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SINTESIS

Canvas también conocida como “Lienzo de Modelos de negocio” es un instrumento
muy popular dentro de la innovacion estratégica, y es usada para definir y crear modelos
de negocios innovadores. En ella se analiza la empresa a través de los nueve elementos

clave dentro de un negocio, los cuales se enumeran a continuacion:

s SEGMENTOS

% RELACIONES CON CLIENTES
s CANALES

% PROPUESTA DE VALOR

% INGRESOS

% ACTIVIDADES CLAVES

% RECURSOS CLAVES

% ASOCIACIONES

% COSTOS

Empresas exitosas de todo el mundo estan haciendo uso del Modelo de Negocios
Canvas para analizar sus ideas de negocios, redisefiar sus estrategias y ofrecer

propuestas de valor innovadoras que les permitan destacar de la competencia.

Es asi que se dada la coyuntura por la fusion de dos instituciones financieras se
plantea el uso de la herramienta del Canvas para realizar una diagndstico de la propuesta
de valor actual y ver la viabilidad de implementacion permitiendo a la empresa tener un
claro direccionamiento, entendiendo quien es su cliente, de qué manera se pueden

satisfacer las necesidades, y como generar ingresos

De esta manera, la relevancia del estudio se establece en mejorar la identificacion
y posicionamiento de mercado del Banco Solidario, permitiendo un reconocimiento
adecuado por parte del cliente objetivo de sus servicios, los cuales se orientan a superar

sus propias expectativas.
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RESUMEN

Esta herramienta (también conocida como “Lienzo de Modelos de negocio”) es un
instrumento muy popular dentro de la innovacion estratégica, y es usada para definir y
crear modelos de negocios innovadores. En ella se analiza la empresa a través de los
nueve elementos clave dentro de su negocio.

Empresas exitosas de todo el mundo estdn haciendo uso del Modelo de Negocios
Canvas para analizar sus ideas de negocios, redisefiar sus estrategias y ofrecer
propuestas de valor innovadoras que les permitan destacar de la competencia.
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CAPITULO1

1 PLAN DE INVESTIGACION
1.1 TEMA DE INVESTIGACION

DISENO DE MODELO DE NEGOCIO CANVAS PARA BANCO
SOLIDARIO

Esta herramienta (también conocida como “Lienzo de Modelos de negocio”) es
un instrumento muy popular dentro de la innovacion estratégica, y es usada para definir
y crear modelos de negocios innovadores. En ella se analiza la empresa a través de los

nueve elementos clave dentro de su negocio.

Empresas exitosas de todo el mundo estan haciendo uso del Modelo de Negocios
Canvas para analizar sus ideas de negocios, redisefiar sus estrategias y ofrecer
propuestas de valor innovadoras que les permitan destacar de la competencia.
(Osterwalder, 2005)

PLANTEAMIENTO, FORMULACION SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

1.1.1 Planteamiento del problema

Actualmente las empresas viven inmersos en un entorno con grandes
incertidumbres, donde parece més dificil que nunca realizar previsiones a medio y largo
plazo, y donde el corto plazo parece que ha quedado reducido a unos pocos dias o

s€manas.

Salir al mercado sin planificar, sin tener una estrategia definida, sin haber
realizado simulaciones con respecto a la posible evolucion del negocio e ir aprendiendo
sobre la marcha a base de prueba y error, ahora mismo es un lujo que las instituciones

no se pueden permitir y se suele pagar con la pérdida de los recursos invertidos en un



proyecto. Hay que emplear todas aquellas herramientas que minimicen las

probabilidades del fracaso.

Disefiar un modelo de negocio adecuadamente es fundamental en la medida de
atraer inversores, socios o clientes. Asi pues, no basta con tener una buena idea, lo
importante es plasmarla de tal forma que resulte atractiva.

Un buen modelo de negocio despejara las tres dudas bésicas:

e ;Quién es el cliente?

e ;De qué manera se pueden satisfacer sus necesidades?

e ;CoOmo se generan ingresos?

En esta linea, el modelo de negocio no es otra cosa que la descripcion de la

empresa y como trabajara orientandose a producir ganancias.

1.1.2 Formulacion del problema

(Cual seria la propuesta de valor que el Banco Solidario logre a través de este

modelo?

1.1.3 Sistematizacion del problema

e ;Que lograria el Banco Solidario con el disefio del modelo Canvas?
e ;Coémo maximizaria su desempefio la organizacion disefiando este modelo?

e ;Qué ventaja competitiva aportaria este modelo al Banco Solidario?

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Identificar los factores que intervienen en el disefio de modelo de negocio Canvas
para banco solidario, con el fin de determinar su viabilidad en la implementacion del

mismo.



1.2.1 Objetivo General

Diseniar el modelo de negocios Canvas, a fin de identificar la propuesta de valor
que ofrece el nuevo Banco Solidario a sus clientes, para asi maximizar su desempefio en
el mercado financiero ecuatoriano, generando diferenciacion basado en la

especializacion en Microfinanzas.

1.2.2 Obijetivos Especificos

e Ampliar la capacidad de necesidades y oportunidades de negocios y desarrollo
de los mismos

e Generar una herramienta visual para el levantamiento de informacion y
deteccion de valor

e Visualizar todas las areas de las que se compone la empresa y las relaciones
que deben existir entre ellas.

e Asegurar la creacion de valor agregado en los procesos estratégicos de las dreas

involucradas.

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La realizacion de un modelo de negocios mediante Canvas en el Banco Solidario
permitird disponer de un claro enfoque en el mercado que fomentard un adecuado

posicionamiento, ideal para alcanzar las metas propuestas mediante un servicio de

calidad.

La importancia de su implementacion se basa en la necesidad existente por
disponer de un direccionamiento adecuado, el cual permita garantizar la generacion de
valor en cada una de las actividades cumplidas a fin de que estas permitan atender las
necesidades de los clientes. De esta manera, la relevancia del estudio se establece en
mejorar la identificacion y posicionamiento de mercado del Banco Solidario,
permitiendo un reconocimiento adecuado por parte del cliente objetivo de sus servicios,

los cuales se orientan a superar sus propias expectativas.



La realizacién de la presente investigacion permitirda disponer de un amplio
conocimiento sobre el desarrollo de los modelos de negocio Canvas, situacion que
representa un amplio aporte para los empresarios, ejecutivos y estudiantes que requieran
conocer mas sobre esta herramienta y su aplicacion. Ademas, podran conocer los
procesos técnicos requeridos para su implantacion, siendo un aporte esencial para el

crecimiento econdomico del pais y el fomento de una mayor competitividad.

Los beneficiarios de la investigacion seran los socios, directivos y personal del
Banco Solidario quienes dispondran de un modelo que oriente su gestion permitiendo el
cumplimiento de metas que fomenten un crecimiento sustentable. Son beneficiarios
también los clientes quienes tendran acceso a servicios financieros necesarios para
mejorar su calidad de vida, impulsando el emprendimiento y el desarrollo de empresas.
Finalmente, es beneficiaria la sociedad entera quien dispondra de instituciones
financieras comprometidas con el desarrollo del pais, brindando servicios de calidad,

adecuados para incentivar la productividad.

En base a lo expuesto, la presente investigacion se considera justificada,
principalmente por el aporte que brindara al Banco Solidario y a través de sus servicios
a los clientes del pais, estando alineado al Plan del Buen Vivir.

1.4 MARCO DE REFERENCIA

1.4.1 Marco Teorico

DEFINICION DE MODELO DE NEGOCIOS

La literatura nos ofrece multiples y variadas definiciones alrededor de este
concepto que, a pesar de ser ya antiguo (Peter Drucker, 1954), se ha hecho popular en la
ultima década, gracias a su connotacion en el mundo de negocios electronicos donde se
ha utilizado modelo de negocio para referirse principalmente a la forma de generacion

de ingresos.



Segiin Amit y Zott (2001) “un modelo de negocio explicita el contenido, la
estructura y el gobierno de las transacciones designadas para crear valor al explotar
oportunidades de negocio”. El contenido 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.

Chesbrough and Rosenbloom (2001) presentan una definicidon mas detallada y
operativa al indicar que las funciones de un modelo de negocio son: articular la
proposicion de valor; identificar un segmento de mercado; definir la estructura de la
cadena de valor; estimar la estructura de costes y el potencial de beneficios; describir la

posicion de la empresa en la red de valor y formular la estrategia competitiva.

El modelo de negocio de una empresa orientada a los beneficios explica como ésta

hace dinero”. Osterwalder, Pigneur v Tucci (2005) repasan distintas definiciones y

terminan aportando una: “un modelo de negocio es una herramienta conceptual que
contiene un conjunto de elementos y sus relaciones y que nos permite expresar la logica
de negocio de una empresa especifica. Es la descripcion del valor que una empresa
ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de la arquitectura de la empresa y su red
de socios para crear, comercializar, y aportar este valor a la vez que genera un flujo
rentable y sostenible de ingresos.” Como consecuencia de esta definicion se establecen
nueve elementos de un modelo de negocio: proposicion de valor, cliente objetivo, canal
de distribucion, relaciones, configuracion de la cadena de wvalor, competencias

esenciales, red de socios, estructura de costes y modelo de ingresos.

En definitiva, un modelo de negocio debe incluir las elecciones estratégicas,
muchas veces asociadas a una red de organizaciones que colaboran, que explican la

creacion y captura de valor.



En comun con todas estas definiciones podemos deducir que un importante
componente de los modelos de negocio son las elecciones de la direccion sobre “coOmo
operar una organizacion”. Elecciones en temas como practicas de compensacion,
contratos de suministro, inversiones en equipo o localizacion de las plantas industriales.
Dichas elecciones pueden agruparse en tres categorias: “Politicas, que indican como
deben hacerse las cosas; activos, que indican coémo debe invertirse el dinero; gobierno,
que indica las condiciones legales, contractuales y organizativas para el control de

politicas y activos” (Casadeus-Masanell-Ricart 2007 P 4)

Igual que las causas tienen efectos en el mundo fisico, las elecciones de un
modelo de negocio tienen consecuencias. Por ejemplo, un determinado sistema de
incentivos puede inducir un cierto esfuerzo o un cierto grado de cooperacion entre
trabajadores (consecuencias). Las consecuencias desarrollan recursos, capacidades,
activos intangibles,... identifican de hecho la légica de la empresa, y como tal parece
adecuado que formen también parte del modelo de negocio. Asi pues, un modelo de
negocio consiste en el conjunto de elecciones hechas por la empresa y el conjunto de

consecuencias que se derivan de dichas elecciones.

Es importante hacer algunas precisiones sobre esta caracterizacion. Primero, el
modelo de negocio es una realidad existencial. Toda organizacion caracteriza un
conjunto de elecciones hechas y de éstas claramente se derivan unas consecuencias. La
union de estos conjuntos identifica el modelo de negocio. Sin embargo, el analista, el
observador externo, dificilmente puede observar y explicar todo el modelo de negocio.
Debe seleccionar un conjunto de elecciones que crea son especialmente criticas para la
organizacion. En particular parece relevante identificar elecciones que contribuyen a
explicar como la organizacion crea y captura valor (i.e. elecciones que explican

disponibilidad a pagar, costo y precio).( Prof. Joan E. Ricart, 2009, p 5)

Segun el Prof. Joan E. Ricart, (2009) indica textualmente la conexion entre
elecciones y consecuencias requiere del uso de teorias entendidas no s6lo como teorias
establecidas (como la elasticidad de la demanda) sino también creencias, suposiciones,

etc. Estas teorias justifican el establecimiento de la relacion entre la eleccion y la



consecuencia. Son su racional. El mapa resultante de conectar elecciones con
consecuencias, estas con otras y eventualmente dando soporte a otras consecuencias, es
lo que llamaremos la representacion del modelo de negocio. Dicha representacion es la
mejor imagen que el analista es capaz de hacer de la realidad “modelo de negocio”...

pero no es el modelo de negocio sino s6lo su representacion.

Un modelo de negocio, implica tanto el concepto de estrategia y su

implementacion comprendiendo los siguientes elementos:

e Como se seleccionara a los clientes

e (Como se definen y diferencian las ofertas de producto caducados
e (Como crear utilidad para los clientes

e (Como consigue y conserva a los clientes

e CoOmo se muestra ante el mercado

e (Como sale al mercado (estrategia de publicidad y distribucion)

e CoOmo define las tareas que deben llevarse a cabo

e (Como configura los recursos

e (Como consigue el beneficio

e (CoOmo establece beneficios sociales

El Prof. Joan E. Ricart, (2009) indica que el modelo de negocio, es aquel en el
cual se planifica de manera ordenada y sistematica todo el proceso que ha de llevarse a
cabo en el establecimiento y desarrollo de un negocio, por tanto se debe incluir desde el
aporte de sus accionistas hasta contemplar todos los posibles desembolsos necesarios
para poder operar, tales como licencias, maquinarias y equipos, capacitacion, estudio de
mercado, etc. Con una Vision clara, objetivos bien definidos y una buena Mision, se
han de elaborar los forecast (pronosticos) y presupuestos, Cash Flow (flujos de caja),
tanto como sean necesarios para el buen desenvolvimiento, es decir, es mejor cometer
un error en papeles y no en la realidad, ya que es mas complejo un modelo de negocio
en una compafiia de servicios, que si fuera una de fabricacion o distribucion de

productos.



Un modelo de negocios es la "forma de hacer negocios", valga la redundancia,
mediante la cual una empresa genera su sustento, esto es, genera ingresos. El modelo de
negocios indica explicitamente coémo la empresa genera dinero mediante su

posicionamiento en la cadena de valor.

Modelo de negocio. 2014, 16 de agosto. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha
de consulta: 08:10, Julio 23, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=
Modelo de negocio&oldid=76392412

TIPOSDE MODELO DE NEGOCIO

A lo largo de los afios los modelos de negocio han llegado a ser mucho mas
sofisticados, pero los tiempos estan cambiando y las companias deben replantearse
continuamente su disefio de negocio, cambiando sus modelos al ritmo en que el valor
cambia de un sector industrial a otro. Hoy en dia, el éxito o fracaso de una compaiia
depende sobre todo de como se adapta su disefio de negocio a las prioridades de sus

clientes.

Entre los modelos de negocios mas conocidos, se puede describir los siguientes:

¢ El modelo de negocios de suscripcion

¢ El modelo de negocios de cebo y anzuelo

¢ El modelo de negocios de Esquema de piramide
¢ El modelo de negocios de marketing multinivel
e El modelo de negocios de los efectos en red

¢ El modelo de negocios monopolistico

e El modelo de negocios de subasta

e El modelo de negocios de subasta electronica

¢ El modelo de negocios de competencias

e Los modelos de negocios de fidelizacion



Modelo de Negocio de Suscripcion

La suscripcion es un modelo de negocio que fue utilizado y promovido
inicialmente por revistas y peridédicos, y que actualmente es usado también por muchos

tipos de comercios y sitios web.

En lugar de vender productos individualmente, con una suscripcion se
comercializa intermitentemente en periodos variables (mensualmente, anualmente o por
temporadas) el consumo de un producto o el acceso también a un servicio. Esta forma
de negociar ha probado ser eficiente en casos donde una venta inica se convierte en una
venta repetitiva, que puede crear cierta lealtad hacia una marca y que termina siendo 1til
para rastrear a un usuario suscrito o que cancel6 su inscripcion. La renovacion de una
suscripcion puede ser periddica y activada automaticamente, de modo que el costo de
una nueva suscripcion se paga por un precio pre autorizado mediante una tarjeta de

crédito o una cuenta corriente, ya sin la intervencion del usuario.

Entre las industrias que usan este método de comercio se encuentran los clubes de
lectores, las compaiiias telefonicas, los suministradores de television por cable, las
empresas de telefonia movil, los proveedores de Internet, canales televisivos de pago
por evento, distribuidores de software, firmas de servicios financieros, gimnasios y la
industria farmacéutica, asi como periddicos tradicionales y revistas. Un ejemplo en
Ecuador de este tipo de modelo es EL Comercio, en el cual la inscripcion para la
recepcion temporal del diario entrega al cliente la afiliacién al Club del Comercio, el
cual entrega una serie de beneficios en la adquisicion de diversos bienes y servicios.
Esta propuesta, busca afianzar la posicion de la empresa, permitiendo establecer un

interés adicional al producto principal al lector.

Suscripcion. 2014, 8 de abril. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha de consulta:
08:34, Julio 23, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Suscripci%C3%B
3n&oldid=73679895.



Modelo de negocio de cebo y anzuelo

El modelo del cebo y el anzuelo (también llamado el de los productos atados)
consiste en ofrecer un producto basico a un precio muy bajo, a menudo con pérdidas (el
cebo) y entonces cobrar precios excesivos por los recambios o productos o servicios

asociados.

Modelo de negocios de cebo y anzuelo. 2013, 9 de septiembre. Wikipedia, La
enciclopedia libre. Fecha de consulta: 09:22, Julio 23, 2014 desde
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Modelo_de negocios de cebo y anzuelo&ol
did=69522663.

El modelo de negocio llamado cebo y anzuelo hizo su aparicion a principios del
siglo XX. Se trata de vender un producto a un precio muy modesto, a veces incluso
perdiendo dinero (de ahi el nombre de cebo), entonces el cargo o precios son muy altos
para la compra de repuestos o todos los productos o servicios (el gancho). Este tipo de
modelo se aplica en Ecuador en empresas de carga, en donde se manejan tarifas bajas en
los primeros 5 kg de transporte para luego incrementar los valores en la carga que
supere este peso. Mediante el modelo se atrae al cliente y se obtiene ganancias en la

medida que este aumente el volumen de transportacion.

Modelo de negocio piramidal

En economia se conoce como pirdmide a un esquema de negocios que se basa en
que los participantes refieran a mas clientes con el objetivo de que los nuevos
participantes produzcan beneficios a los participantes originales. El nombre de
piramide se da porque se requiere que el nimero de participantes nuevos sean mas que
los existentes. Estas pirdmides son consideradas células de la abundancia o esquemas

Ponzi.

El riesgo de un esquema piramidal es que funcionan mientras existan nuevos

participantes en cantidad suficiente. Cuando la poblacion de posibles participantes se
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satura, los beneficios de los participantes originales disminuyen y muchos participantes
terminan sin beneficio alguno tras haber financiado las ganancias de los primeros
participantes. En el pais, empresas como Herbalife aplican el sistema piramidal basado
en la conformacion de piramides. En este sistema, cada cliente utiliza sus contactos para
atraer nuevos clientes conformando piramides que le permiten incrementar sus

ganancias.

Modelo de negocio de Marketing multinivel

El marketing multinivel es una estrategia de marketing en la que los vendedores
son retribuidos no solo por las ventas que ellos mismos generan sino también por las
ventas generadas por los vendedores que forman parte de su estructura organizativa.

Otros nombres por los que se conoce el marketing multinivel incluyen, marketing
en red 1 2 3 o marketing de referidos. Empresas como Excel Coffe manejan sistemas
multiniveles en donde las ganancias de ventas se basan en la conformacion de niveles
basados en tablas de porcentaje definidos en funcioén a la estructura desarrollada. Su
objetivo es ampliar la cantidad de personas vendedoras controladas a fin de obtener

mayor cantidad de rendimientos.

Modelo de negocio de Efecto de red o ciclos positivos de feedback:

Cuanto mayor es cada uno de los lados, mas valor suele obtener el usuario, y por
tanto mas suele estar dispuesto a pagar. Es clave crear valor para ambos lados del
modelo aunque ello implique adoptar estrategias de pricing (estrategia de precios se
utiliza ya sea para: ganar mercado, aumentar volumen o generar prueba de producto)
completamente opuestas a las reglas estipuladas en el mercado. Su aplicacion se da
principalmente en negocios como Sport Planet en donde festejan con un plato gratis al
cumpleafiero, provocando con esto la visita de sus familiares. De esta manera, la
empresa atrae con un lado de oferta para obtener una ganancia por el lado de los

acompanantes.
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Modelo de negocio de Monopolio

En un mercado competitivo, los consumidores y los productores son precio-
aceptantes, ya que el precio viene fijado tinicamente por la oferta y la demanda. En
cambio, en un monopolio, el oferente monopolista puede fijar el precio utilizando su

poder de mercado.

Un monopolio es una situacion de privilegio legal o fallo de mercado, en el cual
existe un productor (monopolista) que posee un gran poder de mercado y es el inico en
una industria dada que posee un producto, bien, recurso o servicio determinado y

diferenciado.

Monopolio. 2014, 13 de julio. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha de
consulta: 10:31, Julio 23, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=
Monopolio&oldid=75568445

Para que exista un monopolio, es necesario que en dicho mercado no existan
productos sustitutos, es decir, no existe ningiin otro bien que pueda reemplazar el
producto determinado y, por lo tanto, es la Unica alternativa que tiene el consumidor

para comprar.

El monopolista controla la cantidad de produccion y el precio, aunque no de
manera simultanea, dado que la eleccion de la produccion o del precio determinan la
posicion que se tiene respecto al otro; vale decir, el monopolio podria determinar en
primer lugar la tasa de produccion que maximiza sus ganancias para luego, determinar,
mediante el uso de la curva de demanda, el precio maximo que puede cobrarse para

vender dicha produccion.

En Ecuador, la aplicacion de este tipo de modelos en el sector privado no es
viable, siendo una restriccion legal que busca proteger a los diferentes consumidores.
Esto implica que en el caso de existir un monopolio, el Estado debera intervenir

inmediatamente. En el caso del sector publico, el monopolio es permitido en la medida
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que protege los derechos fundamentales de la poblacion. Un ejemplo es el IESS que

presta servicios de seguridad social, siendo obligatorio para cada empleador.

Modelo de negocio de Subasta

Una subasta o remate es una venta organizada de un producto basado en la
competencia directa, y generalmente publica, es decir, a aquel comprador (postor) que
pague la mayor cantidad de dinero o de bienes a cambio del producto. EI bien
subastado se adjudica al postor que mdas dinero haya ofrecido por ¢l, aunque si la
subasta es en sobre cerrado, el bien se adjudica a la mejor oferta sin posibilidad de

mejorarla una vez conocida.

Tradicionalmente en la teoria se reconocen dos grandes tipos: la subasta en sobre
cerrado (que pueden ser de primer precio o de segundo precio) y la subasta dindmica,
que puede ser subasta ascendente (inglesa), descendente (holandesa), o de "todos
pagan" (subasta americana). También existen subastas inversas o de compra, en la cual
el comprador es quien convoca a posibles vendedores o proveedores. Una nueva
categoria de subastas es la de reformas y proyectos donde un subastador adjudica su

proyecto al mejor pujador.

En Ecuador un ejemplo de la aplicacion de este modelo es Provemobil que
subasta vehiculos accidentados al mejor precio. En este caso, los ofertantes establecen
su propuesta la cual es presentada en una asamblea, permitiendo esta incrementarse a

medida que se desarrolla la subasta.

Modelo de negocio de Subasta electronica

La subasta electronica / subasta inversa es un proceso dindmico de negociacion de
precios en linea entre proveedores preseleccionados para conseguir una parte del
negocio. Es una manifestacion del B2B (Business to Business). Se trata de un nuevo
sistema de negociacion en el que, en cierto modo, desaparece la relacion personal con el

cliente para convertirla en una negociacion a través de internet. Se denominan subastas
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inversas. La subasta electronica también se conoce como negociacion electronica,
subasta inversa o puja por Internet. En contra del sistema tradicional, gana el lote el que
menor precio oferte. Las subastas electronicas han tenido un crecimiento del 75% del
afio 2000 al ano 2003 habiéndose implantado en numerosos sectores productivos:
automocion, energia, aeroespacial, contratacion publica, entre otros. Subasta

electronica.

Subasta electronica. 2014, 26 de mayo. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha
de consulta: 01:41, septiembre 23, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title
=Subasta_electr%C3%B3nica&oldid=74642641..

Un ejemplo de su aplicacion se da en el internet en paginas como Mercado Libre,
en donde se puede ofertar diferentes tipos de bienes y servicios bajo la modalidad de
subasta. En este caso, la mayor oferta obtiene el producto. Su sistema es adecuado en la

medida que incentiva al comprador la adquisicion de un determinado producto.

Modelo de negocio por competencias

Las competencias se definen como el conjunto de conocimientos (lo que la
persona sabe), habilidades (lo que la persona sabe hacer) y actitudes (lo que la persona
desea hacer) de un colaborador. Desde la perspectiva de las organizaciones, las
competencias son aquellas aptitudes que permiten que un individuo pueda alcanzar un
desempefio sobresaliente en un puesto determinado dentro de una organizacion
particular. Un modelo de gestion por competencias, pues, nos ayudaria a contratar
individuos con las competencias requeridas para un puesto en particular, ubicar a los
colaboradores en una posicion adecuada a sus competencias y fortalecer aquellas
competencias que un individuo requiere para desempefiar una labor sobresaliente en un

puesto determinado.

“El modelo de negocio por competencias se focaliza en la gestién que el personal

realice acorde a los objetivos planteados. Su constante formacion y especializacion es
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requerida para elevar su desempefio, siendo esta una responsabilidad tanto del personal

como la empresa” (Blasco, 2009, p. 67)

Su aplicacion se da en los procesos de contratacion laboral, en donde se definen
perfiles para cada cargo para luego identificar personal con caracteristicas que aporten
al cumplimiento de objetivos. Empresas como Manpower asisten a sus clientes en la
aplicacion de estos modelos, siendo vitales para garantizar personal apto acorde a las

necesidades internas existentes promoviendo un mejoramiento continuo.

Modelo de negocio de Fidelizacion

La fidelizacion es el fendomeno por el que un publico determinado permanece fiel
a la compra de un producto concreto de una marca concreta, de una forma continua o

periddica.

La fidelizacién se basa en convertir cada venta en el principio de la siguiente.
Trata de conseguir una relacion estable y duradera con los usuarios finales de los
productos que vende. Un plan de fidelizacion debe mostrar tres «C»: captar, convencer
y conservar. Los planes de fidelizacion mas conocidos son: programas de puntos de las

aerolineas, los hoteles, las tarjetas de crédito, entre otros.

Fidelizacion es un término que utilizan, basicamente, las empresas orientadas al
cliente, donde la satisfaccion del cliente es un valor principal. Sin embargo, las
empresas orientadas al producto se esfuerzan en vender sus bienes y servicios ignorando

las necesidades e intereses del cliente.
Fidelizacion. 2014, 17 de junio. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha de

consulta: 12:46, Julio 24, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=
Fidelizaci%C3%B3n&oldid=75086491.
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Es importante anadir al tema, que el modelo de negocio debe disefiarse soportado
en el concepto de negocio, es decir, fundamentado en las necesidades que satisface la

empresa.

Existen distintas formas o herramientas en la actualidad para hacer un modelo de
negocio, una de las mas comunes y eficientes radican en la metodologia de Business life
model. Esta es una herramienta grafica donde el creador de un modelo de negocio va
resolviendo cada punto que necesita para hacer que su modelo de negocio funcione,

involucrando los niveles de profundidad que considere.

Modelo de negocio. 2014, 16 de agosto. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha
de consulta: 01:52, Julio 23, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=
Modelo de negocio&oldid=76392412.

El modelo de negocio en lienzo se centra en desarrollar el modelo en 12 factores o
bloques incluyendo los factores de iniciacion y factores de cierre o competitividad:
Propuesta de valor, mercado, distribucion, marca, asociados, objetivos, procesos,
financiacion y recursos, fuente de ingresos y proceso emprendedor. Esta herramienta se
caracteriza por generar relacion entre los componentes y de esta manera desarrollar

mayor innovacion, potencializando el negocio y resolviendo sus necesidades.

Modelo de negocio. 2014, 16 de agosto. Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha
de consulta: 02:52, Julio 24, 2014 desde http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=
Modelo de negocio&oldid=76392412

Un ejemplo de la aplicacion de este modelo es la empresa Multicines,
manteniendo informado a los clientes sobre nuevas carteleras. En su visita, este se ve
motivado a asistir en base a publicidad de los proximos eventos. Ademds, ofertan
sistemas de acumulacion de puntos para evitar que el cliente opte por otras empresas,

buscando mantener una fidelidad.
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ENTORNO DEL MODELO DE NEGOCIO

Los modelos de negocio se disefan y aplican en entornos especificos, un
conocimiento profundo del entorno de la empresa ayuda a concebir modelos de negocio

mas fuertes y competitivos.

Segun Osterwalder (2009), un modelo de negocios se disefia tomando en cuenta y
aplicando elementos especificos como entorno de desarrollo del negocio, la evaluacion
de modelos generados, tomando perspectiva en funcion de las acciones a desarrollar y

finalmente gestionando varios modelos en el tiempo y ejecucion. (Osterwalder, 2009,

p- 78)

Entorno del modelo de negocio

La principal critica de la metodologia de generacion de modelos de negocios es
que no considera la competencia en el Canvas. Esta variable no estd considerada al
momento de idear y generar un modelo por permitir crear ideas sin bloquearlas, para
evitar poner frenos al modelo antes de prototipearlo. En esta parte del método, después
de haber generado uno o mas modelos de negocios, se puede iniciar un trabajo de
definicion del entorno en el cual se desempefiaran. Como se puede ver en la figura que

viene a continuacion el entorno se divide en cuatro secciones:

Analisis del mercado o las fuerzas del mercado

El analisis competitivo o las fuerzas de la industria
e La prevision o tendencia clave

e [.a macroeconomia o las fuerzas macroecondmicas
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Segin Osterwalder (2005) Esta fase consiste en estudiar algunos elementos

relevantes o esenciales del modelo de negocio generado relacionados con el mercado.

1. Las cuestiones del mercado

Se debe identificar los aspectos “impulsadores” y transformadores del mercado

en perspectiva y punto de vista del cliente o tipos de clientes.

2. Los segmentos del mercado

Definir los principales segmentos de mercado, sus capacidades generadoras de

valores y sobre todo encontrar nuevos segmentos.

3. Las necesidades y las demandas

Reconocer las necesidades del mercado y evaluar el grado de atencion de esas

necesidades su modelo de negocios satisface.

4. Los costos de cambio

Aqui se establece los elementos y costos que pueden generarse en caso que el

cliente se cambia a la competencia.
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5. La capacidad generadora de ingresos Identificar los elementos relacionados
con la capacidad de la organizacion para generar ingresos como también fijar

tarifas y precios.

Analisis competitivo

Como indica Alexander Osterwalder (2009) eesta estrategia consiste en evaluar el

aspecto competitivo del (o los) modelo(s) de negocio.

1. Los competidores (incumbentes)
Se trata de identificar los competidores existentes en el mercado y definir sus
puntos fuertes.

2. Los nuevos jugadores (tiburones)
Son aquellos actores que estan entrando en el mercado, la tarea es descubrir si
sus jugadas compiten con su modelo de negocio o conocer el modelo de

negocio de ellos.

3. Los productos y servicios sustitutos
Describir los productos o servicios sustitutos de sus ofertas, incluidos los que

provienen de otros mercados o industrias.

4. Los proveedores y otros actores de la cadena de valor
Identificar las principales partes interesadas de la cadena de valor de su
mercado, descubrir nuevos jugadores que pueden influir en su modelo de

negocios.
5. Los inversionistas

Especificar entidades que pueden influir y/o participar con la empresa y con el

modelo de negocios.
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Prevision

Permite definir las tendencias del mercado.

1. Las tendencias tecnoldgicas
Identificar las tendencias tecnoldgicas que pueden poner en peligro o potenciar

el modelo de negocios.

2. Las tendencias normalizadoras
Se trata de todas las normas, reglamentaciones y leyes que afectan el modelo

de negocio y el mercado

3. Las tendencias sociales y culturales
Definir e identificar las tendencias tanto a nivel social como a nivel cultura que

afectan al modelo de negocios.

4. Las tendencias socioecondmicas
Describir las tendencias socioecondmicas que influyen en el modelo de

negocios.

Macroeconomia

Conocer algunas variables macroecondémicas es esencial para el modelo de

negocio. (Osterwalder, 2009, p. 108)

1. Las condiciones del mercado global
Observar las condiciones globales del mercado y evaluar los elementos que

pueden influyen el modelo de negocio (en lo positivo o negativo).
2. Los mercados de capital

Conocer y describir las condiciones actuales y futuras del mercado de capitales

con relacion a sus necesidades de capital para el modelo de negocios.
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3. Los productos bésicos y otros recursos
Conocer los precios y tarifas actuales de los productos bésicos y recursos como

también sus tendencias para estudiar como afecta al modelo de negocios.

4. La infraestructura econdémica
Describir y analizar la infraestructura econdémica y como afecta el modelo de

negocios.

Impacto del entorno sobre el modelo de negocios

Después de realizar el andlisis del entorno de su modelo de negocios y tener las
variables relevantes descritas y analizadas, se puede hacer proyecciones. A partir de
estas previsiones se podrd definir opciones y planificar estrategias para la

implementacion del modelo de negocio teniendo un entorno proyectado y alternativas.

Si bien es cierto no se puede prever el futuro, el hecho de considerar en forma
integrada los cuatro pilares del entorno permite tener un conocimiento mas certero y dar

mas seguridad para emprender negocios. (Lopez, 2010, p. 101)

EVALUACION DE UN MODELO DE NEGOCIO

En la definicion de Magretta (2002) esta explicito que definimos “un buen modelo
de negocio”. La misma situacion se produce en otras definiciones. Asi pues, detallar
las funciones de un modelo de negocio, implicitamente identifican las condiciones que
debe cumplir un buen modelo. No es asi en la definicion que se ha utilizado. Esta
permite definir la existencia del modelo de negocio independiente de su evaluacion.

(Magreta, 2002, p. 60)

Segun el Prof. Ricart (2007) se puede pensar en el alineamiento del modelo de
negocio (o su representacion que al final es lo que puedo estudiar) con los objetivos de

la organizacion. En empresas con 4nimo de lucro, normalmente hablaremos de creacion
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y captura de valor con lo que ello deberéd ser nuestro énfasis. Pero también podemos

pensar en organizaciones con otros objetivos.

Luego un criterio importante para evaluar la efectividad de un modelo de negocio

es su alineamiento con los objetivos.

Otros criterios importantes para identificar la efectividad del modelo de negocio
son el refuerzo y la virtuosidad. (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007) Refuerzo se
refiere a la redundancia y coherencia interna entre los distintos elementos del modelo,
mientras que virtuosidad se refiere a la existencia de circulos virtuosos. Ambos

criterios enfatizan la consistencia interna y la redundancia en la representacion.

Finalmente, otro criterio importante es la robustez del modelo de negocio.
Decimos que un modelo es mas robusto si responde mejor a las amenazas a la
sostenibilidad. Luego un modelo serd mas o menos robusto seglin su vulnerabilidad a la
imitacion, sustitucion, complacencia interna, o captura por otros participantes de la

cadena de valor. (Ricart, 2007, P 8)

MODELOS DE NEGOCIO EN ACCION

Como ilustracion, parece util pensar en el modelo de negocio como una
“maquina”. Evidentemente las organizaciones son distintas en muchos aspectos de las
maquinas pero la analogia puede ser util. De esta forma un modelo de negocio responde
a como se ha construido la maquina (elecciones) y a como sus distintos elementos
trabajan conjuntamente (consecuencias). Los criterios de efectividad nos caracterizan la
bondad de la maquina para la tarea establecida. La representacion del modelo de
negocio es el plano de dicha maquina tal como la hemos concebido con las leyes de
mecanica (teorias) dominantes. SoOlo que en ciencias sociales, estas teorias no son
puramente experimentales y evolucionan como resultado del aprendizaje de las partes

implicadas y su interaccion. (Ricart, 2007, P 9)
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Pero al igual que las maquinas, los modelos de negocio no existen aisladamente.
Normalmente interaccionan con otros modelos de negocio. Una maquina puede ser
efectiva en determinadas interacciones pero no serlo en otras. Asi mismo, los modelos
de negocio normalmente interaccionan con otros participantes en su entorno. En
nuestro lenguaje, algunas consecuencias son compartidas con modelos de negocio de
distintas organizaciones. Asi pues dichas consecuencias se ven afectadas no sélo por
las elecciones de la empresa focal sino también por las elecciones de las otras
organizaciones.  En ese caso decimos que estos modelos de negocio son

interdependientes. (Ramos, 2010, p. 102)

La interdependencia es un fenémeno complejo, ya que es en gran parte endogena
(escojo un modelo de negocio con un cierto grado de interdependencia con otros) y

claramente asimétrica.

Establecida la interdependencia entre modelos de negocio, las organizaciones
todavia tienen unos grados de libertad para su actuacion. Tienen capacidad de utilizar
ciertas tacticas condicionadas por los elementos centrales de su modelo de negocio. En
esta interaccion tactica podemos evaluar la capacidad de un modelo de afectar la

efectividad de otros (agresividad) o de defenderse frente a otros (defensa).

En definitiva, establecidos los modelos de negocio hay un espacio, en las
restricciones que el modelo de negocio incorpora a cada una de las partes, para la
interaccion tactica. Sin embargo, la verdadera interaccidon estratégica se produce
cuando las partes cambian de forma radical las elecciones que configuran el modelo de

negocio. (Ricart, 2007, P 10)

MODELO DE NEGOCIO: EL ESLABON PERDIDO EN LA DIRECCION
ESTRATEGICA

Segun el Prof. Ricart (2007) la direccidon estratégica se centra en explicar las

diferencias de resultados entre las empresas. Los resultados economicos dependen del

atractivo del sector pero también de forma fundamental de las elecciones de la empresa
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que identifican su posicionamiento diferencial frente a sus competidores. Para persistir
en estos resultados las organizaciones desarrollan recursos y capacidades dificiles de
imitar como base para su sostenibilidad. Mientras estos conceptos estan claros, la
relacion entre ellos siempre queda difusa. El modelo de negocio, al conectar elecciones
y consecuencias nos permite integrar en un solo elemento los aspectos de
posicionamiento y sostenibilidad dando una vision a la vez realista y dindmica del

desarrollo de las ventaja competitiva.

De igual manera, ya es antiguo en el campo de la estrategia el debate entre la
estrategia deliberada, racional y programada y la estrategia emergente y no anticipada.
Nuestra concepcion del modelo de negocio nos permite integrar ambas de manera
natural ya que las elecciones se toman, a veces premeditadas y otras veces emergentes.

(Ricart, 2007, P 11)

Finalmente, el modelo de negocio nos aporta una conexion natural entre la
formulacion y la implantacion de la estrategia. Esta separacion tan poco natural entre el
pensar y el hacer desaparece cuando uno utiliza el modelo de negocio como reflejo y

proyeccion de la estrategia. (Ricart, 2007, P 11)

Por todas estas razones, creemos que el concepto de modelo de negocio tiene una
gran capacidad para integrar aspectos que muchas veces artificialmente hemos separado
en el campo de la estrategia y por ello constituye ese eslabon perdido en la direccion

estratégica. (Ricart, 2007, P 11)

MODELO DE NEGOCIO CANVAS

Disefiar un modelo de negocio adecuadamente es fundamental en la medida de
atraer inversores, socios o clientes. Asi pues, no basta con tener una buena idea, lo

importante es plasmarla de tal forma que resulte atractiva.

Un buen modelo de negocio despejara las tres dudas basicas: quién es el cliente,

de qué manera se pueden satisfacer sus necesidades y como se generan ingresos. En
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esta linea, el modelo de negocio no es otra cosa que la descripcion de la empresa y

como trabajaré orientdndose a producir ganancias.

Este cometido choca en ocasiones con la realidad. Y es que los diferentes
modelos de negocio existentes no siempre representan las soluciones perfectas para
nuestra propuesta empresarial. ;Existird alguna metodologia casi perfecta, que pueda
superar los inconvenientes de las propuestas anteriores? En 2008, cuando nadie
esperaba una respuesta a esta pregunta, nacié lo que luego se conoceria como modelo

Canvas.

La metodologia, desarrollada por Alexander Osterwalder, estd consolidandose
como una alternativa real para agregar valor a las ideas de negocio. Este objetivo, que
deberia ser la base de cualquier emprendedor, no es una tarea sencilla. Sin embargo, el
modelo Canvas es una herramienta lo suficientemente sencilla como para ser aplicada
en cualquier escenario: pequefias, medianas y grandes empresas, independientemente de

su estrategia de negocio y publico objetivo.

Existen muchas maneras de crear un modelo de negocio. Uno de los mas
completos y estandares quizas sea el Canvas, una herramienta especial para disefiar
modelos de negocios de forma muy sencilla. Se trata basicamente de un lienzo en el

que plasmar los nueve apartados basicos de un negocio.
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LO PRIMERO QUE SE NECESITA: EL LIENZO.

Grafico No. 2- Lienzo de trabajo
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Fuente: Bruckner, 2008, pag.93

El lienzo es un mapa del modelo Canvas que incluye todos los factores que
influyen en el desempefio de un proyecto o negocio. Esta dividido logicamente para
facilitar su comprension. Se aprecia claramente “la propuesta de valor al centro”,
dividiendo el lienzo en dos hemisferios; el hemisferio izquierdo representa todos los
recursos y procesos que aumentan la eficiencia del negocio mientras que el hemisferio
derecho representa todos los puntos en los cuales se puede generar valor al cliente y

diferenciacion de la competencia.

A continuacioén se analizard a profundidad cada uno de los puntos contenidos en el

lienzo de negocios:
Segmentos de Clientes: Considera los clientes a los cuales va dirigido el

producto o servicio y sus necesidades, la competencia existente y factores externos que

pueden influir en el proyecto.
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Propuesta de valor: Determina cudl es la oferta, qué necesidad satisface y cual es
el beneficio especial que obtienen los clientes prefiriendo a la empresa antes que a sus
competidores.

Canales: Determina como se hara llegar el producto o servicio a los
consumidores, como se mantendra la comunicacioén con ellos y qué tipo de atencion se

les entregara.

Relaciones con los clientes: Como se va a atraer nuevos clientes, que propuestas

se realizardn para que se mantengan fieles y como se va a potenciara la venta.

Ingresos: Qué elementos de la empresa generaran dinero.

Recursos clave: Identifica que elementos fisicos (propiedades, vehiculos o
maquinas) o humanos (trabajadores, profesionales) son fundamentales para realizar el
negocio.

Actividades clave: Qué tareas son las que entregan mas valor al cliente.

Asociaciones clave: Qué Alianzas es necesario desarrollar para optimizar el

funcionamiento del negocio.

Costos: Cudles son los gastos en los que esta incurriendo la empresa.

Son multiples factores los que se deben considerar en la etapa de disefio del

lienzo, pero para eso estd disefiado el modelo Canvas.

SEGMENTOS DE CLIENTES

El mercado es el lugar donde se realizan todas las transacciones existentes. Es un
organismo practicamente viviente, el cual evoluciona al igual que las sociedades, lo

afectan las tecnologias, las economias, los sucesos naturales, las estaciones del afio.
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Todos los factores imaginables estan participando activamente de su desarrollo, por eso

es una de las partes de los proyectos a la cual brindar especial atencion.

En el mercado esta la sangre de cada proyecto: los clientes. Son ellos quienes
consumirdn el producto o servicio ofertado, con los cuales se reportaran ingresos, y el
valor que se genere debe estar dedicado a ellos. Es muy importante que entender este
concepto: El negocio se trata de satisfacer a los clientes entregandoles la mayor cantidad

de beneficios posibles recibiendo una ganancia justa.

USO DEL MODELO CANVAS PARA CONOCER EL SEGMENTO DE
CLIENTES

Segin el modelo Canvas los mercados estan separados por segmentos. Un
segmento es una agrupacion de clientes que poseen caracteristicas, necesidades y
expectativas similares, por lo cual se puede hacer una oferta parecida a todos ellos. En
este sentido es fundamental que saber cudl es el tipo de cliente, que se investigue sus
gustos, sus necesidades, lo que esperan del producto o servicio, y en definitiva todas las

caracteristicas posibles.

Los clientes pertenecen a distintos segmentos si:

¢ Sus necesidades requieren una oferta diferente.

e El producto se debe hacer llegar de distintas formas a cada uno.
e Las relaciones que requieren son distintas.

e Larentabilidad que se puede esperar de ellos es muy diferente.

o Estan dispuestos a pagar precios distintos dependiendo de la oferta.
Por tanto existe una gran cantidad de segmentos al interior de un mercado

objetivo, lo importante es que se pueda identificar claramente las caracteristicas de cada

uno.
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TIPOS DE SEGMENTOS DE MERCADO

El modelo Canvas menciona los 5 principales segmentos de mercado, de los

cuales podemos destacar los siguientes:

Mercado de masas: Si el producto es estd orientado al consumo masivo o al

publico general.

Nicho de mercado: Cuando el producto estd orientado a un segmento en

especifico que tiene caracteristicas Uinicas o que pertenece a un sector especializado.
Mercado segmentado: El producto tiene distintos tipos de clientes, a los cuales
se puede categorizar para entregar precios, relaciones o caracteristicas segin sus

necesidades.

Mercado diversificado: La oferta alcanza a clientes que no tienen relaciones

entre si.

Plataformas multilaterales: El negocio necesita 2 0 mas tipos de segmentos para

operar, subsidiando a uno para obtener el beneficio del otro.

PROPUESTA DE VALOR

Los clientes se encuentran en el mercado. Estos pueden ser segmentados para
detectar sus necesidades y caracteristicas y de esta forma entenderlos mejor, pero para
atraerlos, se necesitas entregarles algo que ellos realmente necesiten, que les ayude, que

para ellos represente valor. (Drucler, 2009)

SIGNIFICADO DE VALOR

El valor es “una mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de

un segmento”. Esta mezcla incluye las relaciones que se generan entre la empresa y sus
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clientes, de qué forma se le hace llegar el producto y a qué precio, las caracteristicas

diferenciadoras del producto o servicio frente al de la competencia, entre otros.

Sin embargo el verdadero valor es la satisfaccion total del cliente. Esto quiere
decir que no se trata solo de caracteristicas, relaciones, producto y precio, sino que
también de un manejo de la personalidad de la marca, de una forma de hacer negocios,
de cuanto la empresa se preocupa por su cliente después de realizada una venta y cuanto

tiempo la empresa esta dispuesta a recibir sus reclamos.

IDENTIFICACION DE PROPUESTAS DE VALOR SEGUN EL MODELO
CANVAS

La oferta de valor puede identificarse bajo las siguientes clasificaciones:

Novedad: entregar una oferta inexistente anteriormente.

Mejora del rendimiento: volver los procesos mas rapidos o de mejor calidad.

Personalizacion: Productos o servicios ajustados especificamente a las

necesidades de los clientes.

“El trabajo hecho”: dejar que el cliente descanse, para que la empresa haga el

trabajo por ¢l (externalizacion de servicios).

Diseiio: desde tamafios, formas y colores hasta procesos y estructuras de datos.

Marca/estatus: superioridad de acuerdo a la percepcion de otros (lujos).

Precio: ofrecer el mismo producto que la competencia con precios menores.

Reduccion de costos: ayudar a los clientes a bajar los costos de produccion de

productos.
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Reduccion de riesgos: estudios de factibilidad que aminoren los riesgos de una

inversion.

Accesibilidad: permitir que el producto del cliente llegue a mas personas.

Comodidad/utilidad: aportar a la calidad de vida de las personas haciendo mas

facil sus tareas.

Para poder determinar qué tipo de valor se va a entregar a los clientes se tiene que
conocer muy bien sus necesidades. Muchas veces puede encontrarse un cliente que
necesita mas de un tipo de valor agregado, por lo que si se realiz6 mal la evaluacion de
sus requerimientos lo mas probable es que para su proéxima compra busque otro

proveedor.

CANALES

Una vez determinado el tipo de cliente, el segmento al cual pertenece, sus
necesidades y que diferenciacion o el valor que se le entregard, corresponde aprender
como se le hard llegar la oferta a los clientes, y para esto se utilizara los canales.

CONCEPTO DE CANAL

Un canal es simplemente un medio por el cual se transporta un elemento de un

punto a otro. Segun el modelo Canvas los canales tienen 3 funciones bésicas:

De comunicacion: Sirven para dar a conocer los productos y servicios, de forma

que el mercado pueda evaluarlos y cotizarlos.
De distribucion: Sirven para hacer llegar los productos o servicios a los distintos

destinos que pueden tener; ya sea a los distribuidores, a los puntos de venta o a los

clientes una vez que han realizado una compra.
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De venta: Sirven para acortar las distancias que el cliente debe recorrer para
llegar a la empresa, ya sea para adquirir productos o servicios o para recibir atencion

post venta personalizada.

DEFINICION DE CANALES DE UN NEGOCIO Y SUS CARACTERISTICAS

La mejor forma para definir los canales es saber qué espera tu cliente de la
empresa. Suena repetitivo pero es la unica clave, la fase de estudio del mercado es la

base para todo el resto del proyecto de disefio del lienzo.

OPERACION DE LOS CANALES

El modelo Canvas plantea que los canales tienen 5 etapas de desarrollo, que
aportan informacion constante para atender y relacionarnos con los clientes:
Fase de informacién: Busca generar informacion para dar a conocer las

caracteristicas al mercado.

Fase de evaluacion: Busca obtener retroalimentacion de la oferta propuesta y

como la perciben los clientes.

Fase de compra: Las maneras o por qué medios los clientes pueden obtener la

oferta.

Fase de entrega: Como entregar al cliente la oferta.

Fase de postventa: Son las politicas de atencidon de reclamos, de servicio al

cliente, de asistencia técnica o de seguimiento al producto o servicio.

Por supuesto, existen diferentes tipos de canales: pueden ser de pertenencia de la
empresa o de un socio, y pueden ofrecer atencion presencial o por internet, entre otras
muchas combinaciones. Se debe recordar, que los canales no se determinan al azar, son

los clientes quienes indicaran cual es la mejor de todas.
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RELACIONES CON CLIENTES

Dado que los clientes son la sangre de la empresa, es importante saber qué tipos
de relaciones se debe generar con ellos. En esta ocasion las relaciones no se refieren a
generar una amistad o cordialidad entre las partes, aunque siempre es recomendable,
sino que son relaciones estrictamente de negocios, y que vienen de la mano con las

estrategias que se quiera seguir.

TIPOS DE RELACIONES CON CLIENTES

Segun el modelo Canvas se puede distinguir dos grupos de relaciones que

categorizan al resto de ellas.

RELACIONES QUE UNA EMPRESA MANTIENE CON UN SEGMENTO.

Son aquellas que la empresa estimula para poder conseguir algin objetivo

planteado. Estas son:

Captacion de clientes: Es la forma por la cual se seduce al segmento objetivo,

para que prefieran a la empresa antes que a la competencia.

Fidelizacion de clientes: Es la forma con la cual se mantienen a los clientes
felices y se genera compromiso. Este término se utiliza para referirse a la identificacion
y entusiasmo voluntario que asume una persona/trabajador/cliente con la

organizacidon/negocio.
Estimulacion de la venta: Es la forma con la cual se busca hacer crecer el
negocio con los clientes que se tiene actualmente tratando de venderles mas productos o

Servicios.

Retencion de clientes: Es la forma por la cual se intenta mantener como clientes a

aquellos que han tenido una mala experiencia con la empresa/negocio.
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RELACIONES QUE LOS CLIENTES QUIEREN TENER (O NECESITAN)
CON LA EMPRESA.

Segun el modelo Canvas son 6:

Asistencia personal: El cliente puede comunicarse con una persona para tratar,

desde un ejecutivo, un jefe o el mismo duefio si es necesario.

Asistencia personal exclusiva: El cliente tiene una persona que se dedica

exclusivamente a su atencion.

Autoservicio: el cliente puede solucionar por su propia cuenta los requerimientos
o inconvenientes que se presenten. Para esto debe contar con los sistemas que permitan

realizar la gestion.

Servicios automaticos: similares al autoservicio, con la diferencia de que toda la
resolucion de requerimientos o inconvenientes estd gestionada de antemano, con lo que

el cliente obtiene de manera mas comoda las respuestas que necesite.

Comunidades: Los clientes disponen de un sistema que les permite comunicarse

unos con otros, con lo cual pueden buscar soluciones en conjunto.

Creacion colectiva: La empresa espera la colaboracion de los clientes para el
desarrollo de sus productos y servicios. Este tipo de relaciones no es tradicional, pero

de a poco se esta volviendo una tendencia.

La clave en la gestion de las relaciones es, como siempre, encontrar el punto
Optimo que permita generar la mayor cantidad de valor para el cliente reportando la
mayor cantidad de beneficio para la empresa, y por lo mismo es fundamental desarrollar

de antemano una estrategia.
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INGRESOS

Como menciona la revista Creascion (2013) con este andlisis se termina de ver el
“hemisferio derecho” del lienzo, con lo cual se deja atras todos los puntos mediante los

cuales se puede agregar valor al cliente y diferenciarse de la competencia.

Los ingresos probablemente sean el punto principal por el cual empieza el interés

en el modelo Canvas y en desarrollar el negocio.

Los ingresos no son la ganancia que se obtiene por el éxito de la empresa, sino
que es el flujo de dinero que ingresa producto a las operaciones realizadas y a las
negociaciones cumplidas con los clientes. La diferencia radica en que las ganancias (o

utilidades) son determinados por la formula GANANCIA = INGRESOS — COSTOS.

Los ingresos son lo que se recibe desde los clientes por entregarles productos y
servicios de valor, pero desarrollar valor tiene costos, por lo tanto si no se consideran

para determinar las utilidades, la empresa tendra muchos problemas.

Segun el modelo Canvas existen 2 tipos diferentes de fuentes de ingresos:

1. Ingresos por transacciones derivadas de pagos puntuales de clientes”; o dicho
de otra forma, ingresos por compras puntuales o pagos por atenciones

especificas (de una sola vez, o sea puntuales).

2. “Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del
suministro de una propuesta de valor o servicio de post venta de atencion al
cliente”; o dicho de otra forma, ingresos constantes por ofrecer un servicio
constante, ya sea porque se tiene un contrato a largo plazo, porque la asesoria
técnica esta contemplada dentro de la oferta, por uso de sistemas, o porque asi

lo decidieron el cliente y la empresa.
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Los ingresos que se obtenga estan determinados por otro factor: el precio.
Probablemente si se cobrase lo mismo no alcanzaria a cubrir los costos que se generan
para producirlo, pero atn si los cubriera, los negocios estdn hechos para ganar dinero.
Creascion.com, Julio, 8, 2013, Fecha de consulta: 02:52, Julio 27, 2014 desde

http://creascion.com/conociendo-el-modelo-canvas-parte-6-ingresos/

MECANISMOS DE FIJACION DE PRECIOS SEGUN EL MODELO CANVAS

Segin la revista Creascion.com, (2013), las principales caracteristicas

consideradas para esto pueden ser:

Fijos: son aquellos que se determinaron estadisticamente. Se trata de recopilar
antecedentes historicos de los precios de venta del producto o servicio y poder entender

a que se deben sus variaciones.

Dinamicos: son los precios que cambian dependiendo del mercado. En realidad,
a no ser por productos commodities (productos muy bésicos y poco diferenciables entre

si), esta es la principal forma de catalogarlos.

RECURSOS CLAVE

Pues bien, lamentablemente no existe una generalidad para determinar cudles son
los recursos clave de los negocios, porque cada negocio funciona de maneras distintas,
por lo que el modelo Canvas tampoco puede entregar una formula magica.
Creascion.com, (2013) Se puede partir desde el proceso productivo hasta la venta y
analizar en cual de todas las instancias es donde mas se agrega valor para el cliente.

TIPOS DE RECURSOS CLAVES

Segun el modelo Canvas los recursos clave pueden ser:

Fisicos: Fabricas, vehiculos, tiendas, infraestructura en general.
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Econdémicos: Dinero, ya sea para entregar respaldos a los clientes o para ocuparlo

en los gastos diarios.

Intelectuales: El principal es la marca, pero también pueden ser los derechos de

autor.

Humanos: Los trabajadores. Siempre son importantes y hay que mantenerlos
satisfechos y a gusto con la empresa, pero en este caso se refiere a aquellos que hacen la

diferencia en la entrega de valor al cliente.

ACTIVIDADES CLAVE

Al igual que los recursos, las actividades clave son aquellas que deben ser
identificadas desde el inicio. Al igual que con los recursos clave, no existe una formula
magica para determinar las actividades clave, pero en este caso el modelo Canvas
entrega una clasificacion de ellas que aporta bastante a su identificacion.

Creascion.com, Julio, 8, 2013, Fecha de consulta: 03:12, Julio 28, 2014 desde

http://creascion.com/conociendo-el-modelo-canvas-parte-7-recursos-clave/

CLASIFICACION DE ACTIVIDADES CLAVE

Estas se dividen en tres categorias principales:

Produccién: clasifica a aquellas actividades que estan orientadas a crear
productos en grandes cantidades. Se considera el disefio y la capacidad de fabricacion
como las mas importantes.

Resolucion de problemas: Como su nombre lo dice, son aquellas actividades que

buscan soluciones para los clientes. Por lo general las empresas de servicios se

encuentran en esta categorizacion.
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Plataforma/red: considera a aquellas empresas que tienen como principal oferta
servicios que ocupen estos recursos. En este sentido las actividades incluidas en esta
categoria son aquellas que se ocupan del correcto funcionamiento de la plataforma.

Mantencion, procesos, arquitectura de datos son algunos ejemplos.

ASOCIACIONES CLAVE

Las asociaciones nacen con la misma necesidad que las sociedades: proteccion,
seguridad, comercio y ayuda mutua. Las asociaciones se generan cuando otra empresa
tiene algo que una de las empresas necesita y viceversa.

Creascion.com, Julio, 8, 2013, Fecha de consulta: 03:22, Julio 28, 2014 desde

http://creascion.com/conociendo-el-modelo-canvas-parte-7-recursos-clave/

TIPOS DE ASOCIACIONES CLAVE

Relaciones cliente-proveedor: Creadas para asegurar el suministro de materias

primas e insumos.

Alianzas entre empresas no competidoras: Suceden todo el tiempo, sobre todo

cuando tienen productos dependientes.
Alianzas entre empresas competidoras: se da principalmente cuando las dos
empresas estan en un mercado con muchos riesgos, por lo que se unen para poder

prevenirlos.

Empresas conjuntas que crean nuevos negocios: dos empresas con diferentes

negocios se unen para innovar.

COSTOS

Todo negocio genera costos, el modelo Canvas, los costos son los gastos en los

que se incurren en el proceso de generar valor. Insumos, materias primas, propiedades,
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vehiculos, personal, marcas, patentes, todo lleva consigo un costo que se deben asumir,
y es importante conocerlos para evitar fugas y poder estimar correctamente las

ganancias.

Creascion.com, Julio, 12, 2013, Fecha de consulta: 03:29, Julio 28, 2014 desde

http://creascion.com/conociendo-el-modelo-canvas-parte-10-costos/

Los costos deberian ser simples de calcular debido a que ya se tienen identificados
los recursos y actividades clave, pero aparte de identificarlos hay que minimizarlos, y

esa es la parte mas compleja.

Cada dolar ahorrado en costos es un dolar ganado en utilidades y ahi radica la
importancia de minimizarlos, siempre se deben minimizar los costos, pero existen
negocios en los cuales es mas o menos importante dependiendo del mercado objetivo.

CATEGORIZACION DE ESTRUCTURAS DE COSTOS

Modelos de negocios basados en los costos: esta estructura es la que poseen los
proveedores de los commodities. Su negocio depende de sistemas automatizados que
optimicen la produccion, proveedores mas baratos, y subcontratacion de servicios.

Modelos de negocios basados en el valor: esta estructura es mas abierta en
materia de costos, dado que prefieren entregar un producto de mejor calidad a cambio
de materiales mas caros.

TIPOS DE COSTOS SEGUN EL MODELO CANVAS.

No todos los costos son iguales. Segun el modelo Canvas son 4 tipos:

Costos fijos: son aquellos que se mantienen estables independiente del volumen

de venta que se genere.
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Costos variables: son aquellos que varian segtn la el volumen de venta generado.

Economias de escala: los costos varian segtn el volumen de compra.

Economias de campo: los costos varian segiin el campo de accion del negocio.

1.4.2 Marco Conceptual

La terminologia utilizada en el Modelo de Negocios Canvas se detalle a

continuacion: (Osterwalder, 2009, p. 98)

SEGMENTOS DE CLIENTES: Los clientes son la base de todo negocio, e
identificar y conocer el segmento de clientes adecuado para el producto, sera crucial

para el éxito del mismo.

En este primer punto se debe identificar claramente para quién se estd creando
valor y quiénes son los clientes mas importantes. Cuando se conocen estos dos
elementos se puede crear productos con mayor probabilidad de éxito en el mercado y

enfocar las estrategias de marketing haciéndolas mas efectivas.

PROPUESTA DE VALOR.: Valor es lo que el cliente recibe por el precio que
paga. Un negocio exitoso debe lograr que el valor de su producto sea mayor que su

precio, y se este se logra través de la ventaja competitiva.

Existen basicamente 3 formas de generar ventaja competitiva en un negocio y

entregar una propuesta de valor atractiva para el cliente:
e Ventaja de costo: Si una empresa logra mantener sus costos por debajo que

los de la competencia, esta situacion le otorga la posibilidad de ofrecer precios

mas bajos y una mayor rentabilidad.
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e Ventaja por diferenciacion de producto: Se logra cuando un producto es
unico en el mercado o tiene componentes innovadores que lo diferencian
claramente de la competencia.

e Ventaja de transaccion: Puede que un producto sea muy barato, o muy
innovador, pero hay que analizar si son accesibles para los clientes. Esta
ventaja se logra a través de estrategias innovadoras en las transacciones entre

clientes y proveedores.

A la hora de definir la propuesta de valor se debe identificar cudl problema del
cliente va a resolver el producto que se oferta, qué necesidad satisface, qué productos o
servicios se ofrece para cada segmento de clientes, caracteristicas del producto o

servicio, valor agregado, etc.

CANALES DE DISTRIBUCION. Se define como distribuir el producto o

servicio para que llegue al cliente de manera eficiente.

Se debe tener en cuenta la forma en que se va a entregar el producto al cliente, se
debe encontrar los canales mas efectivos y rentables. Suponiendo que la propuesta de
valor incluye envios a cualquier parte del mundo en menos de una semana, entonces
sera crucial que se encuentre el canal adecuado para garantizar la propuesta y ofrecer

una buena experiencia de compra a los clientes.

RELACION CON EL CLIENTE. Este punto analiza las relaciones que se
estableceran con el cliente a partir de la adquisicion del producto, ademas se definen el
tipo de relacion que se va a establecer con los clientes o si se va a entablar una relacion

personal, o va a ser autoservicio o automatizado.
Una empresa debe “enamorar” a sus clientes, y el tipo de relacién que lleve con

ellos sera crucial para lograrlo. La relacién con los clientes debe ser acorde con el

mensaje que quiere transmitir la marca.

41



FUENTES DE INGRESOS. En este apartado se define como se pretende

generar beneficios del producto o servicio ofrecido.

Entre las fuentes de ingreso se debe tener en cuenta: venta, pago por uso,
suscripcion, gratuidad de servicios basicos y cobro de servicios avanzados, publicidad,
corretaje, co-creacion, colaboracion abierta distribuida, entre otros. Una buena
estrategia es combinar diferentes fuentes de ingreso, siempre y cuando el negocio lo

permita y no se pierda el enfoque.

RECURSOS CLAVE. Son los recursos imprescindibles que requiere la empresa
para que funcione su modelo de negocios. Estos recursos pueden ser Fisicos,

Intelectuales (Marcas, patentes, derechos de autor, datos), Humanos y Financieros.

Ademas que es de suma importancia definir la cantidad, tipo e intensidad

necesaria de cada uno de los recursos, pues no basta con simplemente mencionarlos.

ACTIVIDADES CLAVE. Engloba todas aquellas actividades indispensables para
que el negocio tenga éxito. Estas actividades pueden ser de Produccidn, Solucion de

problemas, Plataforma / Red, marketing, entre otras.

SOCIOS CLAVE. Analiza todas las alianzas y acuerdos con terceros a poner en

marcha para que la empresa funcione.
Identificar y establecer alianzas estratégicas con los socios adecuados tiene
diversas ventajas, entre ellas: Optimizacion y economia, Reducir riesgos e

incertidumbre, adquisicion de recursos y actividades particulares.

ESTRUCTURA DE COSTOS. Describe todos aquellos costes generados por la

actividad de la empresa y el modo de minimizarlos.

Existen dos enfoques diferentes en cuanto a la estructura de costos de un negocio

se refiere:
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e Enfoque al costo: (estructura de costos conservadora, propuesta de valor de
bajo costo, maxima automatizacion, mucha tercerizacion de servicios)
e Enfoque al valor: (Enfocado a la creacion de valor, Proposiciones de valor

unico)

El objetivo bésico de este punto es conocer y optimizar los costos variables, fijos
y como se puede aprovechar las economias de escala o de alcance. Esta es un area muy

importante y en ella se puede innovar logrando grandes beneficios.

1.5 HIPOTESIS

Banco Solidario se encuentra en un proceso de implementacion de su plan
estratégico dentro del mercado financiero, y a través del disefio del modelo de negocios
Canvas se apoya para la clarificacion de la vision permitiendo determinar su propuesta

de valor.

1.6 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.6.1 Método de Investigacion

La investigacion se realizara mediante el Método Empirico — Analitico, describe
el conocimiento autocorrectivo y progresivo. Este método es utilizado para analizar las
ciencias naturales y sociales o humanas. Caracteriza a las ciencias descriptivas. Es el

método general mas utilizado. Se basa en la l6gica empirica.

1.6.2 Tipo de Estudio de Investigacion

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fenomeno que se someta a un andlisis. Es decir, unicamente pretende medir o recoger
informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a

las que se refieren, sin embargo su objetivo no es indicar como se relacionan entre ellas.
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1.6.3 Tipo de Fuente

1.6.3.1 Fuentes Primarias

Como fuente primaria para el estudio se realizaran Encuestas y Entrevistas a todos
los directivos del banco, de acuerdo a los resultados estadisticos obtenidos se tomaran

los datos para el disefio del modelo de negocio propuesto en el presente estudio.

1.6.3.2 Fuentes Secundarias

Como fuentes secundarias se utilizara:

e Planificacion Estratégica del Banco Solidario

e Balances financieros

e Datos estadisticos de niveles de ventas por producto;
¢ Andlisis del modelo de negocio actual;

e Bibliografia especializada.
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CAPITULO I

2 ANALISIS DEL ENTORNO

2.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO

2.1.1 Analisis de la Industria

El Banco Solidario se encuentra en el sector financiero, conformado por
instituciones publicas y privadas encargadas de servicios de captacion, financiamiento e
inversion. Su gestion se enfoca en brindar asistencia, asesoria y seguridad financiera a
personas naturales y juridicas, en actividades relacionadas a la banca. Tomando como
referencia la Clasificacion Nacional de Actividades Economicas CIIU REV 4.0, la

industria se encuentra definida en funcion de la siguiente clasificacion:

Cuadro No. 1- Clasificacion de la Industria

Codigo Descripcion

K Actividades financieras y de seguros

K64 | Actividades de servicios financieros, excepto las de seguros y fondos de pensiones

K649 Otras actividades de servicios financieros, excepto las de seguros y fondos de
pensiones

Fuente: Clasificacion Nacional de Actividades Econdémicas, 2014

2.1.2 Analisis de tendencia de la Industria

El sector financiero en el Ecuador esta conformado por varias instituciones
enfocadas en canalizar el ahorro y la inversion de personas naturales y juridicas,

fomentando el desarrollo de la actividad econdmica en cada uno de sus sectores.
Se compone de instituciones publicas y privadas entre las cuales se encuentran los

bancos, sociedades financieras, cooperativas, mutualistas y compafias de seguros las

cuales se encuentran bajo el control de la Superintendencia de Bancos.
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Su importancia radica en el control de la distribucion del recurso monetario a
través de la captacion de recursos en base del incentivo del ahorro, el financiamiento
para promover el crecimiento de las personas naturales y juridicas y el incentivo en la

inversion en diferentes actividades economicas.

El comportamiento del sector financiero ha tenido variantes, siendo la década de
los 90 la de mayor inestabilidad, produciéndose el cierre de importantes instituciones
como el Banco del Progreso, Filanbanco, Banco de Préstamos, Banco Popular entre
otros. Entre las principales causas de este comportamiento se encuentra el mal manejo

administrativo, peculado, créditos vinculados, entre otros.

“Veintiocho entidades financieras de Ecuador fueron cerradas por la estatal
Superintendencia de Bancos tras verse afectadas por la mayor crisis bancaria que

enfrento el pais en 1998 (El Mercurio, 2010)

Este comportamiento, generd graves consecuencias econémicas dando lugar a la
calificacion del pais en un estado exotico, es decir de alto riesgo para la inversion,
generando graves problemas de liquidez en la mayoria de mercados que condujeron a
un incremento en los niveles de pobreza y a una perdida aproximada de 8600 millones

de dolares. (El Mercurio, 2010)

Uno de los eventos de mayor preponderancia resultantes de este comportamiento,
fue la adopcion de la dolarizacidon, ocurrida en el afio 2000, buscando reducir la
volatilidad de los precios que daban indicio de una clara hiperinflaciéon. Su adopcion
impidié que el pais mantenga como practica comun la emision de moneda de manera
inorganica, obligando a sus sistemas econémicos a tener mayor control y ordenamiento.
Pese a las criticas de esta medida, sus resultados cumplieron el objetivo principal de
estabilizar la economia nacional y fortalecer un sistema financiero decaido y poco

beneficioso para el pais.

En la actualidad, la tendencia del sistema financiero muestra una mayor

estabilidad, con el fortalecimiento de las instituciones actualmente vigentes. Dentro de
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los eventos de mayor trascendencia se encuentra la apertura de nuevas instituciones
financieras como el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, BIESS vy el
fortalecimiento del sistema de cooperativismo, el cual se basa en los lineamientos de

una economia solidaria propuesta por el actual Gobierno Nacional.

La mayor estabilidad de este sector, revela dos aspectos fundamentales. El
primero es el soporte que genera a la economia, el cual se relaciona directamente con la
calidad de vida de la poblacion y el segundo es la estabilidad del sistema monetario que

demanda de permanentes controles para poder mantenerlo vigente.

2.1.3 Analisis PEST

2.1.3.1 Factores Politicos

El comportamiento del sector financiero guarda relacion con el politico. La
década de los 90 y del 2000, present6 un escenario inestable, acompafiado de constantes
derrocamientos al orden constituido. Gobiernos de derecha, izquierda y populistas, se
vieron en la incapacidad de sostenerse dando como resultado una profunda crisis que

afectd a los diferentes sectores econdmicos.

A partir del 2006, se presenta en el pais un cambio radical con la llegada al poder
del Econ. Rafael Correa, cuyas tendencias izquierdistas se ampararon en la denominada
“Revolucion del Siglo XXI”, la cual se asentd en el mensaje del pueblo al poder. Su
gestion politica se enfocd en un aumento radical del gasto social, desarrollando
importantes proyectos en el campo de la educacion, salud y apoyo a los grupos
vulnerables. Programas como Manuela Espejo tuvieron un alto impacto en la sociedad

con trascendencia internacional, aspecto que derivo en su reeleccion electoral.
La estabilidad politica actual también es consecuencia de varios eventos

internacionales, entre los cuales se encuentra un comportamiento estable del precio del

barril de petroleo, cuya menor variabilidad ha permitido sostener a la economia
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nacional. Esta situacion ha permitido financiar el presupuesto nacional cubriendo el

incremento social.

Es importante mencionar también, que la estabilidad politica ha derivado
transformaciones en el marco juridico actual. Dentro de estos, resaltan las reformas
constitucionales ocurridas en el afio 2008 mediante la Asamblea Nacional
Constituyente. Los cambios incluyen un mayor enfoque hacia la declaracion de los
derechos fundamentales del ser humano, situacion que permite disponer de mejores
garantias para sostener el denominado Sumak Kawsay o Plan del Buen Vivir, el cual ha
establecido los lineamientos bésicos esperados a alcanzar relacionados con el

mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion.

Si bien es cierto, en la actualidad la situacion politica se muestra estable con altas
probabilidades de una nueva reeleccion presidencial producto a reformas
constitucionales referidas al tema, la inestabilidad politica ha sido siempre un elemento
de riesgo desde la recuperacion de la democracia en 1979. El ultimo evento
desestabilizador ocurrié en el afio 2010, con el secuestro del presidente por parte de la
Policia Nacional. Este tipo de eventos permite entender la fragilidad de este factor y los

cambios repentinos que pueden presentarse sin mayor aviso.

Es claro no obstante, que las tendencias politicas del pais se mueven con bastante
frecuencia, pasando de ideologias de derecha, centro e izquierda con bastante rapidez,
aspecto que no permite establecer una certeza en cuanto a su comportamiento. Este
fenomeno no es exclusivo del Ecuador y se ha presentado en la mayoria de paises de
América Latina, lo que lo ha dado lugar a dificultades en una integracion efectiva de lo

que ahora se denomina como la Patria Grande.

En la actualidad, las tendencias politicas adoptadas por Ecuador guardan relacion
con paises como Venezuela, Bolivia, Argentina, Chile y Brasil, mostrando diferencias
con Colombia, Peru y Estados Unidos principalmente. Esta situacion ha generado una
serie de eventos de riesgo que tienden a afectar el comercio. Aspectos como la renuncia

por parte del pais a los beneficios del ATPDA otorgados por Estados Unidos por la
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lucha contra el narcotrafico y una serie de problemas diploméaticos permiten observar las
diferencias en cuanto a la ideologia politica existentes y los posibles riesgos que estos

generen a la economia.

2.1.3.2 Factores Economicos

La economia actual mantiene un comportamiento de creciente desarrollo siendo
las actividades relacionadas a la exploracion y comercializacion de petroleo las de
mayor relevancia. Al respecto, el pais no ha podido eliminar su dependencia de este
sector, situacion que pone en alto riesgo su comportamiento ya que depende

exclusivamente de factores como el precio internacional del barril de petroleo.

Para disminuir esta dependencia y fortalecer la transicion econémica no petrolera,
la tendencia econdémica actual se basa en el cambio de la matriz productiva, siendo esta

encargada a la Vicepresidencia de la Republica.

Dentro de las acciones de mayor relevancia desarrolladas se encuentra la
sustitucion y restriccion de importaciones, buscando fortalecer la industria nacional. No
obstante, muchos sectores se han visto afectados dada la imposibilidad inmediata de la

industria de cubrir el déficit ocasionado por estas medidas.

Para analizar de mejor manera el comportamiento de la economia actual, a

continuacion se exponen los principales indicadores macroecondmicos:

2.1.3.2.1 PIB Nacional

Seglin el Banco Central del Ecuador, la economia nacional ha mantenido un

crecimiento del 4,5% anual, mismo que ha mantenido un comportamiento variante

conforme se describe a continuacion:
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Cuadro No. 2- PIB Nacional

Aiio Crecimiento econémico Real
2006 2,04%
2007 7,24%
2008 0,36%
2009 3,58%
2010 6,50%
2011 5,35%
2012 5,42%
2013 4,50%

Fuente: BCE, 2014

Grafico No. 3- PIB Nacional
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Fuente: BCE, 2014

Analizando los resultados del PIB, es posible identificar los siguientes aspectos:

e El afio de mayor crecimiento econdomico se registra en el 2007 con el 7,24%,
mientras que el de meno el 2008 con el 0,36%.
e Desde el 2010, la economia ha mostrado un crecimiento sostenido, con una

caida en el 2013 con una tasa del 4,50%
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e El comportamiento del crecimiento econdémico muestra una economia
emergente en recuperacion, la cual es positiva y fomenta el mejoramiento de

las condiciones de vida de la poblacion.

2.1.3.2.2 Aportedelalndustria al PIB

El sector financiero mantiene un aporte fundamental en el PIB, mostrando una

tasa variante con una desaceleracion desde el ano 2012 conforme se describe a

continuacion:

Cuadro No. 3-Participacion del sector Financiero en el PIB

Aiio Tasa

2008 11,20%
2009 1,70%
2010 17,30%
2011 7,80%
2012 3,50%
2013 3,70%

Fuente: BCE, 2014

Grifico No. 4--Participacion del sector Financiero en el PIB

Aporte Sector Financiero en el PIB
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Fuente: BCE, 2014
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El sector financiero ha mantenido un comportamiento poco uniforme con relacion
al PIB, su desarrollo no obstante no se basa Uinicamente en el desempefio de este sector
sino al comportamiento del resto de sectores econdomicos, los cuales han producido

diversas concentraciones conforme se describieron en el cuadro y grafico presentado.

Al observar su comportamiento, es visible determinar que la inestabilidad de este
sector en el periodo estudiado es menor, mostrando una recuperacion que es positiva en
la medida que se convierte en un impulsador para el desarrollo y crecimiento

econdmico.

2.1.3.2.3 Inflacion

La inflacion en el Ecuador ha mantenido un comportamiento estable
manteniéndose en un rango comprendido entre 1,71% a 5,22% en los ltimos dos afios,
siendo una inflacién cuyo comportamiento desde la dolarizacion se ha encontrado en un
digito, situacién que permite concluir que ha existido un mayor en el crecimiento de los

precios por parte del Estado.

Grafico No. 5- Inflacion
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Como se puede observar, las tendencias inflacionarias expuestas son altamente
favorables, en el sentido de que el control en los precios fomenta la reactivacion

econdmica, la planificacion presupuestaria y la disponibilidad de financiamiento,
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tomando en cuenta que su comportamiento influencia otros como la tasa activa que sera

analizada mas adelante.

El comportamiento de la inflacion observado, establece un escenario favorable de
desarrollo econdémico, el cual fomenta a su vez la necesidad y capacidad de la poblacion
por disponer de fuentes de financiamiento, situaciéon que reactivan al sector financiero.
Ademas, este comportamiento permite a las personas naturales y juridicas presupuestar
de mejor manera sus consumos y optar por financiamientos los cuales pueden ser
cubiertos con los ingresos disponibles, tomando en cuenta que existira poca variacion en

relacion a la capacidad de pago en funcion del valor de la moneda en el tiempo.

2.1.3.2.4 Balanza Comercial

Los resultados de la balanza comercial muestran una realidad poco favorable para
el pais, manteniendo desde el 2009 resultados desfavorables basados en un mayor peso

de las importaciones frente a las exportaciones totales.
Los resultados desfavorables representan un alto riesgo de la economia nacional,
en el sentido de que afectan a la dolarizacion, por la incapacidad de sostener liquidez

monetaria en el mercado.

Grafico No. 6- Resultado de la Balanza Comercial

BALANZA COMERCIAL TOTAL ECUADOR - MUNDO
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W Exportaciones | 18.818.325 | 13.863.054 | 17.489.922 | 22.322.347 23.769.562 | 12.165.786
Total 1.266.395 | 208395  -1.788.780 | -623.447 = -248731 | -620.472

Fuente: BCE, 2014
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Los resultados deficitarios tienen diversas causas que se describen en los

siguientes aspectos:

e El sostén de la economia nacional se basa en la exportaciéon de petrdleo y
derivados, aspecto que genera alta dependencia de los resultados comerciales.
Quedando expuesto el pais a los precios internacionales.

e Luego del petréleo, los principales productos exportados son primarios,
mismos que mantienen rangos menores en cuanto a los precios en comparacion
a productos industrializados.

e Ecuador importa productos manufacturados y exporta productos primarios,

marcando por variacion de precios altos déficit en los resultados finales.

Analizando la balanza comercial petrolera, se observa que esta mantiene un
superavit, confirmando la dependencia existente en la economia frente a este recurso no
renovable. Esta situacion ha dado como resultado una serie de medidas econdémicas,
buscando la transicion hacia una economia no petrolera, entre las cuales se encuentra la

sustitucion y restriccion de importaciones.

Grafico No. 7-Balanza Comercial Petrolera
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Fuente: BCE, 2014

A diferencia de este escenario, la balanza comercial no petrolera muestra una

realidad totalmente diferente, la cual confirma los bajos niveles de competitividad a
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nivel industrial existente en el pais, situaciéon que da lugar a los resultados negativos

anteriormente descritos.

Esta situacion desde el punto de vista financiero establece oportunidades que se
deben describir. El enfoque del Gobierno Nacional por cambiar la matriz productiva,
establece un incentivo proteccionista en varias industrias, las cuales representan
oportunidades que requieren de capital para su consecucion. En este caso, la demanda
frente a financiamiento bancario es una alternativa viable que puede verse beneficiada

por este entorno.

Grafico No. 8-Balanza Comercial No petrolera
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Fuente: BCE, 2014

Los resultados generales de la balanza comercial, sefialan la existencia de
debilidades en los sistemas productivos, los cuales no han podido consolidar una
exportacion de productos secundarios y terciarios, generando déficit en sus resultados.
Este escenario ha dado lugar a medidas econdomicas gubernamentales, las cuales se han
fundamentado en el proteccionismo, buscando mejorar la competitividad de la industria
local. Se entenderia que las empresas e inversionistas en los diferentes sectores

productivos pueden verse tentados a optar por fuentes de financiamiento, aspecto que

para el sector financiero es altamente beneficioso.
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2.1.3.2.5 Tasasde Interés

El comportamiento de las tasas de interés (pasiva y activa) generalmente tiene una
alta relacion con la inflacion, aspecto que en este caso no es la excepcion. Analizando,
la informacion del Banco Central del Ecuador, la tasa pasiva en los dos ultimos afos, ha
mantenido un comportamiento estable con un crecimiento en el Gltimo afio conforme se

describe en el siguiente grafico:

Grafico No. 9- Tasa Pasiva
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Fuente: BCE, 2014

El rango de comportamiento se encuentra entre el 4,53% al 5,19%, aspecto que
permite concluir que el sector financiero principalmente ha mantenido una estabilidad,
aspecto que contrasta con lo ocurrido en la década de los 90 conforme se citod

anteriormente.

La tasa activa muestra un comportamiento estable con bajos niveles de variacion,

conforme se describe en el siguiente grafico:
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Grafico No. 10- Tasa Activa
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Fuente: BCE, 2014

Los rangos de comportamiento de la tasa activa, oscilan entre el 7,64% y 8,19%,
aspecto que determina el atractivo frente a la obtencion de fuentes de financiamiento.
En este caso, las brechas entre ambas tasas se encuentran entre 3% a 3,11%, siendo

volumenes que hacen atractivo tanto el ahorro como el financiamiento.

La economia en general mantiene una importante recuperaciéon, mostrando los
diferentes indicadores una estabilidad que hace mdas confiable el desarrollo de los
mercados. Esta situacion prevé sefalar que existird una mayor demanda por fuentes de

financiamiento, situacion que beneficia al sector financiero.
2.1.3.3 Factores Sociales

La base de la gestion social en el pais se fundamenta en el Plan del Buen Vivir, el
cual busca dentro de sus objetivos alcanzar un equilibrio entre las condiciones y calidad
de vida de la poblacion. Su desarrollo ha originado un incremento en el gasto social,

siendo uno de los factores de mayor relevancia en el plan de gobierno actual.

A continuacion se describen una serie de indicadores inmersos en el factor social,

que permiten entender su comportamiento:
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Migracion:

La migracion en la década de los 90 y principios del 2000, se convirtié en una de
las respuestas de la crisis econdmica existente, que obligd a la poblacion a buscar
oportunidades de desarrollo fuera del territorio nacional. Paises como Espana, Italia,
Estados Unidos, entre otros se convirtieron en los destinos més importantes, proceso

que inclusive elevo los indices de delitos como el coyoterismo entre otros.

Esta situacion altamente negativa, a nivel econémico y financiero representd un
mecanismo de crecimiento, convirtiéndose las remesas en la tercera fuente mas

importante de ingresos del pais, apoyando el sostenimiento de la dolarizacion.

En la actualidad, la estabilidad econémica analizada ha reducido la migracion,
situaciéon que también se debe a situaciones externas como la crisis econdmica de
Espafia y Estados Unidos, sumadas a las politicas de incentivo por parte de Ecuador,

con referencia al retorno de los migrantes.
Tomando como referencia, el indexmundi, las tasas de migracion muestran un
comportamiento estable con la mayor reduccion en el afio 2008, conforme se describe a

continuacion:

Grafico No. 11-Migracion
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Fuente: Indexmundi, 2014
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Educacion:

En la actualidad, el 9% de la poblacion mayor de 15 afos asiste regularmente a
centros académicos, existiendo una tasa de analfabetismo del 6,8%, situacién que como
se indico se busca eliminar. El 74% de la poblacion estudia en centros educativos
pertenecientes al sector publico, situacion que determina su importancia. (Banco

Central del Ecuador, 2013)

En cuanto a la educacion, el Gobierno Nacional ha impulsado importantes
programas para mejorar su prestacion. Dentro de estos, se encuentra el establecimiento
de exigentes procesos de acreditacion, enfocados en la educacion inicial, media y
superior. En esta ultima, su desarrollo ha dado lugar al cierre de 14 universidades cuyos

resultados no permitieron alcanzar los niveles minimos requeridos.

Dentro de los principales avances desarrollados se encuentran las tasas de
alfabetizacion, las cuales han mostrado un crecimiento sostenible, situacion que se

encuentra dentro de los objetivos del Plan del Buen Vivir.

Grafico No. 12- Tasa de alfabetizacion
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A nivel social, el Ecuador cuenta con un enfoque maés efectivo basado en el

Sumak Kawsay que busca elevar las condiciones de vida de la poblacion. Programas
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focalizados en la educacion, salud y los grupos vulnerables, muestra un entorno

favorable que se relaciona con el comportamiento econdmico anteriormente estudiado.

2.1.3.4 Factores Tecnologicos

El avance de la tecnologia en los diferentes campos de la sociedad ha generado
importantes transformaciones en el comportamiento de la poblacion. Aspectos como la
comunicacion, informacioén, salud, educacion, administracion, entre otros, han sido

apoyados con el desarrollo tecnolégico permitiendo un mejor rendimiento y desempeiio.

Ecuador no es un pais productor de tecnologia, aspecto que lo transforma en un
consumidor, dando lugar a brechas en cuanto a su utilizacion que afectan

principalmente a la poblacion de menores recursos econdomicos.

Tomando como referencia el Plan de Desarrollo e Inclusion de tecnologias, se
busca como objetivos principales mejorar la conectividad, equipamiento, capacitacion y
aplicaciones de los contenidos en la vida cotidiana. Al respecto, Cevallos, Francisco

(2013) indica:

El resultado positivo del Plan depende de la capacidad de proveer no solo con
equipos tecnoldgicos a la poblacion, sino de capacitar al ciudadano en el uso
productivo de las tic’s de ahi que la prioridad del plan estratégico sea atender zonas
rurales y marginales asi como temas de educacion y salud. En el tema de
educacion, la meta del Plan es dotar hasta el 2012 a 10.000 aulas con acceso a
internet y equipamiento tecnologico. Hasta el momento se han atendido a 2.500
escuelas con centros de computo. En el &mbito de la salud, se esta delineado en
programa de tele medicina y en las zonas rurales y marginales se han instalados
algunos infocentros cuya clave es la apropiacion tecnologica por parte de las
comunidades. La meta es sobrepasar los 1.000 infocentros. (Rivera, 2014)

Se observa el claro interés por parte del pais por disponer de una mayor
accesibilidad de la teconologia, permitiendo a traves de su incorporacion el
mejoramiento de los servicios basicos principalmente. Su desarrollo, tambien se ha
focalizado en brindar mecanismos adecuados para que la poblaciéon pueda utilizarla,

dentro de lo cual la educacion es un requerimiento fundamental.
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En forma general, la tecnologia no es una fortaleza en el pais, no obstante se han
iniciado procesos buscando su mayor desarrollo, situacion que se espera reduzca la

brecha en cuando a su utilizacién y aprovechamiento.

2.2 ANALISIS DEL MICROENTORNO

El Sector Financiero en el Ecuador ha soportado diversas crisis a lo largo de la
historia, siendo la de mayor relevancia la ocurrida en el gobierno de Jamil Mahuad en
donde se decreto el feriado bancario ocurrido en el afio 1999. Su desarrollo mostro una
clara inestabilidad del sistema financiero basado en una serie de eventos de corrupcion,
en donde la existencia de créditos vinculados dio lugar a la falta de liquidez en el pais.
Conforme lo indica Montes, Angel (2009), la crisis bancaria en este afio produjo el
cierre del 70% de las instituciones financieras, siendo para el pais uno de los eventos de
mayor riesgo a su estabilidad, aspecto que dio lugar a la caida del gobierno nacional y

altos riesgos de perder la propia democracia. Sefiala sobre lo expuesto lo siguiente:

La crisis bancaria fuer ocasionada por varios elementos coincidentes rodeados de
decisiones incompletas y tomadas sin sustento por quienes en ese entonces
administraban el Gobierno Nacional. Las actividades del Banco Central del
Ecuador basadas en la constante devaluacion del Sucre y los préstamos de salvataje
bancario, sumados a los créditos vinculados generaron en la poblacion una total
desconfianza de la moneda, iniciandose un proceso hiperinflacionario (Montes,
2009)

Este tipo de eventos causaron en la poblacion profunda desconfianza, afectando a
la mayoria de instituciones financieras, quienes se vieron objeto al retiro de los fondos
de la mayoria de sus clientes. En la actualidad, si bien los hechos ocurridos marcaron un
precedente inseparable de la economia nacional, la situacion interna ha cambiado de
rumbo. El sector financiero mantiene menor variabilidad en cuanto al riesgo,
encontrandose en un proceso de recuperacion y desarrollo. Aspectos como la
dolarizacion y principalmente la estabilidad de los precios del petroleo, sumados al
fortalecimiento del marco legal provocaron mejoras en el sector, mejorando la gestion y

cobertura de las diversas instituciones financieras participantes.
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Segun datos del Banco Central del Ecuador, las tasas de oferta monetaria y
liquidez han mantenido comportamientos crecientes, lo que implica mayor accesibilidad
por parte de la poblacion al recurso monetario, activado por las operaciones financieras

del sector.

Grafico No. 13-Oferta Monetaria

OFERTA MONETARIA (M1) Y LIQUIDEZ TOTAL (M2)
(Millones de USD, 2000-2012)
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Fuente: (Banco Central del Ecuador)

La oferta monetaria vigente permitio disponer de dos efectos complementarios. El
primero la mayor liquidez del sector para abrir lineas de crédito y el segundo mejores
procesos de recaudacion de la cartera. Estos apoyaron en su conjunto a mejorar la
economia nacional, devolviendo la confianza de la poblacion en las diferentes

instituciones afectadas en su imagen por los hechos anteriormente citados.

En la actualidad, los datos muestran un incremento progresivo del volumen de
crédito, con menor concentracion en operaciones. Esto implica que la banca ha
empezado a establecer limitantes para generar crédito en areas estratégicas de mayor

volumen, aspecto que se espera generen mayores fuentes de empleo.
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Grafico No. 14-Volumen de crédito
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Fuente: (Banco Central del Ecuador)

Sin embargo, pese a la recuperacion existente, aun se presentan casos de riesgo. El
ultimo ocurrido en Agosto 2014 con el cierre del Banco Sudamericano, el cual no esta

exento de niveles de corrupcion. Hechos que afectan a las instituciones en general.

En este entorno, se desarrolla el Banco Solidario, mismo que es una institucion
financiera privada, que busca contribuir al progreso de la sociedad, especializindose en
microempresarios y trabajadores, brindando servicios financieros enfocados a sus
necesidades. Como su nombre lo indica dentro de su gestion prima el concepto de
solidaridad entendido como una actitud positiva encaminada a convertirse en un aliado
estratégico que fomente el crecimiento de la economia y a través de este el

mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion.

A continuacioén se presentan varias caracteristicas de la institucion a fin de que

pueda ser identificada plenamente, desde diferentes ejes de andlisis y revision:
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2.2.1 Ubicacion Geografica

El Banco Solidario cuenta con 64 agencias y sucursales en el pais, conforme se
describe en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 4- Agencias y Sucursales Banco Solidario

Ciudad Agencias
Quito 22
Guayaquil 15
Rumifiahui 3
Santo Domingo 2
Duran 2
Ambato 2
Manta 2
Portoviejo 2
Cuenca 1
Riobamba 1
Latacunga 1
Salcedo 1
Pelileo 1
Cayambe 1
Otavalo 1
Ibarra 1
Esmeraldas 1
Loja 1
Machachi 1
La Libertad 1
Machala 1
Milagro 1

Fuente: Memoria 2013 Solidario Conmigo, 2013
Ademas, cuenta con diez oficinas de microcrédito en Quinind¢, Quevedo,

Maldonado Quito, Atahualpa Quito, Carapungo Quito, El Carmen, Huachi, Chone y

Santo Domingo.
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2.2.2 Aporte Economico

El Banco Solidario en el afio 2013 concluye con éxito un proceso de fusion con el
banco Unibanco, proceso que inicié en el afio 2006 y tuvo como principal objetivo
aumentar la cobertura de servicio financiero, fortaleciendo de sus capacidades de
prestacion y atencion a la poblacion en el pais. El resultado de la fusion permitio que el
Banco Solidario sea calificado como un banco mediano, siendo el tercero en nimero de
clientes de crédito, octavo en relacion a la cantidad de depoésitos a plazo y patrimonio y

noveno en tamaifio de activos.

Actualmente, su calificacion de riesgo es de AA+, siendo una entidad sélida con
buenos antecedentes de desempefio y con alto nivel de crecimiento en el pais. (Class

International Ranking, 2013)

Su cartera de crédito asciende a los US$ 286.721.844 millones de dolares,
manteniendo un promedio de crédito por cliente de $2.529, enfocandose en créditos

relacionados con la microempresa, el emprendimiento, la innovacion y el desarrollo.

Su gestion ha sido acreedora de varios reconocimientos, entre los cuales destaca el
galardon por su alto nivel de satisfaccion al cliente, entregado en el 2013 por la Revista
Ekos, el reconocimiento Mix Microfinance Exchange que califica al Banco Solidario
entre las 100 primeras instituciones de microfinanzas en el pais. (Foro Multilateral de

Inversiones, 2013)

La estructura de pasivos responde a una politica conservadora, con la cual el Banco
obtiene un alcance adecuado entre activos y pasivos. En esta linea, su mayor
fuente de fondeo son los depositos a plazo con un 6720%, captados a un plazo
promedio contratado de 304 dias, seguida del fondeo de organismos
internacionales con el 17,98% a un plazo promedio contratado de 1388 dias. La
menor participacion la tienen dos depositos a la vista con un 13,40. (Memoria
2013 Solidario Conmigo, 2013)

El Banco Solidario ha implementado como principal estrategia de desarrollo su

crecimiento en cuanto a seguridad, confiabilidad y enfoque. Su gestion ha permitido
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mantener un sistema de créditos e inversiones financieras seguras, que van siendo
altamente aceptadas principalmente por las personas naturales quienes encuentran en la
institucion un mecanismo agil, eficiente y adecuado para la obtencion de financiamiento

orientado al micro crédito y al desarrollo del emprendimiento.

2.2.3 Modelo del Negocio

El modelo de negocio se ha focalizado principalmente en dos ejes de gestion. El
primero alcanzar una solidez y confianza por parte del mercado, constituyéndose en una
institucion financiera solida, cuyas operaciones de negocio y financiamiento sean

consideradas por parte de la poblacion objetivo.

El segundo eje de desarrollo ha sido la especializacion del crédito, el cual se ha
orientado en asalariados y microempresarios, constituyéndose en una institucion que
aporta al crecimiento econdmico de la poblacion, financiando la apertura de nuevas

fuentes de empleo.

Para ello, conforme se indico anteriormente, el modelo ha tomado como base de
gestion el fortalecimiento econdmico, hecho que derivo en el afio 2006 la aceptacion de
la fusion con Unibanco. Esta decision permitié consolidar una posicion mas
representativa, elevando la capacidad de gestion de crédito y captacion de fondos a nivel

nacional en las diferentes agencias y sucursales disponibles.

Su estrategia incluye la ejecucion de programas tenientes a mejorar la calidad de
vida de la comunidad. En este caso cuenta con 89 proyectos activos enfocados en
diferentes areas de gestion que contribuyen a mejorar las condiciones de educacion,
salud, entre otros. Este servicio hace referencia al nombre adoptado, en donde la

solidaridad representa la base para el desarrollo y crecimiento.

Su modelo de negocio se fundamenta en tres areas de desarrollo complementarias,

las cuales permiten el adecuado destino de los fondos de crédito, permitiendo que sus
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clientes obtengan direccionamiento y asesoria permanente. Estas areas se describen en

el siguiente grafico:

Grafico No. 15- Modelo de Negocio Banco Solidario
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Fuente: Memoria 2013 Solidario Conmigo, 2013

La aplicacion del modelo de negocio se sustenta en una organizacion estructurada
y definida en base a procesos de apoyo y criticos. Los primeros se enfocan en brindar
los recursos necesarios para cada una de las areas, mientras los segundos especializados

en las operaciones cumplidas. Estos se expresan en la siguiente cadena de valor:

Grafico No. 16-Cadena de Valor
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Fuente: Memoria 2013 Solidario Conmigo, 2013
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Como se puede observar, la cadena de valor se conforma de los siguientes

Pprocesos:

Procesos de Apoyo:

e Administracion del talento humano: Disponer de personal calificado en cada
una de las areas internas. Elevar las capacidades y potencializar sus perfiles
para alcanzar mayor rendimiento.

e Administracion del desarrollo tecnolégico: Fortalecer la red tecnoldgica de
integracion y servicios para agilitar los procesos y mejorar el control interno.

¢ Administracion de abastecimiento: Entregar las herramientas y equipamiento

necesario para el cumplimiento de los diferentes procesos internos.

Procesos Criticos:

e Logistica Interna: Encargada de la administraciéon de las operaciones y
distribucion nacional de los servicios bancarios. Administra las areas del call
center y atencion al cliente.

e Logistica Externa: Manejo de cartera, cobranzas y distribucién de la moneda
en el sistema integrado de cajeros bancarios.

e Marketing: Administracion de las campafias publicitarias enfocadas en el
posicionamiento del Banco a nivel nacional

e Servicio: Manejo de los créditos ofertados, control de manejo, montos

asignados.

Red Accion:
La red accion es una asociacion interna creada a promover el desarrollo de la
industria micro financiera, enfocada principalmente a la poblacion con escasos recursos

econodmicos para orientarlos y asesorarlos en la generacion de actividades econdmicas

que mejoren su condicion.
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En la actualidad, consta de 26 organizaciones, con presencia en 17 paises de

América Latina y Estados Unidos.

Red Financiera Rural

Es una corporacion civil de derecho privado conformada por varias instituciones
que permiten facilitar la prestacion de servicios microfinancieros en el area rural y
urbana. Su desarrollo se basa en mejorar las condiciones de vida de la poblacion
permitiendo que estas se integren a la poblacion econdmicamente activa PEA con el
desarrollo de actividades acorde a sus competencias, habilidades, destrezas y

conocimientos.

En la actualidad, la red cuenta con 50 organizaciones miembros con una cartera

total de $ 3.304.615 usd.

AEI Alianza para el emprendimiento y la innovacion

Es una organizacion independiente sin fines de lucro enfocada en incentivar el
desarrollo del emprendimiento y la innovacion en el pais. Su gestion se basa en las
areas de educacion, investigacion, analisis de investigacion, fondos de fomento
productivo y espacios de dialogo privado y publico.

2.2.3.1 Clientes

Durante el afio 2013, se atendieron a 455.480 clientes clasificados en asalariados y

microempresarios conforme se indica el siguiente grafico:
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Grafico No. 17- Clientes
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El 50% de los clientes son microempresarios y el 29% asalariados que optan por
los créditos principalmente para el consumo. Los montos promedio colocados por
cliente por cada crédito son de 1.332 por cliente asalariado y 2.095 por micro
empresarios, enfocandose en personas cuyo ingreso promedio mensual es menor a 350

usd mensuales con el 44% de concentracion y menor a 1.050 usd con el 31%.

Los valores presentados permiten analizar claramente el enfoque que el Banco
Solidario mantiene en la actualidad basado en emprendedores, micro empresarios y
personas asalariadas que encuentran en la oferta financiera institucional una importante

alternativa para mejorar la calidad de vida.

Analizando la distribucion geografica se observa que el 50,83% de los clientes se
encuentran en Pichincha, el 23,52% en Guayas y el resto en las diferentes provincias en
donde se dispone de agencias y sucursales. Es importante citar que dentro de las
estrategias existentes se encuentra la posibilidad de brindar una mayor cobertura para

beneficio de la poblacion objetivo, siendo el primer banco con mision social en el pais.
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2.2.3.1 Proveedores

Con respecto a los proveedores, las politicas de gestion se basan en el cierre de
contratos de venta de los diferentes insumos requeridos desde la matriz, quien establece

en funcion de estudios la demanda de las diferentes agencias y sucursales.

El Banco Solidario establece una clasificacion de proveedores por tipo,
estableciendo un proceso de seleccion riguroso en el cual evalaa criterios de calidad de

productos, experiencia, capacidad, referencias, entre otros.

Los proveedores entregan productos y servicios diversos entre los cuales se
encuentran servicios de seguridad, transportacion de valores, resguardo de bienes,

servicios de auditoria, tributarios, entre otros.
2.2.3.2 Competencia

Las instituciones que conforman el sistema financiero nacional son competencia
directa del Banco Solidario. En este caso, bancos, financieras, mutualistas y
cooperativas compiten directamente con los servicios ofertados.

Tomando como referencia el tipo de clientes que representa la base de gestion de
las operaciones financieras, se puede entender que la competencia directa son bancos

medianos focalizados en el mismo segmento, cooperativas y mutualistas.

En base a lo expuesto, son competencia directa las siguientes instituciones

financieras:

Procredit

General Rumifiahui

e Loja

Austro
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e Proamérica
e Banco de Machala
e Cooperativas y Mutualistas cuyas operaciones se ubican en las localidades de

las agencias y sucursales

2.2.3.3 Analisis de la matriz FODA

Con la informacion levantada se establece la siguiente matriz FODA que
comprende cada uno de los factores que impactardn en el Banco Solidario y cuyo

conocimiento es vital para establecer un mejor posicionamiento y enfoque de valor.

Cuadro No. 5-Matriz FODA

Caodigo Fortalezas
Institucion solida a nivel financiero con estabilidad en el mercado, permite brindar

Fl seguridad en los servicios prestados.

) Cor}formac.i(')n de .redes de asistencia con .1a .participac.i()n de .organismos a nivel
nacional e internacional fomentan el emprendimiento y la innovacion.

M Soélida (.:artera de crédito focalizada en asalariados y microempresarios, ha tenido una
aceptacion en el mercado.

F4 Fusip’g con el Unibanco permitié fortalecer la calificacion de riesgo y cobertura de
servicio

F5 64 ag§ncias y sucursales a nivel nacional permiten disponer de una amplia cobertura de
servicios.

F6 Primer banco con mision social en el pais, fundamenta sus acciones en la solidaridad.
F7 Galardones y reconocimientos obtenidos por la gestion realizada en el pais, consolida
la posicion de solidaridad y fomento a la microempresa.

Codigo Debilidades

Concentracion de los créditos en Pichincha y Guayas no ha permitido consolidar un

D1 mejor posicionamiento a nivel nacional

D2 Poca rglacién por parte del~ mercado de una mision social con fines de lucro, genera
confusion en los clientes objetivo

D3 Relaqién de los §ewicios fle Unibanco (Crédito facil) con altos costos operativos, no
permiten una mejor captacion del mercado.

D4 Proceso de fusion con Uni.bar.lco.ha generado. conquién en los procesos internos, los
cuales se encuentran en delimitacion y perfeccionamiento.

D5 Portal Web cuenta con servicios limitados de comunicacion bidireccional y

transacciones que afectan la facilidad y comodidad de los usuarios.
Caodigo Oportunidades
Estabilidad econdmica del pais fomenta el desarrollo de la economia nacional,

Ol permitiendo el incentivo del micro crédito y el emprendimiento.

02 Estabilidad en la tasa activa permite a la poblacion considerar el uso de fuentes de
financiamiento para el consumo, el emprendimiento y la inversion.

03 Estabilidad en la tasa pasiva fomenta la inversion en instrumentos financieros, lo que
incentiva la mayor captacién de recursos por parte del Banco Solidario.

04 El cambio de la matriz productiva fomenta la biisqueda de fuentes de financiamiento

para el crecimiento de la industrializacién
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La mayor calidad de servicios por parte del Estado eleva las condiciones de vida y

03 genera expectativas en la poblacion para la apertura de micronegocios.
El retorno de migrantes al pais permite entender que incentivard la apertura de
06 |negocios, siendo las fuentes de financiamiento una alternativa viable para el desarrollo
de sus emprendimientos.
Codigo Amenazas
Al Consolidaciéon de mutualistas y cooperativas a nivel nacional pueden afectar el
posicionamiento del Banco Solidario.
Riesgos de respuestas de paises afectados por las medidas de sustitucion y restriccion
A2 |de importaciones pueden afectar la estabilidad de la dolarizacion, reduciendo la
liquidez del sistema financiero
Alta variabilidad de los precios de los productos primarios y del petroleo en el
A3 |mercado puede aumentar el déficit en la Balanza Comercial, afectando la liquidez del
sistema financiero.
Alto desarrollo de la tecnologia puede afectar las operaciones financieras, obligando al
A4  |Banco Solidario a incurrir en fuertes inversiones para poder responder frente a la
competencia.
A5 Apertura de instituciones financieras de entidades publicas como el Banco del Biess

genera desventajas producto a su alta capacidad y cobertura.

73




CAPITULO 111

3 RECOPILACION DE INFORMACION

3.1 METODO DE RECOPILACION DE LA INFORMACION

Tomando como referencia los métodos de investigacion descritos, se ha disefiado
dos instrumentos de campo necesarios para contar con informacion adecuada que

permitan sustentar la propuesta del disefio del modelo de negocios.

La encuesta sera aplicada al equipo gerencial del Banco Solidario compuesto por
16 integrantes que conforman las diferentes areas estratégicas de la entidad. Su
desarrollo serd principalmente en funcion de preguntas cerradas que permitan identificar

su criterio frente al direccionamiento considerado mas adecuado.

Las entrevistas por su parte se aplicaran al directorio en este caso se tomd como
referencia un vocal principal y un vocal alterno. El disefio de este instrumento sera
estructurado, definiendo los cuestionamientos necesarios acorde a la informacion

requerida.
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Encuesta:

Cuadro No. 6- Personal Participante en la encuesta

Area

Personal

Gerencia General

Diego Calvache

Microfinanzas y Canales

Fidel Duran

Captaciones y Tesoreria

Edison Viteri

Negocios Federico Sauerbrey
Riesgos Roberto Andrade
Clientes Carlos Bambino

Control Financiero

Eduardo Vaca

Contabilidad

Sandra Vaca

Operaciones y Administracion

Eliana Ardstegui

Tecnologia y Procesos

Giovanny Loaiza

Asuntos corporativos

Avelina Pérez

Recursos Humanos

Mario Carrasco

Legal

Cristian Olalla

Cumplimiento

Edgar Revelo

Auditoria Interna

Alex Vinueza

Atencion al Usuario Financiero Magdalena Manrique
Entrevista:
Area Personal

Vocal principal

Gonzalo Martinez

Vocal Alterno

Rebeca Pazmifio

Fuente: Memoria 2013 Solidario Conmigo, 2013




3.2 DISENO DE INSTRUMENTOS

Los instrumentos disenados se describen a continuacion:

Cuadro No. 7- Formato de Encuesta
ENCUESTA
La presente encuesta tiene fines académicos y ha sido disefiada para obtener informacion que permita
disefiar un modelo de negocios Canvas aplicable para el Banco Solidario. Favor responder cada

pregunta con una X en la o las respuestas que mejor expresen sus criterios
Desarrollo

1. Identifica usted la filosofia corporativa vigente y su relacion con los objetivos que se esperan

alcanzar?

Siempre Nunca I:'

Algunas Veces

2. Senale bajo su criterio las caracteristicas de los clientes objetivo que el Banco debe concentrar su

atencion?
Corporativo Microempresario Sector productivo
Natural Emprendedor Sector comercial

3. Seiiale los parametros que considera indispensables para establecer la propuesta de valor que debe

adoptar el Banco Solidario?

Atencion inmediata Tecnologia de punta Procesos estandarizados

Informacion constante Personal calificado Diversidad de servicios

4. Identifique en la actualidad cuales son las principales fortalezas que identifican al Banco Solidario

y le diferencian de su competencia?

Relacion con los clientes Asistencia permanente Capacidad de cambio
Enfoque en las
Sistemas de comunicacion necesidades Innovacion de servicios
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5. Identifique los procesos criticos necesarios para incrementar los ingresos provenientes de depdsitos

o inversiones?

Servicio al cliente

Mercadeo

6. Bajo su criterio, cuales son los recursos claves necesarios para el funcionamiento del negocio

Personal

Tecnologia

Control Interno

Disefio de Servicios

Procesos

Cobertura

Contabilidad

Centro de informacion

7. Dispone el Banco Solidario de sistemas de gestion estructurados que permitan identificar

debilidades de manera oportuna?

Siempre Nunca D

Algunas Veces

8. Dispone el Banco Solidario de una estructura de costos que le permitan identificar los valores

incurridos en la prestacion de sus servicios?

Siempre Nunca I:l

Algunas Veces

9. Dispone el Banco Solidario de sistemas de comunicacion bidireccionales que permitan al cliente

satisfacer sus necesidades?

Siempre Nunca I:I

Algunas Veces

10. Dispone el Banco Solidario de sistemas que identifiquen las fuentes de ingresos que generan

mayor rentabilidad?

Siempre Nunca I:I

Algunas Veces
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Cuadro No. 8-Formato de Entrevista

1. ;Bajo su criterio, cuales son los recursos clave que dispone el Banco
Solidario para marcar una diferenciacion en la mente de sus clientes?

2. (Cuales deben ser considerados como socios clave para establecer un
adecuado posicionamiento en el mercado?

3. (Cudles es el segmento de clientes que debe focalizarse en Banco
Solidario y Porque?

4. ;Qué limitaciones tiene el Banco Solidario y como estas deben superarse
para mejorar su rendimiento?

5. ¢(Cuales son los canales de comunicacion requeridos para que el Banco

Solidario pueda mejorar su participacion de mercado?

3.3 APLICACION DE ENCUESTAS Y REALIZACION DE ENTREVISTAS

El proceso de levantamiento de campo se establecid previa coordinacion con la

poblacion objetivo. De esta manera pudo desarrollarse acorde a lo previsto.

La encuesta tuvo lugar en la Matriz Quito, siendo realizada desde el 26 al 30 de
mayo del 2014. Su desarrollo aprovecho la programaciéon de reuniones establecidas por
parte del Equipo Gerencial. De los convocados, participaron en su desarrollo 14

integrantes.
Por otra parte, la entrevista fue desarrollada el 29 de Mayo y el 3 de Junio en la

Matriz Quito, previa coordinacion con los expertos seleccionados. La duracion

planificada y ejecutada fue de 25 minutos cada una.
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3.4 TABULACION Y ANALISIS DE LOS DATOS

Resultados de la encuesta:

1. ;Identifica usted la filosofia corporativa vigente y su relacion con los

objetivos que se esperan alcanzar?

Cuadro No. 9-Pregunta No.1

OPCION FRECUENCIA TASA
Siempre 4 28,57%
Algunas Veces 8 57,14%
Nunca 2 14,29%
TOTAL 14 100,00%

Grafico No. 18-Pregunta No.1

M Siempre

B Algunas Veces ™ Nunca
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2. Seiiale bajo su criterio las caracteristicas de los clientes objetivo que el

Banco debe concentrar su atencion?

Cuadro No. 10-Pregunta No.2

OPCION FRECUENCIA TASA
Corporativo 5 8,33%
Natural 13 21,67%
Microempresario 12 20,00%
Emprendedor 14 23,33%
Sector productivo 7 11,67%
Sector comercial 9 15,00%
TOTAL 60 100,00%

Grafico No. 19-Pregunta No.2

m Corporativo W Natural = Microempresario

B Emprendedor m Sector productivo
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3. Seiiale los parametros que considera indispensables para establecer la

propuesta de valor que debe adoptar el Banco Solidario?

Cuadro No. 11-Pregunta No.3

OPCION FRECUENCIA TASA
Atencion inmediata 11 25,58%
Informacion constante 4 9,30%
Tecnologia de punta 4 9,30%
Personal calificado 10 23,26%
Procesos estandarizados 9 20,93%
Diversidad de servicios 5 11,63%
TOTAL 43 100,00%

Grafico No. 20-Pregunta No.3

W Atencion inmediata M Informacidn constante
H Tecnologia de punta M Personal calificado

M Procesos estandarizados m Diversidad de servicios
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4. Identifique en la actualidad cuales son las principales fortalezas que

identifican al Banco Solidario y le diferencian de su competencia?

Cuadro No. 12-Pregunta No.4

OPCION FRECUENCIA TASA
Relacion con los clientes 9 25,00%
Sistemas de comunicacion 4 11,11%
Asistencia permanente 3 8,33%
Enfoque en las necesidades 10 27,78%
Capacidad de cambio 7 19,44%
Innovacion de servicios 3 8,33%
TOTAL 36 100,00%

Grafico No. 21-Pregunta No.4

M Relacion con los clientes
M Asistencia permanente

B Capacidad de cambio

M Sistemas de comunicacion
M Enfoque en las necesidades

M Innovacion de servicios
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5. Identifique los procesos criticos necesarios para incrementar los ingresos

provenientes de depdsitos o inversiones?

Cuadro No. 13-Pregunta No.5

OPCION

FRECUENCIA TASA
Servicio al cliente 10 23,26%
Mercadeo 12 27.91%
Control Interno 7 16,28%
Diseflo de Servicios 5 11,63%
Contabilidad 2 4,65%
Centro de informacion 7 16,28%
TOTAL 43 100,00%

Grafico No. 22-Pregunta No.5

M Servicio al cliente

M Disefio de Servicios

H Mercadeo

W Contabilidad

H Control Interno

M Centro de informacion
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6. Bajo su criterio, cuales son los recursos claves necesarios para el

funcionamiento del negocio

Cuadro No. 14-Pregunta No.6

OPCION FRECUENCIA TASA
Personal 11 33,33%
Tecnologia 5 15,15%
Procesos 12 36,36%
Cobertura 5 15,15%
TOTAL 33 100,00%

Grafico No. 23-Pregunta No.6

M Personal MTecnologia ™ Procesos M Cobertura
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7. Dispone el Banco Solidario de sistemas de gestion estructurados que

permitan identificar debilidades de manera oportuna?

Cuadro No. 15-Pregunta No. 7

OPCION FRECUENCIA TASA
Siempre 2 14,29%
Algunas Veces 5 35,71%
Nunca 7 50,00%
TOTAL 14 100,00%

Grafico No. 24-Pregunta No.7

M Siempre ™ Algunas Veces ™ Nunca
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Dispone el Banco Solidario de una estructura de costos que le permitan

identificar los valores incurridos en la prestacion de sus servicios?

Cuadro No. 16-Pregunta No.8

OPCION FRECUENCIA TASA
Siempre 3 21,43%
Algunas Veces 5 35,71%
Nunca 6 42.86%
TOTAL 14 100,00%

Grafico No. 25-Pregunta No.8

M Siempre M AlgunasVeces M Nunca
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9. Dispone el Banco Solidario de sistemas de comunicacion bidireccionales

que permitan al cliente satisfacer sus necesidades?

Cuadro No. 17-Pregunta No.9

OPCION FRECUENCIA TASA
Siempre 2 14,29%
Algunas Veces 7 50,00%
Nunca 5 35,71%
TOTAL 14 100,00%

Grafico No. 26-Pregunta No.9

M Siempre M AlgunasVeces M Nunca
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3.5

10. Dispone el Banco Solidario de sistemas que identifiquen las fuentes de

ingresos que generan mayor rentabilidad?

Cuadro No. 18-Pregunta No.10

OPCION FRECUENCIA TASA
Siempre 3 21,43%
Algunas Veces 2 14,29%
Nunca 9 64,29%
TOTAL 14 100,00%

Grafico No. 27-Pregunta No.10

M Siempre M AlgunasVeces M Nunca

ANALISIS DE LA INFORMACION

1.

Identifica usted la filosofia corporativa vigente y su relacion con los

objetivos que se esperan alcanzar?

La identificacion de la filosofia corporativa es un requerimiento esencial para
gestionar efectivos procesos de direccionamiento en una institucion. Su
formulacion es inadecuada cuando el personal no mantiene una clara

comprension de su importancia y como esta se aplica en cada una de las areas.
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Los resultados obtenidos sefialan que esta solo es identificada algunas veces
con el 57%, Siempre con el 29% y Nunca con el 14%. Esto sefiala la necesidad
de incorporar en el modelo de negocios mecanismos que permiten una mejor

identificacion.

Seiiale bajo su criterio las caracteristicas de los clientes objetivo que el

Banco debe concentrar su atencion?

La segmentacion del mercado y la identificacion del cliente objetivo es la base
de todo modelo de negocios. Acorde a los resultados, el equipo gerencial
senala que el cliente debe ser emprendedor con el 23%, persona natural con el
21%, microempresario con el 20%, perteneciente al sector comercial con el

15%, perteneciente al sector productivo con el 11% y corporativo con el 8%

Conforme lo expuesto, la focalizacion principal se basa en el fomento a la
persona natural para que pueda a través del crédito opciones de negocio,

aspecto que hace referencia al nombre de Solidario.

Seiiale los parametros que considera indispensables para establecer la

propuesta de valor que debe adoptar el Banco Solidario?

La propuesta de valor establece el lineamiento principal en un modelo de
negocio, brindando un direccionamiento para la formulacién de los objetivos
esperados. Los resultados sefialan que es fundamental establecer procesos que
permitan una atencién inmediata al cliente con el 25%, disponer de personal
calificado con el 23%, procesos estandarizados con el 20 % y diversidad de

servicios con el 11%, siendo las opciones de mayor concentracion.
Estas respuestas direccionan al modelo posible a desarrollar que debe atender

cada uno de estos requerimientos para que generen valor a los servicios

prestados.
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4.

Identifique en la actualidad cuales son las principales fortalezas que

identifican al Banco Solidario y le diferencian de su competencia?

Las bases sobre las cuales se debe sostener el modelo de negocios es vital para
garantizar su implantacion y operatividad. En este caso, los resultados sefialan
que este debe focalizarse en las necesidades de los clientes con el 28%, la
relacion con los clientes con el 25%, la capacidad de cambio con el 19% y los
sistemas de comunicacion con el 11%. Cada uno de estos elementos pueden

ser aprovechados para disefiar el modelo.

Identifique los procesos criticos necesarios para incrementar los ingresos

provenientes de depdsitos o inversiones?

Los procesos criticos son determinantes para la operatividad del modelo de
negocios. Su disefio y funcionalidad determinard la calidad de servicios y los

niveles de satisfaccion del cliente.

Los resultados indican que los procesos de mercadeo con el 28%, el servicio al
cliente con el 23%, el centro de informacion con el 16% y el control interno
con el 12% son los procesos que deben sostener el modelo, debiendo tomarse

en cuenta para su disefio.

Bajo su criterio, cuales son los recursos claves necesarios para el

funcionamiento del negocio

El funcionamiento de un modelo de negocios demanda de recursos que
garanticen su adecuada operatividad y calidad. Los resultados sefialan que los
procesos con el 36% y el personal con el 33% son los de mayor relevancia. Es
importante que se establezcan medidas que permitan su adecuado
aprovechamiento, aspecto que permitira alcanzar un mejor posicionamiento en

el mercado.
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7.

Dispone el Banco Solidario de sistemas de gestion estructurados que

permitan identificar debilidades de manera oportuna?

Los sistemas de gestion conforman el modelo necesario, el cual debe aportar

valor y orientarse al cumplimiento de los objetivos previstos.

Los resultados indican que el 50% sefiala que no se dispone de sistemas
estructurados debiendo este factor ser tomado en consideracion en la propuesta.
El 35% indica que solo se dispone algunas veces y el 14% siempre. Los

resultados sefialan un aspecto critico que debe superarse.

Dispone el Banco Solidario de una estructura de costos que le permitan

identificar los valores incurridos en la prestacion de sus servicios?

Un modelo de negocios debe disponer de una estructura de costos que permita
determinar si los valores incurridos estdn dentro de los presupuestos

establecidos, permitiendo alcanzar la rentabilidad esperada.

Los resultados sefalan con el 43% que actualmente no existe una adecuada
estructura de costos, el 36% solo algunas veces y el 22% Siempre. Es
importante que la propuesta considere esta situacion para poder mejorar sus

estructuras permitiendo disponer de un mejor control interno.

Dispone el Banco Solidario de sistemas de comunicacion bidireccionales

que permitan al cliente satisfacer sus necesidades?
La comunicacion es un recurso indispensable en un modelo de negocios. Esta
debe ser bidireccional, es decir garantizar una comunicacién fluida con el

cliente, solventando sus requerimientos.

Los resultados sefialan que el 50% indica que solo algunas veces se dispone de

este tipo de sistemas, el 36% indica que nunca y el 14% siempre.
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Es fundamental que la propuesta permita un mejoramiento en esta area que

compromete el crecimiento del Banco afectando la calidad de los servicios.

10. Dispone el Banco Solidario de sistemas que identifiquen las fuentes de

ingresos que generan mayor rentabilidad?

La identificacion de las fuentes de ingresos permite al modelo centralizarse en

aquellos que tienen mejor acogida y permiten una identificacion en el mercado.

Los resultados sefialan que el 64% indica que nunca se han aplicado estos

sistemas, el 27% siempre y el 14% algunas veces.

Es fundamental que el modelo a proponer integre sistemas de reconocimiento
de ingresos para brindar informacion util para la toma de decisiones
encaminadas a mejorar los ingresos y por ende la rentabilidad a través de
captaciones y prestaciones de dinero.

Resultados de las Entrevistas:

Entrevista No. 1

Entrevistado: Ing. Gonzalo Martinez

Cargo: Vocal principal Directorio Banco Solidario
Fecha: Quito, 29 de Mayo 2014

Desarrollo

1. ¢;Bajo su criterio, cuales son los recursos clave que dispone el Banco

Solidario para marcar una diferenciacion en la mente de sus clientes?

El Banco Solidario es la primera institucion financiera con vision humana en el

Ecuador. Nuestra gestion se impulsa a permitir que la poblacion disponga de
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alternativas para mejorar su condicidon econdmica. Por esta razon, no solo nos
dedicamos a las operaciones financieras, sino principalmente a brindar asesoria

para que los clientes puedan emprender un futuro mejor.

Los recursos clave son la solidaridad, la asistencia, el apoyo y la orientacion
del cliente para que pueda utilizar adecuadamente los recursos obtenidos

mediante las operaciones financieras ofertadas.

(Cuales deben ser considerados como socios clave para establecer un

adecuado posicionamiento en el mercado?

Los socios clave para impulsar el desarrollo del Banco Solidario son los
clientes, los proveedores, los socios inversionistas y la sociedad en general.
Los primeros representan la razoén de existir, los segundos son aliados
estratégicos que permiten el funcionamiento del banco, los terceros son el
mecanismo para poder existir y la sociedad representa el compromiso

adquirido en apoyar su gestion.

El Banco Solidario busca mediante sus acciones impulsar un crecimiento de la
sociedad, brindando oportunidades para impulsar una mejor calidad de vida a
la poblacion, aspectos que deben ser tomados en cuenta en todo modelo de

negocio a implementar.

.Cual es el segmento de clientes que debe focalizarse en Banco Solidario

y Porque?
Desde los inicios, el Banco Solidario se enfoc6 en la persona natural,
microempresario y emprendedor. Esta situacion caracteriza y diferencia al

banco de los demas, permitiendo un servicio comprometido con su desarrollo.

La esencia del Banco Solidario se basa en apoyar a sus clientes a mejorar su

condicion de vida, impulsando la apertura de negocios necesarios para la
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generacion de ingresos. Esta caracteristica, sin embargo, no es detectada por la

poblacion siendo necesario mejorar los procesos de comunicacion.

Qué limitaciones tiene el Banco Solidario y como estas deben superarse

para mejorar su rendimiento?

Como la mayoria de instituciones financieras, el limitante principal es la
necesidad de recursos para invertir en mejorar la calidad de servicios. La
adopcion de tecnologia de punta, el aumento de la cobertura y la capacitacion
al personal son esenciales, no obstante demandan de gastos altos los cuales no

pueden cubrirse en su totalidad.

La fusion con Unibanco, permitié crecer en el mercado, siendo este un

mecanismo que apoyara a solucionar estos limitantes.

(Cuadles son los canales de comunicacion requeridos para que el Banco

Solidario pueda mejorar su participacion de mercado?

En la actualidad, el uso de la tecnologia es un requerimiento esencial que debe
orientarse a mejorar la informacion disponible. De igual manera, el uso de
medios como la radio, television y prensa son adecuadas. Todos estos
demandan de una campafa publicitaria que permita llevar el mensaje de
manera eficiente, permitiendo consolidar el posicionamiento del Banco

Solidario y el reconocimiento de sus valores, principios y objetivos.

Entrevista No. 2

Entrevistado: Ing. Rebeca Pazmifio
Cargo: Vocal del Directorio Banco Solidario
Fecha: Quito, 3 de Junio 2014
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Desarrollo

1.

.Bajo su criterio, cuales son los recursos clave que dispone el Banco

Solidario para marcar una diferenciacion en la mente de sus clientes?

El Banco Solidario se diferencia de los demas por su vision social. El apoyo a
la poblacion es su razon de existir, el cual comprende la busqueda de mejores

alternativas para impulsar la calidad de vida de sus clientes.

Los recursos claves son principalmente el enfoque diferenciador, el cual
representa la base de gestion de todos los procesos internos, siendo estos

propios de una institucion comprometida con la sociedad.

A diferencia de otras instituciones, el Banco Solidario promueve el crecimiento
econdémico, siendo de principal interés que sus clientes obtengan mejores
oportunidades de vida, aspecto que se relaciona a los objetivos del Plan del

Buen Vivir.

.Cuales deben ser considerados como socios clave para establecer un

adecuado posicionamiento en el mercado?

El socio clave es la poblacion que tiene suefios, que busca mejorar su
condicién. El visionario que encuentra oportunidades de negocio los cuales

requieren de asistencia y apoyo para mejorar.
El Banco Solidario debe como indica su nombre, apoyar a quien mas lo

necesite, fomentando la apertura de negocios para mejorar la oferta de empleo

y el desarrollo de nuevas alternativas para alcanzar un nivel de vida adecuado.
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3.

,Cuiles es el segmento de clientes que debe focalizarse en Banco

Solidario y Porque?

El segmento de clientes debe estar conformado por personas naturales,
emprendedoras, visionarias con deseo de mejorar su condicion y la de los
demads. Este enfoque representa la base de la solidaridad que rige cada uno de
los procesos del Banco Solidario, siendo estos indispensables para aportar a la

sociedad a un mayor crecimiento.

La razén propia de existencia del Banco Solidario es impulsar el crecimiento
de quien mas lo necesite con propuestas de servicio viables, accesibles y
debidamente orientadas para que se impulse el desarrollo de microempresas

que permitan a sus clientes satisfacer sus necesidades.

.Qué limitaciones tiene el Banco Solidario y como estas deben superarse

para mejorar su rendimiento?

Las limitaciones son principalmente aquellos relacionados con la capacidad de
inversion, el cual limita la cobertura tanto geografica como la capacidad de
atencion a los clientes. No obstante, cada dia se trabaja para superarlas, con

iniciativas, innovacion y procesos que permitan alcanzar mayor eficiencia.

Siempre existiran limitantes, lo importante estd en buscar como poder

superarlos o minimizarlos, buscando servir a la mayor cantidad de clientes.

(Cuales son los canales de comunicacion requeridos para que el Banco

Solidario pueda mejorar su participacion de mercado?
Mas que canales de comunicacion, es fundamental establecer un plan de

comunicacion que delimite con claridad los mensajes que se va a transmitir a la

sociedad. Una vez definidos estos, los medios pueden ser diversos, debiendo
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aprovecharse la tecnologia vigente para alcanzar una mayor cobertura y

posicionamiento.
Es fundamental disponer de un presupuesto, el cual sea evaluado en base a los

resultados obtenidos, siendo este un proceso que garantizara el cumplimiento

de los objetivos de comunicacion existentes.
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CAPITULO IV

4 MODELO DE NEGOCIO

La informacion levantada permite establecer ejes principales que representan
ventajas inherentes del Banco Solidario en el mercado y que representaran los
parametros que sustenten la propuesta de modelo de negocio presentada en el siguiente

capitulo.

Su establecimiento como se verd mas adelante se sustenta en nueve modulos de
trabajo necesarios para que las estrategias a desarrollar puedan se sustentables y

sostenibles.

4.1 CONCEPTO DEL NEGOCIO

Desde sus inicios el Banco Solidario ha buscado convertirse en la alternativa de
inversion para el micro y pequefio empresario, buscando a través de sus servicios
impulsar una economia con mayores oportunidades de desarrollo para el emprendedor.
Su gestion se ha focalizado en brindar medios para transformar ideas en realidades,

impulsando el crecimiento individual y colectivo de sus clientes.

De esta manera, el concepto de negocio debe aprovechar sus bases de gestion,
mejorando procesos que le permitan ser identificado ampliamente por el mercado

objetivo a fin de elevar su nimero de clientes y por ende beneficiarios.

El concepto del modelo propuesto se fundamente en nueve ejes de gestion, sobre
los cuales se estableceran estrategias puntuales permitiendo que el Banco Solidario
disponga de mayores alternativas para crecer en el mercado nacional, entendiendo que
su crecimiento representa el beneficio de millones de ecuatorianos que disponen de

mejores condiciones y calidad de vida. En este aspecto, es importante citar que el
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modelo se complementa al Sumak Kawsay, aportando desde su razon social a los

principios que rigen el actual marco juridico en el pais.

En el siguiente organizador grafico se expone la estructura del modelo:

Grafico No. 28-Estructura de Modelo
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4.2 DESARROLLO DEL NEGOCIO

Como se puede observar, el desarrollo del negocio debe establecer acciones
coordinadas de manera secuencial en varios ejes de gestion que permitan alcanzar una
estructura eficiente, capaz de ser competitiva en el mercado y atraer mayor cantidad de
clientes y por ende operaciones financieras. Esto a su vez facultard al banco aumentar

su capacidad de servicio, siendo un elemento indispensable para alcanzar rentabilidad.

Al respecto, es importante citar que al ser una institucion privada, es fundamental

alcanzar dos elementos de manera paralela que el modelo de gestion debe viabilizar:

e (Calidad de servicio-Satisfaccion de las necesidades del cliente

e Rentabilidad
Paralelamente, el Banco Solidario debe satisfacer las necesidades del cliente y
generar rentabilidad, siendo estos factores indispensables para mantener una relacion

exitosa.

4.2.1 Segmento de mercado

Existen factores que describen la razon social el Banco Solidario y que no pueden
ser alteradas. En este caso, el enfoque de sus servicios se describe en base de los

siguientes elementos:
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Cuadro No. 19- Segmento de mercado

Elemento

Descripcion

Emprendedor

El cliente debe disponer de una idea que dé lugar a una
actividad econdmica que satisfaga una necesidad de mercado.

La idea debe ser creativa e innovadora.

Micro o pequeflo empresario Los servicios del Banco Solidario se focalizan en apoyar al

micro y pequeflo empresario. Sus clientes comprenden
personas naturales o juridicas cuyos montos de inversion en
activos no superen los 50.000 usd. Se enfoca a generar fuentes
de empleo directos, mediante el impulso de actividades que les

permitan alcanzar de manera sostenible ingresos econdomicos.

Asociatividad

La propuesta se focalizara en fomentar la asociatividad,
permitiendo que esta aporte a superar las restricciones que una
actividad economicamente pequefia tiene con relacién a su

cobertura y economia de escala frente a la empresa grande.

4.2.2 Propuesta de valor

La propuesta de

valor se describe en base de diferentes perspectivas que

conforman al Banco Solidario y se detallan en los siguientes aspectos:

Cuadro No. 20- Propuesta de valor

Prospectiva Propuesta de Valor
Financiera Obtener rentabilidad de las actividades financieras desarrolladas, las cuales
permitan mantener satisfechos a los socios, fomenten mayores actividades
Cliente Impulsar el desarrollo econémico del emprendedor haciendo accesible sus

ideas para crear actividades que les permitan mejorar su calidad de vida.

Procesos Internos

Contar con procesos que generen valor agregado en cada una de sus

actividades, aportando a satisfacer las necesidades de los clientes

Aprendizaje

Mantener un personal altamente capacitado duefio de competencias,
habilidad, destrezas y conocimientos adecuados acorde a las necesidades

del cliente.
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4.2.3 Canales

Una de las principales estrategias que el Banco Solidario ha efectuado en el
mercado se basé en la fusién con Unibanco. Esto permiti6 crecer en cuanto a cobertura
y capacidad de crédito. En este sentido, se establecera acciones que permitan integrar
diversas cooperativas financieras a la estructura del Solidario, permitiendo crecer en
cuanto a capital y cobertura. Esta propuesta demanda de estrategias técnicas que se

describiran mas adelante.

4.2.4 Relaciones con los clientes

El modelo de gestion serd activo y no reactivo. Es decir, sus operaciones no
inician cuando el cliente objetivo solicita los servicios ofertados, sino al contrario, el
Banco iniciaré los procesos difundiendo y asesorando a clientes potenciales mediante

acciones que permitan la clara identificacion de sus propuestas de servicios.

4.2.5 Fuentes de ingreso

El modelo se fundamenta en presupuestos definidos los cuales aportaran a
determinar la eficiencia en el cumplimiento de la gestion realizada durante un
determinado periodo. En este caso, se establecera presupuestos relacionados a la
captacion el ahorro, inversion e intereses generados producto de las operaciones

financieras realizadas.

4.2.6 Recursos clave

El Banco establecera un sistema de asistencia permanente mediante asesorias
especificas acorde a las necesidades de los clientes. Esto permitird una focalizacion en
el emprendimiento, reduciendo el riesgo derivado de cada actividad economica. De esta
manera, el Banco Solidario asistirda mediante la aplicaciéon de procesos técnicos

orientados a determinar la viabilidad y factibilidad del emprendimiento, estableciendo
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posibles comportamientos en el mercado que orienten el cliente a maximizar su

rentabilidad.

4.2.7 Actividades clave

La estructura de negocio que sustentard el modelo propuesto se basa en el
aprovechamiento de las capacidades de cada socio, dando lugar a un proceso asociativo
que permita reducir las desventajas relacionadas a la economia de escala y cobertura

propia de las empresas grandes.

De esta manera, se conformara areas de gestion del emprendimiento en la cual se
buscaré captar socios que inviertan disponiendo de la posibilidad de alcanzar negocios

propios.
Este proceso fomentara el aprovechamiento de las capacidades de cada cliente,
conformando estructuras de servicio en varios campos de la economia, sustentados en

estudios previos que permitan reducir los riesgos de mercado.

4.2.8 Asociaciones clave

A nivel macro, el Banco Solidario puede mantener estrategias de fusion exitosa,
tomando como base la integracion de cooperativas dentro de su estructura de red de
servicio. Esta situacion permitird mejorar la atencion a nivel nacional y por ende el

fomento del emprendimiento.

La seleccion de las cooperativas serd un proceso sistemdtico basado en
mecanismos de fusion establecidos en base a lineamientos y metas definidas. En este
sentido, los parametros de evaluacion para la fusion se fundamentaran en los siguientes

aspectos:

e Cartera colocada: Se analizara el nivel de la cartera colocada en montos de

dolares y la tendencia del comportamiento en los ltimos 5 afios. En el
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caso de que la cooperativa no tenga esa vigencia se analizara desde su

fecha de creacion.

Composicion de la cartera: Se analizara el nivel de riesgo de la cartera
colocada. Tomaré el proceso como referencia la calificacion de riesgo

vigente.

Comportamiento de las cobranzas: Se evaluard el comportamiento de la

cobranza. Nivel de cartera vencida para calificar a la cooperativa

Concentracion del pasivo: Se tomara como elemento de evaluacion la
concentracion del pasivo, manejando indicadores que determinen menor

nivel de riesgo

Condicion legal: Se evaluara la legalidad de la cooperativa, su estado

actual, cumplimiento de obligaciones.

Cada uno de estos parametros corresponde niveles sobre los cuales se establecera

ponderaciones que califiquen a la cooperativa y permitan su inclusion dentro de la red.

4.2.9 Estructura de costos

La toma de decisiones demanda de la determinacion del rendimiento basado en
cada una de las operaciones existentes. Para ello, el modelo propone la creacion de
unidades de costo que permitan mantener un control efectivo y permanente que ayude a

focalizar las operaciones del banco en actividades de rentabilidad.
43 ORGANIZACION

En base a lo expuesto, el crecimiento del Banco Solidario se sustentara en un
servicio innovador dentro del campo financiero, con amplia capacidad de cobertura,

servicio eficiente e incentivo en el desarrollo.

Su oferta se centrard en un modelo de incentivo a la inversion, permitiendo que el

emprendedor disponga de opciones de negocio rentables y debidamente sustentables.
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La organizacion de desarrollo del modelo de gestion se sustenta en la siguiente

estructura:

Grafico No. 29- Organizacion del Modelo de Negocio Propuesto

BANCO SOLIDARIO Estudios de emprendimiento comercial

Red de
cooperativas
integradas

Red de
agencias

Disefio de oferta
de

financiamiento

Captacion de clientes

Client, i
ientes Emprendimiento

Las caracteristicas de la organizacion propuesta en la generacion el modelo de
negocio se fundamenta en establecer una estructura de mayor cobertura, aspecto que
serd posible en la medida que se integren a la red solidaria diferentes cooperativas
legalmente constituidas existentes a nivel nacional. Esta situacion ademds de aumentar
el capital suscrito de la institucion facilitard el acceso del cliente a la oferta de servicios

financieros generados.

Posteriormente, el Banco Solidario dispondra de un equipo gerencial de
emprendimiento, encargado de desarrollar propuestas de negocio para el emprendedor,
en los cuales determine los montos de inversion requerida, su financiamiento y
modalidad de operacion. Esta situacion dara lugar a la creaciéon de portafolios de
inversion en emprendimientos que seran ofertados al micro y pequefio empresario,

dando lugar a comunidades de trabajo.
Las ventajas de conformar esta estructura radican en que el cliente no se enfocara

en opciones de financiamiento sino en opciones de inversion en emprendimientos,

aspecto totalmente innovador en el medio local.
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Lo expuesto permite identificar las areas criticas del modelo basadas en un
fortalecimiento de su cobertura y la innovacion en la oferta de servicios, en donde la
asesoria en portafolios de inversion de emprendimientos sustenta la oferta de créditos.
A continuacion se establece un comparativo de la estructura propuesta en relaciéon a la

estructura actual del Banco Solidario y de las diferentes instituciones financieras:

Cuadro No. 21- Analisis comparativo de la organizacion del negocio

Organizacion propuesta en el modelo

hipotecarios, empresariales

Descriptor Organizacién actual
de negocio
Servicios Oferta de servicios financieros: | Oferta de alternativas de
Captacion de ahorros, | emprendimiento debidamente
inversion en  instrumentos | analizadas en funciéon de su riesgo de
financieros, créditos | mercado para incentivar la inversion a

través de la obtencion de créditos

dirigidos.

Captacion de clientes

Pasiva: El servicio espera que

el cliente tenga una idea
emprendedora para asistirle en

cuanto a su desarrollo

Activa: Se propone portafolios de
inversion en emprendimientos que el
cliente a nivel nacional puede optar para
poder generar su propio negocio, con

amplias expectativas de crecimiento

Cobertura

Red de agencias y oficinas a

nivel nacional

Integracion de cooperativas a la Red
Solidaria para maximizar la capacidad

de atencion al cliente

Manejo de costos

Sistemas internos de control y

gestion

Desarrollo de una estructura planificada
de metas propuestas apoyadas con
unidades de costo por portafolio e

inversion

4.4 PRODUCTOS O SERVICIOS OFERTADOS

El modelo de negocio propuesto, genera una vision innovadora en la gestion
financiera en el pais, basada en la generacion de alternativas de negocio y
emprendimiento debidamente analizadas para minimizar el riesgo existente. De esta
manera, el cliente dispondra de opciones de financiamiento seguro para optar por

créditos institucionales disefiados exclusivamente en base a los proyectos.
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La oferta de servicios fomenta la asociatividad, en la medida el Banco Solidario

propios de amplia cobertura y capacidad de servicio.

establece un vinculo de integracién entre clientes a fin de que consoliden negocios

Los productos y servicios a ofertar, conforme lo citado se detallan en los

siguientes aspectos:

Portafolios de Inversion del emprendimiento

= Estructura de la inversion

» Estudios de proyecciones de la inversion

= Rentabilidad, Flexibilidad y atractivo del portafolio

* Montos de aporte por cada socio

= Sistema de crédito directo al proyecto

= Consolidacién de emprendimientos a nivel nacional

La propuesta marca un giro completo de la estructura de servicios ofertados

cambiando el modelo de gestiébn como se observa a continuacion:

Grafico No. 30-Comparativo de la oferta de servicios actual y propuesto

MODELO ACTUAL
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interés de
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especializadaen
emprendimientos

>
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crédito e inicia sus
actividades econdmicas
asistidas por el Banco
Solidario
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La estructura de modelo propuesta incentiva al emprendedor a optar por
alternativas estudiadas y evaluadas las cuales permiten disponer de un claro
conocimiento el riesgo. El cliente de esta manera tiene mayores oportunidades de
integrarse en negocios focalizados en oportunidades de mercado, en los cuales mantiene
estructuras de alta cobertura, productividad y atencion. Los créditos bajo esta
modalidad permiten al cliente ser parte de actividades econdmicas relevantes, contando
con asesoria permanente y sustentada en base a indicadores de gestion y programas de

capacitacion que permitan una ejecucion competitiva.
El impulso econdémico propuesto en el modelo, busca reducir el fracaso en

negocios que no cuentan con verdaderos estudios econdmicos y que son ejecutados por

interés de sus propietarios pero sin técnicas que les ayuden a ser competitivos.
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CAPITULO V

5 DISENO DE MODELO DE NEGOCIO CANVAS

El modelo CANVAS propuesto se conforma en un cambio de vision de la
institucion financiera, pasando de ser pasiva a activa. En este caso, aprovechando su
estructura, conocimiento de mercado e infraestructura, la mision del Banco Solidario no
se basa en ofertar servicios financieros, sino de fomentar el emprendimiento seguro,
brindando alternativas de negocio viables para el micro y pequefio empresario,

consolidadas en acciones de inversion soportadas con créditos especializados.

El Banco incentiva la inversion en portafolios de emprendimiento, los cuales

reducen los riesgos de fracaso, fomentando la asociatividad del cliente.

El disefio Canvas se ajusta a la siguiente estructura:

Grafico No. 31- Modelo CANVAS
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La estructura CANVAS propuesta debe cumplir una serie de procesos necesarios
para que el modelo de gestion pueda desarrollarse de manera efectiva, estos se describen

en los siguientes elementos:

o Fortalecimiento de la estructura interna

El primer proceso dentro del modelo de gestion es fomentar una estructura
capaz de atender a los clientes a nivel nacional. Para ello, el proceso
demanda de una revision y calificacion de las cooperativas que puedan

fusionarse a fin de integrar la red solidaria.

e Estudio de las areas de mercado para iniciar portafolios de

emprendimiento

Una vez definida la estructura, el Banco Solidario conformara una estructura
especializada en la investigacion de areas de mercado en las cuales iniciar
procesos de negocio. Los equipos conformados desarrollaran portafolios de

emprendimiento los cuales dispondran de la siguiente informacion:

= Identificar areas de negocio a desarrollarse

= Definir a inversion inicial requerida

» Calcular la oferta y demanda posible a obtenerse

* Determinar la participacion de mercado acorde la inversion.

» Proyectar los flujos de rendimiento

= Determinar la rentabilidad (Valor Actual Neto), flexibilidad (Tasa Interna

de Retorno) y Atractivo (Periodo de Recuperacion)

e Establecer el portafolio de emprendimiento

En base a los estudios obtenidos se conformara los portafolios de

emprendimiento, determinando las estructuras de crédito necesarios para su
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desarrollo. EI proceso implica una capacitacion a nivel nacional para que el
personal oferte el portafolio y permita al micro y pequeio empresario
obtener los créditos para la inversion respectiva.

e Promocion del portafolio de inversion
Comprende las fases de posicionamiento de los servicios financieros
prestados acorde a los procesos requeridos por los diversos portafolios
ofertados.

e Seguimiento y evaluacion:
Se mantendrd un seguimiento permanente a los proyectos ejecutados, los
cuales han incentivado a los clientes para su inversion, permitiendo un
asesoramiento para fomentar su crecimiento.

e Control de gestion
Se controlard los resultados en base al rendimiento obtenido y las metas
fijadas de crecimiento establecidas en base del modelo de negocio

propuesto.

La implementacion del modelo se describe a continuacion
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5.1

5.2

5.3

SEGMENTO DE CLIENTES

Cuadro No. 22- Conformar el segmento de clientes

Proceso:

Segmento de clientes

Nombre de tarea
- Segmento Clientes
ldentificar comportamientos v tendencias de mercade

Establecer impacto de factores externos PESt

Conformar el perfil el cliente objetivo

ldentificar nivel de conocimientos, experiencia de micro v pequefios empresarios 60 dias

Duracion | jul*14 | ago

sep 14

130 dias |

14
30]07[14]21]28]04]11][18]25 01 [08[15]22

40 dias
20 dias
10 dias

PROPUESTA DE VALOR

Cuadro No. 23-Conformar la propuesta de valor

Proceso: Propuesta de valor

Nombre de tarea Duracion | |jul*14 | ago 14 sep’14 | oct'14
_30|DT_|14|21 |2_S|IJ4|11 [18[25[01]o8]15]22]28]06]1

- Propuesta de valor 160 dias |

Determinar las metas a nivel financiero: Ingresos, Captaciones, Gastos, rentabilida: 40 dias

Establecer las metas a nivel clientes: nimero, satisfaccion, cobertura 40 dias

E=stablecer las metas a nivel procesos internes: Servicio, Red de Cooperativa 40 dias

Establecer las metas de aprendizaje: capacitacidn interna 40 dias

CANALES

Cuadro No. 24-Conformacion de los canales

Proceso: Canales

Nombre de tarea Duracion | | jul"14 | ago 14 sep "4
30]07[14]21]25]04]11[18[25[01 o8 15]=d

- Propuesta de valor 136 dias |

ldentificar coeperativas legalmente constituidas 15 dias

Estructurar el proceso de fusién al Banco Solidarie 20 dias

Definir los perfiles de cooperativas viable para la fusion 40 dias

Coordinar ¢l proceso de fusion 60 dias
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5.4 RELACION CON EL CLIENTE

Cuadro No. 25-Conformacion de la relacion con clientes

Proceso:

Mombre de tarea

Relacion con el Cliente

-/ Relacion con el cliente

Establecer parametros de evaluacion de satisfaccion

Evaluar los resuttades de servicio v consoidacion de ofertas

Capacitar al personal del Banco Solidario en la estructura de servicio

Desarrollar el programa de difusion de los portafolios de emprendimeinto

Duracign tri1 2014 tri2 2014 tri3 2014
ene [ feb [ mar | abr [may [ jun [ jul [age [seq
320 dias | y—
20 dias
90 dias
120 dias
90 dias

5.5 FUENTES DE INGRESO

Cuadro No. 26- Conformacion de las fuentes de ingresos

Proceso:

Nombre de tarea

Fuentes de ingreso

-/ Fuentes de Ingreso

Establecer las tablas de amortizacion acorde portafolios
Entregar los creditos de emprendimiento

Evaluar la respuesta del cleinte

Controlar el cobro de los intereses generados, apertura de cuentas

Duracion tri1 2014

tri2 2014 tri3 2014 trid4 201

ene | feb [ mar | abr [may [ jun

jul | ago [sep| oct [no

422 dias
130 dias
90 dias
112 dias
90 dias

5.6 RECURSOS CLAVES

Cuadro No. 27-Conformacion de los recursos clave

Proceso:

Nombre de tarea

Recursos clave

- Recursos clave

Conformacion de estructura de ejecutivos de soporte al emprendimiento

Delimitacion a nivel nacional de portafolios de emprendimeinto
Inicic de operaciones

Duracion tri1 2014 triz 2014 trid 2014 tri4 201
ene [ feb [ mar [abr [may [ jun | jul [ago [sep [ oct[no
410 dias P —
200 dias
120 dias
90 dias
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5.7 ACTIVIDADES CLAVE

Cuadro No. 28- Conformacion de las actividades clave

Proceso: Actividades clave
Nombre de tarea Duracién 3er trimestre | 42 trimestre 1er trimestre | 2°
jul [age [sep [ oct [nov [ dic | ene [ feb [mar | ab
- Actividades Clave 410 dias | | : L
Establecer las bases de la conformacion de asociaciones 120 dias :
Definir areas para la consolidacion de proyectos de emprendimiento 120 dias
Establecer los procesos de negecio para captar interesados 90 dias
Aszezorar en los procesos de negocio 20 dias

5.8 ASOCIACIONES CLAVE

Cuadro No. 29- Conformacion de las asociaciones clave

Proceso: Asociaciones clave
Nombre de tarea Duracion
- Asociaciones Clave 280 dias

Determinar las cooperativas a integrarse 20 dias
Establecer log procesos de difusion de provectos de emprendimiento 70 dias
Definir la captacion de clientes 70 dias
Establecer metas por cooperativa integradas 60 dias

Jer trimestre | 4° trimestre

jul [ago [sep ] oct [nov | dic

—

5.9 ESTRUCTURA DE COSTOS

Cuadro No. 30- Conformacion de las asociaciones clave

Proceso: Estructura de costos
Nombre de tarea Duracion Jer trimestre | 4° trimestre 1er trimestre | 2°
jul [ago [sep | oct [nov [ dic | ene [ feb [mar | ab

-/ Estructura de costos 440 dias L

Definir plan de cuentes por area 120 dias :

Establecer mediciones acorde normas vigentes 110 dias

ldentificar los niveles de rendimiento 120 dias

Evaluar gestion desarrollada 30 dias
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CAPITULO VI

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Terminada la investigacion se formulan las siguientes conclusiones acorde a los

objetivos propuestos

e El modelo CANVAS permite disponer de una estructura de negocios basada en
nueve ejes de desarrollo, los cuales establecen alternativas innovadoras,
creativas y principalmente enfocadas a las necesidades del mercado. Su
aplicacion permite a la empresa disponer de un direccionamiento que fomente
toma de decisiones con respecto a los productos y servicio que oferta, sus
procesos internos y mecanismos de desarrollo. Su aplicacion no tiene
restricciones en base al tipo de empresa que lo aplica, pudiendo este
desarrollarse para empresas comerciales, productivas e instituciones financieras

como la presente investigacion.

e Se procedié a aplicar una encuesta y entrevista especializada en el personal
directivo del Banco Solidario a fin de conocer los criterios con respecto a las
alternativas de desarrollo que pueden ejecutarse en la institucion para alcanzar
un mayor desarrollo. En este caso, es importante mantener una vision en el
mercado compuesto por micro y pequefios empresarios, aspecto que ha sido

desde el origen del Banco su enfoque y justificacion de existencia.
e En base a los andlisis propuestos, se concluyd que la fusion con Unibanco fue

una estrategia adecuada que permiti6 el crecimiento institucional. Esto motivo

a proponer un modelo basado principalmente en los siguientes procedimientos:
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= Establecer una red solidaria en base a la fusion con diferentes cooperativas a

nivel nacional.

» Desarrollar una estructura interna especializada en la busqueda de

oportunidades de mercado.

» Crear portafolios de emprendimiento debidamente sustentables sobre los

cuales se oferten servicios financieros.

* Motivar la asociatividad del cliente para crear negocios de importante

impacto en el mercado.

»= Brindar una asesoria permanente que impulse el crecimiento de las

actividades econémicas emprendidas.

= Evaluar los resultados obtenidos

Es importante que el modelo propuesto ofrezca innovadores servicios que
fomenten un mayor posicionamiento. En este caso, se busca que el Banco
Solidario sea una institucidn activa y no pasiva, es decir que no reaccione a los
pedidos de los clientes sino al contrario, los motive hacer parte de proyectos de

emprendimiento.

Los procesos estratégicos tienen como principal valor agregado el proponer
una nueva forma de negocio financiero, en donde el Banco Solidario se
transforma en un impulsador del crecimiento econdémico, brindando
oportunidades para que sus clientes dispongan de negocios rentables, de alto
impacto y cobertura. Su gestion es un dinamizador para la economia nacional,

mostrando una nueva alternativa de vision financiera.
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6.2 RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones formuladas se recomienda lo siguiente:

e Se recomienda que las Universidades y Escuelas Politécnicas brinden mayor
informacion al mercado sobre los modelos de negocios, dentro de los cuales se
encuentra CANVAS: En este caso, se considera oportuno iniciar creando una
pagina web informativa con programas y cursos que pueden ser utilizados por
las empresas interesadas. Posteriormente, se propone el desarrollo de cursos
informales especializados en el modelo para que el conocimiento adquirido por

los posibles participantes se vea reflejado en el crecimiento de las empresas.

e Es importante que el Banco Solidario mantenga como una de sus politicas
internas la aplicacion de instrumentos de levantamiento de datos como la
encuesta desarrollada. La informacion serd de utilidad para identificar las
tendencias y criterios de sus directivos, permitiendo encontrar ejes de posibles
cambios y mejoras a su gestion. Los resultados deben ser accesibles para el

personal del Banco, permitiendo su relacion e integracion.

e Es importante que el Modelo CANVAS desarrollado sea difundido al personal
y directivos de todo el Banco Solidario a fin de que sea perfeccionado y
principalmente estén claras las tendencias propuestas para que estas puedan ser
implementadas de manera efectiva. El aporte del personal en todas las 4reas es
vital para que el modelo pueda desarrollarse de manera efectiva y permita ser
un eje de crecimiento constante para la institucion y beneficio para los clientes

y el mercado en general.

e Es necesario que los portafolios de emprendimiento que se desarrollen sean
difundidos a la poblacion, promoviendo el crecimiento econémico en varios
sectores que se identifiquen como oportunidad de negocio. Se recomienda que

el Banco establezca procesos de futura asistencia que permita inyectar capital a
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través de créditos en base a metas cumplidas, aspecto que permitira fomentar

su constante crecimiento.

Se recomienda que los directivos del Banco patenten su modelo a fin de que
este sea exclusivo el Banco Solidario, convirtiéndose en el eje para alcanzar

una diferenciacion con respecto a su competencia directa e indirecta.

118



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

BIBLIOGRAFIA

Banco Central del Ecuador. (2013). Obtenido de http://www.bce.fin.ec/

Banco Central del Ecuador. (2014). Indicadores macroecondmicos. Recuperado el
20 de Abril de 2014, de http://contenido.bee.fin.ec/indicador.php?

Banco Central del Ecuador. (2014). Inflacion. Recuperado el 22 de Abril de 2014,
de http://contenido.bee.fin.ec/indicador.php?tbl=inflacion

Blasco, M. (2009). Autoevaluacion de empresas. Madrid-Espafia: ESIC.
Bruckner, A. (2008). Modelos de Gestion Aplicada. Madrid-Espafia: ESIC.
Drucler, P. (2009). Gerencia para €l futuro. Madrid-Espafia: Prentice Educacion.

El Mercurio. (2010). Ecuador ordend €l cierre de 28 bancos que quebraron por la
crisis de 1998. Recuperado el 24 de Abril de 2014, de
http://www.elmercurio.com.ec/226663-ecuador-ordeno-el-cierre-de-28-bancos-
que-quebraron-por-la-crisis-de-1998/#.U4edktIBInA

Huggs, M. (2010). Generacion de Modelos de Negocios. Estados Unidos:
Bussiness Center Aplications.

Indexmundi, M. (2014). Tasas de Migracion. Obtenido de
http://www.indexmundi.com/g/g.aspx?c=ec&v=27&l=es

Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. (2014). Clasificaciéon Nacional de
Actividades Economicas. Recuperado el 2014, de http://www.inec.gob.ec/
estadisticas/SIN/metodologias/CIIU%204.0.pdf

Lopez, O. (2010). Creando una empresa de éxito. Barcelona-Espana: Biblioteca
Administrativa.

Magreta, H. (2002). Modelo de negocios. México-México: Negociar Estudios.
Memoria 2013 Solidario Conmigo. (2013). Banco Solidario. Quito-Ecuador.

Osterwalder, A. (2009). Desarrollo de Modelos de Negocio. Madrid-Espaiia: Diaz
de Saltos.

Ramos, J. (2010). Evaluacion de negocios. Madrid-Espafa: Magus.

Rivera, C. (2014). Plan de Desarrollo Social e Inclusivo de Tecnologias en
Ecuador.  Recuperado el 2014, de http://www.ciespal.net/digital/index
.php/articulos/891-plan-de-desarrollo-social-e-inclusivo-de-tecnologias-en-
ecuador.html

119



17. Ricart, J. (2007) The Missing Link in Strategic Management, IESE Univ. Navarra

120



