Otro, especifique:
) N/A

2
(
(
(
(
(
(
(
(
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3. ¢Finalmente logré selucionar el momento dificil? Si () No () NA()
4. ;La empresa actualmente se encuentra en funcionamiento? Si( ) No ()

5. En el pasado ha tenido que cerrar alguna empresa o negocio propio: Si( } No ()
Si la respuesta fue “Si", conteste la pregunta 6, 7 y 8, de lo contrario ya finalizé la entrevista.

. Cual fue la razén por la cual tuvo que cerrar su negocio:

Accidente.

Oportunidad de vender.

Retiro (ya era hora de pensionarme).

Fue una salida planeada.

Encontré otro trabajo yfo negocio que me daba mejores condiciones.
Razones personales, familiares, otros.

Baja rentabilidad del negocio.

Pocas oportunidades de financiamiento.

Otro, especifique:
N/A

L T A S S ey A T
T i e Mt Vi i P T e ™

7. Si tuviera la oportunidad de hacer algo diferente para “salvar” este primer negocio, ;jqué
hubiera hecho? ( ) NIA

8. Siya tuvo que cerrar una empresa previamente, ¢ cual fue la razon por la cual volvié a intentar
con un segundo negocio? ( ) N/A
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Anexo 3, Resuliado obtenido de |a aplicacion de la Herramienta de autoevaluacion de
emprendimientos al modelo de negocios de la organizacion Innova Fit.
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Anexo 3. Resultado obtenido de la aplicacion de la Herramienta de autoevaluacion de
emprendimientos al modelo de negocios de la organizacion Innova Fit.
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