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Introduccion

Después de casi cinco décadas de violencia generalizada en el pais, con actores
que apelaban atodo tipo de justificaciones para lograr sus objetivos, las cuales
se podian considerar como las causas del conflicto; aparecen mualtiples temas
de investigacion en diversas disciplinas en Colombia y en el exterior. En el si-
guiente texto, Vargas logra sintetizar gran parte de ellasy brinda un panorama
global de lo que el conflicto representa:

En la Colombia contemporanea la violencia se presenta en muchos
admbitos de la vida nacional y hay un conflicto interno armado que tie-
ne ya casi cuatro décadas de duracién, en proceso creciente de pro-
fundizacién. En esto inciden la presencia de actores que apelan a la
utilizaciéon de la misma como recurso para solucionar conflictos o con-
seguir objetivos de diverso tipo y factores de orden estructural que
hunden sus raices en la configuracién histérica del pais, que han dado
como resultado estructuras socioecondémicas y politicas excluyentes
que impiden el ejercicio de la ciudadania para una buena parte de la
poblacién, los cuales diferenciamos de otros facto res posteriores que
han contribuido a su reproducciéon y de los factores especificos que se
encuentran en la base del surgimiento de las organizaciones guerrille-
ras. Dentro de los [actores de orden estructural se encuentran, ademas
de la persistente tendencia histérica a utilizar la violencia para obtener
objetivos politicos, las estructuras de exclusién o inclusién “perversa”,
socioecondmicas, politicas y regionales. junto con una cultura politica
autoritaria refractaria a los comportamientos democraticos, todos los
cuales forman una especie de telén de fondo.

Dentro de los segundos, aparecen otros factores que van a ayudar a
la reproduccién de la confrontacidn, el narcotréfico en primer lugar, y
especialmente los cultivos de uso ilicito, que se vuelven fuentes de ren-
tas para la financiacién de la guerra; el colapso del aparato de justicia
como elemento de regulacién de las conductas sociales y la disparada
de la impunidad, la perdida de la confianza como valor social de cohe-
sidn, conductas delincuenciales y corruptas asociadas a la gestion del
Estado (2006, p. 171).
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Con lallegada de Santos a la presidencia de Colombia —durante dos periodos—
seinicia un proceso de negociaciones en el cual se concentran las esperanzas de
un porvenir mejor para las nuevas generaciones y la reincorporacion de millo-
nes de Colombianos a sus vidas antes de la guerra, y de otros cuantos miles de
combatientes a la vida civil, en donde su principal mision sera la de ser agentes
econdmicamente productivos y politicamente activos; No obstante lo anterior,
los tiempos de posconflicto en otros paises dejan mucho que desear en el cum-
plimiento de esas metas de bienestar, como lo describen detalladamente las
conclusiones del estudio de Garzon (2003) —que se presenta a continuacion—
donde evidencia un posible panorama de lo que en realidad puede ocurrir, desde
la perspectiva comparada con otros Estados y sus situaciones de posconflicto.

Bajo el presupuesto de que la guerra es la fuente primera de las muer-
tes, la firma de los acuerdos va acomparfiada de la expectativa de que
finalizada la confrontacién, la tranquilidad reinaréa. Sin embargo, el nue-
Vo escenario, antes que presentar una baja en los niveles de violencia,
los aumenta e incluso los estimula, de modo tal que supera de manera
sorprendente el panorama que lo antecedia. Lo que sucede entonces
es que, si bien la violencia politica, de hecho, baja notablemente, la
violencia comun se generaliza y aumenta. Esto se puede observar de
manera explicita en los casos del Salvador y Guatemala.

[...] se ha llegado a pensar que un escenario postconflicto generara,
por un lado, el esclarecimiento de los crimenes llevados a cabo en me-
dio de la confrontacién armada, acompafiado por el enjuiciamiento de
los victimarios, y por el otro, el establecimiento de la justicia como fun-
cién primordial del Estado. A pesar de estos supuestos, la terminacién
de la guerra pocas veces trae consigo el enjuiciamiento de miembros
de los grupos armados y la construccidon de una eficiente maquina-
ria judicial. En los casos de El Salvador y Guatemala, tanto las Fuerzas
Militares estatales como los grupos paramilitares y las organizaciones
insurgentes, llevaron a cabo acciones violatorias de los derechos hu-
manos e infracciones al derecho internacional humanitario, las cuales
la mayoria de las veces, quedaron impunes en medio de la terminacion

de las guerras por la via negociada.
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[...] es que es dificil construir una relacién segura entre un escenario de
postconflicto y un mayor desarrollo econémico. En el caso del Salvador,
por ejemplo, las cifras de la CEPAL demostraron que mientas el creci-
miento del PIB durante la década de los ochenta —en plena guerra—,
registré un promedio de 0.4 % decreciente, durante los afios noventa
—Iluego de firmados los acuerdos de paz— repuntd a un 4.4 %. En
ese momento algunos académicos y economistas presentaron estos
indicadores como la muestra de que la paz afectaba positivamente la
economia. Sin embargo, la desaceleracion del PIB en 1996 —afio en
el que bajé al 1.8 %— vy las alarmantes estadisticas —a fines de 2000,
el 80 % de las familias no alcanzaba a cubrir el costo de la canasta
ampliada de mercado, un 23 % vivia en condiciones de miseria, y alre-
dedor del 70 % de la poblacién econdmicamente activa estaba en la
informalidad— terminaron por poner de manifiesto que el rumbo de la
economia estuvo lejos de determinarse en la mesa de negociacion, a

pesar de todas sus buenas intenciones. (pp. 126-130).

Segun lo anterior, se debe considerar el elevado nivel de incertidumbre que
se plantea en el macro ambiente del posconflicto, teniendo como imperativo
para la sociedad el logro de las mejores condiciones de vida posibles para el ser
humano en el entorno en el que se desarrolla su vida. Este ha sido un asunto
que ha sucitado debates permanentes al mas alto nivel tanto académico como
de las entidades de regulacion gubernamental y varias ONG, relacionados con
los aspectos ontoldgicos y epistemoldgicos del mismo, asunto que puede ver-
se reflejado en el siguiente texto que ilustra claramente dicho debate:

Es necesario insistir en una mejor distincidn entre crecimiento y desa-
rrollo, destacando que del crecimiento podria decirse que es econé-
mico, pero del desarrollo que es humano. Entendido el primero como
la creciente disponibilidad de medios para satisfacer las necesidades
materiales, sociales y espirituales y el segundo como su utilizacién para
los fines propios de unas condiciones dignas de vida o de bien-estar o

mejor-vivir de las personas (Colmenares, 2007, p. 1).
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Teniendo en cuenta que el sistema capitalista ajustado a las leyes del merca-
do, tiene como uno de sus axiomas fundamentales que el anhelado progreso
se dara sélo en la medida en que las empresas con su crecimiento generen las
ganancias suficientes para alimentar el ciclo de: inversidbn—beneficios—reinver-
sion (Mora, 2012); es necesario priorizar estrategias que propicien la prosperi-
dad de la nacion mediante el apoyo al emprendimiento para la generacion de
nuevas empresas y nuevas unidades de negocio de las ya existentes. Esto se
ha venido consolidando en los Gltimos anos en Colombia gracias a las leyes de
fomento que buscan impulsar la dinamica empresarial con recursos canaliza-
dos a través de fondos, como es el caso del Fondo Emprender, que beneficia
especialmente a los emprendedores con iniciativas empresariales en etapa de
formacion (SENA, 2016).

Parafraseando a Kirzner (1999), en el modelo de crecimiento capitalista, el
emprendedor es quien esta continuamente alerta y sabe aprovechar opor-
tunidades ya que la competencia en la economia capitalista es un proceso
dinamico, que resulta incompatible con la concepcién neoclasica del desa-
rrollo como un proceso de progresidon armonioso en constante evolucion.
Niega la posibilidad de alcanzar un equilibrio estatico, puesto que seran pre-
cisamente los emprendedores quienes a través de su actividad lo modifiquen
para establecer nuevas posiciones monopolisticas a través de la introduccion
de innovaciones (p.57).

El impulso al emprendimiento conlleva el disefio de las metodologias ade-
cuadas para que, en la practica, las ideas sean plasmadas en modelos de
negocios que tengan oportunidad de escalar en el mercado hasta conver-
tirse en empresas con la suficiente capacidad productiva para aportar al
crecimiento de la economia desde su sector, y por ende al desarrollo local,
regional y nacional.

Las metodologias para el desarrollo de negocios cobran especial relevancia
en el panorama del posconflicto por lo cual es indispensable contar con las
adecuadas para garantizar que los emprendedores puedan, no solamen-
te traducir sus iniciativas a planes de negocios estructurados y coherentes,
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sino que ello les permita acceder a los recursos que les demanda la puesta en
marcha del emprendimiento y avanzar hacia formas empresariales sélidas y
perdurables en el tiempo.

Un estudio minucioso de la bibliografia actual relacionada con esta tematica
evidencia que, actualmente y a pesar de que existen infinidad de propuestas
relacionadas con el emprendimiento y los emprendedores, s6lo hasta hace
poco, con la aparicion de los CANVAS —lienzos o tableros— se da un salto sig-
nificativo que permite superar el paradigma de los planes de negocios que se
habian convertido en el “sine qua non” del planeamiento para los nuevos em-
prendimientos y practicamente en la Unica carta de referencia y presentacion
de los proyectos de empresa paralos fondos de inversion y de los inversionistas
en general, dando como resultado que la gran mayoria de esas iniciativas fra-
casaban inexorablemente en el corto plazo.

Sobre los planes de negocio, Claude Ananou (2015) afirma que el plan de nego-
ciosyano eslaherramienta principal para ensefaremprendimiento o empezar
una empresa; y en esto coincide con la Agencia Para la Creacion de Empresas
de Francia (APCE, 2011), que ha mencionado que alrededor del 95 % de los pla-
nes de negocio no funcionan, esto debido a la complejidad de la prediccion del
comportamiento futuro del entorno. Por otro lado, existe una parte emotiva
al momento de escribir un plan de negocios que hace que el futuro emprende-
dor tenga una 6ptica favorable dando una vision positiva de la empresa y en
ocasiones poco realista.

El informe de Evaluacion del Fondo Emprender del SENA (2013), concluye de
igual manera que la“mortandad” de las empresas en Colombia calculada en un
35 % aproximado es muy alta, no obstante estar basadas en planes de negocios,
asesoradas y acompanadas por el FE, tanto en el disefio de los mismos como en
su posterior implementacion.

Surge asi la pregunta acerca del futuro de las iniciativas empresariales de

quiénes, como beneficiarios del posconflicto, recibiran apoyos econémicos
parafinanciar susideas de negociosy quiénes contaran con las herramientas
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adecuadas de planeamiento pero sobre todo de identificacién de aquellos
productos y servicios que, generando valor para sus consumidores y usua-
rios, los convertiran en ciudadanos proésperos y a sus empresas en organiza-
ciones productivas, sostenibles y escalables en el tiempo. Esto es en dltimas
lo que se espera de los actores involucrados directa o tangencialmente en las
dinamicas de una sociedad que tras anos de estar golpeada por los duros em-
bates de la guerra tienen la responsabilidad, desde el desarrollo econdmico
de sus individuos, de sacar adelante sus emprendimientos de estabilizacion
econdémica, la mayoria en el ambito rural, para lograr la plena restauracion
y reincorporacion de sus vidas y las de sus familias al constructo general de
una Colombia en paz.

Dado lo anterior, la presente investigacion ha sido desarrollada y orienta-
da aresponder a esta necesidad de adaptar la metodologia de los canvas a
las exigencias de la economia colombiana en situaciéon de posconflicto, cu-
yas condiciones hacen que los requerimientos y la importancia de los fac-
tores que afectan una empresa naciente tengan necesidades especiales.
Se establece asi como objetivo principal: identificar el modelado canvas
adecuado para los nuevos negocios de posconflicto en Colombia; y como
objetivos especificos: 1) conocer el estado del arte de los métodos de pros-
pectiva para el montaje de nuevos negocios; 2) identificar las variables que
intervienen en el modelado de los nuevos negocios en Colombia en época
de posconflicto; vy 3) identificar las técnicas de validacion para cada varia-
ble del metodo identificado.

Contenidos

Dadas las caracteristicas del contexto colombiano del posconflicto y teniendo
en cuenta que se trata de emprendimientos nuevos, son necesarios elementos
de innovaciony estrategia, asi como de generacion y entrega de valor los cua-
les garantizan el éxito de las iniciativas de los emprendedores. La conjuncion
correcta de estas variables se logra mediante la aplicacion de un adecuado
modelo de negocio que es “laforma como la empresa va alograr ganancias con
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los productos y/o servicios que ofrece, generando una experiencia de compra
valiosa para el cliente a través de estrategias innovadoras en la cadena de va-
lor" (Weinberger, 2009). En otras palabras, el modelo de negocio, “describe la
l6gica cdmo una empresa crea, entrega y captura valor” (Osterwalder, 2010).
Es una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y
sus relaciones, permite expresar la l6gica mediante la cual una compania in-
tenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de
clientes, la arquitectura de la firma, su red de aliados para crear, mercadear
y entregar este valor, y el capital relacional para generar fuentes de ingresos
rentables y sostenibles (Osterwalder, 2010).

Una encuesta, a nivel mundial, de la Unidad de Inteligencia de Revista
Economist, efectuada a mas de 4.000 altos directivos, encontré que la mitad
de ellos favorecia nuevos modelos de negocio, como fuente de ventajas com-
petitivas. El mensaje que esos ejecutivos dieron fue claro y contundente: “la
forma en que las empresas hacen negocios, sera mas importante que el pro-
ducto o servicio que ofrezcan” (Pereira, 2014). Las innovaciones, para mejorar
los procesos y productos, requieren fuertes inversiones en tiempo y dinero.
Toda innovacion requiere de investigaciony desarrollo de recursos especializa-
dos, nuevas plantas, equipos y unidades de negocios. El futuro rendimiento de
esas inversiones es incierto.

Como alternativa o complemento a la creacién de productos las em-
presas le apuestan a la ‘innovacién en los negocios'. Las investigacio-
nes de la Unidad de Inteligencia del Economist, muestra que, en un
mundo altamente interconectado, con recursos financieros escasos, los
empresarios y gerentes deben mirar méas alld del producto y los pro-
cesos productivos. Deben centrarse en innovar el modelo de negocio
que actualmente tienen. Un nuevo modelo de negocio puede crear y
aprovechar las oportunidades de ingresos y beneficios, contrastando
con modelos envejecidos, que llevan a las empresas a la disminucién

de los ingresos y eventualmente al cierre (Pereira, 2014).
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Amity Zott definen el modelo de negocios como:

La forma en que la empresa hace negocios con sus clientes, socios y
proveedores. Es decir [...] el sistema de actividades especificas que la
empresa o sus socios llevan a cabo para satisfacer las necesidades per-
cibidas en el mercado, cdmo estan relacionadas entre si esas activida-
des, y quién las realiza. Los elementos importantes que caracterizan a
un sistema de actividades son su contenido, su estructura y su forma de
gestiéon. Un modelo de negocios en particular se explica por las interre-
laciones que crea con su entorno: interdependencias relacionadas con
la definicidn de la actividad; interdependencias relacionadas al conteni-
do, ala estructura y a la gestion del modelo de negocios; e interdepen-

dencias relacionadas al modelo de ingresos (Zott y Amit, 2009).

Es Osterwalder (2010) quien identifica con mayor precision los elementos que
componen un modelo de negocios. Estos se han establecido como los seg-
mentos de clientes en los cuales se atiende: canales de distribucién, propuesta
devalor, actividades clave, recursos clave, las relaciones con los clientes, red de
asociados, entre otros; todos sobre la base de la estructura de costos del nego-
cioy flujo de ingresos del mismo. De la forma innovadora como se combinen
estos elementos se determina un nuevo modelo de negocios.

La aplicacién de mayor impacto de la propuesta de Osterwalder es su uso para
la innovacién de modelos de negocio. En esta metodologia se constata que el
atributo del poder comunicativo de los nueve bloques, con su visién holistica,
se combina con la creacion del modelo por parte de personas que conocen los
diferentes aspectos de un negocioy su entorno competitivo. Todo esto se hace
con ejercicios presenciales de generacidon de ideas, con el uso de las tormentas
de ideasy otras herramientas.

Son tres los pasos fundamentales en el disefio de modelos de negocio sugerido
por Osterwalder (2010): visualizarel modelo, evaluareinnovar. Posteriormente
se lleva a la practica el diseno, lo que incluye los pasos de planear el proyecto,
comunicar e implementar.
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En el modelo canvas se maneja una estructura en donde, por un lado, se ubica
el mercado; y por otro, la empresa, entorno, procesosy sus activos, lo cual es per-
fectamente aplicable a empresas con trayectoria y experiencia, no es muy conve-
niente a la hora de trabajar con emprendedores y empresas nuevas, porque aun
no se sabe con exactitud cual es la empresa que se esta construyendo. Lo ante-
rior explica por qué es necesario considerar otra posibilidad como la que plantea
Maurya (2012) para la consolidaciéon de un nuevo emprendimiento: “[...] la meto-
dologia CANVAS ha sido desarrollada especialmente para las start ups sin haber
profundizado en general en su aplicacién en las empresas tradicionales” (p. 65),
entendiendo que con éste término se designa a aquellas empresas que estan por
fuera deinternet, es decir, aquellas cuya actividad econémica puede ser realizada
sin la ayuda de la web.

Es muy preocupante que dichas metodologias tan populares y conoci-
das en Estados Unidos, particularmente, no se apliguen masivamente en
Colombia, en donde las condicones de la economia y del mercado, sobre
todo en el marco de las estrategias de generacion de empleo para los des-
movilizados y victimas del conflicto, hacen que no solo se requiera de ma-
nera urgente el uso de este tipo de herramientas para el emprendimiento,
sino que ademas, esas herramientas sean adaptadas a las particularida-
des de una economia emergente cuyas caracteristicas hacen que factores
como el riesgo, la competencia o la financiaciéon, adquieran una relevancia
especial sobre otros que se consideran en los canvas en general para otro
tipo de economias mas desarrolladas.

La forma de llevar al mercado una empresa nueva es completamente dife-
rente a la estrategia de crecimiento o diversificacion de una compania con-
solidada. Para ello han surgido interesantisimas metodologias como Lean
Startup, propuesta por Eric Ries (2011) en su libro El método Lean Startup, que
parte del supuesto de que una startup es una organizaciéon temporal cuyo
objetivo es encontrar un modelo de negocio viable y escalable mediante
una serie de experimentos que sirven para aprender en medio de un con-
texto de incertidumbre. Teniendo claro este supuesto, la metodologia Lean
Startup propone un ciclo de aprendizaje enfocado en el cliente y no en el
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producto. La idea es desarrollar un MVP (Producto Viable Minimo), que es
un prototipo de nuestro producto con sus caracteristicas fundamentales,
para poder testearlo con clientes reales y maximizar nuestro aprendiza-
je sobre el negocio, el producto y el mercado. Este ciclo de aprendizaje se
compone de tres etapas: “Construir —se desarrolla un MVP tomando como
referencia las hipotesis que deseamos poner a prueba— Medir —se esta-
blecen las métricas para evaluar nuestro experimento— y Aprender —con
la informacion obtenida podemos mejorar nuestro producto o modelo de
negocio—" (Ries, 201).

Posteriormente Ash Maury (2012) propuso un método donde hibrida ambos
mundos, y en el que construye una herramienta para que las empresas nuevas
puedan disenar modelos de negocio: el Lean Canvas, el lienzo de modelos de
negocio para empresas nuevas. Lean Canva es una herramienta mucho mas
apropiada para un nuevo negocio en el que la incertidumbre es la condicidon
predominante (Maurya, 2012)

Figura 1. Lean Canvas

Fuente: Lid learning, 2016
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A continuacién se describen los cambios mencionados colocando en
primer lugar el nombre segun el modelo canvasy sequidamente el nue-
vo nombre del bloque segun el Lean Canvas para empresas nuevas:

Alianzas -> Problema: un aspecto clave en cualquier negocio, sobre todo
para una startup, es tener claro el problema o problemas que resuelves, y
por eso aparece este bloque.

Actividades clave -> Solucion: de forma similar, y una vez especificado
el problema, es conveniente definir las funcionalidades principales del pro-
ducto que ayudaran a resolver esos problemas

Recursos clave -> Métricas clave: para cualquier startup es absoluta-
mente critico definir desde el principio los tres o cuatro indicadores que
va a utilizar para medir el modelo de negocio, elemento clave a la hora de
reinventarnos.

Relaciones -> Ventaja especial/diferencial: este bloque recoge algo
que es muy dificil de cuantificar, pero que sin embargo es la clave de cual-
quier negocio y que suele ser la clave del triunfo frente a la competencia
(Megias, 2012).

El cambio mas importante y principal que se produce no es tanto de bloques
sino de enfoque: en el Lean Canvas, el lado derecho sigue representando
el mercado, pero el lado izquierdo representa el producto —unidad de trabajo
mas real para una empresa nueva—.

La forma de utilizar el Lean Canvas que propone Ash Maurya en su inte-
resante libro Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works (2012) se
muestra en la figura 2 —los numeros indican el orden en el que se deben
rellenar los bloques—.
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Problemas de

los clientes

¢ 3 problemas

e Alternativas
actuales

e Coste

Solucién que
aporto
¢ 3soluciones

Proposicién de
valor tnica

¢ Qué valor
entrego al cliente,
por qué me paga

Métricas clave
e 3 métricas

Proposicién de
valor Unica
® 3 soluciones

Segmentos de
clientes

¢Para quién
creamos valor?

e 3 "early
adopters”

Estructura de costes
Costes de recursos y actividades

Flujo de ingresos
Modelo y fuentes de ingresos

Figura 2. Lean en secuencia

Fuente: (Lid learning, 2016)

A continuacion se describen los aspectos del canvas de Osterwalder que se

conservan:

+ Segmentos de clientes: se identifican y reconocen los segmentos de
clientes sobre los cuales trabajar, los usuarios visionarios con los que co-
menzar a trabajar. Esto es de vital importancia, ya que dirigirse al mercado
de masas con usuarios maduros suele ser una mala idea para una startup,
al menos de entrada.

* Proposicion tnica de valor: se debe dejar de forma clara, simple, sencilla
y describir en una frase concreta qué hace especial a la nueva empresay su
oferta; y cOmo esta va a ayudar a los clientes a resolver su problema.
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Canales: se debe trabajar sobre como se va a hacer llegar la solucién a los
segmentos de clientes con los que se va a trabajar: icon una fuerza comer-
cial?, ¢mediante una pagina web? Es importante entender este caminoa los
clientes de forma global, es decir, no s6lo pensando en la fase de la venta
sino en toda la experiencia de cliente.

Flujos de ingreso: en este punto se debe reflexionar sobre cémo la
empresa va a ganar dinero, lo que no sélo incluye pensar en los diversos
flujos, sino en el margen, valor del cliente, modelo de recurrencia y demas
formas de ingreso.

Estructura de costes: es el reverso de los ingresos, en la estructura de
costes, se deben recoger todos aquellos elementos que cuestan dinero, y
que en la practica indican el gasto aproximado que se tendra mensualmen-
te y que, por supuesto, al principio deberian ser lo mas contenido posible
(Megias, 2012).

La diferencia mas importante entre éste y el lienzo original de Osterwalder
es que el Lean Canvas fue disefado especificamente para emprendedores, no
para consultores, inversores, mentores ni clientes. Se enfoca en entender el
problema, como primer requisito, para luego enfocarse en la accion de crear
el producto (Serrano y Blazquez, 2015). Por esta razén, ambas herramientas
resultan muy Utiles para documentar de manera escrita —o impresa— las hi-
potesis y los aprendizajes claves de un modelo de negocio particular, y como
herramienta para poder compartirlos y analizarlos con otras personas y asi
construir un modelo de negocio exitoso que funcione.

Teniendo en cuenta la particularidad de los emprendimientos que surgiran en
las dificiles condiciones del posconflicto, se hace necesario pensar en su disefo
en términos de prospectiva,’ paralo cual se requiere contar con la metodologia

1 Prospectiva es "el proceso que involucra periodos iterativos de reflexion abierta, trabajo
en red, consultay discusién, conduciendo a una visién conjunta y refinada de visiones de
futuro y de estrategias comunes de los involucrados ... esto es el descubrimiento de un
espacio comun para pensar en el futuro y la generacién de aproximaciones estratégicas”
(Cassigena Harper y Georghiou, 2005)
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adecuada, particularmente para la identificacion de los modelos de negocios
aimplementar como punto de partida. Al respecto Chaquiriand, comenta que
“se necesita un modelo de negocio que permita generar dinero, y ademas, ge-
nerar diferenciales respecto a nuestra competencia. Pensar en cdémo lo vamos
a hacer es tan importante como pensar en qué es lo que haremos” (2014).

Por otro lado, si se considera que la mayoria de los emprendimientos falla por
problemas en el modelo de negocio, resulta fundamental determinar este
modelo de manera que se reduzca al minimo el riesgo de fracasar en el cum-
plimiento de los objetivos especificos del negocio proyectado. Pero, icual es
modelo de negocio adecuado para el desarrollo de un emprendimiento en las
condiciones del posconflicto?

Los emprendedores adn no saben quién es su cliente o lo que su pro-
ducto serad exactamente. A medida que el mundo se vuelve més in-
cierto, se hace mas dificil de predecir el futuro. La planificacion y la
previsién solo sirven cuando se basan en una larga historia de funcio-
namiento estable y un ambiente de relativa certidumbre. Los startups
no tienen nada de eso. Y por ello es inevitable experimentar, al menor

costo posible, para ajustar y volver a planear (Chaquirian, 2014).

Metodologia

Esta es unainvestigacion cuantitativa, descriptiva, correlacional concluyente,
dado que se suministra informacién para la evaluacion de datos primarios y
secundarios a fin de proveer cursos alternativos de accion. Segun la clasifica-
cion de Day (2005) es una investigacion descriptiva ya que se pueden detallar
en forma grafica los fenémenos y caracteristicas del analisis de mercado, se
determina la asociacion de variables y con fundamento en ello se hacen los
presupuestos vy las predicciones necesarias.
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Resultados

En cuanto al modelo de negocios para el posconflicto y dado todo lo anterior, se
debe tener en cuenta que, para tener éxito en este complicado contexto, es nece-
sario replantear el modelo de negocio con el que se van a desarrollar los produc-
tos y servicios, y en general las empresas que los sustentaran en sus mercados
objetivo. Dado que la esencia de dicho modelo es la manera en que se proyecta
crear, entregary capturarvalor; entonces, deloque se trata esdela diferenciacion
en estos aspectos, para lo cual las alternativas deben ser estudiadas a profundi-
dad para determinar cuales son las mas apropiadas y que puedan garantizar al
final el éxito de este emprendimiento en términos de rentabilidad econémica, de
posicionamiento en los mercados local, regional y nacional principalmente y de
sostenibilidad en dichos mercados.

Es evidente que los recién llegados inteligentes y exitosos no replican los mo-
delos de negocios existentes, no compiten por canales de distribucién reple-
tos ni tampoco van de inmediato detras de los consumidores mayoritarios.
Mas bien, atacan los puntos mas débiles del enemigo, luego obtienen una
ventaja competitiva y mas tarde, si les es Util, atacan las fortalezas. Los en-
trantes exitosos usan tres enfoques basicos en sus ataques indirectos: apa-
lancan sus activos y recursos existentes, reformulan sus cadenas de valory
crean nichos. Estos enfoques podrian parecer simples, pero la magia esta en
combinarlos. Segun Bryce y Dyer, al combinary unir los enfoques, las empre-
sas pueden desafiar lal6gica econdmica de medio siglo y ganar dinero ingre-
sando en industrias muy rentables (Bryce y Dyer, 2007).

En concordancia con lo anterior y para garantizar el adecuado proceso para
la posterior implementacion del modelo de negocios disenado, se hace indis-
pensable practicar un exhaustivo analisis de viabilidad general del proyecto
empresarial, cuyo objeto es identificar y delimitar aspectos del mercado, téc-
nicos, institucionales, logisticos y financieros de su gestion. Se busca con esto
especificar los planes de inversién y montaje del proyecto, incluyendo nece-
sidades de insumos, estimativos de costos e ingresos, entre otros.
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La evaluacién financiera identifica, desde el punto de vista del inversionista,
los ingresos y egresos atribuibles a la realizacion del proyecto y, en consecuen-
cia, la rentabilidad generada por el mismo. Es decir, la evaluacién financiera
juzga el flujo de fondos del proyecto a la luz del objetivo de generar rentabili-
dad (Mokate, 2004).

El analisis de viabilidad se hace para mitigar los impactos econémicos negati-
vos —ineficiencia de la inversion—, por tanto, debe ser viable desde el punto
de vista de la evaluacion costo-beneficio que se le debe efectuar. La prevision
deladisponibilidad de insumos, de la tecnologia a utilizar, de los riesgos, de los
mecanismos de comercializacion del producto y de la rentabilidad son deter-
minantes para la viabilidad econémica del proyecto.

Para llevar a cabo el diseno empresarial del proyecto se deben desarrollar los
siguientes estudios especificos:

Estudio de entorno.
Estudio de mercado.
Estudio técnico.
Estudio legal.

Estudio administrativo.
Estudio financiero.

El estudio financiero esta integrado por elementos cuantitativos, que per-
miten decidir y observar la viabilidad econémica de un proyecto, en ellos se
integra el comportamiento de las operaciones necesarias para que una em-
presa marchey visualice a su vez el crecimiento de la misma en el tiempo. De
ahi, laimportancia que al iniciar cualquier idea de proyecto 0 negocio se con-
templen las variables que intervienen en el desarrollo e implementacién. Se
considera el costo efectivo que conlleva el operar el proyecto en términos fi-
nancieros eimplica el costo de capital de trabajo, adquisiciones de activo fijo,
gastos preoperativos y la integracion de la informacion financiera, resumida
en los estados financieros proyectados: estados de pérdidas y ganancias.
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Propuesta

Con fundamento en todo lo expuesto tanto en el apartado de contenido
como en el de resultado, se estructura la siguiente propuesta de canvas para
los emprendimientos del posconflicto, enmarcados en una politica de paz
que apunta a lograr la estabilizacién de miles de personas involucradas en
el conflicto colombiano, que ven la posibilidad de reconstruir sus vidas en
un ambiente de paz, pero tambien de gran incertidumbre. Sobre todo si se
analiza la actividad economica que sustentara sus vidasy las de sus familias,
la cual consiste basicamente en la estructuracion de pequenas unidades pro-
ductivas, que aparte del apoyo econdémico estatal que recibiran,? requeriran
de todo el soporte metolégicoy técnico en el disefo del modelo de negocio, y
elacompanamiento procedimental en laimplementacion del plan de empre-
sa, que son los requisitos minimos con los que deben contar para garantizar
la estabilizacion y el escalamiento, que a su vez les permitan posicionarse
y mantenerse en las dificiles y riesgosas condiciones de mercado en las que
deberan competir.

La propuesta consiste basicamente en acoger la metodologia Lean Canvas
de Ash Maurya para modelos de negocios tipo start up o empresas nacien-
tes descrita en el contenido. Esta metodologia abre las posibilidades para
que los emprendimientos que requieran de un disefo de negocio innovador
y necesiten en gran medida el éxito de su implementaciéon y desarrollo en el
mercado, amplien sus posibilidades de éxito al basarse en lo aqui expuesto.
Especialmente si se abordan los aportes realizados por Maurya al método
canvas de Osterwalder, de tal manera que se recomienda basarse en él para
que dicho disefo sea una tarea mas practica, eficaz y sequra.

Enelmismo sentido y dadas las particulares condiciones de los emprendimien-
tos del posconflicto, se propone modificar el Lean Canvas de Maurya agregan-
do un panel denominado riesgo ubicado debajo del que corresponde a métricas,

2 Cada integrante de las FARC-EP en proceso de reincorporacion, tendré derecho por
una vez, a un apoyo econdmico para emprender un proyecto productivo individual o
colectivo, por la suma de 8 millones de pesos (Gobierno de Colombia, 2016)
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para que se complemente con éstey permita trabajary visualizar con la misma
metodologia prospectiva todo aquello que pudiera amenazar el logro de los
objetivos de la nueva empresa. Entendiendo por amenaza todo lo que desde
los ambientes externo o interno, pero particularmente desde la situacion del
actor en su condicién de emprendedor de posconflicto, pudiera desestabilizar
de alguna manera el normal escalamiento de un emprendimiento bien estruc-
turado en cualquier lugar del pais, especialmente en el sector rural de las zo-

nas mas afligidas por la guerra.

2
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Figura 3. Propuesta

Fuente: elaboracion propia
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Se propone una modificacién adicional en el panel de ventaja competitiva al
cual se le adiciona un nuevo cuadro en la parte superior para trabajar aqui as-
pectos claves del entorno competitivo donde se iteran los productos minimos
viables y que, a diferencia del panel de riesgo donde se concentra mas en las
amenazas, relacionadas directamente con el conflicto y sus secuelas, en este
nuevo panel se hara énfasis en las condiciones particulares del mercado en el
cual el emprendedor buscara su restablecimiento social gracias al escalamien-
to de su empresa; asi, en la mayoria de los casos, también estaria marcado de
una u otra forma por las secuelas del conflicto y la persistente economia sub-
terranea ligada al narcotrafico.

En tal sentido sera necesario plantear nuevas métricas que, al estilo de la Beta
pais, permitan calcular no solo el riesgo asociado al emprendedor en si mismo
en su calidad de exactor del conflicto, sino también del riesgo inherente al am-
biente de posconflicto de la zona en la que se desarrollara su emprendimiento.

En este nuevo canvas también se modifica el panel 10, el cual permitira deter-
minar lo referente al costo especifico del modelado que incluye aspectos como
el valor de los productos minimos viables que se iteran, las encuestas y en ge-
neral todas las estrategias que se emplearan para llegar al producto o servicio
de valor Unico para el segmento escogido.

Se introduce ademas una modificacion en el panel 11, para permitir identificar
los recursos que se necesitan para el desarrollo del producto o servicio con pro-
puesta de valor Unico que posteriormente se lanzara al mercado bajo un esque-
ma de empresa que debera definirse posteriormente en un plan de negocios en
el donde los estudios técnico, de mercado, organizacional y financiero seran
fundamentales para garantizar el escalamiento exitoso de la nueva empresa.

De otra parte, se hace necesario orientar nuevas investigaciones a descubrir
posibilidades aun inexploradas para los negocios de la region, que tengan en
cuenta las particularidades y condicionantes de la mismay permitan identificar
la manera mas adecuada de intervenir en el mercado con productos nuevos o
nuevas formas de comercializarlos.
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También debe considerarse la socializacion de los hallazgos aqui expuestos
en ambientes académicos de formacion para emprendedores y empresarios,
dado que estos representan una manera novedosa de llegar con los productos
adecuados y ajustados al mercado, y soportados por los analisis como el de
producto minimo viable que dan la posibilidad de ser asertivos en mayor medi-
da en cuanto a las conclusiones que se requieren para satisfacer las demandas
de los consumidores y usuarios de los diferentes productos y servicios.

Es pertinente ademas recomendar el desarrollar de estudios relacionados,
orientados a encontrar nuevos métodos para el desarrollo empresarial en las
condiciones propias de la cultura y la economia colombiana que puedan ser
facilmente adaptados a las diferentes regiones del pais en general.

Conclusiones

Unavezadelantadala presenteinvestigaciony después de revisarlaliteratu-
ra referente al diseno y modelado de negocios como una de sus actividades
fundamentales, se puede concluir que la construccién de una metodologia,
estructurada apropiadamente y lista para la rigurosa organizacion del pro-
ceso de montaje de una nueva empresa (startup), esta en pleno desarrollo,
y a pesar de los importantes aportes realizados especialmente en la tltima
década alrededor de la tematica canvas, la cual ha aportado significativa-
mente al avance de la tematica, ésta aun no se puede dar por concluida,
especialmente en lo que se refiere al panorama latinoamericano y particu-
larmente el colombiano.

Resulta evidente que para garantizar en mayor medida el éxito en los em-
prendimientos empresariales de las micro y pequenas empresas, se hace
necesario contar no solo con disenos de negocio apropiados, sino que estos
deben ser complementados y soportados por los correspondientes analisis
de mercado, técnico, administrativo y financiero que le permitan al empren-
dedor tener mayor claridad sobre todo el proceso de montaje de su idea de
negocioy de su desarrollo en la etapa inicial.
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La construccién exitosa de un modelo de negocio se basa principalmente
enlavalidacion de las hipotesis que se identifiquen alrededor de laideay en
las sucesivas iteraciones, que permiten los ajustes necesarios al producto
minimo viable PMV, hasta llevarlo a través de la real puesta a prueba en su
nicho de mercado basico (early adopter), y convertirse en un proyecto em-
presarial viable.

El disefo de negocio aqui presentado, con sus correspondientes estudios de
mercado, técnico, administrativo-organizacional y financiero, ofrece un cla-
ro panorama para el exitoso montaje de una empresa. Contribuye en gran
medida al progreso de los directamente involucrados como el empresario,
sus asesores, empleados y sus familias; asi como para los beneficiarios indi-
rectos, a saber, los proveedores de materia prima: los agricultores campesi-
nos, productores de los productos y sus derivados, los comercializadores; y
especialmente los consumidores del producto que tendran la posibilidad de
tomar un producto que les ofrece ventajas que dificilmente encuentran hoy
en dia en el mercado.
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