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RESUMEN

En los Lineamientos de la politica econdmica y social del pais, aprobados en abril del
2011 se evidencia la necesidad de desarrollo del sector no estatal. A pesar de la
voluntad politica de impulsar dicho sector, el mismo presenta grandes limitaciones
referentes a la propia concepcion del negocio y por demas se adolece de una
herramienta que permita evaluar los elementos de su idea de negocio que faciliten la
toma de decisiones para su fundacién y desarrollo sostenible. Para darle solucion a la
problematica se aplicd un procedimiento compuesto por tres fases, el filtrado de ideas,
el disefio del modelo narrativo y el disefio del modelo numérico respectivamente, que
permiti6 analizar y validar la idea de negocio del Hostal Refugio de Reyes. Los
resultados evidenciaron que la actividad que mas influyé en obtencién de ingresos fue
arrendamiento de habitaciones favoreciendo a la recuperacion de la inversion en un
periodo de cuatro afios. EI comportamiento financiero reflejéo un decrecimiento inicial de
los ingresos en los cuatro primeros meses de vida del negocio, luego devino unos
meses de equilibrio y finalmente en el séptimo mes del primer afio aumentaron los
mismos. Dichos analisis, mas otros asociados, contribuyeron a una toma de decision
respecto a la viabilidad y rentabilidad de la idea de negocio, concluyendo que la idea es
viable y sostenible. Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron diferentes
meétodos y técnicas de investigacion, tanto tedricos como empiricos propios de la

ingenieria industrial y ciencias afines.



ABSTRACT

In the Limits of the economic and social politics of the country, approved in April of the
2011 the necessity of development of the non state sector it is evidenced. In spite of the
political will of impelling this sector, the same one presents relating big limitations to the
own conception of the business and excessively it is suffered of a tool that allows to
evaluate the elements of their business idea that facilitate the taking of decisions for
their foundation and sustainable development. To give solution to the problem a
compound procedure was applied by three phases, the filtrate of ideas, the design of the
narrative pattern and the design of the numeric pattern respectively that allowed to
analyze and to validate the idea of business of Reyes' Inn Refuge. The results
evidenced that the activity that more influenced in obtaining of revenues was rent of
rooms favoring to the recovery of the investment in a four year-old period. The financial
behavior reflected an initial decrecimiento of the revenues in the first four months of life
of the business, then it became some months of balance and finally in the seventh
month of first year-old the same ones increased. This analysis, more other associates,
contributed one taking of decision regarding the viability and profitability of the business
idea, concluding that the idea is viable and sustainable. For the development of the
investigation different methods were used and technical of investigation, so much

theoretical as empiric characteristic of the industrial engineering and kindred sciences.
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INTRODUCCION

En la actualidad el mundo atraviesa por una de las crisis mas profundas de su historia.
Los principales paradigmas de nuestra convivencia social, politica y econémica estan en
discusioén, tanto el Estado como el mercado necesitan del empuje y la visidn innovadora
de los emprendedores para generar espacios donde puedan canalizarse desde la
demanda de una mejor democracia real, hasta el clamor por el cuidado del planeta y el
acceso a dignas condiciones de vida para millones de personas que padecen hambre,
pobreza y exclusion.

Desde finales del siglo XX los investigadores han tratado de definir como el
emprendedurismo constituye una importante herramienta para inyectar fluidez a las
economias de los paises, detectar las necesidades de un mercado determinado y crear
productos y (0) servicios que puedan satisfacer esas expectativas, que conlleva a
generar fuentes de empleo.

El emprendimiento es una herramienta transversal que caracteriza la efectividad de los
sistemas econdémicos del siglo XXI, y potencializa el crecimiento de todas las naciones,
alimentandose del desarrollo de negocios y oportunidades con vision innovadora.

La Comisién econdmica para américa latina y el caribe (CEPAL) reitera de la necesidad
de promover el emprendedurismo en Ameérica latina como promotor millones de puestos
de trabajo, asi mismo la Comunidad de estados latinoamericanos y caribefios (CELAC)
en su Il Cumbre desarrollada en la Habana en el 2014, declara en su acapite 9 que hay
gue tomar en cuenta el valor del emprendimiento y las Pequefias y medianas empresas
(PYMES) como instrumentos para fortalecer las economias nacionales y en el 54 de
igual manera expone la importancia del emprendimiento cultural como vias de rescatar y
conservar nuestro patrimonio.

La necesidad de generar riquezas y empleos, en el contexto econémico actual se
empieza en muchos paises a dedicar esfuerzos en las innovaciones organizativas como
instrumento del desarrollo del potencial creativo general. Esto lleva a investigar el papel
y la evolucion de las PYMES en general: por un lado las microempresas o start up y por

otro las empresas asociativas o de autogestion.



Se reconoce cada vez mas que los emprendedores juegan un papel fundamental en el
exito del progreso financiero. Son una via para la equidad de género, para la
redistribucion de los ingresos, la justicia social, para lograr ciudades mas seguras, mas
saludables y més educadas; es una herramienta idénea para combatir la pobreza.

En Cuba durante la primera mitad de los afios 80 con el Sistema de direccion vy
planificacion de la economia (SDPE), se permitio una expansion del trabajo por cuenta
propia (TCP). La implementacién del Decreto-Ley 141 (1993) amplié la actividad del
cuentapropismo en el pais, con la apertura y extension de la misma crecié el nimero de
actividades permitidas, por lo que comienza a disminuir la economia sumergida y se
produce una evolucion de lo ilegal a lo legal.

En el aflo 2010 como parte del proceso de actualizacion del modelo econémico cubano
se publica en la Gaceta oficial de la republica un conjunto de leyes y resoluciones
relacionadas con el TCP. La Resolucibn No. 32/2010 del Ministerio de trabajo y
seguridad social establece el reglamento del TCP, del arrendatario y las normas relativas
al pago de impuestos y la contratacion de fuerza de trabajo.

Todos estos ajustes en el marco legal son consecuentes con lo establecido en los
Lineamientos de la politica econdmica y social del partido y la revolucion aprobados en
el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) en abril del 2011, donde reconoce
al TCP como una de las formas de organizacion empresarial (Diaz Fernandez, Pastori et
al. 2012). En los lineamientos 2, 9, 10, 20, 53, 168, 262, 278, 308 se hacen referencia al
TCP como otra modalidad de forma de produccion ademas de la empresa estatal
socialista, que genera una alternativa mas de empleo, vinculdndose ambas en beneficio
de la economia del pais.

Actualmente en el Registro de contribuyentes de la provincia de Holguin, se encuentran
inscriptos al cierre de abril del 2014 un total de 47 349 personas aproximadamente
ejerciendo modalidades de TCP. Dentro de las actividades mas destacadas en el sector
no estatal se encuentra el arrendamiento de habitaciones, espacios o vivienda completa
en moneda libremente convertible (CUC). Existen en el municipio de Holguin 377 casas
de renta que operan en este tipo de moneda las que estan debidamente registradas en
el libro de contribuyentes de la Oficina nacional de administracion tributaria (ONAT).



Esta informacidon varia diariamente, pues en muchas ocasiones no resulta rentable
mantener una actividad y se entrega el permiso; 0 en caso contrario, se incorpora otra
solicitud de licencia, lo que trae consigo la constante fluctuacion de esta cifra, con
mayores tendencias al incremento.

A pesar de la voluntad que presenta la direccion del pais en impulsar el sector no estatal,
éste presenta grandes limitaciones tanto objetivas como subjetivas, que aun con la
mayor de las voluntades en sacar adelante su negocio, lo pueden llevar a que cierren
producto al desconocimiento y habilidades que manifiestan estos emprendedores para
crear y desarrollar una idea de negocio.

Existen otras restricciones que parten de la concepcion misma de este tipo de negocio
como por ejemplo la obtencion del financiamiento para la inversion inicial necesaria,
escaso proveedor o falta de acceso a mercados mayoristas en el territorio, miedo o
inseguridad al asumir un papel emprendedor, lo que provocaria posibles consecuencias
econdémicas y personales, tomando una actitud muy pesimista frente al riesgo y falta de
cultura juridica en la poblacién lo que ha conducido a que se viole lo establecido y
cuando se ha exigido esto ha generado insatisfaccion.

Las carencias impactan directamente, aunque no son las Unicas, en el cierre de nuevos
negocios en el primer afio de creados. Solo en la provincia Holguin esta cifra fue de
79,5% en el aflo 2013 y de 83,1% al cierre de abril del 2014, segun el registro de
contribuyentes de la ONAT.

Estos datos expresan la inexperiencia y desconocimiento por parte de los
emprendedores sobre cOmo empezar un negocio, su administracion y falta de
habilidades para mantenerlos competitivos y sustentables, mediante la aplicaciéon de
herramientas que validen su negocio las que fueron detectadas a través de entrevistas
realizadas a los mismos.

Por tal razén, se hace necesario desarrollar modelos negocios que faciliten y promuevan
el desarrollo de personas con capacidad de emprender nuevas empresas, basadas en
creaciones innovadoras que verdaderamente solucionen problemas, carencias o

necesidades de la poblacién, que sustenten su operacion en el desarrollo de un



concepto claro de negocio, asi como de una planeacion adecuada que les permita
subsistir en el tiempo.

Considerando que las exigencias de los clientes son cada vez mas elevadas, se
manifiesta la necesidad de proveer al emprendedor de herramientas que faciliten y
enriquezcan sus procesos en la toma de decisiones y ejecucion de tareas.

Muchos autores han realizado estudios sobre los distintos modelos de negocios que
pueden aplicarse a una idea de negocio entre ellos estan Zott y Amit (2001), Magreta
(2002), Chesbrough y Rosenbloom (2002), Hedman y Kalling (2003), Osterwalder
(2010), Colomina Climent y Yafiez Mufioz (2013).

Ellos manifiestan esta concepcion en diferentes pasos y algunos coinciden en varios
puntos donde es necesario tener una herramienta para facilitar la ejecucion, de forma
simple y estructurada, de una de las fases mas criticas del proceso de emprendimiento:
la validacion de la idea de negocio previamente al lanzamiento definitivo de un proyecto
empresarial, y por tanto al compromiso efectivo de recursos.

El Hostal Refugio de Reyes es el negocio escogido para realizar el estudio, el cual se
encuentra ubicado en la Calle Peralejo No. 23 entre Cervantes y Fomento, reparto
Peralta, municipio Holguin. Es perteneciente al sector privado donde su objetivo principal
es brindar servicios de arrendamiento de dos habitaciones independientes en pesos
convertibles. Se ofrecen una gran variedad de servicios que hace que el negocio se
posicione como unico, dentro de los cuales se encuentran los gastronomicos donde se
incluye comida cubana e internacional al pedido.

También se ofertan servicios incluidos de lavanderia, garaje, gimnasio, masaje y piscina.
Se le brinda la opcién de utilizar taxi de ida y recogida con precios economicos. Cuentan
con los recursos financieros necesarios y un personal capacitado y especializado en
diferentes idiomas, los cuales son especialistas en botanica con un vasto dominio de la
flora cubana que exponen en el jardin con que cuenta su hostal.

Con el objetivo de conocer el negocio se le realiz6 una entrevista a los duefios del Hostal
Refugio de Reyes del municipio Holguin donde se comprobd que no existe ningun
procedimiento para analizar y validar negocios en nuestro territorio hasta el momento y

se obtuvieron los datos para aplicar el procedimiento mencionado a pesar del poco



dominio que poseen sobre los elementos que deben estar presente, pues ellos lo
manejan de forma empirica; por lo que se puede concluir que los TCP no cuentan con
un procedimiento que permita analizar y validar su idea de negocio para la toma de
decisiones lo que constituye la situacion problémica existente.
Lo expresado anteriormente permite definir que la presente investigacion se enfrenta al
problema cientifico: Carencia de un procedimiento para evaluar la rentabilidad y
sostenibilidad de los emprendimientos en el marco de las formas de gestién no estatal.
Por lo que se declara como objeto de estudio: el emprendedurismo y se propone como
objetivo general: analizar y validar la idea de negocio del Hostal Refugio de Reyes
mediante la aplicacion del procedimiento AVIN. Y el campo de accion: el modelo de
negocio para emprendedores.
Con vistas a cumplir el objetivo general antes propuesto se establecieron los objetivos
especificos siguientes:
1. Elaborar el marco tedrico practico referencial de la investigacion, a partir del
emprendedurismo y su contribucion al desarrollo econémico y social, su actualidad en
las condiciones de Cuba.
2. Analizar diferentes modelos de negocio.
3. Aplicar a los emprendedores del Hostal Refugio de Reyes el procedimiento Analisis y
validacion de una idea de negocio (AVIN).
Para la solucién al problema cientifico se plantea como hipotesis que: si se aplica el
procedimiento AVIN para el andlisis y validacion de idea de negocio en el Hostal Refugio
de Reyes se contribuir4 a una toma de decision efectiva relacionada con su rentabilidad y
sostenibilidad del negocio.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos,
cuantitativos y cualitativos incluyendo técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y
otras especialidades afines:
Métodos teodricos:

» Historico - logico: en el andlisis de la literatura especializada con el objetivo de

conocer la génesis y evolucién del emprendedurismo en el mundo y en Cuba y los

diferentes modelos de negocios asi como los conceptos, nexos y légica seguida



en la investigacion, en el que se revelan las caracteristicas basicas que

contribuyeron a la fundamentacion del problema

» Analitico - sintético: de la informacion obtenida a partir de la revision de la

literatura y documentacion especializada, incluyendo la experiencia de
especialistas y trabajadores consultados, con vistas a desarrollar el procedimiento
Andlisis y Validacion de una Idea de Negocio (tanto tedrico como practico), a
través de los modelos narrativos y numéricos que lo integran, determinando asi el
escenario en que se encuentra y su factibilidad a corto y largo plazo

Inductivo - deductivo: la abstraccion cientifica, permitira llegar a consideraciones
fundamentales sobre el objeto de la investigacion y resumir las principales

caracteristicas de los distintos modelos de negocio

» Sistémico estructural: para abordar el cardcter sistémico del procedimiento a

utilizar y del Hostal Refugio de Reyes como pequeiia organizacion.

Métodos empiricos: entrevista, observacion directa, trabajo en grupo, revision

documental.
Métodos estadisticos: SPSS version 20 y UCINET 6.

El trabajo esta estructurado en dos capitulos, el primero donde se hace una

fundamentacion tedrica del objeto de estudio y en el segundo se describe el

procedimiento y se aplica a una actividad del sector no estatal disefiado. Posee un

cuerpo de conclusiones y recomendaciones, asi como la bibliografia consultada y un

grupo de anexos de necesaria inclusion.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El objetivo del presente capitulo es realizar un analisis historico y tedrico del objeto de
estudio y campo de accion de la investigacion. Se analizan los aspectos fundamentales
gue sirven de soporte para el desarrollo del trabajo, a partir de la revisién de diferentes
fuentes bibliogréficas relacionadas con el tema en cuestion. El hilo conductor seguido

para el disefio del marco teorico referencial se muestra en la figura 1.1

1.1 El emprendedurismo 1.2 La actualidad cubana
y su contribucion al y el emprendedurismo
desarrollo econdmico y
social

|

!

1.3 Analisis de Modelos
de negocios

Conclusiones parciales
del capitulo

| I

MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL

Figura 1.1 Hilo conductor para la elaboracion del marco tedrico préactico-
referencial de la investigacion

1.1 El emprendedurismo y su contribucion al desarrollo econdmico y social

Un emprendedor® es aquella persona que convierte una idea en un proyecto concreto y
conciso, identificando y organizando los recursos necesarios para desarrollarla y hacerla
una realidad rentable. Generalmente se describe a una persona emprendedora con

términos como: visionario, innovador, creativo, arriesgado, dinamico. Los

1 . . o “ L. . -

La Real Academia de la Lengua define el adjetivo emprendedor “que emprende con resolucion acciones dificultosas
o0 azarosas”. Y el verbo emprender. “(Del lat. in, en, y prendére, coger) acometer y comenzar una obra, un negocio, un
empefio, especialmente si encierran dificultad o peligro”.



emprendedores no son iguales, y algunas caracteristicas esenciales que deben poseer
para alcanzar sus objetivos son: valores, virtudes y actitudes.

El emprendimiento es el gen diferenciador que potencializa el crecimiento de todas las
naciones, alimentandose del desarrollo de negocios y oportunidades con vision
innovadora, capaces de captar los altos estandares. Para fomentarlo se necesita cultivar
tantas destrezas, habilidades, aptitudes y actitudes de nuevos empresarios, como
también crear las condiciones idoneas de recursos técnicos y econémicos que solo se
consiguen a través de la capacitacion profesional.

Lo mencionado anteriormente hace referencia al conjunto de actividades que un
emprendedor desarrolla para materializar sus ideas de negocio y convertirlas en una
empresa viable. Ello significa, implementar esa idea en una entidad organizada, capaz
de proporcionar un producto o servicio a un consumidor de modo tal que la
contraprestacion conseguida por la empresa supere los costes en que ha debido incurrir
para generar y distribuir lo intercambiado, al tiempo que el valor percibido por el
consumidor por lo recibido supera, traducido a unidades monetarias, al sacrificio
realizado al satisfacer el precio exigido. Si estas dos condiciones se verifican, entonces
es indudable que la experiencia tendra sentido econémico y sera sustentable.

El emprendedurismo es la capacidad de las personas para crear nuevas empresas u
organizaciones econdmicas y sociales. Contribuye al crecimiento econdémico en la
medida que estimula el surgimiento de nuevas entidades y empleos. Posibilita a las
personas una manera distinta de desenvolverse en la sociedad ayudando a potenciar la
innovacion y la mejora continua.

Para el emprendedurismo no existe definicibn concreta, se puede definir como: la
actividad profesional de los llamados emprendedores. “Son personas extrafias, con
inquietudes nunca entendidas, con obsesiones intolerables e ideas irrealizables,
personas que se aferran a una idea y no estan satisfechos hasta realizarla; para ellos lo
imposible no existe, a pesar de que su proyeccion sea para la mayoria descabellada,
reunen los recursos y herramientas para llevarla a cabo y transformarla a una idea

considerada innovadora, seres humanos inquietos con ganas de hacer, con mentes que



sé6lo ellos entienden locos de los negocios, que buscan retos, probar y probarse. Buscan
metas cada vez mas altas” >(Grand DJ, 2010).
Diferentes interpretaciones que le dan los diversos autores al concepto de emprendedor

desde el significado de la palabra francesa entrepreneur:

Tabla 1.1 Acepciones de emprendedor planteados por diferentes autores

Afio ‘ Autor ‘ Conceptualizacion ‘ ‘
1800 | Say buen administrador
1989 | Druker buen administrador

1989 | Herbert y Link | agil captador y aprovechador de informacion y recursos

1990 | Finley alguien que se aventura en una nueva actividad de negocios

1991 | Harper persona que posee las habilidades para desarrollar un nuevo

negocio, detecta y maneja problemas

1995 | Cohen quiere decir hacer
1997 | Hatten especialista en asumir responsabilidad por las decisiones
2001 | Romero miembro de la economia cuyas actividades son novedosas
2002 | Morris y | que agrega valor

Kuratko

Fuente: Elaboracion propia

La palabra emprendedor es utilizada en el siglo XVI para describir a las personas que
realizaban expediciones militares. Fue introducido a la ciencia econdmica por primera
vez, a inicios del siglo XVIII por el economista francés Richard Cantillon (1755), quien lo
define como el agente que compra los medios de produccion a ciertos precios y los
combina en forma ordenada para obtener de alli un nuevo producto. Su aporte ha sido
verdaderamente significativo pues permiti6 comprender el concepto, y el papel que juega

en la economia.

2 Grand, D.J. (2010). La importancia del emprendedurismo en el futuro econdmico de México.

http://www.informador.com, Consultado en febrero 2014




Esta palabra fue definida por primera vez en el Diccionario de autoridades en 1732,
como: la persona que emprende y se determina a hacer y ejecutar, con resolucion y
empefio, alguna operacion considerable y ardua (Wikipedia 2013).

En los afios de la Revolucion Industrial, el economista francés Jean Baptiste Say (1804),
afirmé que el emprendedor es un individuo lider, previsor, tomador de riesgos y
evaluador de proyectos, y que moviliza recursos desde una zona de bajo rendimiento a
una de alta productividad. Plante6 que el éxito del emprendedor no solo es importante
para un individuo, sino también para la toda la sociedad.

El autor John Stuart Mill (1848) en su libro Principios de Politica Econdmica es quien
generalizé el uso del término emprendedor en la literatura econémica.

La precision del emprendedurismo para la produccion fue formalmente reconocida por
Alfred Marshall en 1880. En su famoso tratado Principios de Economia, afirma que hay
cuatro factores de produccion: tierra, trabajo, capital y organizacion. La organizacion es
el factor de coordinacion, el cual une a los otros elementos, y supone que el
emprendedurismo es el elemento motriz de la organizacion.

Marshall cree que los emprendedores deberan ser lideres naturales donde:

1. Deberan prever cambios en la oferta y la demanda y estar dispuestos a actuar en
tales previsiones de riesgo.

2. Las habilidades del emprendedor son tan grandes y tan numerosas que muy poca
gente puede exhibir todas ellas en un alto grado.

3. Sus éxitos dependen de las situaciones econdémicas en las cuales ellos intentan sus
emprendimientos.

El primer economista importante en retomar el concepto fue Joseph Schumpeter en
1911, en su libro “La Teoria de la dinamica econdmica”, donde utiliza el término
emprendedor para describir una persona dinamica y fuera de lo comun, que promueve
nuevas combinaciones o0 innovaciones. Asi lo expresa en su libro “Capitalismo,
Socialismo y democracia” la funcion de los emprendedores es reformar o revolucionar el
patron de produccion al explotar una invencion, o mas comunmente, una posibilidad
técnica no probada, para producir un nuevo producto o uno viejo de una nueva manera;

o proveer de una nueva fuente de insumos o un material nuevo; o reorganizar una
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industria, etc.

En el desarrollo de la literatura, se han identificado tres tradiciones intelectuales
diferentes: la tradicion alemana con Schumpeter (1911), poniendo el acento en la
innovaciéon como elemento indisoluble del emprendimiento; la americana de Chicago,
con Knight (1921), con la propensién al riesgo de los emprendedores y finalmente
Kirzner (1978) la austriaca con la continua busqueda de oportunidades que exigen
permanecer alerta al emprendedor.

Knight (1921) en los escritos de su libro “Risk Uncertainty and Profit” sitia la gestion de
la incertidumbre como tarea clave del empresario, centra su actividad o misién en la
obtencion de rentas o beneficios como contrapartida por la asuncion de los costos
derivados de la incertidumbre. Plantea que un emprendedor estara dispuesto a afrontar
el riesgo de la nueva aventura si él cree que hay un chance significante para una
ganancia.

Adam Smith es uno de los mas famosos economistas del mundo considerado el padre
de la economia moderna. Publicé en La Riqueza de las Naciones (1976) el tema del

“entrepreneurship”™

.Donde apunté que para obtener el maximo rendimiento de los
recursos Y lograr el equilibrio; se debe incluir al empresario en el marco de los factores
externos que afectan la dinamica econémica.

Ludwig Von Mises (1979), uno de los mayores economistas del siglo XX realizo
importantes aportes a la teoria de emprendimiento y planted que el protagonista de la
economia es el emprendedor, él tendra éxito siempre que los precios generados en el
mercado cubran sus pérdidas, de este modo iran arruinandose los empresarios menos
competitivos favoreciendo la innovacion y el progreso. Ademas identifica tres
caracteristicas que considera esenciales para que un individuo sea considerado
emprendedor:

1. Evaluador: calcula beneficios y costos numéricos, en base a los mismos realiza

3 N, . .
El vocablo inglés entrepreneurship a su vez proviene de la palabra francesa entreprende, emprender. En

economia se ha traducido de numerosas formas al castellano entre ellas emprendimiento, iniciativa emprendedora,
funciéon empresarial o espiritu empresarial. La falta de consenso en su traduccién ha llevado a que la literatura en

castellano haya mantenido el uso del término en inglés.
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elecciones, y descubre nuevas necesidades y factores de produccion. Construye
imagenes de futuras acciones que pueden realizar otros individuos que actuen en el
mercado.

2. Empresario: construye la decision de como utilizar los factores para producir
mercaderias.

3. Soporta la incertidumbre: actda en funcién del futuro y no conoce exactamente las
acciones gue otros seres humanos llevaran a cabo.

Aunque muchos economistas aceptan la idea de que los emprendedores son
innovadores, puede ser dificil aplicar la teoria del emprendedurismo en los paises de
menor desarrollo. Ellos raramente producen productos nuevos; imitan los productos y los
procesos de produccion que han sido inventados en los paises desarrollados.

Los autores Morris, Kuratko y Schindehutte (2001) proporcionan el marco de referencia
integrado del campo de conocimiento del emprendimiento (figura 1.2). El objetivo es
identificar las seis variables claves: el proceso, el emprendedor, el entorno, el concepto

de negocio (idea), los recursos y el contexto organizativo.

contexto
organizativo

emprendedor

Proceso de
Emprendimiento

concepto

Figura 1.2 Marco de referencia integrado del campo de conocimiento del

emprendimiento
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Investigadores sociales (World Bank, 2003) alrededor del mundo han estudiado tres
perspectivas diferentes que determinan el emprendedurismo las cuales son:

1. El rol de las instituciones politicas, legales y econdémicas que pueden alentar o
restringir al emprendedor, la obtencién de créditos financieros, inseguridad de propiedad
y de derechos de autor y normas legales que facilitan o dificultan la apertura de un
negocio.

2. Las variables sociales y de valores que rodean al emprendedor como la familia,
amigos 0 grupos étnicos.

3. Las caracteristicas individuales de los emprendedores tales como la necesidad de
logro, comodidad personal y sobre todo su actitud al riesgo y confianza en si mismo.

La aportacion del emprendimiento al progreso econdémico es una busqueda de
indicadores de calidad que midan la iniciativa emprendedora (Coduras, 2011). Sin su
obra no hubiese podido nacer en 1997 el Global entrepreneurhip monitor (GEM) que ha
permitido disponer de una herramienta solvente para la medicion del emprendimiento y
la interaccion con el crecimiento econdémico de las naciones.

En la concepcion moderna, el entrepreneur/emprendedor es un innovador que crea un
negocio con el propésito de hacerlo crecer satisfaciendo las necesidades de sus
clientes, establece planes y estrategias innovadoras, nuevos productos O servicios,
mercados y mejores formas de administrar (Jovanovic, 2011).

La definicion de la Organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico (OCDE)
(2009), se refiere a aquellas personas (propietarias de empresas) que buscan generar
valor, a través de la creacion o expansion de actividad econdmica, identificando y
explotando nuevos productos, procesos o mercados (Ortega Cachoén, 2012).

La CEPAL ha advertido de la necesidad de promover el emprendedurismo en América
latina. En 15 afios se deberan crear 425 millones de puestos de trabajo en el mundo, por
lo que recomendé a los jovenes “crear sus propias posibilidades y no esperar a ser

empleados™ (Cedefio De Fernandez, 2013).

* Cedefio de Fernandez, M. (2013). EI emprendedurismo transforma la nacién. http: //www.listindiario.com,
Consultado en enero 2014.
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Este efecto ha adquirido creciente importancia en el plano de la politica econémica, por
la complejidad del proceso y por los diversos factores sociales, culturales y econémicos,
cuya importancia radica en su contribucion al crecimiento economico, al desarrollo de
nuevos actores para completar y diversificar cadenas de valor y clUsters, a la creacion de
empleo, al fortalecimiento de los procesos de innovacion y la promocién del recambio
generacional del empresariado.

La importancia del emprendedurismo en diferentes regiones y paises radica en el
desarrollo econdmico y social que genera. Diversos organismos internacionales de
cooperacion como la Unién Europea brindaron financiamiento para el desarrollo del
Programa nacional de emprendedores. Esto favorecié la formacion y creacion de nuevas
empresas, que directamente generaron empleos locales, dando como resultado la
creacion de mas riqueza a la economia y la sociedad.

En la Il Cumbre de la CELAC celebrada entre el 28 y 29 de enero de 2014 en la Habana,
los Jefes de Estado y de Gobierno firmaron la Declaracién la que en su acapite 9
declara: “Expresamos nuestro deseo de trabajar conjuntamente para superar los
desafios que nos presenta el actual escenario internacional, y a realizar esfuerzos para
impulsar ritmos de crecimiento econdmico sostenido, dinamico y de largo plazo para la
region, que propicien una equidad e inclusion social crecientes y la integracion de la
América Latina y el Caribe, tomando en cuenta el valor del emprendimiento y las PYMES
como instrumentos para fortalecer las economias nacionales” °(CELAC, 2014).

También en el acapite 54 subraya la importancia de la cultura y de las industrias
culturales para las economias nacionales y asume el compromiso de promover el
emprendimiento cultural, como una herramienta de conservacion de nuestro patrimonio y
la generacion de oportunidades de empleo y riqueza para nuestros pueblos, de tal forma
gue contribuya al bienestar de los ciudadanos y al progreso de la sociedad en su
conjunto.

Se puede apreciar que en estos tiempos de asecho para la economia en desarrollo,

estos los anteriores acapites, sirven de guia para los pueblos que quieren dar pasos

® CELAC. (2014). "DECLARACION Il CUMBRE DE LA CELAC." http://es.wikipedia.org/wiki/ll-cumbre-de-la-CELAC-
de-2014, Consultado en abril 2014.
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constantes hacia el desarrollo y crecimiento de su economia; y que permitira, sin lugar a
dudas, ser cada vez mas autobnomos.

Aunque para lograr estas metas hay que apoyarse en el trabajo duro y constante que se
desarrolle a través de una eficiencia y eficacia marcada en la mejora continua de los
pequenos y medianos comerciantes que son los creadores de los negocios de pueblos,
palpables por la clase obrera, motores pequefios que de su engranaje depende el llegar
a desarrollar y fortalecer las economias nacionales independientes, de la cual todos
formamos parte. Cambios pequefios y sistematicos revolucionan por completo un pais y
mas si se basa en un trabajo duro y constante.

La secretaria ejecutiva de la CEPAL Alicia Barcena (2014), afirmé que América latina
tiene el gran desafio de la desigualdad y expresé que para la region ha llegado la hora
de la verdad, a partir de un desarrollo productivo e industrial que fortalezca el trabajo
digno. Cada uno de estos pueblos constituye sindbnimo de esfuerzo, consagracion,
perseverancia y lucha lo que da la idea de que cada uno puede llegar a hacer grandes
cosas. Por ende en el contexto actual toca desarrollarse y unirse para no ser pisoteado
por potencias extranjeras, llegé la hora de usar la diferencia de la América Latina a favor
del crecimiento productivo y econdmico, consolidandonos todos como region préspera
en la cual se trabaja sobre la base de las diferencias pero con la meta de alcanzar el

mismo proposito.

1.2 La actualidad cubana y el emprendedurismo

Con el triunfo de la Revolucion Cubana en el afio 1959 el Estado Revolucionario
socializd la produccion; donde la propiedad estatal era la Unica forma de propiedad
auténtica y plenamente socialista, al punto de que por largos afios se miré con reticencia
el desarrollo del movimiento cooperativo, por lo cual el Estado centrd sus esfuerzos en el
fomento de la agricultura estatal.

No fue hasta el | Congreso del Partido, efectuado en 1975 que se reconocio al
cooperativismo como la forma fundamental para la transformacion socialista de la
produccion campesina. A pesar de la rapida expansion del movimiento cooperativo, es
preciso hacer notar que su desempefio se vio afectado por el caracter altamente

centralizado del modelo econémico.
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La politica econdmica del pais ha estado caracterizada por diferentes momentos, en
dependencia de las condiciones prevalecientes en cada etapa del proceso
revolucionario:

1. Hasta 1968, todas las grandes y medianas empresas industriales, comerciales y
bancarias habian sido nacionalizadas, subsistia aiun un sector privado de alguna
importancia constituido por pequefios comerciantes y artesanos. Pero con la llamada
“Ofensiva Revolucionaria” aplicada en marzo de 1968, dicho sector fue expropiado, la
pequefia produccion mercantil urbana desaparecié y el sector privado queddé reducido a
los pequefios agricultores, cuyas fincas no excedian de 67 hectareas.

2. A partir de 1980, en correspondencia con lo previsto por el SDPE aprobado por el |
Congreso del Partido, se crearon los mercados libres campesinos en los cuales los
productores privados y las cooperativas podian vender sus excedentes agricolas una
vez cumplidos sus compromisos con el Estado, sin embargo, su existencia fue efimera,
ya que en 1985 fueron eliminados por el proceso de rectificacion de errores y tendencias
negativas.

3. En 1993 se aprobd la apertura del TCP, medida adoptada para hacer frente a la
profunda crisis provocada principalmente por el desmoronamiento del Illamado
“socialismo real”, en particular, de la URSS. La crisis economica de los afios 90 (Periodo
especial) hizo posible que esta fuera la mayor apertura a la actividad econémica no
estatal, asi como las empresas agricolas estatales fueron fragmentadas y convertidas en
Unidades basicas de produccién cooperativa (UBPC) gestionadas por sus trabajadores.
Asimismo, se crearon los mercados agropecuarios y los de productos industriales.

El modelo econdmico vigente en Cuba desde el inicio de la etapa de construccion
socialista hasta el actual proceso de transformaciones econdmicas, ha sido lastrado
debido a un alto grado de centralizacion de los aparatos de direccion, y un verticalismo
gue ahoga la iniciativa creadora de los trabajadores y colectivos laborales. Lo anterior
pone en evidencia la apremiante necesidad de una actualizacion, de una transformacion
radical de nuestro modelo econdmico y social, como Unica via para preservar y continuar

desarrollando el proyecto socialista cubano (Fernandez Arner, 2011).
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Lo que mas se acerca al emprendedurismo cubano en la actualidad son las nuevas
formas de gestidn no estatal constituidas por las cooperativas no agropecuarias y TCP.
También existen formas de intra-emprendimientos, las innovaciones dentro de las
empresas, que de igual manera emprenden algo nuevo.

El TCP se define como a aquellos individuos que siendo o no propietarios de los medios
y objetos de trabajo, no estan sujetos a un contrato laboral con una persona juridica, no
reciben una remuneracion salarial, elaboran su produccién o prestan sus servicios de
forma individual o colectiva, mediante el empleo segun procede, de ayuda familiar y se
encarga directamente de la comercializacién, o a través de otra persona o entidad que
los representa legalmente a estos efectos (Resolucion No0.32/2010 Reglamento del
ejercicio del trabajo por cuenta propia).

La implementacién del Decreto-Ley 141 (1993) amplié la actividad por cuenta propia en
Cuba. Con la apertura y extensiéon de la misma, el nUmero de actividades permitidas
crece y comienza a disminuir la economia sumergida, se produce una evolucién de lo
ilegal a lo legal.

Después del discurso de Raul Castro sobre la necesidad de ajustes estructurales del 26
de julio del 2007 una de las primeras medidas adoptadas fue reducir las deudas del
Estado con los pequefios agricultores (Castro, 2007). En los ultimos afos, en particular a
partir del 2008, es evidente que los pagos a los trabajadores redundantes o
improductivos y los subsidios a las empresas estatales son insostenibles y han
determinado que se hayan reducido los gastos sociales, los bienes provistos por la
libreta de racionamiento y la inversion.

La estrategia de ajustes propuesta por Raul Castro en 2010 contempla alentar de nuevo
el cuentapropismo y la pequefia agricultura privada para generar oportunidades de
empleo que eventualmente permitan a las empresas estatales reestructurarse y
deshacerse de las plantillas infladas que el Gobierno Cubano estima en 1.8 millones de
empleados, o aproximadamente el 38% de la fuerza laboral.

Para aumentar la productividad, el Gobierno Cubano no so6lo debe ampliar el ambito de

las actividades permitidas a los empleados privados, generalmente actividades de bajo

17



valor agregado o de subsistencia (Orozco y Hansing, 2011), a las areas profesionales y
de tecnologia, reducir las limitaciones, obstaculos y elevados impuestos.

En octubre del 2010 como parte del proceso de actualizacion del modelo econémico
cubano se publica en la Gaceta oficial de la Republica en sus niumeros extraordinarios
11y 12 un conjunto de leyes y resoluciones relacionadas con el TCP y el arrendamiento
de habitaciones y viviendas. La Resolucion No. 32/2010 Ministerio de trabajo y
seguridad social establece el reglamento del TCP, del arrendatario y las normas relativas
al pago de impuestos y la contratacion de fuerza de trabajo por los poseedores de
licencias cuentapropistas.

Todos estos ajustes en el marco legal son consecuentes con lo establecido en los
Lineamientos de la politica econémica y social del partido y la revolucién aprobados en
el VI Congreso del PCC en abril del 2011, donde en su Capitulo | ,dedicado al Modelo de
gestibn econdmica, reconoce al TCP como una de las formas de organizacion
empresarial. (Diaz Fernandez, Pastori et al. 2012).

En el VI Congreso del PCC se hace referencia a la necesidad de desarrollo de formas de
produccion, ademas de la empresa estatal socialista, que es la forma principal en la
economia nacional. Entran a desempefar un papel fundamental los TCP y las
cooperativas no agropecuarias, arrendatarios y agricultores, todas las que, en conjunto,
deben contribuir a elevar la eficiencia (Lineamiento 02).

También se habla de la creacion de mercados mayoristas que faciliten el
desenvolvimiento de las empresas estatales y el sector no estatal (Lineamiento 09).

Se refiere a la posibilidad de realizacion de contratos entre empresas estatales y las
formas de gestion no estatal mediante contratos econémicos donde se exigira por la
calidad del proceso de negociacion y control del cumplimiento de la gestion econdémica
(Lineamiento 10).

Se plantea que los ingresos de los trabajadores y los jefes en las empresas estatales y
las formas de gestion no estatal estaran vinculados a los resultados que se obtengan
(Lineamiento 20).

Se facilitara la prestacion de servicios bancarios, lo cual incluye otorgamiento de créditos
a los trabajadores de las formas de gestion no estatal para contribuir a su adecuado
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funcionamiento, estudiando la creacion de cuentas de capitalizacion para la adquisiciéon
de equipamiento y otros destinos (Lineamiento 53).

Se considera que al ampliar el trabajo en el sector no estatal, se genera una alternativa
mas de empleo, en dependencia de las nuevas formas organizativas de la produccion y
los servicios que se establezcan (Lineamiento 168).

En cuanto a la Politica para el Turismo se plantea que la actividad no estatal de
arrendamiento y gastronomia se continuard desarrollando como oferta turistica
complementaria a la estatal (Lineamiento 262).

En la Politica para el Transporte se prevé fomentar el disefio de nuevas formas
organizativas estatales y no estatales en las transportaciones de pasajeros y carga, asi
CcOmo en otros servicios vinculados con la actividad (Lineamiento 278).

Introducir formas no estatales de gestion en el comercio, en lo fundamental en los
servicios gastrondmicos, personales y técnicos de uso doméstico (Lineamiento 308).

El Estado, a través de sus instituciones, organiza, dirige y supervisa el proceso de
implementacion de los Lineamientos, pero se requiere preparacion en técnicas de
direccion organizacional y comercial, para lograr el mejor funcionamiento del trabajo
estatal y no estatal (Lineamientos del VI Congreso del PCC).

Cuba como parte de estas comunidades estad impulsando el desarrollo econémico y
financiero del pais, y se ha puesto en evidencia con la creacion del nuevo modelo
econdmico trazado en el VI Congreso del PCC y con la apertura de la Zona Especial de
Desarrollo en el Mariel a través de la Ley 118 de Inversion Extranjera aprobada en la
Asamblea Nacional del Poder Popular, en su primera sesion extraordinaria de la VIlI
Legislatura el pasado 29 de marzo del 2014 (Ley No 118, 2014).

A pesar de la voluntad politica del Partido y el Gobierno Cubano este sector no estatal
tiene limitaciones objetivas y subjetivas (Escuela Provincial del PCC, 2011).

Limitaciones Objetivas:

1. Limitaciones financieras: obtencion del financiamiento para la inversion inicial
necesaria.

2. Escaso proveedor o falta de acceso a mercados mayoristas.

3. Falta de conocimientos y habilidades para crear y desarrollar ideas de negocios.
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Limitaciones Subijetivas:

1. Miedo o inseguridad a asumir el papel emprendedor.

2. Posibles consecuencias econdmicas y personales, tomando una actitud muy
pesimista frente al riesgo.

3. Falta de cultura juridica en la poblacion lo que ha conducido a que se viole lo
establecido y cuando se ha exigido esto ha generado insatisfaccion.

Actualmente, al cierre de abril ejercen el TCP en Cuba 455 mil 577 personas. La
Habana, Matanzas, Villa Clara, Camaguey, Holguin y Santiago de Cuba agrupan el 65%
del total de trabajadores por cuenta propia (Actualizacion del modelo socialista cubano,
2014).

Las actividades mas representativas son:

1. Elaboracion y venta de alimentos 57 mil 776.

2. Transporte de carga y pasajeros 47 mil 733.

3. Arrendamiento de viviendas, habitaciones y espacios 29 mil 952.

4. Trabajadores contratados 91 mil 978 asociados en lo fundamental a las primeras dos
actividades.

Del total de personas autorizadas a ejercer el TCP, el 68% declar6 que no tenia vinculo
laboral anterior, el 18 % son ademas trabajadores asalariados y el 14 % jubilados. Se
encuentran afiliados al régimen especial de seguridad social un total de 302 mil 269
personas, de ellas el 99 % contribuye por la cuota minima.

El incremento en los trabajadores por cuenta propia de 157 mil a mas de 455 mil,
confirma la validez de esta opcidon como fuente de empleo y de produccion de bienes y
servicios para la poblacion, lo que ratifica la necesidad de exigir el cumplimiento de la
legalidad, combatir la impunidad y proteger a los trabajadores por cuenta propia que en
su inmensa mayoria cumplen lo establecido.

En la provincia de Holguin, existian en el territorio 47 349 trabajadores por cuenta propia

inscriptos en la ONAT al cierre de abril del 2014 donde se muestra a continuacion:
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Tabla 1.2 Relacion entrega — solicitud de patentes en los afios 2012, 2013 y hasta
abril del 2014

Afos Altas Bajas Relacion de las
bajas/ altas
Ano 2012 19 161 16 535 86.3%
Ano 2013 23655 18 978 79.5%
Afio 2014 4 533 3766 83.1%
Total 47 349 39 279 83.0%

Fuente: Registro de Contribuyentes de los TCP de la ONAT

Dado el auge actual del sector no estatal y el incremento de las modalidades de autorizo
y contratacion en el grupo de los TCP, se hace necesario el desarrollo de
procedimientos para analizar la idea de negocio que permiten a aquellas personas
emprendedoras crecer y conocer si su negocio es rentable, accion que tiene ventajas

tanto para los propios duefios como para el fortalecimiento de la economia del estado.

1.3 Analisis de Modelos de negocios

Un emprendedor para que desarrolle su idea de negocio tiene que conocer que es un
modelo de negocio para convertirlo en un negocio competitivo y sostenible, debe
evaluarlo y validarlo previamente para que no dilapide recursos en vano y asi garantice
sus ingresos y beneficios.

Todo emprendedor debe planificar como servir a sus clientes lo cual implica un concepto
de estrategia y su implementaciéon que comprenda estos elementos: como seleccionar
sus clientes, definir y diferenciar sus ofertas de producto, como crear utilidad para sus
clientes, cOmo conseguir y conservar a los mismos, cOmo se muestra ante el mercado,
como sale al mercado (estrategia de publicidad y distribucion), definir las tareas,
configurar sus recursos, conseguir el beneficio y establecer beneficios sociales.

Un modelo de negocio es una representacion de la logica del negocio. Describe lo que
una empresa ofrece a sus clientes, como llega a ellos, como se relaciona con ellos,

coémo interactla con sus proveedores, empleados y el medio en el cual esta inserto, en
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resumen, es una representacion de cdmo se organiza la empresa para lograr sus
objetivos.

La definicion e implementacion de un modelo de negocio es un proceso dinamico y
evolutivo, donde en base a un objetivo deseado por la empresa, ella define la estrategia,
y ésta da origen al modelo de negocio que sera el mecanismo para alcanzar el objetivo.
Los modelos de negocio deben ser capaces de convertir el conocimiento en valor
econdmico, entendiéndose por conocimiento a la tecnologia y las habilidades humanas.
En la literatura existen muchas definiciones que van desde los mas variados espectros,
en donde existe una especie de manipulacién del concepto, y se aplica a cualquier
actividad humana, hasta la entremezcla con los conceptos de operacion, cadena de
valor, plan de negocios y estrategia (Anexol).

Existen tantos modelos para elaborar una idea de negocio como conceptos Yy
definiciones abundan en la literatura especializada los cuales varian en su estructura
dependiendo del numero de pasos a seguir. Por ejemplo, el modelo de negocio de
Timmers (1998) esta basado en cuatro pasos, en los que hace énfasis en:

1. Arquitectura.

2. Propuesta de valor.

3. Relaciones con los clientes.

4. Flujos de ingresos.

Segun el autor este modelo esta disefiado para realizar una arquitectura para productos,
servicios y flujos de informacion, incluyendo una descripcion de varios actores del
negocio y sus roles y una descripcién de los origenes de los ingresos.

Por su parte Linder y Cantrell (2000) definen un modelo de negocio operativo como la
l6gica nuclear de la organizacién para crear valor. EIl modelo de negocio de una empresa
orientada a los beneficios explica cdmo ésta hace dinero. Manifiestan que debe incluir
las elecciones estratégicas, muchas veces asociadas a una red de organizaciones que
colaboran, que explican la creacion y captura de valor donde proponen los siguientes
elementos:

1. Ldgica del negocio.

2. Propuesta de valor.

22



3. Fuentes de ingresos.

En este caso consideran de suma importancia que la organizacion es el punto principal
para crear el valor, el modelo de negocio crea una ganancia orientada y el negocio
explica cdmo hace dinero. La relacion de los clientes y sus necesidades es el factor
clave principalmente en los servicios, donde es necesario tener definidos estos aspectos
pues el contacto con el cliente es el momento primordial de la organizacion, el cual
guedara marcado y puede constituir o no una via estratégica de promocion.

Christoph Zott y Raphael Amit (2001) proponen que un modelo de negocio debe
contemplar elementos de disefio y elementos de esquema. Establecieron como
componentes fundamentales la propuesta de valor, la estructura y el gobierno de las
transacciones disefladas por la compafia, con el fin de crear valor a través de la
explotacion de las diferentes oportunidades de negocio.

La propuesta de valor de las transacciones hace referencia a los productos o la
informacion intercambiada, asi como los recursos y capacidades requeridos para ello. La
estructura de la transaccion se refiere a las partes participantes, sus relaciones y su
forma de operar. Finalmente, el gobierno de las transacciones se refiere a como se
controlan (por los participantes) los flujos de informacion, recursos y bienes, las formas
legales de organizacion y los incentivos involucrados.

Se puede apreciar que este modelo es muy complejo, a pesar de que brindan
informacion son elementos para analizar de manera muy amplia el negocio, no en la
mesa de trabajo de un emprendedor que sélo rinde cuentas a si mismo o de una junta
directiva con una membresia menor a cinco personas.

Otro modelo es el de Henry Chesbrough y Richard Rosenbloom (2002). Ellos
presentan una definicibn mas detallada y operativa al indicar que las funciones de un
modelo de negocio son:

1. Articular la proposicion de valor.

2. ldentificar el segmento de mercado.

3. Definir la estructura de la cadena de valor.

4. Estimar la estructura de costes y el potencial de beneficios.

5. Describir la posicidn de la empresa dentro de la red de valor.
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6. Formular la estrategia competitiva.

En su propuesta explican qué es un modelo de negocio pero no explican como hacerlo
exitoso. Lo que facilita la integracion de los mismos a toda la cadena de valor, es el
contar con un equipo que sea innovador y esté dispuesto a incorporar tecnologias en
sus procesos. Este modelo de negocio debe ser considerado como una construcciéon
que actua como puente entre los inputs tecnoldgicos y los outputs econémicos. Pero el
objetivo del presente trabajo es que los negocios no quiebren y obtengan beneficios y
este modelo no se centra en esto.

Joan Magretta (2002) plantea que es una historia donde se debe superar dos tests, el
primero es un test de narrativa, es decir, si es que la historia tiene sentido, y el segundo
es el test de los nimeros, es decir, si la historia genera utilidad. Plantea que una de las
mayores fortalezas del modelo de negocio como herramienta de planificacién es que
enfoca la atencion sobre cédmo todos los elementos del sistema encajan en un conjunto
en funcionamiento. En segundo lugar que cuando los modelos de negocio no funcionan
es porque fracasan ya sea en el test narrativo (el relato carece de sentido) o en el test
numeérico (la cuenta de resultados no da positivo). Visualiza desde un punto de vista
narrativo, lo que significa una descripcion de elementos constitutivos del modelo y
relaciones entre los mismos; y desde un punto de vista nhumérico, la representacion de
los flujos financieros derivados de la accién e interaccion de los componentes del
modelo.

Luego de analizar este modelo se puede apreciar que es completo pues incluye la parte
financiera para su validacién y asi saber si el negocio es factible y la parte narrativa que
analiza todos los elementos que debe tener en cuenta el emprendedor para obtener
prosperidad y ser sustentable.

Hedman y Kalling (2003) un modelo de negocio consta de siete pasos:

1. Recursos.

2. Clientes.

3. Propuesta de valor.

4. Red.

5. Arquitectura.
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6. Estructura.

7. Dinamico.

Define que los clientes, los competidores, proveedores, actividades y organizacion,
recursos, factores suministradores y de produccion, son componentes longitudinales del
proceso para cubrir la dinamica de como trabaja el negocio en el tiempo pero entre los
pasos que integra su modelo de negocio no incluye la parte financiera la cual es de
suma importancia para poder obtener beneficios y tener un negocio rentable.

Leem (2004) propone como modelo:

1. Estrategia.

2. Ingreso.

3. Alianzas.

Estos tres pasos propuestos por el autor recogen un cumulo de informaciébn menos
profundo pues deja de lado los clientes, que son el objeto principal de un negocio asi
como la propuesta de valor para un grupo bien establecido de potenciales consumidores
que van a obtener un beneficio concreto de adquirir algo, y pagar por ello, la cual es de
suma importancia dentro de un modelo de negocio.

Osterwalder (2005) en su libro “Business Model Generation”, propone una estructura de
modelo de negocio que esta centrado en la propuesta de valor como eje central y
comprende:

. Propuesta de valor.

. Red de contactos.

. Relacion con clientes.

. Canales de distribucion.

. Segmento de clientes.

. Flujo de ingresos.

. Actividades claves.

. Costo de la estructura.

© 00 N O O A W N P

. Recursos claves.
Sugiere un proceso dividido en tres fases para visualizar el modelo de negocio:
Descripcién, Evaluacion, Mejoras e Innovacion y el objetivo de esta investigacion es que
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los emprendedores puedan visualizar su negocio en un futuro y mediante un analisis
FODA identifica si el modelo es factible de mejorar. Describe un modelo de negocio
mediante nueve bloques constructivos basicos que muestran cOmo una empresa trata
de obtener beneficios, cubren las cuatro principales areas de un negocio: cliente, oferta,
infraestructura y viabilidad financiera. Describe el valor que una companiia ofrece a uno o
varios segmentos de clientes y de la arquitectura de la firma, y sus parientes para crear,
comercializar, y repartir el valor del capital generando flujos de ingresos rentables y
sostenibles.

Para Kallio (2006) un modelo de negocio debe comprender:

1. Propuesta de valor.

2. Clientes.

3. Red de contactos.

Este autor define los medios por los cuales una firma puede crear valor coordinando la
circulacion de informacion, bienes y servicios entre varios participantes de la industria
con las que se contacta incluyendo clientes, contactos dentro de la cadena de valor,
competidores y gobiernos; pero no incluye la parte financiera y los recursos, elementos
gue son de mucha importancia en un negocio.

Rajala y Westerlund (2007) sefialan cuatro elementos fundamentales en cualquier
modelo de negocio:

1. El producto: los bienes y servicios relevantes y en concreto, los contenidos. Son la
proposicion de valor y la solucién de coémo usarlos con el fin de crear ese valor deseado.
2. Los recursos: son las capacidades y los activos en la produccion de medios de
comunicacion. Se refiere a los procesos, conocimientos, las habilidades y la
organizacion de los medios.

3. Relaciones: la interaccién con los clientes y los niveles de servicio, las redes socio-
técnicas y la colaboracion dentro de la organizacion y entre entidades.

4. Formas de ingresos: los elementos que capturan valor, que incluyen los precios, la
gestion de ingresos y el servicio.

Para estos autores las maneras de crear valor para los clientes y la manera en que un

negocio conduce las oportunidades del mercado respecto a la ganancia son a través de
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las relaciones con los clientes, actividades y proveedores, es un modelo casi completo lo
que no incluye son la estructura de los costos y los vias de comunicacion siendo esto de
mucha importancia para promocionar el negocio.

Rappa (2008) define en su modelo de negocio:

1. Propuesta de valor.

2. Fuentes de ingresos.

Para este autor un meétodo de hacer un negocio para que la compafiia pueda
mantenerse es que genere ingresos, sin embargo uno de los elementos fundamentales
de un negocio son sus clientes y no lo define como componente ademas de que le da
promocién al negocio, al igual que los recursos que son los activos de produccion para
realizar el servicio que se preste. No incluyen las vias de comunicacidn que son
importantes para informar todos los servicios que presta el negocio y promocionarse.
Luego Osterwalder y Pigneur (2010) construyen su “lienzo de modelo de negocio”
[business model canvas] donde resume sus nueve bloques (Anexo 2).

Este modelo, mas adelante, es parte de un procedimiento para analizar y validar un
negocio siendo facil de interpretar y consultar pues es un modelo conceptual que
contiene un grupo de elementos y sus relaciones expresando la logica del negocio de
una forma especifica.

De manera general los modelos de negocios antes citados fueron disefiados con el
objetivo de analizar y validar la idea de negocio en los emprendedores 0 como se
definen en Cuba TCP y se hicieron teniendo en cuenta las condiciones socioeconémicas
de los paises de residencia de los autores, ventajas, posibilidades de acceso a
informacion, limitaciones legales y nivel de desarrollo empresarial.

El Anexo 3 muestra una comparacion entre estos los modelos de negocios, donde se
aprecia gue existe cierto grado de coincidencia en algunos elementos que deben formar
parte obligada de un modelo de negocio.

Utilizando el IBM SPSS Statistics version 20 para Windows y el Ucinet for Windows:
Software for Social Network Analysis. Harvard, MA: Analytic Technologies se obtuvo que

las variables que mayor importancia tienen en un modelo de negocio son: propuesta de
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valor, clientes, relaciones con clientes, flujos de ingresos, actividades claves, recursos,
canales de distribucion, red de contactos y estructura de costos.

En la figura 1.3 se muestra la red que se obtuvo como resultado de este procesamiento,
en esta se observa claramente la centralidad que presentan las variables de un modelo
de negocio. Este analisis se realizé de forma cuantitativa con la ayuda del Ucinet®, los

resultados se exponen en la tabla 1.3.

Figura 1.3 Red de agrupamiento de funciones segun tratamiento de autores
De esta red se puede inferir que existe un grupo de variables agrupadas que son las

mas mencionadas por los autores, y que existe una variable que solo es mencionada por
un solo autor.

28



Tabla 1.3 Andlisis de centralidad

Variables Degree In In Harmonic In %

Closeness Closeness eigenvector

Propuesta de valor 13 47.000 13.500 0.309 83,33
Estructura de costos 13 47.000 13.500 0.325 33,33
Clientes 12 48.000 13.000 0.320 50
Flujo de Ingresos 12 48.000 13.000 0.309 75
Red de Contactos 12 48.000 13.000 0.320 41,67
Recursos 11 49.000 12.500 0.305 33,33
Relaciones con 10 50.000 12.000 0.289 33,33
clientes
Canales de 9 51.000 11.500 0.268 16,67
distribucion
Actividades Claves 9 51.000 11.500 0.268 16,67
Arquitectura 8 52.000 11.000 0.235 25
Oferta 8 52.000 11.000 0.240 8,33
Dinamico 6 54.000 10.000 0.181 8,33
Estrategia 5 55.000 9.500 0.158 16,67
Gobierno 2 58.000 8.000 0.063 8,33
Légica del negocio 2 58.000 8.000 0.062 8,33
Alianzas 0 256.000 0.000 0.000 8,33

Como se observa, estas variables presentan un alto grado de centralidad normalizada.
Presentan menor centralizacion global de cercania con la red (In Closeness), mayor
centralizacién global de la cercania arménica (In Harmonic Closeness) y mayor robustez
en los valores del eigenvector, como medida de centralidad.

Como resultado del andlisis realizado, se obtuvo que alrededor del 84% de los autores
definen en su modelo de negocio propuesta de valor como variable del mismo, el 75%
tratan flujo de ingresos como variable, el 50% mencionan clientes, alrededor del 42%

define red de contactos, el 34% contiene estructura de costos, recursos y relaciones con
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los clientes, solo dos autores mencionaron alrededor de un 17% las variables canales de
distribucion, actividades claves; siendo todas estas variables las mas importantes que
debe contener un modelo de negocio.

Se puede apreciar que las variables dinamico, oferta, gobierno, légica del negocio y
alianzas con un 8,33 % son las de menor importancia, las cuales fueron mencionadas
por un solo autor.

Luego de analizar los elementos que debe comprender un modelo de negocio, se puede
afirmar que el procedimiento AVIN (Analisis y Validacién de Ideas de Negocio) disefiada
por Colomina Climent y Yafiez Mufioz (2013), que comprende todos los elementos es
adecuada para aplicarse en Cuba por las caracteristicas y las peculiaridades del pais
donde los emprendedores poseen poco conocimiento para realizar cualquier tipo de
analisis en su idea de negocio.

AVIN es muy comprensible y facil de manejar, teniendo en cuenta que su aplicacion sera
en negocios de TCP como formas de gestion no estatal, por o que debe primar ante
todo la objetividad y la claridad en el contenido del mismo, maxime porque muchos de
los usuarios de esta informacion no poseen conocimientos de la materia. Resulta
importante analizar y validar la idea del negocio para facilitar el camino del desarrollo de
iniciativas econdmicas y si bien no se garantiza el éxito al 100% se contribuye a reducir
los riesgos de fracaso, por eso se recomienda utilizar este procedimiento que garantiza
un negocio viable y sostenible.

El propésito del procedimiento AVIN es el de operativizar la percepcién de Magretta
(2002) de modo que sea posible, siguiendo un proceso bien definido y aplicando las
herramientas adecuadas en cada etapa, validar y refinar una idea de negocio tanto
desde el punto de vista narrativo como numérico, asi como visualizar y facilitar el analisis
de la consistencia entre ambos andlisis. La implementacién del proceso descrito,
consiste en la combinacién del modelado de la légica de creacion de valor de un negocio
(modelo narrativo) con el modelado de los flujos financieros (modelo numérico) y la

verificacion de la conciliacion de ambos modelos.
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Conclusiones parciales del capitulo

Al término del presente capitulo se arriba a las siguientes conclusiones:

1. A lo largo de la historia se ha reconocido que los emprendedores juegan un papel
fundamental en el éxito del desarrollo econdmico en el mundo y los académicos
coinciden en el papel que desarrolla el emprendedurismo que permite la creacion de
innovaciones y desarrollo de nuevos productos, la entrada en nuevos mercados, nuevas
estrategias de negocios, hasta la generacién de un mayor desarrollo econémico y social
a nivel local, regional y del pais lo que aumenta los indicadores de empleo.

2. En Cuba existe un auge del sector no estatal sobre todo en las figuras del TCP y las
cooperativas, grupos que se dividen en aquellos que realizan la actividad como forma de
sobrevivencia y otro que por su capacidad y condiciones son considerados
emprendedores y de manera general trabajan sobre el empirismo y no poseen
procedimientos para analizar y validar la idea de negocio.

3. El analisis realizado a los distintos modelos de negocio para los emprendedores arroja
gue el método AVIN es un procedimiento que permite la reflexibn necesaria para

plasmar en un modelo contrastable una idea de negocio.
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CAPITULO II. APLICACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA ANALIZAR Y VALIDAR
LA IDEA DE NEGOCIO DEL HOSTAL REFUGIO DE REYES

En el presente capitulo se explica en que consiste el procedimiento para analizar y
validar la idea de negocio donde se describe con sus fases, objetivos, etapas y
herramientas a utilizar. Luego se aplicard a un TCP de la provincia Holguin de la rama

de arrendamiento en divisa en el Hostal Refugio de Reyes del municipio de Holguin.

2.1 Descripcion del procedimiento AVIN

Fase 1. Filtrado de las ideas de negocio

Objetivo: Analizar las diferentes ideas de negocios y seleccionar la que tenga mayores
perspectivas de desarrollo.

Etapa 1: Generacion de ideas de negocio.

Herramienta: Tormenta de ideas a realizar por los duefios, socios y consultores.

Etapa 2: Filtrado de ideas de negocio

Seleccionar la idea de negocio mas viable, cuya funcionalidad esté razonablemente
definida, y para la cual exista un mercado meta.

Herramienta: Matriz de evaluacion de iniciativas econdmicas para el desarrollo local:

concepcion y viabilidad de la idea (Vidal, 2013).

Fase 2. Disefo del modelo narrativo

Objetivo: Analizar la situacion de las variables internas y externas que inciden
directamente en la idea de negocio segun el lienzo de modelo de negocio (business
model canvas).

Etapa 1: Definir segmentos de clientes

Primero: Segmentacion del mercado meta

- ldentificacién de bases para segmentar el mercado

- Desarrollar perfiles de los segmentos resultantes

Segundo: Seleccion del mercado meta

- Desarrollar mediciones del atractivo del segmento

- Seleccionar los segmentos de mercados meta
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Tercero: Posicionamiento

- Desarrollar posicionamiento para cada segmento meta

- Desarrollar mezcla de Mk para cada segmento meta.

Etapa 2: Definir los productos o servicios a ofertar

Definir los siguientes aspectos:

- Propuesta de valor y las ventajas de esa propuesta sobre la competencia

- Cartera de servicio

- Dimensiones del servicio.

Etapa 3: Canales de distribucion y comunicacion

Describir los canales de distribucion que permitan llevar la propuesta de valor al
mercado, por ejemplo:

Nivel O: Productor, consumidor

Nivel 1: Productor, minorista, consumidor

Nivel 2: Productor, mayorista, minorista, consumidor

Nivel 3: Productor, importadora, sucursal, representacion, revendedor, mayorista,
minorista, consumidor.

Asi como los mecanismos de comunicacion del negocio, por ejemplo: convencionales:
Internet, radio, carteles, tarjetas, etc y los no convencionales: guias y directorios, ferias y
exposiciones, animacion en puntos de venta, etc de manera tal, que con la mezcla
correcta de canales, se pueda lograr una gran experiencia para el cliente logrando
maximizar las ventas.

Etapa 4: Establecer relaciones con los clientes

Determinar el tipo de relacidbn que se establecerd con cada segmento de mercado,
teniendo como principio la adquisicion y retencion de consumidores y el aumento de las
ventas.

Estas relaciones pueden manifestarse como:

- Asistencia personal

- Asistencia personal exclusiva

- Autoservicio

- Co-creacion
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- Servicios Automatizados

- Comunidades.

Etapa 5: Determinar flujos de ingreso

Definir las fuentes de ingreso que tendra el negocio para cada segmento de mercado y
por eso se deben hacer los perfiles de clientes asi como la estrategia de precios de cada
fuente, las que pueden desglosarse en:

- Ingresos de transacciones resultantes de pagos realizados por el cliente una vez

- Ingresos recurrentes resultantes de pagos continuos para entregar una proposicion de
valor a los clientes o de proveer soporte post-venta a los mismos.

En esta etapa debe describirse el comportamiento del flujo de efectivo, haciendo énfasis
en el ciclo de caja asi como la manera en que cada fuente ingresa al negocio.

Las formas mas comunes de generar fuentes de ingreso son la venta de activos,
alquileres, publicidad y licencias por uso de propiedad intelectual.

Etapa 6: Definir recursos claves

Definir los recursos principales del modelo de negocio deben reflejarse minuciosamente
los recursos que hacen posible la propuesta de valor, ya sean fisicos tanto directos a la
produccion como indirectos a la produccion, intelectuales, humanos y financieros.

Etapa 7: Definir actividades claves

Describir las actividades mas importantes que se deben realizar en el negocio para que
opere exitosamente. Las actividades claves pueden ser categorizadas de la siguiente
forma:

Productivas: Estas actividades estan relacionadas, con el disefio, la elaboracion y la
entrega del producto.

Solucién de problemas: Las actividades claves de este tipo se relacionan con desarrollar
nuevas soluciones a problemas individuales de los clientes.

Etapa 8: Definir red de socios

Definir los proveedores y socios mas importantes, que recursos y actividades realiza, la

calidad y el costo de la competencia.
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Etapa 9: Estructura de costo

Describir los costos necesarios para empezar el negocio, los recursos claves mas
costosos y las actividades.

Las estructuras de costos pueden tener las siguientes caracteristicas:

Costos Fijos: Los costos que se mantienen iguales a pesar del volumen de productos o
servicios producidos.

Costos Variables: Los costos varian proporcionalmente con el volumen de bienes y

servicios producidos.

Fase 3. Disefio del modelo numérico

Objetivo: Realizar un analisis financiero a corto y largo plazo utilizando la herramienta
que brinda AVIN.

Etapa 1: Corto plazo

Se describen en los escenarios el comportamiento de las actividades principales en cada
uno de los escenarios previstos (optimista, probable y pesimista) vinculando la relacion
de los costos segun el volumen de las ventas. Esto permite preveer el comportamiento
de la idea del negocio a corto plazo antes de materializar la misma.

Punto de equilibrio: punto de actividad (volumen de ventas) donde los ingresos totales
son iguales a los costos totales, es decir, el punto de actividad donde no existe utilidad ni
pérdida y sus ventajas son: permitir saber a partir de qué cantidad de ventas se
empezaran a obtener utilidades, al saber si la demanda supera el punto de equilibrio, ver
a partir de qué nivel de ventas, puede ser recomendable, cambiar un costo variable por
un costo fijo o viceversa.

Ventas netas: Los ingresos de operacion se denominan también ventas netas, porque ya
se suponen deducidos descuentos, comisiones y devoluciones. No es un sinébnimo de
cobranza, pueden haber sido cobradas o no.

El balance general constituye el informe contable mas importante que debe elaborar la
empresa o0 en este caso el negocio; donde debe presentar en forma clasificada todas las
cuentas gue representan bienes, derechos, obligaciones y el capital en forma resumida
presenten la situacion objetiva del negocio. El objetivo es el de sintetizar donde se
encuentran invertidos los valores del negocio (Activo), y el origen y la fuente de donde
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provienen esos valores (Pasivo y Capital) donde tiene que cumplir la ecuacion béasica de
la contabilidad. Se adaptaran los nombres de las cuentas segun la utilizacién en Cuba
en el caso de tesoreria son las cuentas de efectivo en caja y efectivo en banco, los
clientes son las cuentas por cobrar y en los proveedores son las cuentas por pagar,

todas las demas se mantienen igual como se muestran a continuacion:

Activos circulantes Activos fijos

101 Efectivo en caja 100 Patentes

110 Efectivo en banco 20 Equipos

183 Materias primas y materiales 30 Otros gastos

184 combustibles Cuentas reguladoras de activos

187 Utiles y herramientas 386 Depreciacion de otros activos fijos
tangibles

Pasivos circulantes Pasivos a largo plazo

405 Cuentas por pagar a corto plazo 510 Efectos por pagar a largo plazo

0008 Contribuciones a la seguridad social Grupo de patrimonio
Cuentas nominales acreedoras 647 Reserva para incremento del capital
920 Ingresos financieros de trabajo

En esta etapa se establece a través del analisis financiero en qué medida se encuentra
la generacién de dinero por parte del negocio y qué elementos frenan su desarrollo. Los
ratios que se proponen estuvieron en funcion de los elementos siguientes:

Liguidez: cuando se solicita un crédito o préstamo por un corto periodo de tiempo no
interesa exactamente la cobertura de la deuda por el total de activos, lo que se necesita
saber es si el negocio sera capaz de conseguir el dinero liquido a devolver.
Endeudamiento o apalancamiento: en un proceso inversionista, se considera la
posibilidad de solicitud de un crédito a una posible entidad financiera.

Rentabilidad: es conveniente en la estimacion de los flujos de efectivo conocer en qué

medida el negocio es capaz de generar ganancias.
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Interpretacion:

Razon de solvencia: Mide la capacidad de pago de las obligaciones a corto plazo. Es
favorable cuando toma valores mayores o igual a dos.

Razon de test acido: Mide la capacidad inmediata que tienen los activos corrientes mas
liquidos para cubrir los pasivos corrientes. Debe cumplirse que sea mayor o igual que
uno.

Rotacion de activos: Mide la velocidad de generacion de dinero por la explotacion de los
activos totales.

Endeudamiento o apalancamiento: Mide el porciento en que ha sido financiada la
empresa con deudas.

Razones de rentabilidad

Margen de utilidad sobre ventas: Es el porciento de las ventas que se convierte en
utilidades.

Rendimiento sobre la inversion: Expresa el rendimiento generados por la inversion.

Etapa 2: Largo plazo

Periodo de retorno de la inversién (PRI): Indica el periodo en que se va a recuperar el
importe de la inversion o desembolso inicial. La inversion se recupera en el afio en el
cual los flujos de caja acumulados superan a la inversion inicial. Es un indice que mide la
rentabilidad vinculandola al pago de retorno, cuando menor sea el tiempo mayor es la
rentabilidad.

Tasa de retorno de la inversion (VAN): Compara el beneficio o margen obtenido con el
total de gastos o importes invertidos en una operacion. Es util para seguir la evolucion de

las operaciones o para comparar diversas opciones de inversion.

El algoritmo del procedimiento se muestra en el Anexo 4.

2.2 Aplicacion del procedimiento AVIN al Hostal Refugio de Reyes

Se decidié aplicar el procedimiento AVIN al Hostal Refugio de Reyes porque los duefios
son clientes y beneficiarios del proyecto institucional No. 07/2014 “Incubadora tradicional
para el desarrollo y acompafiamiento de emprendimientos en el sector no estatal.
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Aplicacion en el territorio holguinero”, al cual le dio continuidad el afio anterior el
proyecto institucional No. 3/2013 Tecnologia para la gestion de iniciativas de trabajos por
cuenta propia del sector no estatal.

La decision estuvo relacionada con que los duefios cumplen con las caracteristicas de
asumir riesgos, capacidad innovadora y continua busqueda de oportunidades, asociada

al elevado nivel de educacion y caracteristicas personales.

Fase 1. Filtrado de las ideas de negocio

Etapa 1: Generacion de Ideas de Negocio.

Los duefios del negocio acompafados por familiares y profesores participantes del
Proyecto, analizaron dos ideas de negocios:

1. Brindar servicio de piscina-bar-parrillada, apoyados en la infraestructura que
presentan en la casa (piscina y espacio para el bar), condiciones de espacio para areas
de sol y sombra y cierta independencia del resto de la casa.

2. Brindar servicios de arrendamiento de habitaciones en CUC, apoyados en la
infraestructura de la casa en el tercer nivel, donde se cuenta con un apartamento
independiente de una habitacién y demas comodidades, terraza amplia para tomar el sol
y leer en el dia y lugar de estancia multiuso en la anoche. Ademas de otra habitacion
retirada del casa principal, en el fondo del patio con privacidad e independencia.

En ambos casos necesitan de inversion en reparacion, remodelacién y mantenimiento.
Etapa 2: Filtrado de Ideas

Luego de aplicada la Matriz de evaluacion de iniciativas econdmicas para el desarrollo
local: concepcion y viabilidad de la idea (Vidal, 2013), se obtuvo los resultados
siguientes en el Anexo 5 y luego se elaboré la Matriz A-C arrojando el resultado
siguiente: la idea viable y sostenible es la de brindar servicios de arrendamiento de
habitaciones en CUC por encontrase en el cuadrante de color verde.

Fase 2. Disefo del modelo narrativo
En esta fase se realiz6é una entrevista la cual se muestra en el Anexo 6 a los duefos del

Hostal donde se determiné todos los elementos que caracterizan su negocio.
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Caracterizacion de la idea negocio.
El Hostal Refugio de Reyes tiene su sede en la Calle Peralejo No. 23 entre Cervantes y
Fomento, Reparto Peralta, municipio Holguin es un negocio perteneciente al sector
privado donde su objetivo principal es brindar servicios de arrendamiento de dos
habitaciones independientes en moneda libremente convertible.
Se ofrecen una gran variedad de servicios que hace que el negocio se posicione como
anico, dentro de los cuales se encuentran los servicios gastronomicos ofertando comida
cubana e internacional al pedido. También se ofertan servicios incluidos de lavanderia,
garaje, gimnasio, masaje y piscina. Se le brinda la opcion de utilizar taxi de ida y
recogida con precios econdmicos. Cuentan con los recursos econémicos necesarios y
un personal capacitado y especializado en diferentes idiomas, los cuales son
Licenciados en Biologia con un vasto dominio de la flora cubana que exponen en el
jardin botanico que cuenta su hostal.
Etapa 1: Segmentos de Clientes
Primero: Segmentacion del mercado meta

- Identificacion de bases para segmentar el mercado de consumo en que se desarrolla
el negocio
Variable demografica:
Nacionalidad: La propuesta de valor esta destinada para clientes extranjeros de transito
casual, temporales y de vacaciones preferentemente los europeos y canadienses.
Tamafio y ciclo de la familia: matrimonios solos y matrimonios con hijos.
Ingresos/Ocupacion: Los estudiantes, turistas, técnicos, jubilados.
Variable de comportamiento:
Ocasion de compra: Cuando aumenta la demanda de los servicios brindados en
ocasiones, se propone hacer ofertas especiales con descuentos para fechas
significativas como el dia de los enamorados, dia del cumpleafios, fin de afio, etc.
Beneficios buscados: Generalmente en estos servicios los clientes andan en busca de
novedad, estética, privacidad, calidad y precios justos.
- Desarrollar perfiles de los segmentos resultantes
Los perfiles de los segmentos resultantes son:
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Matrimonios solos

Matrimonios con

hijos

Solteros

Jubilados

Europeos y canadienses que prefieran el turismo de ciudad, en un
ambiente de tranquilidad y reposo y que demanden los servicios
ofrecidos, pero que estén equidistantes de otros atractivos

turisticos de sol y playa, histérico-patrimonial, ecolégico, etc.

Europeos y canadienses que prefieran estar en un punto
equidistante de todo lo que quisieran conocer, turismo de sol y
playa, de ciudad, histérico-patrimonial, etc., que puedan compartir

con sus hijos.

Europeos y canadienses, repitentes que prefieren el turismo de
ciudad, sobre todo su vida nocturna en busca de compaifia y

diversion.

Canadienses repitentes o de estancia prolongada, que prefieren
descansar en ambiente tropical, el ocio, el deporte y se interesan

por la vida nocturna de la ciudad pero de manera sosegada.

Segundo: Seleccion del mercado meta

- Desarrollar mediciones del atractivo del segmento

Matrimonios solos

Matrimonios con

hijos

Solteros

Los clientes mas rentables son estos, puesto que demandan de la
mayoria de los servicios ofrecidos, son altos consumidores de los
servicios de gastronomia (comidas y bebidas) y recreacién

(piscina-parrilla, gimnasio, etc).

Estos son los terceros en rentabilidad porque de igual manera
demandan de la mayoria de los servicios ofrecidos especialmente

la gastronomia para nifios y la piscina.

Son los cuartos en rentabilidad ya que son un segmento complejo
por la naturaleza del motivo del servicio, por lo demanda atencion

personalizada de manera intensa pues pueden provocar infraccién
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de normas legales, morales y éticas.

Jubilados Son los segundos en rentabilidad por la estancia prolongada que
permite amortizar los gastos fijos del negocio, no son altos

consumidores de bebidas y se alimentan moderadamente.

- Seleccionar los segmentos de mercados meta

Luego del andlisis anterior se propone que se seleccione como mercado meta en orden
ascendente.

1. Matrimonios solos.

2. Jubilados.

3. Matrimonios con hijos.

4. Solteros.

Tercero: Posicionamiento

- Desarrollar posicionamiento para cada segmento meta

Atributos del producto: El negocio debe posicionarse por los servicios brindados pues la
competencia no incluyen tantos servicios ni cuentan con la alta calidad que exigen los
clientes, conclusién un hostal integral.

Beneficios buscados: Se pueden posicionarse principalmente con esta variable pues los
extranjeros les gusta mucho la vegetacion tropical, area de sol y sombra, conclusion un

hostal amante de la naturaleza.

Etapa 2: Propuesta de Valor

Variable Producto

Se propone el disefio de la cartera de servicios con una amplitud de 4 lineas de servicios
ofertadas de acuerdo a los diferentes clientes. Cada linea cuenta con una serie de
servicios que compone la profundidad de cada una de ellas. Ademas el negocio brinda la
posibilidad a aquellos clientes que van en busca de la exclusividad, de algo Unico y
tipificado a su gusto y preferencia. La longitud de la cartera de servicios es de 29

servicios.
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Figura 2.4. Representacion grafica de la cartera de servicios

La definicién de las dimensiones de esta cartera de servicios se realizé en conjunto con

los socios del negocio, dando como resultado que se definiera el dimensionamiento

como se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1 Dimensionamiento de la cartera de servicios del negocio

Dimensién Definicioén

Basica

Satisface las necesidades de arrendamiento, gastronomia y

recreacion.

Real

El Hostal en general tiene como marca definida Refugio de Reyes.
Ofrecen servicios de alta calidad, la gastronomia es ofertada con
platos diversos de comida nacional, su estilo es unico en el
municipio teniendo gran variedad en sus servicios, ofrece servicios
de personalizacion por pedido del cliente. Los clientes acuden al
negocio por los servicios en que se distinguen: la seguridad y
privacidad, excelente imagen, relacion calidad-precio aceptable,

rapidez en el servicio.

Ampliada

Prestan servicios de lavanderia, masaje, garaje, bar —patrrillada,
piscina asi como un area de sol junto a un jardin botanico, también

una casa en la playa y autos en disposicion (taxi).
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Con el fin de analizar los aspectos de la propuesta de valor, es necesario analizar los
siguientes factores:

Precio: Se ofertan servicios con precios iguales a la competencia, pero con una mayor
calidad y estética, caracteristica que lo ponen en ventajas con respecto a los otros
negocios aunque hay algunos que tienen menor precio pero no cuentan con los servicios
que ofertan. La estrategia de precios se decide de acuerdo al cliente y las temporadas.
Novedad: El disefio del servicio de arrendamiento de habitaciones propicia la busqueda
constante de nuevos servicios que capten la atencidon de los clientes, dentro de los
servicios novedosos se encuentran brindar la piscina gratis a los huéspedes fijos y hacer
una oferta a huéspedes de otras casas de alquiler con capacidad de 4 parejas con
derecho a consumir piscina y bar- parrillada.

Accesibilidad: Los dueiios del negocio trabajan los dos con el mismo esmero, logrando
que todos los servicios tengan la calidad requerida, pero valorando que los ingresos de
todos los extranjeros no son los mismos se ofertan precios distintos unos mas
econdémicos para aquellos clientes cuyos ingresos no sean tan elevados y otros mas
altos dependiendo de la complejidad del servicio para satisfacer gustos y preferencias.
Conveniencia: El negocio ademas de que los clientes tienen la adquisicion del servicio
por llegar por su propia cuenta también cuentan con una péagina web donde pueden
acceder facil a los servicios que ofertan donde exiten fotos, descripciones y comentarios
de clientes satisfechos.

Marca: La marca que poseen brinda una distincion respecto a la competencia y su logo
representa originalidad pues refleja el servicio de la piscina junto al arrendamiento. La
marca registrada constituye un respaldo legal en caso de ser copiada por otros, ademas
de ser un activo intangible de gran notabilidad.

Rendimiento: La calidad es un aspecto esencial, se busca siempre trabajar con
materiales de primera calidad, aunque existen servicios de mayor o menor calidad,
aspecto determinante en el precio.

Reduccion de riesgo: Durante la prestacion del servicio al cliente se presta total
seguridad dentro de la habitacion y de la instalacion este posee independencia y sus
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pertenencias permanecen seguras en las instalaciones solo él y los duefios tienen la
forma de entrar a la habitaciéon donde solo lo hacen pidiendo el permiso de los clientes
para realizar la limpieza que también forma parte de la eliminacion de los riesgos pues
en la higiene se eliminan los gérmenes.

Disefo: Los encargados del negocio tienen la capacidad suficiente de innovar y disefar,
por lo que todos los meses el cliente es sorprendido con nuevas ofertas. Ademas se tiene
en cuenta la temporada, ocasion, etc.

Personalizacion: El negocio tiene la capacidad de satisfacer necesidades especificas de
los clientes, los mismos pueden solicitar servicios Unicos adaptados a sus necesidades y
seran complacidos.

Etapa 3: Canales de distribucion y comunicacion

Nivel 0: Productor-Consumidor: En el caso en que los servicios ofertados son vendidos
directamente por el Hostal al consumidor final.

Nivel 1: Productor-Minorista-Consumidor: En el caso en que los servicios ofertados son
vendidos por el Hostal a través de un intermediario, el cual recibe una comision por la
venta.

Los canales pueden clasificarse en propios y asociados y de acuerdo a la manera en
que llegan a los clientes en directos e indirectos. En la siguiente tabla se muestra las

vias por las que el negocio programa su oferta.
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Tabla 2.2 Tipos de canales y su descripciéon

TIPOS DE CANALES DESCRIPCION

Propios Directo Hostal Ventas realizadas por el Hostal
Ventas por | Ventas realizadas a través de paginas web
internet
Indirecto | Fuerzas de | Vendedores que se distribuyen en distintos
venta puntos de la ciudad para promocionar toda

la cartera de servicios obteniendo

comisiones
Asociados Casas Ventas de servicios por otras casas
asociadas asociadas brindando comisiones por ventas
a socios

Tabla 2.3 Vias de comunicacion y sus costos

Vias de comunicacién ‘ Costo (MN)‘
Pagina Web 500
Teléfono 50

Correos electronicos 36

Anuncio del negocio en las paginas amarillas | 1000

Etapa 4: Establecer relaciones con los clientes

Segun los autores las relaciones que se establecen con los clientes:

Asistencia personal: Interaccidon humana de la fuerza de venta cuando el cliente esta en
el Hostal. Aqui existe total comunicacion negocio-cliente, este Ultimo puede solicitar
sugerencias en los servicios, expresar sus opiniones, ser orientados y gozar del confort
del local.

Servicios automatizados: Para el caso de las ventas por internet, donde el cliente accede

a informacion del servicio, escoge de acuerdo a sus preferencias y realiza la reserva.
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Etapa 5: Flujos de Ingresos

Segun los autores las entradas de efectivo son por cobro de uso: son asociados al uso
de cada servicio e intermediacion: obtenido por un servicio de intermediacion donde se
muestra a continuacion como son los ingresos:

Tabla 2.4 Ingresos y sus presupuestos

Ingresos Presupuesto (CUC)

Habitaciones 25.00 por noche

Servicio gastronémico

Desayunos 4.00 por persona

Comidas 6.00 a 9.00 dependiendo el plato
Bebidas 1.00 a 10.00 dependiendo de la bebida
Garaje 2.00 por noche

Masaje 4.00 por persona

Lavanderia 5.00 depende el cliente

Piscina 6.00 por persona

Gimnasio 3.00 mensual

Comisiones 5.00 por noche
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Etapa 6: Recursos Claves

Tabla 2.5 Recursos claves

Fisicos Directos a la produccién Indirectos a la produccion
Materia prima: Mobiliario y equipos
Papel sanitario electrodomesticos:

Jabon de bafio y de mano liquido | Aire Acondicionado
Desincrustante y cloro Refrigeradores
Detergente y ambientador Duchas Eléctricas
Utiles y herramientas: Televisor
Trapeador

Cubo

Escoba

Colchas

Haragan

Limpia Cristales

Vasos, platos, copas, cubiertos
Lenceria (Toallas, sabanas vy

fundas)

Intelectuales Marca Refugio de Reyes

Logo identificativo

Conocimiento del negocio

Humanos Gerencia: Los duefios del negocio que se encarga de las relaciones

publicas, gestion de clientes, disefio de servicios y administracion.

Financieros Efectivo en Caja: Es el dinero con el que cuenta el negocio para cubrir
sus inmediatas obligaciones como son: electricidad, agua, transporte.
También constituye el activo circulante de mayor liquidez con que se
cuenta para responder a cualquier imprevisto que se presente.

Efectivo en Banco: Representa el valor del dinero del negocio que se
encuentra en cuentas en una institucion bancaria, el mismo puede ser

retirado en el momento que se estime conveniente.
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Etapa 7: Actividades Claves
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Figura 2.4 Flujograma del servicio arrendamiento de habitaciones
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Figura 2.5 Flujograma del servicio de gastronomia
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Etapa 8: Definir Red de Socios

Tabla 2.6 Definicidon por cada servicio de proveedores, servicios y productos

especies, frutas.

Tiendas CIMEX 'y TRD

Carnes, lacteos,

bebidas.

@ Proveedores ‘ Servicios ‘ Productos ‘
c
.g Tiendas CIMEX, TRD e materias  primas y
T
s Industriales herramientas
©
-GC) Empresa Eléctrica Eléctricos
©
o Acueducto Acueducto y
c
.Gé alcantarillado
S ETECSA Correo  electrénico,
c
o telefonia fija y celular
@
9 CUBATAXI Transportacion de
o .
S clientes
S
g Servicios de sitios web Pagina web
Mercados Agropecuarios Viandas, vegetales,
©
S
o
c
o
17
G
Q

Tiendas CIMEXy TRD

Detergente, jabon de

3 lavar, lejia, suavizante
(]
° Acueducto Servicio de agua
@
= Empresa Eléctrica Eléctricos
-
TCP Gimnasio Gimnasia aerodbica
o
0
s
c
£
o
Tiendas industriales y | Servicios de limpieza | Cloro, detergente,
o : .
= CIMEX cepillos, turbina
2
o
Tiendas CIMEX 'y TRD Masaje corporal y | Cremas hidratantes,
'% facial aceites esenciales
S
=
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Etapa 9: Estructura de Costos

Es necesario definir los costos en que se incurriran con el funcionamiento del negocio, lo
gue permite conocer el beneficio real obtenido y asi determinar si es o no rentable.

Tabla 2.7 Costos Fijos

Costos
Elementos (MN)/afio
Electricidad 4200.00
Teléfono 600.00
Transporte 2400.00
Aporte a la Seguridad Social 1044.00
Promocion 500.00
Depreciacion 10713.00

Tabla 2.8 Costos Variables donde en AVIN se definen en porciento

Elementos Costos (%)

Materia prima y materiales

Comisiones

En la actividad de arrendamiento de habitaciones el porciento definido es de 20% y 8%
respectivamente, en la actividad de gastronomia materia prima es de 35% y en otros
servicios el 5% en la materia prima.

La materia prima y materiales se explican anteriormente en la etapa de recursos claves
donde los recursos ascienden a un monto de 10 046.00 pesos.

Las comisiones es un costo variable varian segun la cantidad de dias que el cliente este
hospedado, es el dinero que se le entrega al proveedor siendo de un monto de 3000.00

pesos.
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Tabla 2.9 Ficha de costo de apertura del negocio

Inversion Inicial Costo (MN)/afio

2 Aire Acondicionado 20000.00
2 Refrigerador 24000.00
2 Duchas Eléctricas 2000.00
1 Televisor 7200.00
Acondicionamiento del local 76900.00
Gastos Generales

Agua 60.00
Teléfono 600.00
Electricidad 4200.00
Combustible 2400.00
Gastos de publicidad y promocién 9976.00
Cartel 25.00
Tarjetas de presentacion 720.00
Anuncio en las Paginas amarillas 1000.00
Correo electrénico 36.00
Gestor 600.00
Materias primas 10046.00
Inventarios (Reservas) 2313.00
Clientes 42000.00
Salario 2000.00 cada uno

Fase 3. Disefo del modelo numérico

En el Anexo 7 se muestra el resultado obtenido

Etapa 1: Corto plazo
Se realiz6 el analisis en el escenario probable donde se evalu6 el comportamiento de las
actividades principales en cuanto a la relacion de los costos segun el volumen de las

ventas lo que trajo como resultado que el servicio que predomina es el arrendamiento de
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habitaciones con un 45%, después el servicio de gastronomia y otros servicios con un
30% y 25% respectivamente.

Sin duda el servicio que mas influye en los ingresos totales es arrendamiento de
habitaciones como se muestra en el escenario optimista con un 70% por lo que ese
comportamiento permite determinar que su implementacion a corto plazo traera
beneficios marcados para los duefios del negocio pasando todo lo contrario con la
categoria de otros servicios que disminuye a un 7 % los cuales son lavanderia, masaje,
gimnasio, garaje y piscina y el servicio de gastronomia también disminuye a un 23 %.

En el escenario pesimista se puede observar que el servicio que mas ingresos va a
reportar a la idea de negocio es otros servicios con un 60% siendo negativo pues no es
la actividad que genere mas ingresos, la actividad de arrendamiento de habitaciones que
si genera bastante ingresos queda con un 22% y la gastronomia con un 18% siendo
desfavorable pues la idea de negocio es brindar servicios de arrendamiento de
habitaciones en CUC.

También se muestra en una gréafica los niveles de financiacion donde se aprecia que el
negocio empieza con un decrecimiento inicial de los ingresos en los 4 primeros meses
de vida del negocio iniciando con un monto de 120 000.00 pesos luego devinieron
periodos de equilibrio y finalmente en el séptimo mes del primer afilo aumentaron los
mismos hasta llegar a recuperar en diciembre final de afio un monto de 171 908.00
pesos lo cual es favorable ya que empieza a recuperar el dinero invertido.

Las ventas netas en el escenario probable mensualmente se comportan en 5985.00
pesos siendo favorables aunque hubo fluctuaciones en los primeros meses no tuvieron
muchas ventas no siendo asi en el mes de mayo pues en la provincia de Holguin se
celebran las romerias y aumentaron el nimero de clientes y a partir del mes de agosto
empezaron a incrementar hasta el final del afio.

El punto de equilibrio es aproximadamente 19 458.00 pesos es el volumen de ventas
donde los ingresos totales son iguales a los costos totales, es el punto de actividad
donde no existe utilidad ni pérdida donde a partir de esta cantidad de ventas se empieza

a obtener utilidades.
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La razdn de solvencia en el primer afio de vida del negocio tiene un valor de 2.98 pesos
siendo solvente pues paga sus obligaciones a corto plazo ya que por cada peso cumple
con sus deudas en 2.98 pesos.

La razon de test acido o liquidez se comporta en 1.68 pesos siendo el negocio liquido ya
gue cubre todos los pasivos corrientes.

La rotacion de activos es de 0.43 lo que significa que el negocio por cada peso que tiene
invertido genera 0.43 pesos por conceptos de ventas.

El endeudamiento o apalancamiento es de 0.34 indicando que aproximadamente en el
periodo de este primer afio de servicios el negocio ha sido financiado en un 34 % con
dinero ajeno.

Las razones de rentabilidad:

El margen de utilidad sobre ventas es de 0.22 donde significa que por cada peso
vendido en el negocio por los distintos servicios que ofrecen se generan 22 centavos de
ganancia.

La rentabilidad econdémica es de 0.09 indicando que por cada peso que tengo invertido
se generan 9 centavos por la inversion inicial que hizo el negocio al empezar.

Etapa 2: Largo plazo

Se estimé en varios afnos diferentes flujos de efectivo y la inversion inicial del negocio en
el primer afo de vida donde se obtuvo que el periodo de retorno de la inversion es de 4
afos lo que indica que el negocio recupera la inversion en el afio 2018 siendo asi la idea
sostenible.

Con los ingresos obtenidos en el primer afio de vida y sus gastos generales se obtuvo
como retorno neto generado de la inversion 4304.00 pesos lo que representa el 11.33 %
significando que por cada peso invertido en operacion se genera aproximadamente 0.12
centavos.

Luego de este analisis profundo de la idea de negocio se concluye que si vale la pena

implementar la idea del negocio pues sera factible.
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VALORACION ECONOMICO-POLITICO-SOCIAL

Los impactos econémicos y sociales se presentan en varios publicos:

Los beneficiarios directos serian en principio, los duefios del negocio a los cuales se les
facilitaria el procedimiento de Andlisis y validacion de una idea de negocio que sirva de
apoyo para verificar si su idea es factible.

Los Consejos de la Administracion Municipales (CAM) Holguin como el Consejo de
Administracién Provincial (CAP), ya que los negocios permitirdn aumentar la oferta y
demanda de bienes y servicios que elevara en consecuencia el nivel de vida de la
poblacion y el desarrollo local.

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) con su Direccién de trabajo
municipal y provincial, sera beneficiario con la generacién de nuevos empleos con un
margen de estabilidad aceptable, lo que generara seguridad familiar y social.

La Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT) con sus dependencias
municipales y provincial, seran beneficiarios con el aporte tributario del negocio, asi
como también el aporte de seguridad social de sus duefios.

Los profesores del CEGEM y la Universidad de Holguin ya que esta investigacion forma
parte de un proyecto institucional y puede tener como salidas resultados concretos de
investigaciones, plasmadas en tesis de Maestrias y Doctorado, ademéas de
publicaciones cientificas, participacion en eventos nacionales e internacionales, registros
de propiedad intelectual y patentes. Se integran estudiantes al proyecto de las carreras
de Ingenieria Industrial e Informéatica, Licenciatura en Economia, Turismo vy
Contabilidad y Finanzas, que esta experiencia posibilita los incentiva a la investigacion,

se comprometen con los temas de salidas de culminacién de sus estudios.
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CONCLUSIONES

1. Se analiz6 y valido6 la idea de negocio del Hostal Refugio de Reyes mediante la
aplicacion del procedimiento AVIN que contribuyé a una toma de decision efectiva
relacionada con la rentabilidad y sostenibilidad del negocio.

2. Los resultados evidenciaron que la actividad que mas influyéo en obtencion de
ingresos fue arrendamiento de habitaciones favoreciendo a la recuperacién de la
inversion en un periodo de 4 afios siendo el negocio liquido y solvente.

3. El comportamiento financiero reflejo un decrecimiento inicial de los ingresos en los
4 primeros meses de vida del negocio, luego devino unos meses de equilibrio y

finalmente en el séptimo mes del primer afio aumentaron los mismos.
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RECOMENDACIONES

Partiendo de las conclusiones arribadas se recomienda:
1. Socializar el procedimiento AVIN como via de soporte para validar la idea de negocio
de otros emprendedores del sector no estatal.

2. Monitorear el desempeiio del Hostal Refugio de Reyes en el primer afio de fundado

para realizar ajuste pertinentes si es necesario.
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Anexos



Anexo 1. Definiciones de Modelos de Negocios por diferentes autores.

Autor y ano

Definicion

Slywotzky(1996)

La totalidad de procesos por el que la compaiiia elige a sus clientes, define y diferencia su oferta, define
las tareas que va a desarrollar asi como aquellas que va a externalizar o subcontratar, configura sus

recursos para acudir al mercado y asi conseguir beneficios.

Timmers (1998)

Es la arquitectura del producto o servicio y de los flujos de informacion, incluyendo la descripcidon de los
diferentes actores empresariales y sus roles; es la descripciéon del beneficio potencial para los diferentes
actores, asi como la descripcion de las fuentes de ingresos.

Afuah & Tucci (2001)

Es un modelo disefiado para generar dinero para sus propietarios en el largo plazo.

Amit & Zott (2001) Es el contenido, la estructura y el gobierno de las transacciones disefiadas para crear valor a través de
la explotacién de las oportunidades empresariales.

Chesbrough Es la I6gica heuristica que conecta el potencial técnico con la realizacion de valor econémico.

Rosenbloom (2002)

Magretta (2002) Responde a las viejas preguntas de Peter Drucker: ¢ Quién es el cliente? ¢Qué aporta valor al cliente?

Ademas, debe dar respuesta a las preguntas que todo gestor debe hacerse: ¢ CoOmo hacemos dinero en
este negocio? ¢Cual es la l6égica econdmica interna que explica como podemos entregar valor a los

clientes y asumir los costes?.

Morris (2005)

Es una representacion concisa de como se interrelacionan una serie de variables de decision en las
areas de estrategias empresariales, arquitectura y la economia orientadas a crear ventajas competitivas

sostenibles en mercados concretos.




Osterwalder, Pigneur &
Tucci (2005)

Es una herramienta conceptual que contiene una serie de elementos y sus relaciones que permiten
mostrar la logica de una compaiiia concreta. Es la descripcion del valor que una empresa ofrece a uno o
diferentes segmentos de clientes y comprende la arquitectura de una compairiia y su red de socios para
la creacion, comercializacion y entrega de dicho valor y del capital relacional, para generar flujos de
ingresos estables y sostenibles.

Johnson, Christensen &
Kagermann (2008)

Consiste en cuatro elementos conectados, que juntos, crean y proporcionan valor (elementos: la

proposicién de valor a los clientes, férmula de beneficios, recursos clave y procesos clave).

Zott & Amit (2010)

Es un sistema de actividades interdependientes que trasciende del foco de la empresa y traspasa sus

fronteras.

Casadeus-Masanell &
Ricart (2010)

Es el reflejo de la estrategia llevada a cabo por la compafiia.

Teece (2010)

Articula la l6gica de los datos y de otras evidencias que soportan la proporcién de valor para los clientes

y una estructura viable de ingresos y costes para que la empresa pueda distribuir dicho valor.

Osterwalder & Pigneur
(2012)

Un modelo de negocio describe las bases de cdmo una organizacion crea, proporciona y captura valor.

Fuente: Zott, Amit y Massa, 2011 y elaboracion propia.




Anexo 2. Lienzo de modelo de negocio (business model canvas)

RED DE ACTIVIDADES OFERTA RELACIONES SEGMENTOS
PARTNERS CLAVES CON LOS CLIENTES DE CLIENTES
RECURSOS CANALES
CLAVES DE DISTRIBUCION

Y COMUNICACION

ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJOS DE INGRESO




Anexo 3. Comparacion de diferentes modelos de negocios.

Autores
. . Chesbrough ;
Pasos | (i Lindery | Amit y y Joan | Hedman |\ o | Ogtelwalder | Kallio Rajalay Rappa Ostelwalder Total de
Timmers(1998) | Cantrell | Zott Rosenbloom Magretta | y Kalling (2004) (2005) (2006) Westerlund (2008) y Pigneur coincidencias
(2000) | (2001) (2002) (2002) (2003) (2007) (2010)
Propuesta de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
valor
Clientes 1 1 1 1 1 1 6
Flujo de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Ingresos
Red de
Contactos 1 1 1 1 ! >
Relac_lones 1 1 1 1 4
con clientes
Recursos 1 1 1 1 4
Arquitectura 1 1 1 3
Estructura de 1 1 1 1 4
costos
Gobierno 1 1
Estrategia 1 1 2
Canales de
Distribucién 1 ! 2
Actividades
Claves 1 ! 2
Alianzas 1 1
Légica Qel 1 1
negocio
Dinamico 1 1
Oferta 1 1

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 4. Algoritmo para analizar y validar la idea de negocio para emprendedores en negocios de TCP como formas de

gestion del sector no estatal

=\ (me)  (ER) [(me)  (m=
percibida negocio elaborada Negocio elaborado

idea de

negocio
parcibida

Modelo SI
enla validado en Ia
préctica practica




Anexo 5. Matriz de evaluacion de iniciativas econdémicas para el desarrollo local

Atractivo

Tendencia del mercado

Tiempo que estima
que le durara el
negocio

Posibilidad de acceder
a los proveedores

Velocidad con que la

Necesidades que va a
gente se puede enterar

satisfacer
de lo que ofertamos
Tamafio estimado del Esfuerzo de
mercado en términos comunicacion para que
de clientes la gente se entere

Blideal Blldea 2

Figura 2.1 Gréfica de evaluacion del atractivo de la idea

Competitividad
Atractivo de la oferta
Capacitacion de los

trabajadores que
necesito

Posibilidad de ser
distinto de otros

Tiempo en que se
considera que se pueda
mantener la diferencia

con respecto a los...

Posibilidad de acceder
alos clientes

Fuerza dela

Relacion calidad precio ;
competencia

Olideal [Elldea2

Figura 2.2 Gréfica de evaluacion de la competitividad de la idea



&~
=
=

3.00

Competitividad

g
=
=

3.00
Atractivo

eldeal o Idea2

4.00

Figura 2.3 Matriz A-C



Anexo 6. Entrevista
Estimados compafieros la siguiente entrevista persigue como objetivo conocer todos los elementos importantes de su negocio para

aplicar el procedimiento AVIN

Preguntas Respuesta

¢, Cuales son las variables de segmentacion que
utiliza? (geografica ,demografica, psicografica y de

la conducta)

A la hora de escoger sus clientes usted se guia por

estas variables

Tiene usted identificado los gustos y preferencias

para brindar el servicio

Cuales son sus clientes mas rentables

Cuales son sus clientes mas abundantes

Piensan ustedes crecer desarrollando sus productos
actuales o desarrollando nuevos segmentos de

mercados ¢,Qué mercados?

Realiza usted dialogo, entrevistas ,buzon de quejas
y sugerencias para determinar las necesidades de
los clientes

Segmentacion de clientes




Oferta

Que cartera de servicios usted ofrece

Qué relacion tiene su calidad y sus precios respecto

a la competencia

Analice los factores siquientes

Precio ¢ Cual es el de cada servicio? ¢Se ofrece el
mismo valor que la competencia, a un menor

precio?

Novedad ¢Se ofrece algin producto o servicio

novedoso que cree un nuevo mercado?

Accesibilidad ¢Se brindan posibilidades a
segmentos (0 personas) que antes no tenian

acceso a determinados productos o servicios?

Conveniencia ¢Cbémo se puede hacer mas facil la

adquisicion del producto o servicio por el cliente?

Marca del servicio que ofertan y si no la tienen el
deseo de adquisicién por parte de los clientes.

Rendimiento-Calidad de la oferta gastronomica
(pudiera desglosarse por niveles), comparacioén con

la competencia.




Reduccion de riesgo ¢ Existen garantias para los
productos o0 servicios?, ¢EXxiste servicio postventa
(orientacion al cliente sobre el uso adecuado del

producto, seguimiento)

Disefio ¢Se proponen disefios atrayentes?

(innovadores, unicos, exclusivos, etc.)

Personalizacién-Adaptacion de la oferta a un cliente
especifico (disefios o servicios por pedido del

cliente)

¢Por qué los clientes vienen a nosotros y no a la

competencia? ¢En qué me distingo?

Valor agregado que se ofrece. Dimension ampliada.
¢, Qué atributos pueden complementarse a la oferta

para mejorarla?

¢,Cémo atiende la competencia a sus clientes?, ¢lo

hacemos mejor? ¢ En qué forma?

¢Pudieran mejorarse las cualidades de los servicios
existentes sin afectar los costos y lograr satisfaccion

en los mismos clientes?




distribuciéon

de

Canales

.z

comunicacion.

A través de que canales quieren los clientes ser

alcanzados

¢De qué manera llegamos a los clientes y los
convencemos? Publicidad, promocién, cadena de

clientes, clientes que pasan y deciden entrar, etc.

¢, Sirven realmente para atraer clientes?

¢,Cudles son las vias mas rentables y las que

poseen actualmente?

Cual es el costo

Relaciones con los clientes

Tipo de relaciones se establecen con el cliente

Asistencia personal-Se ofrece el servicio por parte
de vendedores a cuanto cliente interesado se

presente.

Asistencia personal exclusiva-Se destina un
vendedor (miembro de la empresa) para un cliente

en especifico

Autoservicio-Se  ofrecen todos los recursos
necesarios para que el cliente se atienda a si

mismo.




Flujos de ingreso

Describa con numeros todos estos elementos

Ventas

Costo de venta

Inversion Inicial

Gastos generales

Desgaste de Utiles y Herramientas

Cuentas por cobrar

Pagos a proveedores

Pagos de aportes a la seguridad social

Reservas

Materia prima

Recursos claves

Fisicos

Intelectuales

Humanos

Financieros

¢, Qué recursos claves requiere el negocio?

¢, Cudles son los mas importantes y costosos de la

idea de negocio?

¢,Los recursos son suficientes en cantidad y

calidad?

¢ Existen recursos de los que podemos prescindir 0

sustituir?




Qué actividades claves usted desarrolla que

amerite que su negocio no se detenga

¢, Qué actividades clave requieren nuestros canales

de distribucién?

0
]
= p: _— .
% ¢,Qué actividades clave requieren nuestras
a relaciones con clientes?
e]
_-‘-f ¢, Qué actividades clave requieren nuestros flujos de
= .
3] efectivo?
< - - -
¢Quiénes son los aliados estratégicos mas
importantes?
¢, Quiénes son los proveedores criticos?
" ¢,Qué recursos clave proporcionan nuestros
(]
= aliados?
© . .
a ¢Cuanto depende el negocio de socios vy
(,8) proveedores?
¢,Qué nuevas alianzas pueden ayudar a
complementar y mejorar el negocio?
5 3| Desglose de costos por elementos (sus costos)
>
uvj a| utilicen como referencia el afio 2013
>




Mobiliario 'y  equipos (muebles, equipos

electrodomeésticos, accesorios)

Utiles y herramientas (piezas, )

Materia prima (cantidad comprada mensual)

Patentes, aporte a la seguridad social

Agua, teléfono, electricidad, internet, promocion (en
caso de que estén en la paginas amarillas o que
tengan carteles promocionando su marca, tarjetas

de presentacién), combustible

Ventas mensuales

¢Cuales son los costos mas importantes del

negocio?

¢,Cuales son los recursos clave mas costosos?




Anexo 7: Resultados de AVIN

ACTIVIDADES Refugio de Reyes Dayana Afo:| 2014 |Prnhahle

Sevicio de Alojamiento 90,00% 70,00% 30,00% 50,00%
Servicio Gastrondmico 25,00% 15,00% 85,00% 0,00%
Otros Servicios 5,00% 2,00% 98,00% 0,00%

COSTES VARIABLES
Coste Variable
Materia Primay Materiales

Descripcion

Comisiones

COSTES FLJOS POR ACTIVIDA

Fijo de actividad Descripcidn

Electricidad
Teléfono
Transporte
ASS
Promocion
Depreciacian



ACTIVIDADES - PREVISIONES

Refglode Re!es Dazana IAﬁo: | 2014 |Prnbahle

1 Actividad Sevicio de Alojamiento

1mes

Consumo 2.722
Coste Ventas 3.888
Var. Mat. Primas [y Sy
Var. Prod. Term -3.888

Pago
1 mes
1 mes
1 mes
1 mes
1 mes
1 mes

Actividad Prev. Base %Inc. Prev. Anual Distrib,
Ventas 4.320 0,0% 4.320 Lineal
Compras 0 00% 0
Produccidn 0 0,0% 4]
COSTES VARIABLES
Coste Variable % Coste Base calculo _Politica cobro/pago
Materia Primay M  20,00% METAS (Ventas) 1 mes
Comisiones 8,00% METAS (Ventas) 1 mes
MNETAS (Ventas) 1 mes
METAS (Ventas) 1 mes
METAS (Ventas) 1 mes
METAS (Ventas) 1 mes
METAS (Ventas) 1 mes
COSTES FLIOS ACTIVAV
Gasto Base anual % Inc. Presupuesto Distrib
Electricidad 4.200 0,0% 4.200 Lineal
Teléfono 600 0,0% 600 Lineal
Transporte 2.400 0,0% 2.400 Lineal
ASS 1.044 0,0% 1.044 Lineal
Promocidén 500 0,0% 500 Llineal
Depreciacidn 10.713 0,0% 10.713 Lineal
2 Actividad Servicio Gastrondmico
Actividad Prev. Base %liInc. Prev. Apual Distrib.
Ventas 2.016 0,0% 2016 ineal
Compras 0 0,0% 0
Produccidn 0 0,0% 0

1mes



L
6
5

o

Nz 5%

RESULTADOS ACTIVIDADES Refugio de Reyes Dayana Afio 1 | 2014

Probable

Sector 1
0% Otros Servicios

9,
Sevicio de 25%
Alojamiento

45% . 4

Senvicio
Gastronomico
30%

_ IR IRV lo LW - Ve ghviln):\s] 39  [Refugio de Reyes Dayana Afio : | 2014

Pesimista

Sevicio de
Alojamiento
22%

e

Senicio g Otros Servicios
Gastronomico ' 60%

18%

Sector 1
0%

RESULTADOS ACTIVIDADES | Refugio de Reyes Dayana Afo : | 2014

Optimista

Sectorbs Senvicios
0% 7% Servicio

Gastrondmico
‘ 23%

Sevicio de
Alojamiento
70%




GASTOS GENERALES - PREVISION |  [Refugio de Reyes Dayana jAfo: [ 2014 |

=Gt easeania i | presupuesio | i) —paso |
Agua 60 0,0% 60 Lineal Contado
Teléfono 600  0.0% €00 Lineal Contado
Electricidad 4,200 0,0% 4,200 Lineal 1 mes
Combustible 2.400 0,0% 2.400 Lineal 1 mes
Publicidad y prom 9.976 0,0% 9.976 Lineal 1 mes

Gestor 600  0,0% 600 Lineal 1 mes

Patente 20.160  0,0% 20.160 Lineal 1 mes

Total 37.996 37.996

INVERSIONES - PAGOS |Refugio de Reyes Dayana IAﬁo: ‘ 2014 ‘
Inversion: !Aire Acondicionado |
Adauisicién | Einal I
Afio Mes Importe V. Residual Afios Afio Mes
2013 HEnero H 20.000 H 1.000 H 6\ 2018 HDiciembre \
Afio Mes Importe Amort. Acum Rdo. Ext. Venta |
| 2019 Enero | 1.000 | 19.272 || 272 |
Mes Amortizacion Pago

Enero 264 264 Afio Pago

Febrero 264 264

Marzo 264 264 2014 3.168
Abril 264 264 2015 3.168
Mayo 264 264 2016 3.168
Junio 264 264 2017 3.168
Julio 264 264 2018 3168
Agosto 264 264 :
Septiembre 264 264 2019 168
Octubre 264 264 2020 0
Noviembre 264 264 19.008
Diciembre 264 264

Total 3.168 3.168



PERSONAL = PREVISIONES iRefugh) de Reyes Dayana l.ﬁ_f’]o 201& i

Cargn /Pussto N2 Sueldoanual % Inc.  Dist Sueldn  Pagocueldn  Seg. Social Dist Sep. Pago sepurns | Total sueldo Total Seg.

Gerente 1 2.000 0,0% Lineal 1 mes 522 Llineal 1 mas 2.000 522
Sozia 3 2.000 0,0% Lineal 1 mes 522 lineal 1 mas 2.000 522
lotal 4.000 1.044

PRESUP. TESORERIA - POSICION [ Y Y e jafo [ 2014 |

|Prohahle |

Flujos Mes Tes. Inicio Tes. Final Tes. Deseada Oper. Financ. Nec. Acum. Financ

Enero 63.489 26.300 89.789 0 -89.789 -89.789
Febrero -11.038 0 11037 0 11.038 -78.751
Marzo -14.322 0 -14.322 0 14.322 -64.429
Abril -24.521 0 -24.520 0 24.521 -39.908
Mayo -53.821 0 -53.821 0 53.821 13.913
Junio 5.265 0 5.265 0 -5.265 8.648
Julio -14.635 1] -14.635 0 14.635 23.284
Agosto -84.790 0 -84.790 0 84.790 108.074
Septiembre -16.475 1] -16.474 1] 16.475 124.549
Octubre -16.561 0 -16.560 0 16.561 141.110
Noviembre -15.977 0 -15.977 0 15.977 157.087
Diciembre -14.821 0 -14.820 o 14.821 171.908

Necesidades acumuladas de financiacién

200.000
150.000
100.000
50.000
0
-50.000
-100.000
-150.000
ESCENARIOS CORTO [Refugio de Reyes Dayana jafo: [ 2014 | g |
. . | e
PROBABLE PESIMISTA
Actividades Actividades Actividades
Actividad Inc_Ventas Coste Ventas Actividad Inc_Ventas Coste Ventas |G Actividad Inc_Ventas Coste Ventas |G
Sevicio de Alojam 0,00% 90 00% Sevicio de Alojam 20,00% 58,0% = | Sevicio de Alojam -20,00% 62,0% =
Servicio Gastrono 0,00% Servicio Gastrono 20,00% 0,0% Servicio Gastrono -20,00% 0,0%
Otros Servicios 0,00% AL Otros Servicios 20,00% 44,0% Otros Servicios -20,00% 46,0%
0,00% 5,00% 0,00% 0,0% 0,00% 0,0%
0,00% 0,00% 0,0% 0,00% 0,0%
0,00% 0,00% 0,0% 0,00% 0,0%
n Ane b n nnes nne Y n nnes nne Y
Anual Anual Anual
Interés corto (%) E?,&D% | Interés carto (%) is,oo% | Interés corto (%) [8,00% |

Interés largo (%) !10,{}0%_| Interés largo (%) E,EB_G | Interés largo (%) [11,00% |




AN\ e M\ [[6V:\W Refugio de Reyes Dayana JAfio: | 2014 ‘

Tesoreria 26.300
Cta. Superavit 0

COBROS Y PAGOS PENDIENTES

Clientes

Deudores Intereses 0

Proveedares Acreedores

Clientes 42.000
Mat. Primas 10.046 Encro 4320 20.000 0
Prod. en Curso 0 Febrero 4.200 0 0
Prod. Terminados 0 Marzo 2.600 0 0
Fianzas 0 Abril 3.600 10.020 0
Activo Fijo 53.200 Mayo 4.300 0 0
Amort. Acumulada 10.713 lunio 3.500 0 o
ACTIVO 120.833 Julio 3.600 0 o
Proveedores 40.520 ARDSTG 4.000 10.500 0
Acreedores 0 Septiembre 2.310 0 0
Acreedores Inmov. Carto 0 Octubre 2.320 0 0
Prestamos Carto 0 Noviembre 3.000 0 0
Administracion 0 Diciembre 4.250 0 0
Prestamos Largo 0 42.000 40.520 0
Acreedores Inmov. Largo 0

PASIVO 40.520

Capital Social 78.000
NETO 80.313
PASIVO + NETO 120.833




Anexo 8. Hostal Refugio de Reyes

.

Iwo spucious rooms in doewnlown wilh
infdependent antrace, plis ferrace,

‘- m gresen spaces... e wilh discount in

www.hosialholguincuba.wesbnode.es

;\% Sr. David Lambert G. &

. Sra. Sara Suaraz T.
Perulgjo 23 e Cervunles v
Fomeonto. Rplo. Feralta,
Holguin

§ B 53-24-425175
53-53140391

@ zara@cristal.hlg.sld.cu
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