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El Modelo de Negocio

Lecturas para Arquitectos de Negocio
No. 2 — Version 2.1 - abril/2023
Esta es una nueva version de la sequnda lectura para arquitectos de
. negocio y aborda un tema que es fundamental en nuestro trabajo:
el modelo de negocio. Crear dicho modelo, o al menos una parte

de éste, es la primera tarea de cualquier proyecto de arquitectura,

1. El modelo de negocio en una arquitectura de negocio o :
5 Vision alobal del modelo de neaocio ya que identifica y descrlb.e la manera en que una empresa prpduce
ong , goc y entrega valor a sus clientes. Para esto debemos determinar a
3. Objeto de negocio, actore; Y SErvIcios quién le entrega valor (actores), qué es ese valor (objeto de
4. Laestructura de un negocio negocio), cbmo entrega el valor (portafolio de servicios), cémo se
5. Algunos patrones de modelos de negocio crea y fluye el valor entre los distintos componentes (estructura del
6. Modelando negocios complejos negocio), entre otros aspectos. Una empresa no es otra cosa que la
7. Aspectos dinamicos: escenarios de negocio implementacién de uno o varios negocios, y si queremos poder ver
8. El modelo ontolégico de un negocio la empresa como una maquina que genera valor, el negocio
9. BAC: A Playbook for Business Architecture Construction corresponde simplemente a los planos de dicha maquina. Por eso
10. Ejemplos y escenarios de practica es tan importante que el modelo de negocio tenga la estructura y la

informacion que necesitamos, para poder asi hacer la ingenierfa que

requiere la empresa. No puede ser solo algo informal, sino que
utor debe ayudar en el trabajo que desarrollamos los arquitectos. Como

veremos mas adelante, el reto es mantener este modelo lo mas
simple posible, sin perder lo fundamental, y evitando incluir

elementos de otros de los modelos de la arquitectura, como sucede
muchas veces con el modelo estratégico. Ya tendremos otros

Jorge Villalobos. PhD en Informatica (Université Joseph Fourier
de Grenoble-UJFG), Master en Informética (Institut National
Polytechnique de Grenoble-INPG), Ingeniero de Sistemas y
Computacion (Uniandes), Profesor titular del Departamento de

Ingenierfa de Sistemas y Computacion de la Universidad de los artefactos para expresar Ia/propuesta de valor, los .d.iferenciadores,
Andes, Socio-fundador de la empresa de consultorfa INGENIUM, los planes de transformacion y las ventajas competitivas. Por ahora
Investigador senior, Consultor, Autor de multiples articulos nos debemos concentrar solo en la esencia de lo que es el negocio.
cientificos y libros y Miembro independiente de juntas directivas. La idea con esta lectura es aprender a crear el modelo de un

negocio que ya existe o construir el modelo de un negocio nuevo
que alguien quiere implementar (bueno, regular o malo, no nos
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Una arquitectura de negocio esta conformada por 8 modelos, tal
como se muestra en la figura 1. Para representarla utilizamos la
misma metafora que usamos en las otras lecturas, en donde
mostramos la empresa como un carro, para hacer énfasis en que
una empresa es una maguina en permanente movimiento. El
negocio, por su parte, cuya responsabilidad es describir la intencion
de la empresa de producir y entregar valor a sus clientes, se
expresa como un conjunto de modelos (numerados en la figura de
1a 8), los cuales tienen unas profundas relaciones entre ellos.

1-Modelo
de negocio

2-Modelo
financiero

3-Modelo
estratégico

4-Modelo de capacidades —
[

6-Modelo
de procesos

7-Modelo
organizacional de recursos | [

® ®

Fig. 1—Modelos de una arquitectura de negocio

5-Modelo

8-Modelo de indicadores

El modelo de negocio (componente 1) es el primero de los
modelos y su objetivo es explicar la manera en la que se produce
valor para un cliente, la forma como dicho valor se transforma y
fluye, para que finalmente sea monetizado (se intercambia por
dinero). Este es el tema que se aborda en la presente lectura. Los
demas modelos se tratan en otras lecturas de la serie.

1. El modelo de negocio en una arquitectura de negocio

El modelo financiero (componente 2) refleja la manera como el
dinero fluye dentro del negocio, teniendo en cuenta todo tipo de
ingreso, gasto y costo. El modelo estratégico (componente 3) tiene
tres grandes responsabilidades: la primera, definir los objetivos del
negocio (qué pretende lograr la empresa), la segunda, definir las
estrategias para lograr dichos objetivos (qué se va a hacer, ademas
de ejecutar el modelo de negocio) v, la tercera, hacer explicita la
propuesta de valor y las acciones que debe implementar para
materializarla. Este es el tema de la Lectura #3. Estos tres primeros
modelos definen la intencion del negocio y deben estar siempre
alineados entre ellos, puesto que incluyen informacion
complementaria. El modelo de capacidades (componente 4) es una
estructura jerarquica con todas las habilidades que debe tener el
negocio para la implementacion de su intencion. Sin entrar en
detalles, define el universo de actividades del negocio. Este tema se
trata en la Lectura #1. El mapa de capacidades es la columna
vertebral de una arquitectura de negocio, ya que conecta la
intencion del mismo con su modelo operativo.

Cada capacidad del mapa debe ser implementada (ejecutada) por
los empleados de la empresa, que se describen como parte del
modelo organizacional (componente 5). Estas personas deben
seguir unos procedimientos, definidos en el modelo de procesos
(componente 6) y utilizan unos recursos (maquinaria, vehiculos o
tecnologia), definidos en el modelo de recursos (componente 7).
Los roles de los empleados (con sus funciones y estructura), los
procedimientos y los recursos que utiliza el negocio hacen parte de
lo que se denomina el modelo operativo del negocio, tema que se
aborda en la Lectura #7. Por Uultimo, tenemos el modelo de
indicadores (componente 8) que describe los indicadores internos
(estratégicos y operativos) y los indicadores externos. Este modelo
se puede ver como el tablero de control de la empresa.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I 3



2. Vision global del modelo de negocio

/ El modelo de negocio es una estructura abstracta que explica la manera como un negocio produce valor (crea, agrega,

transforma, almacena, entrega) y lo intercambia con un cliente por dinero (monetiza). El modelo de negocio refleja siempre la
esencia de una empresa, su abstraccion, su razon de ser (no desde un punto de vista filoséfico, por supuesto, sino solo practico).
En ese sentido, el objetivo de una empresa es implementar (concretar, darle vida, materializar) uno 0 mas negocios.

Negocio

El término “negocio” proviene del latin negotium, un vocablo
formado por la negacidon nec y el sustantivo otium (ocio).
Literalmente se refiere a cualquier actividad productiva que
desarrollemos. Cualquier cosa distinta a dedicarnos tiempo a
nosotros mismos. Eso quiere decir que es perfectamente posible
construir el modelo de negocio de una organizacion sin animo de
lucro, de una entidad del estado o de una empresa privada. En el
fondo, el negocio describe lo que hace una organizacién, para
qué sirve, la razén para la cual fue creada, su mision.

De todos modos, e independiente de si el fin dUltimo del negocio
es ser lucrativo o no, la manera como fluye el dinero es un
elemento fundamental de una arquitectura de negocio.

Empresa

Una empresa es una organizacion que implementa uno o varios
negocios. Para implementarlos utiliza personas que juegan
distintos roles y habilita recursos que son usados por dichas
personas (maquinaria, inmuebles, insumos, vehiculos, entre otros),
ya sea adquiriéndolos o alquilandolos. Una empresa es una
maquina que se construye para implementar negocios. Debe ser
claro que es posible tener una mala empresa (una maquina
pesada e ineficiente) con un buen negocio, o una buena empresa
con un mal negocio. El negocio y la empresa siguen procesos
distintos de anélisis, evaluacion y disefio.

> La decision de si se construye un solo modelo para todos los

negocios de una empresa, o un modelo aparte por negocio,
depende de la cantidad de elementos en comun que tengan y de
lo complejos que sean.

Debe ser claro que para un mismo negocio se pueden construir
multiples modelos distintos, a diferentes niveles de granularidad
(modelos muy poco detallados o muy detallados), e incluyendo o
ignorando algunos aspectos.

El criterio del arquitecto es fundamental en este caso para no
hacer trabajo innecesario. Lo que se debe mantener siempre en
mente es que la sencillez es un elemento muy valioso del
modelo. Si se complica demasiado, puede perder valor. Por
supuesto que esa sencillez no puede ser a costa de la
completitud del mismo: “tan simple como sea posible, tan
complejo como sea necesario”.

En el modelo de negocio solo se incluyen como elementos
externos aquellos que participan en la produccion y entrega de
valor (proveedores y socios, por ejemplo). No se incluyen
competidores, entes reguladores o de vigilancia, entre otros. Esos
elementos van en otros modelos de la empresa.

La precision del vocabulario es muy importante en la
construccion del modelo. Se debe tratar de usar la terminologia
utilizada en el negocio y evitar introducir conceptos ajenos al
dominio, a menos de que se detecte una ambigledad, caso en el
cual se hace indispensable enriquecer y precisar el vocabulario.
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Las partes de un modelo de negocio

Un modelo de negocio se define a través de 3 partes (ver figura 2): (1) el portafolio de servicios, (2) la estructura del negocio vy (3) el modelo
ontolégico. La primera contiene una vista funcional del negocio (para qué sirve si lo vemos como una caja negra), la segunda contiene una
vista estructural (qué componentes tiene, como son y como se relacionan) y la tercera contiene los conceptos que maneja el negocio y las
relaciones entre ellos, expresados a través de un metamodelo (cual es el universo del discurso, o sea el vocabulario que se maneja como

parte del negocio).

1. Si vemos un negocio como una Un modelo de negocio 2 En I'a. estructura del negocio se
caja negra (no tenemos ningdn identifican  los ' ‘componentes
detalle de su interior) y solo nos actores que participan y 105 cangles
concentramos en los servicios de ~ e que los .conectan, que perm!t/en

: a | cl |—’| 2 |—’| © | intercambiar entre ellos informacion,
negocio que le ofrece a sus diente di | g :
clientes, podemos obtener su inero y valor (productos, insumos,
modelo  funcional. En este etc).
modelo no hay ningun detalle de 1-El portafolio de servicios 3-El modelo ontolégico £l | | del
la implementacion, sino solo de > utimo elemento es el modelo

ontolégico. Este mapa de conceptos
R permite identificar el vocabulario del
negocio y su estructura. Tanto el
portafolio de servicios como la
estructura del modelo de negocio
deben estar descritos usando los
términos incluidos en el modelo

lo que es capaz de hacer el
negocio para sus clientes. Los
servicios de un negocio suelen
ser muy pocos y muy estables,
por lo que este portafolio da una
vision del negocio a alto nivel, de 2-La estructura del negocio
una manera sencilla.

Proveedor
Negocio
Cliente

Fig. 2 — Partes de un modelo de negocio ontoldgico.
En las secciones que siguen haremos un recorrido por las tres El sustento tedrico de esta lectura esta publicado en el siguiente articulo,
partes de un modelo de negocio, mostrando los elementos que el cual |OS'I,I’WI’[O a Ieer/para entender la manera como se construyo la
incluyen y las relaciones que existen entre ellos. El orden de la aproximacion y se llevd a cabo la validacion y experimentacion de la

presentaciéon no corresponde al orden en el que se deben AN

construir. Solo hasta la seccién 9 incluiremos una linea de tiempo
en el proceso de construccion de un modelo de negocio y
asociaremos los artefactos para describir cada uno de los
elementos que lo componen.

Romero, M., Lara, P., Villalobos, J. “Evolution of the Business Model:
Arriving at Open Business Model Dynamics”. Journal of Open
Innovation: Technology, Market, and Complexity, Special Issue on
“Business Model Innovation. 2021.
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En esta seccidon vamos a presentar los elementos que se usan para
describir el portafolio de servicios de un negocio. Vamos a
comenzar con el concepto de valor (el objeto de negocio), luego
abordaremos el tema de los actores (a quiénes les entrega valor el
negocio) y cerraremos con los servicios (las actividades que
desarrolla el negocio para entregar valor a los actores).

El objeto de negocio describe el valor que entrega el negocio a sus
actores. No se refiere a lo que el actor puede hacer con dicho valor,
sino al valor en si mismo. Qué es exactamente lo que adquiere y se
le entrega. El objeto de negocio tiene un tipo y se describe en
detalle como parte del modelo ontoldgico. A continuacion aparece
un catalogo de tipos de objetos de negocio, que no es exhaustiva
ni disyunta. Eso quiere decir que el valor que entrega un negocio
podria ser interpretado y clasificado en mas de un tipo. Lo
importante es tratar de escoger el tipo que mejor se adapta a las
caracteristicas del valor que se quiere entregar.

3. Objeto de negocio, actores y servicios

2. Producto digital

Elemento digital que el negocio entrega a un actor en algun
formato. Ejemplos de este tipo de valor son: libros digitales, revistas
digitales, programas de computador, aplicaciones moviles,
fotograffas, peliculas, canciones, videos, fconos. Una caracteristica
importante de este tipo de objeto de negocio es que los actores lo
pueden almacenar en algin medio digital (disco duro) y lo pueden
usar a su antojo. El producto pertenece al actor, aunque puede
haber restricciones en su uso (por ejemplo, no lo puede copiar y
distribuir). Cuando se trata de software, por ejemplo, lo que se
entrega son los medios para que el actor lo pueda instalar en su
computador vy la licencia para usarlo. A diferencia de los productos
fisicos, los productos digitales no se desgastan con su uso.

1. Producto fisico

También conocido como bien de consumo no durable, es un
elemento fisico que se consume o se agota cuando se utiliza. No se
espera que dentro de la vida Util del producto pase de un actor a
otro. El negocio entrega un producto fisico a un actor y éste lo
consume o lo usa hasta agotarlo. Algunos ejemplos de este tipo de
valor son: alimentos, licores, elementos de papeleria, implementos
de aseo, gasolina, agua, electricidad, ropa, zapatos, libros. Vale la
pena resaltar que algunos negocios de economia circular, pueden
tomar estos productos fisicos ya usados y a partir de ellos hacer otro
negocio (por ejemplo un negocio de compra y venta de ropa usada,
0 un negocio en el que se vendan las sobras de comida de un
restaurante). Eso lo estudiaremos mas adelante, cuando veamos que
hay redes de negocios, en donde el valor puede ir cambiando de
tipo a medida que cambia de negocio.

3. Bien fisico durable

Elemento fisico que puede ser utilizado un gran nimero de veces a
lo largo del tiempo, por parte de distintos actores, y que aungue se
desgasta no se agota. Ejemplos de este tipo de valor son: vehiculos,
habitaciones de un hotel, maquinaria, computadores, apartamentos,
bodegas, obras de arte, muebles, fincas. El negocio consiste en
transferir el derecho de uso y/o la propiedad de un bien fisico
durable a un actor de manera permanente o temporal. Aqui pueden
aparecer empresas que venden o alquilan inmuebles, joyerias,
empresas que alquilan ropa para eventos especiales, entre otras.

4. Servicio

La empresa permite al actor usar de manera temporal algun recurso
o habilidad (capacidad de hacer algo) del negocio, para satisfacer
una necesidad que éste tiene. Ejemplos de este tipo de valor son:
software como servicio (SaaS), almacenamiento en la nube,
educacion formal e informal, telefonia movil, conexion a Internet,
gimnasios, clubes, vehiculos. Aquf lo importante es que el actor
decide el uso que le quiere dar al servicio que la empresa pone a su
disposicion. La responsabilidad del resultado es solo del actor.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I 6




Tipos de objeto de negocio (continuacié

4. Servicio (continuacién)

Piense por ejemplo en el negocio de una universidad. En ese caso, la
institucion pone a disposicion de los estudiantes los recursos
(salones, computadores) y sus capacidades (dictar clases) para que el
estudiante decida la manera de aprovecharlos. Si va a clase, si
estudia, si hace las tareas, es una decision del estudiante. No hay
ninguna garantia de que el estudiante aprenda, porque es su
responsabilidad aprovechar bien el servicio que se le ofrece para
lograr el resultado que el estudiante desea. Igual con una empresa
que alquila vehiculos. Es responsabilidad del conductor usar bien el
recurso para obtener el resultado esperado. Los recursos que la
empresa pone al servicio del actor suelen ser bienes fisicos durables,
de propiedad de la empresa.

5. Resultado

En este caso, el negocio ejecuta un conjunto de acciones por el
actor, de manera que éste logre un objetivo. En este tipo de objeto
de valor, lo importante es que el actor contrata y paga por un
resultado y no por un servicio. La responsabilidad de lograr el
resultado es de la empresa. Ejemplos de este tipo de valor son:
transporte de personas (terrestre, aéreo), tratamiento médico
(cirugia), peluqueria, entregas a domicilios, trasteos, obras civiles
(construir o remodelar algo). Si tenemos una empresa de trasteos y
el valor que entregamos es de tipo resultado, es porque nos
comprometemos a hacer el trasteo del actor, usando nuestros
recursos. Si la misma empresa tiene el mismo negocio pero de tipo
servicio, lo que hace es prestarle al actor el camion y posiblemente
otros recursos de la empresa, pero es el actor quien va a manejar los
recursos y es su responsabilidad lograr hacer el trasteo. La misma
diferencia que existe entre contratar un taxi (pago por un resultado)
o alquilar un vehiculo (pago por un servicio). Un negocio que hace la
vigilancia en una organizacion es de tipo servicio, porgque el negocio
pone a los vigilantes a trabajar en la organizacion, pero
(desafortunadamente) no puede garantizar un resultado.

6. Recursos humanos
Asignacion temporal de la capacidad de trabajo de una o varias
personas de la empresa para cumplir con las labores definidas por el
actor. Este es un tipo particular de servicio, en donde el recurso que
facilita la empresa consiste en empleados de la misma, que quedan
temporalmente bajo las drdenes del actor. Ejemplos de este tipo de
valor son: empresas de desarrollo de software que alquilan
programadores a otras empresas, empresas de aseo, empresas de
vigilancia, empresas de trabajo temporal. La caracteristica es que la
empresa que contrata decide las tareas que le asigna a las personas
y asume la responsabilidad del logro. Por supuesto el negocio debe
garantizar algunas caracteristicas de las personas (honradez,
habilidades, conocimientos), pero hasta ahi llega su responsabilidad.

7. Informacién

El negocio entrega al actor informacion (estructurada o no
estructurada) en bruto, procesados o interpretados para su uso. Méas
que en el medio de entrega, el negocio se concentra en el
contenido. Ejemplos de este tipo de valor son: periddicos (en papel
o digitales), noticias (radio, television), valores de la bolsa de valores,
resultados de loterfas, informacion de rutas, informacion
meteoroldgica, comparacion de productos en el mercado,
busquedas en Internet, diccionarios, videos con tutoriales. Tanto la
materia prima del negocio como el producto final son informacion.

8. Dinero

El negocio maneja, en cualquier forma, dinero para sus actores.
Ejemplos de este tipo de valor son: bancos, tarjetas de crédito,
juegos de azar (apuestas, loterfas), giros de dinero, criptomonedas,
pagos de servicios, préstamos, seguros. Considere por ejemplo el
negocio de un banco: lo que éste hace es recibir el dinero de un
actor, almacenarlo y entregarselo cuando él lo solicita. Por hacer
esto cobra una cuota. También tenemos el negocio de préstamos, a
través del cual el banco entrega un dinero a un actor de manera
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Tipos de objeto de negocio (continuacié

8. Dinero (continuacién)
temporal. El actor tiene un plazo para devolverlo y debe pagar unos
intereses en contraprestacion. Tenemos también el negocio de una
loteria, en el cual el actor (apostador) paga una suma de dinero para
tener la probabilidad de recibir en retorno un monto mucho mayor
de dinero. En todos los casos anteriores el valor que el negocio
maneja y entrega es dinero.

9. Bienes intangibles

En este caso el negocio posee un derecho sobre algo, como puede
ser una patente, una marca, derechos de autor, acuerdos con
empresas, un permiso para ejecutar alguna actividad, una franquicia,
un dominio de internet, conocimiento de negocio, entre otros. El
negocio es entregar de manera temporal o definitiva ese derecho de
uso a un actor a cambio de un pago. En una franquicia, por ejemplo,
lo que se vende es el derecho de usar la marca (logos, colores) en
un nuevo lugar y tener acceso al conocimiento de negocio (mend,
recetas, procesos) que le va a permitir instalar una copia de un
negocio exitoso ya existente.

10. Plataforma

Alguiler o venta del uso de la plataforma fisica o digital del negocio
por parte del actor. La plataforma es el negocio mismo, no el canal
de entrega de valor. Algunos ejemplos son: redes sociales,
buscadores WEB, periddicos WEB, portales que venden publicidad,
canales fisicos (espacio en tiendas). Comencemos con las
plataformas fisicas: piense en las concesiones que vende una
universidad para que unas empresas (restaurantes, cafeterfas,
librerias, fotocopiadoras) puedan instalarse en su campus y ofrecer
sus servicios a los estudiantes. En ese negocio lo que vende la
universidad es el derecho de usar su plataforma (campus), la cual
incluye un conjunto de clientes potenciales cautivos (los estudiantes).
Si pasamos a las plataformas digitales, aparecen los sitios WEB que
ya tienen un alto trafico de clientes, y lo que venden a sus actores es
la posibilidad de usar ese espacio para su propio negocio. Entre méas
posicionada esté la plataforma, mayor precio se pagara por su uso.
Debe ser claro que lo que se vende no es el uso del software, sino el
hecho de que la plataforma le ofrece unos servicios y le va a dar
acceso a un posicionamiento y a unos clientes que ésta ya posee.

El siguiente elemento que debemos definir es a quién le entrega
valor el negocio. Un actor lo definimos como cualquier persona
(natural o juridica) que tiene una relacion de negocio con la
empresa, en el sentido de que aprovecha (recibe) de alguna
manera (directa o indirecta) el valor que la empresa ofrece.

Un actor tiene un nombre que depende del negocio (pasajero,
huésped, comprador, apostador, jugador, estudiante, suscriptor,
por ejemplo) y los vamos a agrupar en categorias segun el tipo de
relacion que tengan con la empresa.

Un mismo negocio puede atender distintos tipos de actor, con
cada uno de los cuales puede tener una relacion distinta y le puede
entregar un valor distinto. Un periddico, por ejemplo, tiene
relaciones de negocio con (1) la empresa que publica publicidad,
(2) el suscriptor que paga por recibir el periddico todas las
mafianas y (3) la persona que lee la informacion que el periédico
publica gratis en su portal. Al primero le entrega valor de tipo
plataforma y a los otros dos les entrega valor de tipo informacion.
Los dos primeros pagan por el valor que reciben y el tercero recibe
el valor de manera gratuita.
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Clientes y usuarios

En la figura 3 se ilustra el ejemplo anterior. Alli aparecen los tres
actores con los cuales el periddico tiene una relacion de negocio.

Por

claridad

les hemos asignado como nombres “Empresa

publicidad”, “Suscriptor” y “Lector gratuito”. Y en cada caso se
describe el tipo de valor que recibe. Recuerden que en este punto
queremos ver el negocio como una caja negra y dar una vista
puramente funcional del mismo.

Empresa Suscn tor q Lector

publicidad P My gratuito

plataforma T > informacion T
Periddico

Fig. 3 — Actores de un periodico

Para diferenciar el hecho de que algunos actores pagan por el
servicio y otros lo reciben de manera gratuita, vamos a introducir
los términos cliente y usuario. Un periddico tiene dos tipos de
clientes ("Empresa publicidad” y “Suscriptor”) que pagan por el valor
que reciben, mientras el usuario “Lector gratuito” recibe el valor sin
ningun pago. Este Ultimo es muy importante para el periddico
porque genera trafico sobre su portal y de eso depende el precio
que puede cobrar por los espacios de publicidad. Esos dos tipos de
actores (cliente y usuario) son los mas comunes, pero existen otros
que iremos introduciendo poco a poco. Cuando queremos hacer
explicito el tipo de actor, podemos incluirlo en el dibujo como se
ilustra en la figura 4, en donde aparecen algunos negocios con sus
respectivos actores. El primer negocio es una red social (como
Facebook), en donde se tiene un cliente (“Empresa publicidad”) y un
usuario (“Usuario”). El primero recibe valor de tipo plataforma y el
segundo de tipo informacion (publica y lee contenido inutil).

El segundo negocio es un marketplace como Mercado Libre. Allf
aparecen dos clientes: el primero ("Vendedor”) que recibe valor de
tipo plataforma, porque puede usar los recursos y servicios que
ofrece el negocio para publicar los productos que quiere vender. El
segundo cliente lo llamamos “Comprador” y usa la empresa para
comprar productos fisicos. El tercer negocio es una fundacion que
recibe donaciones del cliente “Donante” y entrega de manera
gratuita servicios al usuario “Beneficiario”. En este caso el cliente no
recibe ningun valor de manera directa y paga para que otro lo
reciba. Esto es algo que se repite en muchos negocios.

<<cliente>>

Empresa <<usuario>> f_a
publicidad é Usuario “

T plataforma informacion

Facebook
<<cliente>> <<cliente>>
Vendedor Comprador '@'
L~ producto
T plataforma T fisico

Mercado Libre
<<cliente>> <<usuario>>
Donante i Beneficiario
Servicio

Fundacion

Fig. 4 — Ejemplos de actores y negocios
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Considere una Caja de Compensacion en la cual las empresas
hacen los aportes (son clientes que no reciben valor) para que sus
empleados (usuarios) y sus familias (usuarios) reciban los beneficios
(reciben valor a través de servicios). Otro ejemplo son los padres de
familia (clientes) que pagan la matricula a un colegio para que su
hijo estudie (usuario). El cliente siempre es el que entrega dinero
para que €l mismo o un tercero reciba el valor.

Un tercer tipo de actor es el prospecto, que corresponde a una
persona que sin ningun pago recibe valor del negocio de manera
temporal o parcial, en un intento de la empresa de convertirlo en
cliente. Piense en los actores que tiene una plataforma de streaming
como Netflix: el primero es el cliente (“Suscriptor”) que recibe valor
de tipo servicio y paga mensualmente por esto. El sequndo es el
usuario “Beneficiario”, que puede ver los contenidos gracias a que
el suscriptor hace el pago y lo cobija dandole las credenciales de
autenticacion. El tercero es la persona que esta usando los servicios
de Netflix de manera parcial (no puede descargar contenidos) y
durante un tiempo limitado de tiempo (una semana), mientras
prueba el servicio. Este tercer actor lo vamos a incluir en la
categoria de prospectos. La empresa lo tiene perfectamente
identificado y su intencion es que adquiera una suscripcion.

Un cuarto tipo de actor es el cliente potencial, que no recibe ningun
tipo de valor en este momento de parte del negocio, pero ya se
encuentra identificado y ya existe la manera de establecer una
comunicacion directa con él. La empresa le puede enviar
propuestas, cotizaciones, publicidad, entre otros, con el propdsito
de convertirlo en cliente. Estar identificado significa que tenemos, al
menos, la informacién de contacto (teléfono, correo electrénico).
Por dltimo tenemos negocios en los que participan otros actores
con relaciones que no son estandar ni se pueden generalizar.

Prospectos y otros tipos de actores

Los vamos a incluir en una categoria que vamos a denominar otros
actores. Si tenemos por ejemplo un banco que hace préstamos a
sus clientes (entrega valor de tipo dinero), pero para otorgar el
préstamo el cliente debe presentar al banco un actor “Codeudor”
que se hace solidario con el cliente en el pago de la deuda.
Claramente esta persona no recibe ningun valor del banco, pero
inicia con éste una relacion de negocio.

Para nosotros los arquitectos es muy importante darnos vocabulario
para poder entender, preguntar y crear buenos modelos. Si solo
hablamos en términos de “valor” y “cliente”, vamos a tener muchas
dificultades para expresar con precision los distintos elementos y
relaciones que identificamos como parte de un negocio. De nuevo,
debemos partir de la premisa de que si dos cosas son distintas se
deben llamar distinto. Con la ambigtedad, solo vamos a crear
dificultades en el trabajo que nos espera mas adelante cuando
lleguemos al disefio del modelo operativo, que es el objetivo final
de una arquitectura de negocio.

Los actores de un negocio los vamos a registrar en el artefacto
"Catélogo de actores” (BAC-01), que consiste en una tabla en la que
incluimos un nombre, un tipo y una descripcion. El nombre debe
ser claro desde el punto de vista del negocio. El tipo debe
corresponder a cliente, usuario, prospecto, cliente potencial o a
otros actores. La descripcién corresponde a un texto corto que
indica quién es ese actor y cual es su relacion con el negocio.

Artefacto BAC-01

Nombre Tipo Descripcion
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Ya habiendo definido y caracterizado los objetos de negocio y los
actores, lo que sigue es hablar del portafolio de servicios. Un
servicio de negocio hace referencia a la accion concreta que ejecuta
el negocio para entregar el valor prometido a los distintos actores.
Ejemplos tipicos son “vender productos fisicos”, “arrendar espacios
fisicos”, “"entregar informacion procesada”, “facilitar el uso de la
plataforma”, “permitir el uso de unos espacios de recreacion”’,
“prestar dinero”, entre otros. En este punto no hay ningun detalle
de como el negocio crea el valor que va a entregar. El portafolio de
servicios es el conjunto de todos los servicios que ofrece un
negocio a sus actores. En la figura 5 se ilustra esta idea.

g (o)
ctores- =/ g ctores-
% E e oG - R
s ¢ o »

N

PS-1 psS-2

| Negocio N1 | | Negocio N2 |

Empresa

Fig. 5 — Una empresa implementa varios negocios

Tenemos en el efemplo una empresa que implementa dos negocios
(N1y N2). El primer negocio (N1) ofrece el portafolio de servicios
PS-1 (con 3 servicios) a un grupo de actores (Actores-1). El sequndo
negocio (N2) ofrece el portafolio PS-2 con 2 servicios. Cada servicio
entrega valor a un actor especifico, teniendo en cuenta que la
misma persona puede jugar mas de un rol como actor. En el
ejemplo del marketpace, la misma persona podria ser a la vez un
comprador y un vendedor. En conclusion, un negocio se encuentra
definido por su portafolio de servicios y dos negocios se separan
cuando el valor que entrega cada portafolio es muy distinto.

El portafolio de servicios y las lineas de negocio

Considere una empresa de tecnologia que tiene 3 negocios: en el
primero vende o alquila equipos (hardware), en el sequndo vende
software (on-premise o SAAS) y en el tercero vende servicios de
consultoria. Se separan en negocios distintos porque el valor que
entrega cada uno es muy diferente. En el portafolio de servicios del
primer negocio podemos tener servicios del estilo “vender un
equipo”, “instalar un equipo” o “alquilar un equipo”. Para esto la
empresa ejecuta acciones diferentes que le permiten entregar los
tres objetos de negocio que ofrece, que son de tipo producto
fisico, resultado y bienes durables respectivamente. Le podemos
poner un nombre a cada tipo de cliente e imaginarnos que el
portafolio de servicios puede tener decenas de ellos. Lo mismo
sucede con los otros dos negocios. Debe ser claro que una
persona puede ser de uno o varios tipos de cliente a la vez (la
misma persona podria usar sin problema los servicios de los tres
negocios).

Cuando la cantidad de servicios del portafolio es muy grande se
puede dividir en lineas de negocio, cada una con un nombre y un
subconjunto de los servicios del portafolio. Esto permite tener una
mejor clasificacion, especializacion y organizacion de los servicios
que se ofrecen. En el segundo negocio del ejemplo anterior,
podriamos tener una linea de negocio de "Desarrollo a la medida”
y otra linea de "Venta de productos de terceros”, cada linea con su
propio portafolio. También es posible que las lineas de negocio se
usen para dividir el portafolio segun el objeto de negocio que
entregan. La empresa podria tener una linea de negocio de "Venta
de ERP", otra de "Venta de CRM" y una tercera de "Venta de
componentes de integracion”. Recuerden que el objetivo es tener
una mejor organizacion del portafolio de servicios de un negocio,
que se identifiquen los actores hacia los cuales va dirigido cada
servicio de manera precisa y el valor que se le va a entregar.
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En la figura 6 aparece el metamodelo que incluye los conceptos
mencionados en esta seccidon y las relaciones que existen entre ellos.

*

Actor «—— Servicio de Negocio
i nombre: EString = ID: EString
cdescripcion: EStnngH i nombre: EString E*
cata—logoT * o descripcion: EString
) portafolig
« EENum » Negocio —_—
Objeto de negocio *
’ 9 —nombre: EString
— 1. Producto fisico *

— 2. Producto digital Objeto de Negocio

— 3. Bien fisico durable — ID: EString
— 4. Senvicio

— 5. Resultado

= 6. Recursos humanos

3 nombre: EString

= tipo: Objeto de negocio

— 7.Informacién

— 8. Dinero Linea de Negocio

> —ID: EString =

—nombre: EString

— 9. Bienes intangibles

— 10. Plataforma

Empresa

I nombre: EString

Fig. 6 — Metamodelo de un portafolio de servicios

Alli podemos ver que una empresa esta formada por muchos
negocios, cada uno de los cuales tiene asociado un portafolio de
servicios y cada servicio tiene un conjunto de actores. Un negocio
puede tener varias lineas de negocio, cada una con su propio
portafolio de servicios. Un servicio de negocio entrega uno o varios
objetos de negocio, que son de un tipo definido en el metamodelo a
través de una enumeracion.

Metamodelo y artefactos

La informacion de la empresa y sus negocios se registra en el
artefacto BAC-54. Alli se coloca el nombre de la empresa, el
nombre de cada uno de sus negocios, de manera opcional las
lineas de negocio que ofrece vy, finalmente, los identificadores de
los servicios de negocio que la componen. Si los negocios no estan
divididos en lineas de negocio, simplemente se eliminan esas dos
columnas del artefacto.

Artefacto BAC-54

Lineas de negocio IDs servicios de

negocio

Empresa Negocios

ID Nombre

El portafolio de servicios (BAC-02) incluye un registro de cada uno
de los servicios que ofrece la empresa. Cada servicio tiene un
identificador, un nombre, una descripcion corta, el actor o los
actores a los cuales esta dirigido el servicio e informacion sobre el
objeto de negocio que se entrega.

Artefacto BAC-02

Negocio Servicio de negocio

Objeto de

) Actor
negocio

nombre ID | nombre descripcion
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Ocho propiedades de un servicio de negocio

En esta parte se presentan algunas propiedades que debe tener un servicio de negocio, independiente del tipo de actor hacia el cual esté
dirigido, lo mismo que algunas recomendaciones en el momento de construir el portafolio:

> P1. Un servicio de negocio expresa de manera directa y simple
la accion que ejecuta la empresa para relacionarse con los
actores con los cuales interactla. Si se trata de clientes debe
expresar la manera como entrega el valor y la manera como
recibe el pago.

> P2. Los servicios se pueden expresar como verbos (vender o
alquilar) o sustantivos (venta o alquiler). Lo importante es la
uniformidad para evitar confusiones.

> P3. Aunque los negocios pueden expresar sus servicios de
manera poco directa, tal vez como una manera de llegar mas
facil a sus clientes, es importante que el arquitecto filtre esta
informacion e identifique lo esencial. Un gimnasio, por
ejemplo, puede decir que vende “salud o bienestar’, o “una
vida sana”, o “un futuro exitoso”, pero posiblemente la cruda
realidad sea que venda el acceso a unas instalaciones en
donde el cliente puede ejercitarse a cambio de pagar un
dinero. Entre otras cosas, jcuél es el negocio de una iglesia?

> P4. Todo negocio se relaciona con al menos un cliente que es
el responsable de pagar por el valor que se entrega (que él
mismo recibe o que recibe un tercero). La Unica excepcion,
posiblemente, son algunas entidades del estado que prestan
servicios a los ciudadanos, financiadas con dinero del
presupuesto nacional. Incluso muchos de los tramites que
hacen los ciudadanos a través de las entidades del estado
implican un pago por parte de los mismos. La relacion de un
negocio con sus clientes es particularmente critica, porque de
eso puede depender su éxito o supervivencia. En cada negocio
que estudiemos debemos preguntarnos, ;de donde sale el
dinero? ;Quién paga realmente por la operacion?

> P5. En algunas organizaciones esta mal visto denominar

"negocio” al negocio, seguramente porque el término tiene una
connotacion de lucro que no corresponde con su actividad o su
intencion. Por ejemplo, una organizacion sin animo de lucro
(como una universidad privada o una caja de compensacion),
que intercambia valor por dinero, tiene un negocio. Que la
utilidad se reinvierta en la misma organizacion no cambia nada.
P6. Un servicio de negocio no tiene una calificacion sobre la
calidad de lo que entrega (“vender los mejores productos”), ni
mezcla dentro de la “propuesta de valor” la intencién con la
realidad (“vender los productos mas baratos”, “prestar dinero con
la tasa mas baja del mercado”). Que lo digan, no lo hace
realidad. El servicio debe indicar por ejemplo que “vende
productos” y en el modelo estratégico (otro modelo de la
arquitectura de negocio) se debe definir como lograr que sean
los mejores.

P7. Un servicio de negocio no se refiere a la manera como el
cliente adquiere el servicio. Es incorrecto, por ejemplo, decir que
un servicio de negocio es “vender una suscripcion a una revista”
0 “un plan anual de uso de un bien”. Esos son solo detalles de la
manera como el cliente va a pagar. Lo importante en el primer
caso es que vende revistas y en el segundo que alquila bienes. Se
espera que el portafolio de servicios sea lo mas simple posible,
que no incluya aspectos estratégicos, que no incluya los
mecanismos especificos de pago y que solo contenga acciones
que sean parte estable del negocio.

P8. Los servicios se deben plantear siempre desde la Optica del
negocio. Y deben responder a la pregunta de qué hace el
negocio para que el cliente reciba el valor prometido.
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Portafolio de servicios: un primer

NETFLIX

Netflix® es una compafiia estadounidense creada en 1997 que ofrece un servicio de streaming, el cual le permite a
sus miembros ver una gran variedad de series, peliculas y documentales en sus dispositivos conectados a internet, de

forma ilimitada y sin anuncios. Actualmente cuenta con millones de suscriptores en mas de 200 paises.

. Catalogo de actores (artefacto BAC-01):

Nombre Tipo Descripcion
Suscrivtor Cliente Persona que paga un valor mensual por tener acceso a los contenidos de la plataforma y que comparte sus credenciales
P de acceso con un conjunto limitado de usuarios (amparados), para que estos también tengan acceso a los contenidos.
Amparado Usuario Persona que tiene acceso a los contenidos de la plataforma, gracias al pago que hace un suscriptor, el cual le comparte
P sus credenciales de acceso y le permite crear su propio perfil en la plataforma.
Temporal Prospecto  |Persona que se registra para hacer uso gratuito de los contenidos de la plataforma de manera temporal.

. Portafolio de servicios (artefacto BAC-02):

ID Nombre Descripcion Objeto de Negocio Actor
Permitir seleccionar un contenido digital de un  |El actor tiene acceso a los contenidos digitales que Suscriptor
ST |catélogo y verlo usando la plataforma ofrece la plataforma. Los puede consultar, seleccionar Servicio Amparado
tecnolégica de la empresa y ver sin ningun limite, pagando una suscripcion. Temporal
Permitir seleccionar un contenido digital de un : .
. : - El actor puede consultar, seleccionar, descargar y y Suscriptor
S2 |catalogo, descargarlo y verlo sin conexion desde . . Servicio
2 luego ver el contenido digital descargado Amparado
la plataforma tecnoldgica de la empresa

Tenga en cuenta que por razones de simplicidad del ejemplo,
solo incluimos las principales caracteristicas de Netflix.
En el caso del servicio S2 es discutible si el objeto de negocio es
de tipo "producto digital” o “servicio”. La duda esta porque el
contenido descargado no se puede copiar o almacenar por fuera
de la plataforma. Por eso lo dejamos como “servicio”.
Fijese que los servicios los pueden usar varios tipos de actores. No
hay una relaciéon uno a uno entre ellos. Tanto el suscriptor como
el amparado pueden usar el servicio S2, por ejemplo.

> El nombre del servicio siempre debe estar redactado desde el

punto de vista del negocio. Cuando el objeto de negocio que se
entrega es de tipo servicio, se puede usar la redaccion “permitir
una accion o el uso de algo”, puesto que para ese tipo de valor
es el actor el que decide como lo quiere usar. Sobre todo si se
trata de un negocio en donde se accede por autoservicio.

Serfa distinto si el objeto de negocio fuera de tipo resultado,
porque en ese caso es la empresa la que debe garantizar el
resultado que se busca.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I 15




Portafolio de servicios: otro ejemplo

amazon
~—

1. Catélogo de actores (artefacto BAC-01):

Amazon® Marketplace es una plataforma de comercio electrénico que le permite a vendedores comercializar sus
productos junto a los de marcas propias de la compafifa. Como en el ejemplo anterior, hicimos una simplificacion del
negocio para que sirva para ilustrar los puntos importantes de la construccion del portafolio de servicios.

Nombre Tipo Descripcion
. Persona (natural o juridica) que ofrece a la venta sus productos a través de la plataforma de Amazon. Una vez alguien le
Vendedor Cliente o
compra un producto, él mismo se encarga de hacer el despacho del producto.
Comprador Cliente Persona (natural o juridica) que compra productos por la plataforma de Amazon.

2. Portafolio de servicios (artefacto BAC-02):

1D Nombre Descripcion Objeto de Negocio Actor
Alquilar la plataforma de Alquilar el uso de la plataforma de comercio electrénico de Amazon.
S1 q b Permite al vendedor publicar sus productos y lo apoya haciendo todo Plataforma Vendedor

comercio electrénico

el proceso de venta y cobro por las ventas.

Vender productos por la
S2  |plataforma y entregarlos a los
compradores

El comprador puede seleccionar los productos de su interés de la
plataforma de comercio electronico de Amazon y puede pagarlos
usando cualquier medio electrénico de pago.

Producto fisico

Producto digital Comprador

> En este ejemplo tenemos solo dos actores: el cliente que vende sus

productos por la plataforma y el comprador de productos, que tiene
acceso a los productos de Amazon sumados a los productos de todos
los vendedores. Cada actor tiene al menos un servicio asociado.
Recuerde que en un portafolio de servicios solo se describen las
acciones de la empresa visibles desde afuera. Eso quiere decir que no
debemos entrar en detalles del funcionamiento interno. No decimos,
por ejemplo, como se hace el despacho de los productos o como se le
cobra al vendedor por cada venta que hace. Lo anterior nos permite
tener un modelo funcional simple y de alto nivel.

Los dos servicios de negocio estan planteados desde la Optica de la
empresa, pero en la descripcion se aclara el funcionamiento desde el
punto de vista del comprador.

> En el caso del servicio S2 tenemos dos objetos de negocio posibles.

Aqui definimos que el producto puede ser fisico o digital. Aunque
hubiéramos podido crear un servicio para la venta de productos fisicos
y otro para la venta de productos digitales, no se justifica. A esta altura
no hay diferencia entre los dos tipos de productos. Eso apareceré en la
siguiente seccion, cuando tengamos que establecer el canal por el que
se va a entregar cada uno de los productos.

Como habiamos mencionado antes, los servicios suelen ser estables en
el tiempo. El portafolio de servicios de una empresa no es algo volatil.
Lo que cambia es posiblemente la manera en que lo implementa.
También pueden notar que en ninguna parte se habla de las
caracteristicas de calidad del servicio (agilidad o facilidad de uso, por
ejemplo), ni se toca ningln tema estratégico. Eso debe estar definido
en el modelo estratégico.
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4. La estructura de un negocio

La segunda parte de un modelo de negocio es su estructura. Si con el portafolio de servicios obtuvimos una vision funcional, ahora vamos a
establecer una vision de sus componentes y la manera como se relacionan para producir y entregar valor a sus actores. La sintaxis grafica es
muy simpley se ilustra en la figura 7 (inspirada en los lenguajes de componentes de software).

La estructura del negocio (o estructura del modelo de negocio) describe los componentes internos y externos que participan en

/ la creacion y entrega de valor, las conexiones entre ellos (llamados canales) y los elementos que fluyen por dichos canales
(informacion, dinero y valor). Este es un modelo estético, en el sentido de que no hay una nocion de tiempo o de orden en el
que suceden las cosas. Para mostrar ese orden usaremos los escenarios de negocio (seccion 7).

1

C2

Proveedor

Negocio

<<cliente>>
Comprador

Fig. 7 — Sintaxis grafica de la
estructura de un negocio

>

Un componente se representa como una caja con un nombre (‘Proveedor”, “Negocio” y
"Comprador” en el ejemplo). El negocio es un componente y cada uno de los actores
identificados en el catalogo de actores (artefacto BAC-01) es otro componente aparte. En
general, un componente es un elemento que participa en el negocio, que contiene
informacion, dinero o valor, y que se comunica con otros componentes para intercambiar estos
elementos. Este es el caso de los proveedores, los socios de negocio y los clientes, entre otros.
Los canales conectan los componentes entre si y describen la manera como se intercambian
informacion, dinero o valor (en las dos direcciones). Puede haber multiples canales entre dos
componentes. Los canales definen las actividades que suceden entre los componentes.

Un canal tiene un nombre (C1y C2 en el efemplo) y puede tener un tipo (que veremos mas
adelante), dependiendo de la funcion que cumple dentro del negocio.

En la figura 8 se ilustran las estructuras de algunos de los negocios que se presentaron en la seccion anterior. La sintaxis es muy intuitiva, de
manera que deberia ser clara la estructura de componentes y canales. Todos los servicios del portafolio (ver seccidon anterior) los consume
un actor a través del canal o los canales que lo conectan con otros componentes.

Hotel

C1

<<cliente>>

Huésped

Taxi

1

< L €1 | <<cliente>> i :
A & Empresa _ o <<cliente>>
Ao a 5 o = Vendedor
23 < ° 4|3 ¢
T o o C2 | <<cliente>> o =N 3
= O . )
oo O Suscriptor 3 = €| o -
v 3 a3 a < <<cliente>>
T <<usuario>> Comprador
o Lector gratuito

Fig. 8 — Ejemplos de estructuras de negocios
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Insumos y proveedores

un negocio es tomar los insumos, agregarles valor (transformarlos, procesarlos) y entregarlos al cliente. Debe ser claro que los

[/ Un insumo es un elemento de menor valor que se utiliza directamente en la construccion del objeto de negocio. El propdsito de

insumos quedan de alguna manera embebidos dentro del objeto de negocio. Por ejemplo, los ingredientes dentro de un plato
de comida, la madera dentro de una mesa o la tela dentro de un vestido.

> En el lenguaje corriente el termino “insumo” tambien se utiliza
para otros elementos que permiten el funcionamiento del
negocio, como son los elementos de papelerfa, los elementos
de aseo, etc. Esos no nos interesan en el modelo de negocio.
Nos vamos a concentrar solo en aquellos que van a "hacer
parte” del objeto de negocio.

> Tampoco nos interesan en este momento los insumos que son
utilizados por la maquinaria 0 equipos en general que
construyen el objeto de negocio, como son la electricidad, la
gasolina, el agua, las cuchillas, los repuestos, etc. De la misma
manera, en el caso de negocios tecnoldgicos (Netflix, por
ejemplo), la empresa que les vende espacio en la nube o
capacidad de procesamiento tampoco se considera un
proveedor de negocio.

> Los insumos pueden ser fisicos (harina, arroz) o digitales
(informacion, imagenes). Pueden ser basicos (materia prima) o
elaborados (productos terminados). Pueden ser materiales
(objetos) o inmateriales (servicios). Pueden estar embebidos de
manera permanente en el objeto de negocio (un ingrediente
en un plato de comida) o estar incluidos solamente de manera
temporal (un servicio que esta restringido a un periodo de
tiempo). Pueden ser de un solo uso (la fruta en un jugo) o de
multiples usos (el contenido de un libro, que se usa en muchos
ejemplares del libro en papel).

> Hay algunos negocios que no tienen insumos, porque el valor
lo producen de una manera distinta a la transformacion de
elementos de bajo valor.

> Con el objetivo de mantener el modelo tan simple como sea

posible, vamos también a ignorar los insumos que no tienen
mayor relevancia dentro del objeto de negocio. Por ejemplo,
para un hotel, aunque el jabon y los elementos de aseo que
deben proveer a sus huéspedes son importantes, no vale la pena
incluirlos en el modelo de negocio. Lo mismo con las jeringas o
el algododn para una clinica. Solo vamos a incluir lo que de
verdad queremos resaltar, o porque es la base del objeto de
valor o porque tiene alguna caracteristica que lo hace especial
(es escaso, es costoso, es dificil de almacenar o de mover, etc.).
En el modelo de negocio, mas que insumos individuales nos
interesa agruparlos por tipo, para no llegar a niveles de detalle
indeseables para el modelo.

Un proveedor es un componente del modelo de negocio que se
encarga de llevar (producir, crear, transportar, entregar) los
insumos que requiere el negocio. Esta actividad se denomina
aprovisionar los insumos. Asf como con los clientes, en el modelo
de negocio no nos interesa identificar de manera individual a los
proveedores, sino agruparlos por tipo de proveedor: aquel que
es capaz de aprovisionar un tipo de insumo. En el caso por
ejemplo de una editorial, tenemos dos tipos de insumos: el
primero incluye los insumos para producir los libros fisicos
(papel, tinta, pegante, carton) y el segundo insumo es el
contenido. Ambos se aprovisionan desde dos tipos de
proveedores distintos: el primero lo podemos llamar fabricas v el
segundo, autores.
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Canales externos (directos e indirectos)

&)

Un canal externo es un canal que conecta el negocio con sus actores, sus proveedores y otros componentes con los que
interactla, como pueden ser intermediarios o socios de negocio. Un canal es directo si conecta el negocio con otro componente
(un proveedor o un actor, por ejemplo), e indirecto si la conexion la hace entre componentes sobre los cuales el negocio no
tiene control. En la figura 9 se muestra la sintaxis grafica que usaremos. Recuerde que por un canal se hace todo el intercambio
de elementos (dinero, informaciéon o valor) en las dos direcciones.

En la figura 9 aparecen los dos tipos de proveedores que tiene un
negocio editorial. A través de uno llegan los insumos fisicos para hacer

Fig. 9 — Ejemplo de canales externos

Proveedor | €' Ol e b A Eoeme > s lioros (papel, tinta, etc) | ot isionan los contenid
.. Libreria Comprador os libros (papel, tinta, etc.) y por el otro se aprovisionan los contenidos
Insu ® libreria de los libros. Los canales C1y C2 permiten hacer la conexion (pedidos,

S facturacion, entrega, pagos, etc). El canal C3 es un canal directo con las

Proveedor | €2 2 | ca | <xcliente>> librerias e indirecto hacia los compradores de las librerias. Se muestra en
contenidos Comprador linea punteada el canal I que relaciona la libreria son sus clientes. Es un
WEB canal indirecto porque la editorial alli no tiene ninguna participacion. Por

ultimo se tiene el canal C4, que es directo hacia los compradores. Este
existe si la editorial cuenta con un portal WEB de venta de libros.

Los canales tienen un tipo, que define su funcién dentro del modelo vy el tipo de elementos que se intercambian por €l. En la siguiente
tabla se presentan los 4 tipos mas comunes de canal. Los canales indirectos también pueden ser de alguno de esos tipos.

Tipo Componentes Descripcion Elementos que fluyen Convencion
. : Hace todo el intercambio de informacién con el actor,
Relacionamiento ) ) . ] R
R) Negocio-Actor lo que incluye la preventa, la venta y la posventa. Fluye Informacion Negocio Actor
informacién de negocio, érdenes de compra, etc.
Hace la entrega del objeto de negocio a los distintos D1
Distribucion (D) Negocio-Actor actores y maneja las posibles devoluciones del mismo Valor Negocio Actor
en caso de reclamos o recoleccion de desechos.
. . Recoge el dinero que el cliente entrega a cambio del . . = . MT .
Monetizacion (M) Negocio-Actor 9 ero g 4 9 Dinero, informacion Negocio Cliente
valor que recibié (o va a recibir).
Aprovisionamien . H | aprovisionamien ra el negoci n i Dinero, informacion AT .
provisionamiento Negocio-Proveedor ace el aprovisionamiento para el negocio de un tipo ero, informacion, Proveedor Negocio
(A) de insumo. valor
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La convencion incluye que a cada canal se le asocie un
identificador, que refleje su tipo y un ndmero consecutivo que lo
distinga. En la figura 10 aparece la estructura de negocio de una red
social como Instagram.

RT <<cliente>>
TGU /g M1 Emprgsa
Q5 publicidad
o2 | R
& = <<usuario>>
D2 Usuario

Fig. 10 — Ejemplo de una red social

Alli aparece un componente que representa el negocio (‘Red
social”), un componente para el cliente “"Empresa publicidad” y otro
para el usuario. Entre el negocio y su cliente aparece un canal de
relacionamiento llamado R1, por el que va a fluir toda la
comunicacion entre ellos, en las dos direcciones. También se tiene
el canal M1 por el cual el cliente va a pagar por el valor que el
negocio le entrega (de tipo plataforma). Entre el negocio y el
usuario hay un canal de relacionamiento (R2), por el que el usuario
abre su cuenta y publica contenido, y un canal de distribucion (D2)
por el cual el usuario recibe la publicidad de las empresas y la
informacion de los otros usuarios de la red (el objeto de negocio),
que consiste en contenido e interaccion (fotos, comentarios, “me
gusta”, mensajes, etc.).

Es importante identificar y separar los canales, cuando las
actividades que se van a desarrollar en cada canal tienen
particularidades que se deben resaltar. Piense por ejemplo en una
tienda (ver figura 11), en la cual el “Comprador presencial” puede ir
fisicamente a seleccionar, pagar y recoger el producto que va a

Relacion entre actores y componentes

llevar, en contraste con el cliente que hace el pedido por medio de
algun canal digital y espera a que se lo lleven hasta su domicilio,
momento en el cual recibe el producto y hace el pago en efectivo
(“Comprador virtual”). Aunque se podria tener un solo actor para
representar las dos relaciones de negocio, es mejor separarlos y
especializarlos.

R1
M1 <<cliente>>
_ Comprador
o D1 resencial
gl Al g P
2 3 | R2
O [ .
& M2 <<cliente>>
Comprador
D2 virtual

Fig. 11— Especializacion de los clientes

Por el canal R1 se hace la atencion presencial del cliente (se le
recibe en la tienda y se le vende el producto), mientras que por el
canal R2 (que usa el portal WEB de la empresa o su aplicacion
movil) se le permite al cliente seleccionar y comprar los productos
que desea. El canal D1 es presencial (se le entrega el producto en la
tienda), mientras por el canal D2 el negocio lleva la compra hasta el
domicilio del cliente. Por el canal M1 el cliente puede pagar en la
caja de la tienda por distintos medios, mientras que por el canal M2
el cliente paga en efectivo cuando recibe el producto. En este
ejemplo suceden cosas tan distintas en los canales de cada tipo de
cliente, que es mejor separarlos y especializarlos. Uno de los
objetivos de este diagrama es poder explicar todo el negocio a alto
nivel, como hemos venido haciendo hasta el momento. Describir lo
que sucede en cada canal y asignarles responsabilidades lo mas
concretas posibles.
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Existen casos en los cuales es posible incluir mas de un canal de un
mismo tipo entre dos componentes, tal como se ilustra en el
ejemplo de la figura 12 (dos canales de monetizacion M1y M2). Es
el caso de una tienda que recibe a sus clientes de manera
presencial (canal R1), pero que les permite pagar usando efectivo o
tarjetas (M1), pero que también cuenta con un programa de pago
por medio de un préstamo personal que les asigna directamente la
tienda (M2).

R1
o) o Ml
% | Al © <<cliente>>
¢ & | M2
3 2 Comprador
& D1

Fig. 12 — Multiples canales de monetizacion

En la figura 13 se puede apreciar una librerfa con dos canales de
distribuciéon: se usa el canal D1 para la entrega fisica de libros
(presencial o a domicilio) y D2 para la entrega de libros digitales
usando la plataforma de la empresa.

R1
5 o LM
@ Al 5 <<cliente>>
§ 2 D1 Comprador
o D2

Fig. 13 — Multiples canales de distribucion

Multiples canales entre componentes

Cuando se tienen dos tipos de actor, los dos pueden compartir un
canal como se muestra en la figura 14. Alli tenemos un cliente que
tiene una suscripcion normal y otro con una suscripcion premium,
pero con ambos clientes los canales de relacionamiento (R1) y de
monetizacion (M1) son idénticos porque la empresa se relaciona
con los dos y maneja los pagos exactamente de la misma manera.
La diferencia solo esta en los canales de distribucion (D1 y D2)
porque cada uno recibe un valor diferente.

R1
M1 <<cliente>>
Suscriptor
9 D1 normal
o
5 R1
z M1 <<cliente>>
Suscriptor
D2 premium

Fig. 14 — Reutilizacion de canales

Por Ultimo, si queremos recuperar los productos usados de
nuestros clientes, podemos incluir un canal dedicado a eso. Como
suena raro tener un canal de distribucion para traer de regreso los
productos usados a la empresa (porque no es realmente un canal
de aprovisionamiento) podemos usar un nuevo tipo de canal de
retorno ("RT1") con ese objetivo, como se muestra en la figura 15.

D1

<<cliente>>
RTT Comprador

Negocio

Fig. 15 — Canales de otros tipos
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Aungue en muchos casos es suficiente con ver el negocio como un
Unico componente (un Unico depdsito de valor, informacion y
dinero), hay casos en los cuales es valioso dar un mayor nivel de
detalle, como se muestra en la figura 16, en la que se hacen
explicitos dos componentes internos y un canal de transformacion
(T) entre ellos. Todos los negocios de manufactura siguen este
modelo, en el cual el canal de transformacion les agrega valor a los
insumos y los convierte en productos. Mas abajo se muestran las
caracteristicas de este tipo de canales. Debe ser claro que los
componentes internos son a su vez depositos de valor, informacion
y dinero, y que tienen las mismas propiedades de los componentes
externos, salvo que no se pueden conectar con otros elementos por
fuera del componente que los incluye. Por razones obvias, un actor
no puede aparecer como un componente interno.

Proveedor
Bodega
insumos

_'
Bodega
productos

<<cliente>>
Comprador

Fig. 16 — Canales de transformacion en manufactura

Como se puede ver en la figura, para mostrar los componentes
internos utilizamos una sintaxis parecida a la que se utiliza para los
demas compontes, asegurando que la visualizacion siga siendo
uniforme, simple e intuitiva.

Nombre

Componentes Descripcion

Canales y componentes internos

Los canales externos siguen estando conectados con la frontera del
componente que representa el negocio completo. No nos interesa
conectar los componentes externos con los componentes internos
porque eso agregarfa una complejidad innecesaria al diagrama.
Simplemente debemos pensar que desde el exterior del negocio los
canales tienen acceso a cualquier elemento interno del mismo.

Aprovechemos este punto para recapitular tres propiedades
fundamentales del diagrama: (1) los componentes (tanto internos
como externos) son depositos pasivos de valor, dinero e
informacion.  Los componentes no hacen nada. Su Unica
responsabilidad es contener (almacenar, tener, guardar). Un error
muy comun es asignar tareas o funciones a los componentes. Eso
hay que evitarlo. (2) Los canales son los que ejecutan las acciones
que mueven valor, dinero y/o informacion entre los componentes.
El tipo de un canal define la clase de acciones que desarrolla, a
quiénes conecta y los elementos que mueve entre los
componentes. Si hay un canal que no cumple con una funcién
clasica dentro de los negocios, simplemente se incluye como un
canal sin un tipo especifico. Lo importante es que quede clara su
responsabilidad. (3) Lo mas valioso del diagrama que representa la
estructura de negocio es que se vuelve una herramienta de
discusion y validacion con los clientes. Es intuitiva, facil de explicar y
sirve para apoyar procesos de disefio de negocios y de innovacion.
Un arquitecto debe ser muy habil en el uso de la sintaxis para
construir e interactuar con los clientes, sabiendo ademas que es la
base para elaborar otros modelos de una arquitectura de negocio.

Convencion

Elementos que fluyen

Transformacion (T) Negocio - Negocio

del negocio

Agrega valor transformando los insumos en los objetos T

Informacién, valor Negocio Negocio
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Canales y componentes internos (2)

El objetivo de hacer explicitos algunos de los componentes internos
de un negocio es aumentar el nivel de detalle en algunos puntos
que resultan de particular interés para el modelo. Este es el caso de
los negocios que tienen multiples puntos de venta y donde la
logistica para aprovisionarlos puede ser un elemento importante
para ellos (ver figura 17). La idea no es individualizarlos en el
modelo (no se debe pintar cada punto de venta), sino manejarlos
Ccomo un grupo con necesidades y canales comunes.

R A
—

o} © @ o O ° A
o) o O
O lANDEL T PE[DI]wEliM =0
o = S S o}

2 O > O o = O QL
3 O v O O c > 5 €
& m C [o'a e > > Uo
o o a D xU

Fig. 17 — Canales internos de distribucion

Lo importante es detectar todas las actividades importantes del
negocio y localizarlas en algun punto del diagrama. Recuerde que
estas actividades las vamos a utilizar mas adelante como base para
disefiar el mapa de capacidades (Lectura #1). Todo el trabajo que
no hagamos aqui, lo vamos a tener que hacer mas adelante. Por
eso es importante identificar todos los componentes (internos y
externos) e incluir los canales que puedan ser responsables de
alguna actividad necesaria para explicar el funcionamiento del
negocio. En el ejemplo anterior, el modelo de negocio tiene un
canal de distribucion interno (D7) y un canal de distribuciéon externo
(D2). El primero hace una conexion negocio-negocio, mientras el
segundo hace una conexion negocio-cliente. En el canal D1 se
ejecutan todas las actividades que hace el negocio para abastecer
los puntos de venta desde la bodega de productos de la empresa.
En el canal D2 se entregan los productos a los compradores.

Si la empresa, por ejemplo, no tuviera puntos de venta propios,
sino que distribuyera sus productos a través de terceros
(supermercados) tendrfamos el modelo que se muestra en la figura
18, en donde tenemos tres canales hacia el nuevo componente
(“Supermercados”), lugar en donde su cliente (“Comprador
supermercado”) puede comprar los productos de la empresa a
través del canal indirecto 1. El canal 11 es indirecto, porque la
empresa no es responsable de ejecutar alli ninguna actividad. De
eso se encarga el supermercado (un socio de negocio).

Proveedor
Bodega
iNSUMOos

_‘
Bodega
productos

<<cliente>>
Comprador
supermercado

Supermercados

Fig. 18 — Distribucion a través de un tercero

Filese que la capacidad de expresion de la sintaxis es muy alta y
podemos usarla para representar modelos de negocio complejos,
como veremos en la seccion 6 de esta lectura. En arquitectura es
muy importante que podamos mostrar de manera grafica la
topologia del negocio, su forma. Si dos negocios son parecidos,
pero a la vez distintos (como en los ejemplos de las figuras 17 y 18)
se deben ver distinto. Sin discusion. Eso evita ambigledades o
interpretaciones incorrectas, y mas adelante nos evita dificultades y
discusiones interminables. Esa debe ser una obsesion de los
arquitectos. Ahf no nos podemos equivocar.

Lo que sigue ahora es detallar las actividades que debe ejecutar el
negocio en cada uno de los canales del diagrama. Un doble click
sobre lo que hemos estructurado hasta el momento.
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Actividades dentro de un canal

Un canal se describe a través de una ficha técnica (BAC-03) que
incluye su identificador, un nombre corto, su tipo y el conjunto de
actividades que se desarrollan en su interior para cumplir con el
objetivo que el canal tiene asignado en el negocio. Estas actividades
no deben incluir ningun detalle especifico de implementacion, sino
solo hacer referencia a su intencion general. Las actividades no
tienen un orden entre ellas y no representan procesos. Son solo
descripciones de alto nivel de lo que debe hacer el negocio para
comunicar y hacer colaborar dos componentes del modelo que
estan conectados. Por convencion, a las actividades se les asigna un
identificador cuyo prefijo es el identificador del canal al que
pertenecen. A las actividades del canal R1, por ejemplo, se les
asignan los identificadores R1.1, R1.2, R1.3.

Artefacto BAC-03

A continuacion mostramos ejemplos de actividades que podemos
encontrar en cada tipo de canal, dependiendo del negocio:

Ejemplos de actividades de aprovisionamiento

Cargar, descargar, almacenar, pagar, contratar, transportar, etiquetar,
empacar, desempacar, facturar, negociar, cotizar, hacer orden de
compra, devolver, reclamar, hacer control de calidad, pesar, refrigerar,
congelar, planificar, identificar proveedores, asignar un turno de
entrega, recibir un camién con insumos.

Ejemplos de actividades de relacionamiento

ID:

Nombre:

Tipo:

Hacer publicidad, vender, cotizar, recibir un reclamo, contestar
consultas, fidelizar, manejar redes sociales, estudiar el mercado,
perfilar clientes, recibir pedidos, hacer encuestas de satisfaccion,
entrenar, llamar, enviar correos, hacer eventos con clientes, entregar
productos de cortesfa, visitar clientes, hacer contratos.

Actividades:

Ejemplos de actividades de distribucion

Nombre

Una actividad es una accion (expresada con un verbo) que debe
implementar el negocio, ya sea de manera directa o mediante el
apoyo de un tercero que puede subcontratar. Por ahora eso no es
importante, porque eso se define mas adelante en el modelo
operativo y en ese momento esa decision se puede ajustar. La lista
de actividades de un canal no debe considerarse tampoco una
especificacion formal, ni es indispensable que esté completa. Lo
importante es que incluya todas las actividades que se consideran
fundamentales para el negocio, sin las cuales el negocio no podria
Estas actividades se van a incluir mas adelante como
capacidades misionales en el mapa de capacidades.

operar.

Transportar, empacar, cargar, almacenar, etiquetar, entregar
personalmente, entregar a domicilio, instalar, permitir descargar un
producto digital, distribuir, desempacar, probar, recoger un producto
defectuoso, hacer un trabajo para un actor, permitir el uso de un
servicio.

Ejemplos de actividades de transformacion

Cortar, pegar, cocinar, pintar, mezclar, empacar, ensamblar, procesar,
construir, clasificar, enfriar, taladrar, picar, tapizar, pulir, triturar, coser,
implementar, programar, imprimir, editar, demoler, extraer, refinar,
deshidratar, convertir, sembrar, cosechar, preparar.

Ejemplos de actividades de monetizacion

Recibir un pago, hacer una factura, entregar el estado de cuenta,
iniciar un cobro juridico, reportar una persona a centrales de riesgo,
consignar un cheque, transportar efectivo, entregar efectivo.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio

124



Para ejecutar una actividad de un canal, la empresa debe asignar
uno o varios de sus empleados. Por ejemplo, si tenemos un canal
de distribucion, para la actividad de entregar un pedido a un
cliente, la empresa podria utilizar dos de sus empleados: un
conductor y un ayudante. A los empleados involucrados en una
actividad los vamos a denominar participantes. Un participante (o
colaborador) es una persona (rol) que hace parte de la empresa
(empleado o subcontratado) y que tiene la responsabilidad de
ejecutar o de participar en la ejecucion de una actividad.
Participantes posibles son un gerente, un vendedor, un supervisor o
un empacador. Los participantes los vamos a registrar en el
artefacto BAC-04, llamado catalogo de participantes.

Artefacto BAC-04

D Participante (Empleado | Colaborador)

En este catalogo se registran (y agrupan) todos los roles internos
que participan en las actividades de los canales. ElI nivel de
granularidad depende de la cantidad de informacion disponible. Es
posible tener como participante a la “Oficina de Talento Humano” o
tener algo mas especifico como “Cocinero” o “Conductor”. A cada
participante se le asigna un ID, que vamos a utilizar mas adelante, al
momento de construir el modelo organizacional.

Para la implementacion de las actividades, la empresa también
debe utilizar (asignar) un conjunto de sus recursos (por ejemplo,
herramientas, camiones, bodegas, neveras, computadores). Estos
recursos pueden ser fisicos o digitales, y pueden ser propios o
alquilados. Esto Ultimo se va a definir como parte del modelo
operativo.

Actividades, participantes y recursos

Todos los recursos que necesita el negocio para implementar las
actividades de todos sus canales los vamos a registrar en el
artefacto catalogo de recursos (BAC-05).

Artefacto BAC-05

ID Nombre del recurso

Pueden aparecer insumos (papel, tinta), maquinaria (impresora,
cortadora), aplicaciones (ERP, aplicacion movil, portal), equipos de
transporte  (camiones) o infraestructura de almacenamiento
(bodegas, neveras). A cada recurso se le asigna un ID y un nombre.

Con la informacion de los participantes y los recursos podemos
extender el artefacto BAC-03 de la siguiente manera:

ID: Nombre: Tipo:

Actividades:

ID Nombre ID Participantes ID Recursos

En la figura 19 aparece un subconjunto del metamodelo de la
estructura de un negocio. Alli encontramos los componentes, os
canales y las actividades que se ejecutan dentro de cada canal.
Cada actividad por su parte tiene los participantes y los recursos
que utiliza. Los participantes y los recursos de todo el negocio se
encuentran agrupados en los respectivos catalogos. Todos los
conceptos tienen como atributos un identificador y un nombre.
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Metamodelo y artefactos

‘ ‘ Por Ultimo tenemos el artefacto BAC-07 que contiene el diagrama
Negocio

catzloga| Components con la estructura del negocio (grafo de componentes conectado
‘Cl nombre: EString ‘ * | = nombre: EString por los canales).
destino’* 1 Artefacto BAC-07
R
Canal - o o
ol Al & 4
— ID: EString g % g
—nombre: EString e “ D -
= tipo: Tipo Canal
"yycatalogo V Aungue en el lenguaje ArchiMate no existe una manera de mostrar
Participante | » Actividad la estructura del negocio, a continuacion se presenta una tabla que
= ID: EString < =ID:Esting resume la representacion grafica de algunos de los conceptos vistos
=2 nombre: EString = nombre: EString en esta lectura. Las vistas que se pueden construir en ArchiMate
para representar el modelo de negocio no aportan mucho, pero de
- Recurso . todos modos es interesante entender la correspondencia.
catélogoa = ID: EString <
= nombre: EString Concepto Elementos grafico Descripcion
. . . . Cliente-1 Business Actor: representa cualquier actor
Fig. 19 — Metamodelo parcial de la estructura del negocio Cliente/Actor R del modelo: cliente, usuario, prospecto.
Vamos a manejar otros dos artefactos para registrar la estructura Business Interface: representa cualquiera
del negocio. En el artefacto catdlogo de componentes (BAC-06) Canal Canal-1-Q| | delos canales del modelo de negocio,

incluyendo canales de relacionamiento,

vamos a registrar todos los componentes que participan en el distribucion y monetizacion

negocio. De cada uno de ellos vamos a incluir su nombre, una

S . . - i Business Service: representa un servicio
Servicio-12
desc/rl.poon y lo que contiene. Eso nos va a servir para hacer Servicio de de negocio, el cual hace parte del
explicito lo que puede circular por los canales conectados: negocio portafolio de servicios de una empresa.
c : Business Actor: los cargos de la empresa
Artefacto BAC-06 Participante argo-1 21 | e representan usando la misma sintaxis
Componente Descripcion Contenido que se usa para los clientes.

Resource: con esta sintaxis vamos a
representar todos los recursos que utiliza
la empresa.

Recurso-1 [

Recurso
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Una tienda: un ejemplo completo

El negocio de este ejemplo es una tienda, que atiende clientes de conectado a través de 3 canales (R1, M1, D1). A la izquierda
manera presencial, con pago en efectivo y a los cuales vende aparecen dos proveedores: el primero entrega los productos que se
productos que compra a unos proveedores. La tienda tiene una van a vender, mientras el sequndo provee el servicio de destruccion
estanteria en la cual exhibe los productos, de la cual el cliente toma de productos vencidos. Los dos proveedores estan conectados a
los que va a comprar y pasa por la caja a pagarlos. La tienda tiene través de los canales Al y A2. Recuerde que los canales de
una bodega en la cual almacena los productos. Los productos que aprovisionamiento mueven informacion, valor y dinero en las dos
no se venden en un cierto tiempo se devuelven a la bodega. Los direcciones. Hay dos componentes internos dentro del negocio
productos vencidos se entregan a una empresa que se encarga de ("Bodega” y “Estanteria”), conectados por un canal interno de
destruirlos. distribucion (D2). Estos dos componentes internos representan el
detalle de dos depdsitos de objetos de valor dentro del negocio

1. Catalogo de actores (artefacto BAC-01): (ambos contienen productos)

Nombre Tipo Descripcion " ;
Comprador Cliente Persona que va a la tienda y compra productos 4. Catalogo de componentes (artefacto BAC-06):
_ o Componente Descripcion Contenido
2. Portafolio de servicios (artefacto BAC-02):
- . Componente que representa Productos
o Objeto de Tienda | : et Di
ID | Nombre Descripcion : Actor €l negocio completo Inero
Negocio
La tienda permite al comprador Proveedor Vende Ios‘productos ala Productos
o1 |vender seleccionar de sus estantes los productos | Productos | -\ productos tienda
productos |que desea llevar, le permite pagarlos, se fisicos P Destructor Recibe los productos vencidos '
los empaca y se los entrega vencidos y 105 destruye Productos vencidos
3. Estructura del negocio (artefacto BAC-07): Bodedaa Contiene los productos que la Productos para
9 tienda adquirié para vender vender
Proveedor | Al Tienda . Estanterfa Contiene los productos Productos a la venta
Nlle exhibidos en la tienda
productos o © M1 Al
=) D2 § % g <<cliente>> Actor que va a la tienda y Productos
© S S € Comprador compra productos comprados
Destructor | A2 3 % D1 V'S
. Ll \ . s .
vencidos En el anterior catalogo aparecen los seis componentes que hacen
parte de la estructura del negocio. Cuando se describe el contenido

. ] de cada componente, solo se incluyen aquellos elementos
En el centro de la estructura del negocio aparece en linea punteada significativos para el negocio. En el caso del comprador, se podria
el negocio como un todo. A la derecha aparece el actor comprador incluir en su contenido también “dinero”, pero no es indispensable.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I27



Una tienda (continuacion)

5. Catélogo de participantes (artefacto BAC-04): A2: Destruccion de productos vencidos (aprovisionamiento)
ID Participante D Actividades Participantes Recursos
Pl Tendero Sacar los productos vencidos de la bodega y
A1 tregarlos al recolector y destructor d P2 R1, R3,
p2 Ayudante N entregarios a I’¢CO ector y destructor ae RS
productos vencidos
Es posible que la tienda necesite otros empleados adicionales al a25 | Recibiry pagar una factura al destructor de . RS
tendero y al ayudante (por ejemplo alguien que lleve la | productos vencidos
contabilidad o que haga el aseo de la tienda), pero eso no se
establece en el modelo de negocio, sino mas adelante como parte D2: Aprovisionamiento de la estanterfa (canal interno)
del modelo opera’uvo dela empresa. D Actividades Participantes Recursos
6. Catalogo de recursos (artefacto BAC-05): D21 | Estimar necesidades, sacar productosde la P2 R, R2
bodega y situar los productos en la estanterfa. R3
D Recurso Identificar los productos que no se venden,
D2.2 itarlos de la estanteria y llevarlos a | P2 Rl R2,
R1 Bodega L. quitarios de la estanteria y lievarlos a la R3
bodega.
R2 Estanteria
R3 Productos R1: Relacionamiento con el cliente en la tienda
R4 Caja registradora D Actividades Participantes Recursos
R5 Software contable ibi i i
R11 Recibir en la caja los productos que el cliente Pl R3, R4
va a llevar.

7. Fichas técnicas de los canales (artefacto BAC-03):

AT: Aprovisionamiento de productos D1 Entrega de los productos comprados (distribucion)

D Actividades Participantes Recursos o Actividades FEITEIPEIES R

Empacar y entregar los productos comprados P R3

Estimar necesidades y hacer un pedido a un
imar necesidades y run pedi u P D1.1. oor el cliente.

Al
proveedor.

Recibir el pedido de un proveedor, verificar el
Al1.2. contenido y organizar en la bodega los p2 R1, R3 M1: Pago de los productos (monetizacion)

productos recibidos.

1D Actividades Participantes Recursos

A13. Recibir y pagar una factura a un proveedor. p2 RS

M1 Recibir el pago del cliente en efectivo y Pl R4 RS
Al4. Buscar nuevos productos y proveedores. P1 o entregar la factura. '
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Netflix: su estructura de negocio (1)

En este ejemplo continuaremos con el caso que iniciamos en la seccion
anterior y solo veremos lo referente a la estructura del negocio.
También simplificaremos los artefactos para quedarnos Unicamente con
los elementos fundamentales.

Componente Descripcion
Contenido Depdsito de contenidos (peliculas, series,
documentales, etc.)

M1
NETFLIX Banco
Proveedor o
de licencias | Al H D
de_ R1 é
contenidos <<cliente>>
D1 Suscriptor
Contenidos
RO 1
A2 <<usuario>>
Empresa D2 Amparado
creadora de
contenidos R3
<<prospecto>>
D3 Temporal

A continuacion se describen los 4 principales componentes:

Tenemos ademés los componentes correspondientes a los actores:
Suscriptor, Amparado y Temporal. La aparicion del componente
Banco es siempre una fuente de confusiones, porque el banco solo
debe aparecer cuando se trata de suscripciones con cargo automatico
a la tarjeta de crédito de un cliente. En ese momento se vuelve un
componente, porgue el cobro y el pago (canal M1) lo hace la empresa
directamente al banco (no participa el cliente). Por el canal indirecto 12
se maneja la relacion que debe existir entre el banco y el cliente. Por
el canal R1 el cliente se registra y entrega la informacion de su tarjeta
a Netflix. Por el canal D1 el Suscriptor recibe los contenidos que quiere
ver. EI Amparado recibe las credenciales de acceso a la plataforma
por el canal indirecto I1. Después de eso puede crear su perfil (canal
R2) y comienza a recibir los contenidos por el canal D2. El canal D3
con el actor Temporal solo estara activo mientras dure el tiempo de la
prueba que deja hacer Netflix a los posibles clientes.

Fichas técnicas parciales de los canales:

R1: Relacionamiento con los suscriptores

Componente Descripcion
Paga cada mes a Netflix el valor de la suscripcion a
Banco nombre del cliente. El banco carga este valor a la tarjeta

de crédito de la persona.

Proveedor de  |Empresa que tiene contenidos (peliculas, series,

licencias de documentales, etc.), que entrega bajo licencia a Netflix
contenidos para que éste lo haga accesible a sus actores

Empresa Empresa creadora de contenidos, que es contratada por
creadora de Netflix para que desarrolle un contenido especifico, con
contenidos unas caracteristicas dadas.

R1.1. Registrar la informacion de un suscriptor

R12 Permitir al suscriptor administrar la informacion de su
o cuenta

R13 Enviar al suscriptor informacion sobre nuevos contenidos
o que pueden ser de su interés

R14. Cancelar la suscripcion de un cliente

R1S Permitir al suscriptor recorrer el catalogo de contenidos y

seleccionar el contenido que desea observar o descargar
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Netflix: su estructura de negocio (2

D1: Distribucion de contenidos hacia los suscriptores AT: Aprovisionamiento con proveedores de licencias
D11 Enviar al suscriptor el contenido que ha seleccionado para Al Buscar nuevos proveedores de contenidos
" | observarlo o descargarlo

Contratar las licencias con el proveedor y pagar el valor

Al2. correspondiente

R2: Relacionamiento con los amparados

— : : A3 Recibir las licencias y agregar el contenido nuevo a la
Permitir al usuario recorrer el catalogo de contenidos y | plataforma

R2.1. . )
seleccionar el contenido que desea observar o descargar

Al4. Cancelar el un contrato con un proveedor de contenidos

D2: Distribucion de contenidos hacia los amparados

M1: Monetizacién por los pagos de suscripciones

D21 Enviar al usuario el contenido que ha seleccionado para — - B

| observarlo o descargarlo M1 Hacer el cobro de la suscripcion a través de una operacion
. sobre la tarjeta de crédito registrada por el suscriptor

R3: Relacionamiento con los clientes potenciales M1.2. | Emitir la factura para el cobro de la suscripcion

R31 Enviar publicidad a los clientes potenciales para que conozcan - Canal indirecto entre el - | q
" | elservicioy ofrecer promociones por suscribirse - -anal indirecto entre €l suscriptor'y €l amparado

R3.2 | Hacer la suscripcion de un cliente potencial 1 El suscriptor entrega al usuario las credenciales que le van a

. permitir el acceso a la plataforma
R33 Cancelar el acceso temporal de un cliente potencial que esta

usando el servicio 12: Canal indirecto entre el suscriptor y el banco

El suscriptor y el banco mantienen una relacién financiera, en

A2: Aprovisionamiento de contenidos con empresas productoras . ) . o -
P P P la cual el suscriptor mantiene una tarjeta de crédito o débito

A2 Estudiar el mercado e identificar los temas que pueden tener 12.1. | asunombre, y cumple con las obligaciones que ésta genera.

" | buena acogida entre los suscriptores y usuarios Por este canal el cliente recibe los extractos de la tarjeta y

: realiza los pagos correspondientes.

A2 Buscar empresas productoras que puedan crear contenido a

| partir de los temas propuestos y negociar con ellas . : i

D3: Distribucion de contenidos hacia los temporales

A23 Producir/cofinanciar la creacién de contenido con las : _ _

| empresas productoras seleccionadas D31 Enviar al prospecto el contenido que ha seleccionado para

observarlo o descargarlo

A2.4. | Agregar el contenido original a la plataforma
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tura de negocio (1)

Amazon: su estr

En esta parte presentamos la estructura de negocio del marketplace
de Amazon, de nuevo simplificando al maximo los artefactos. Aqui
encontramos dos negocios que comparten la misma plataforma. Por
una parte, Amazon vende a través de sus canales su marca propia,
que aprovisiona de unos proveedores de marca blanca (dejan que
otro ponga su marca y lo venden por esa razén mas barato). En el
segundo negocio utiliza su plataforma para dejar que otras empresas
y personas vendan alli sus productos. Esos vendedores pueden
entregar directamente los productos al comprador o le pueden pagar
a Amazon para que reciba sus productos en sus bodegas y Amazon
se encargue de hacer los despachos a los clientes.

R1
Amazon
A2 .
<<cliente>>
Bodega de M1 Vendedor
productos
ropios
Proveedores | Al prop! i
marca propia
prop R
Bodega de
productos de M2 | <<cliente>>
terceros Comprador
D1

En el primer negocio el Comprador entra a la plataforma y adquiere
los productos por el canal R2, paga por el canal M2 vy recibe el
producto a domicilio por el canal D1. En el segundo negocio, el
Comprador utiliza los mismos canales para comprar y pagar, pero
puede recibir el producto por el canal I1, si el vendedor hace los
despachos de manera directa. Este Ultimo es un canal indirecto que
Amazon monitorea para asegurar que se hizo la entrega.

Para el primer negocio Amazon hace el aprovisionamiento de los
productos por el canal A1y los almacena en la Bodega de productos
propios. Desde alli hace los despachos. En el segundo negocio el
Vendedor publica su catalogo de productos por el canal R1, y recibe
por ese mismo canal la informacion de las compras que le hacen. Si el
vendedor hace sus propias entregas lo hace por el canal I1. Si utiliza el
servicio de Amazon, envia sus productos por el canal de
aprovisionamiento A2, los cuales son almacenados en la Bodega de
productos de terceros, lugar desde el cual Amazon hace los
despachos por el canal D1. Cuando el producto ha sido entregado a
satisfaccion, Amazon paga al vendedor por el canal M1, haciendo el
descuento de la comision que cobra. Si el comprador devuelve un
producto, lo hace por el canal D1y recibe el reembolso por M2.

Fichas técnicas de los canales:

Al: Aprovisionamiento de productos de marca propia

Hacer pedidos, recibir los pedidos y almacenarlos en la

AL bodega, recibir las facturas y hacer los pagos respectivos

Manejar devoluciones, reclamos y hacer el aseguramiento

Ale. de calidad de los proveedores

M1: Pagos hacia los vendedores

Hacer el pago a los vendedores por los productos

M1.1. ) o
vendidos, descontando la comisidon que cobra la empresa

M2: Cobro a los compradores

Permitir al comprador hacer el pago de los productos
M2.1. comprados, ya sea con la tarjeta registrada o usando
cualquier otro medio electronico.

Reembolsar al comprador el pago de un producto

M2.2. devuelto
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Amazon: su estru

R2: Relacionamiento con los compradores

A2: Aprovisionamiento de productos de un vendedor

Permitir a un comprador registrarse en la plataforma y dar la

R | informacion de una tarjeta de credito para los pagos

Permitir a un comprador buscar los productos de su interés
R2.2. | enla plataforma, consultar sus detalles y compararlos con
otros productos similares

Recibir los productos de uno de los vendedores, verificar
A2.1. que estén en buen estado, etiquetarlos, incluirlos en el
inventario y llevarlos al lugar de almacenamiento

D1: Distribucion de productos hacia los compradores

Permitir a un comprador afiadir productos a su carrito de

Enviar al comprador los productos comprados en la

D11, plataforma y disponibles en las bodegas

Coordinar la devolucién de los productos vendidos, en

D1.2. 9 -
atencion a cualquier tipo de reclamo

I1: Relacionamiento y distribucion entre vendedores y compradores

R2.3.
compras

RD 4 Permitir a un comprador hacer efectiva la compra de los

" | ftems en su carrito

Hacer recomendaciones sobre productos que pueden ser del

R2.5. | interés del cliente basandose en los datos de sus compras
anteriores

R26 Permitir a un comprador opinar sobre un producto que haya

comprado anteriormente y otorgar una calificacion

El vendedor envia al comprador los productos vendidos e
1.1. informa a la plataforma cuando la entrega se haya hecho
efectiva

R2.7. | Permitir a un comprador hacer la devolucién de un producto

R1: Relacionamiento con los vendedores

Permitir a un vendedor registrarse en la plataforma y

RI. publicar sus productos

Vender los productos del vendedor y enviarle la

R1.2. informacion de los compradores para que éste haga el
envio
R13 Recibir los reclamos de los compradores y resolverlos en
e coordinacion con los vendedores
R14 Permitir a un vendedor cerrar la relaciéon comercial con

Amazon y retirar sus productos de la plataforma

> ;Siempre hay que indicar la forma como se manejan las
devoluciones? No realmente. Las devoluciones rara vez son
actividades que se consideran criticas dentro de un negocio. En el
ejemplo lo hicimos para ilustrar la forma en que se debe
documentar esa actividad si se decide hacerlo.

> ;Por qué el portal de Amazon no se dibuja como un componente?
Porque el portal es solo un recurso de los canales que conectan a
la empresa con los clientes. Serfa un error dibujarlo como un
componente.

> ;Hasta qué nivel de detalle se deben describir los canales
indirectos? Solo se deben incluir las actividades que son
indispensables para que el negocio funcione, sin detalles, porque
ese es un canal que no controla la empresa. Uno se puede
imaginar qué debe suceder en ese canal para que las cosas en el
negocio fluyan, pero no mucho mas.
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5. Algunos patrones de modelos de negocio

¥

Un patrén de modelo de negocio es una estructura de negocio que es comun a muchas empresas. Las diferencias entre dichas
empresas aparecen solo en las actividades que desarrollan en los canales o en su implementacion. Como una manera de
ahorrar trabajo, es recomendable identificar el patrén de negocio de la empresa como primera tarea. Después, sobre este
patron, se pueden hacer los ajustes que se necesiten y luego sf se pasa a ajustar o completar las actividades de los canales.

P1:
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Tiendas y
supermercados

Tienda

Proveedor

Bodega

<<cliente>>

Cliente

P2: Alquiler de
bienes propios

Hoteles, alquiler de
vehiculos, alquiler
de maquinaria

Bienes para

alquilar

<<cliente>>
Cliente

P3: Manufactura y
venta de productos

Fabricas de
muebles,
restaurantes

Proveedor

Bodega
insumos

Bodega
productos

<< cliente>>

Cliente

P4: Alquiler de
bienes de terceros

Airbnb

R1

M1

D1

<<cliente>>
Cliente duefio

Bienes para
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M2

D2

<<cliente>>
Cliente final

Este es uno de los patrones mas comunes de negocio. El objeto de
negocio son productos fisicos o digitales. El negocio consiste en comprar
productos a terceros, almacenarlos en una bodega y venderlos a sus
propios clientes. EI componente "Tienda” contiene los productos listos
para la venta. Los aprovisiona a través del canal A y los entrega a través
del canal D. No hay ningun proceso de transformacion de los productos.

En este patron existen unos bienes fisicos durables (ese es el objeto de
negocio) que pertenecen a la empresa, y el objetivo es alquilarlos para
que unos clientes los usen por un tiempo y paguen por esto. El canal de
distribucion suele ser presencial, porque el cliente debe ir a usar el bien en
donde éste se encuentre (una habitacién en un hotel, por ejemplo). Si es
un vehiculo alquilado, debe ademas entregarlo en un lugar dado.

Este es un patron en el que el negocio adquiere unos insumos (canal de
aprovisionamiento), los almacena en una bodega de insumos, los
transforma en productos (canal de transformacion), los almacena en una
bodega de productos terminados y por Ultimo los entrega a los clientes
(canal de distribucion). Todos los negocios de manufactura (creacion de
productos) siguen este patron.

Este patron es una variante del patron P2, en el cual los bienes no son
propios de la empresa sino que son de otros clientes que los ponen a
disposicion para su alquiler. La empresa tiene entonces dos tipos de
clientes: unos que alquilan sus bienes fisicos durables y otros que toman
dichos bienes en alquiler. El pago que hace el cliente final lo pasa la
empresa al cliente duefio, descontando un valor por la intermediacion.
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Algunos patrones de modelos de negocio (2)
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El objeto de negocio de este patrén es dinero. Lo que hace es recibirlo
de parte de los clientes (D2), almacenarlo y dejarlo disponible para su
retiro desde cualquiera de sus puntos de atencién (cajero, sucursal). Por
el canal M el cliente paga por el servicio. Por el canal D1 la empresa
moviliza el efectivo entre el depdsito central y los puntos de atencién. La
empresa también permite que ese dinero pase de un cliente a otro, a
través de transferencias entre ellos, sin mover dinero fisico. En el negocio
de los adelantos con las tarjetas de crédito (o préstamos) lo que hace la
empresa es poner dinero en la cuenta del cliente.

En este patron de negocio participan los clientes (que compran
productos fisicos), las tiendas (que los venden) y los domicialiarios (que
los recogen en las tiendas y los llevan al domicilio del cliente). Una
caracteristica importante de este patron es que los domiciliarios no son
empleados de la empresa, sino que son otro tipo de cliente, que se
registra y recibe una comision por cada servicio que presta. La
distribucion se hace por D1y D2, mientras que la monetizacion fluye
desde M2 hacia M1y hacia M3.

Los centros de ensefianza implementan este patron en el cual el objeto
de negocio es un servicio. Dicho servicio consiste en la formacion de
personas y en la certificacion de dicha formacion. Los estudiantes
reciben la formacién por el canal D y pagan por esto por el canal M. Los
centros de ensefianza certifican la formacién de un estudiante
entregandole un diploma, para lo cual deben contar con la autorizacion
del Ministerio de Educacion, si se trata de educacion formal.

Este es el patron de negocio que siguen las empresas de agricultura. El
objeto de negocio es producto fisico, que en este caso particular
corresponde a alimentos. Para esto se compran los insumos (semillas,
fertilizantes) a unos proveedores, se crean unos cultivos, se recogen de
alli los productos (canal T), se llevan hasta donde un intermediario (canal
D), que es el encargado de hacer la venta y la entrega a los clientes
finales (canal I).
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Algunos patrones de modelos de negocio (3)
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En este patrdn de negocio las empresas tienen software instalado y
desplegado en su propia infraestructura (0 en una nube por la que
pagan), y dejan que los clientes lo utilicen a cambio de un pago. El objeto
de negocio es servicio. Los clientes usan las funcionalidades disponibles
del software por el canal D y hacen el pago por el canal M. Por el canal R
se hace la configuracion del software para el cliente y se hace todo el
proceso de venta y posventa asociado.

Las empresas que implementan este patron de negocio no venden un
producto fijo, sino que recogen unos requerimientos de parte del cliente,
hacen un disefio a la medida para él, lo validan y lo construyen
siguiendo ese disefio (canal T). Por el canal R llegan los requerimientos y
por el canal D se entrega el producto a la medida que llamamos
solucion. El producto puede ser fisico o digital. El pago por la solucion se
hace por el canal M. El negocio puede tener proveedores de insumos.

En este patron hay dos tipos de clientes: el primero es el que compra
una boleta para participar en algun tipo de sorteo que ofrece un premio,
del cual la empresa es duefia. El sequndo es el que gana el premio y lo
va a cobrar. Estas empresas usan intermediarios para vender las boletas,
las cuales se les entregan por el canal D2 y se monetizan por el canal
M2. El cliente ganador muestra la boleta ganadora por el canal R1y
recibe el premio por el canal D1. La empresa tiene un depdsito con los
premios que sortea.

Este patron implementa la idea de un marketplace en el cual la empresa
no tiene productos propios sino solo hace la intermediacion. Con el
cliente proveedor el objeto de negocio es de tipo plataforma (puede
publicar su oferta de productos). Con el cliente comprador el objeto de
negocio es de tipo producto fisico o digital (puede comprar y pagar a
través de la plataforma). El canal de distribucion D1 lleva los productos
directamente del proveedor al comprador, sin pasar por la empresa. La
monetizacion fluye por M2 y M1.
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Algunos patrones de modelos de negocio (4)
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Las empresas de franquicias tienen dos negocios distintos. El primero es
vender las franquicias (al “Cliente franquicia” conectado por los canales
R1, M1y D1, con objeto de negocio de tipo intangible) y el segundo es
vender los insumos a los negocios franquiciados (a través de los canales
R2, M2 y D2). Estos Ultimos son los que atienden a los clientes finales a
través del canal I1. Es muy posible que el negocio franquiciado necesite
otros proveedores, que tocarfa agregar al diagrama.

En este patron de empresas, el canal de ventas son los “Clientes socio”.
Ellos son los encargados de reclutar sus propios compradores y de
extender la red con nuevos “Clientes socio”. Los canales 11 e [2 son
indirectos, porque la empresa no los controla. Por el canal 12 el
comprador hace su pedido, el cual es recibido por el “Cliente socio”
quien a su vez contacta a la empresa para que le despache esos
productos desde el depdsito. La monetizacion fluye por 12 y M. La
distribucion pasa por D e 12.

Tenemos dos tipos de clientes: por un lado los clientes que tienen un
proyecto para el cual necesitan financiacion vy, por el otro, los clientes
que quieren invertir en los proyectos. El “Cliente emprendedor” registra
su proyecto en la plataforma (usando R1), recibe la financiacién lograda
(a través de D1) y regresa la financiacién con la utilidad por M1. El
"Cliente inversor” invierte su dinero a través de M2 y recibe las utilidades
a traves del canal D2. Para el primero, el objeto de negocio es la
plataforma y para el sequndo es el dinero (si todo sale bien, deberia
obtener una cierta rentabilidad que le llega por D2).

Este es el patron de negocio que utiliza la mayoria de entidades del
estado, en las cuales los ciudadanos deben llevar a cabo tramites por los
cuales paga. El ciudadano se acerca a la entidad fisicamente a hacer el
trémite (canal R1) o lo hace a través del portal de la misma (canal R2). Un
trémite es un servicio que ofrece la entidad (ese es el objeto de negocio).
El pago por el tramite lo hace el ciudadano por el canal M y recibe el
resultado por el canal D.
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Algunos patrones de modelos de negocio (5)
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El objetivo de este patron de negocio es recoger informacion en bruto a
partir de distintas fuentes (usando el canal A), procesarla y agregarle valor
(canal T) y luego vender el acceso a esta informacion procesada a un
conjunto de clientes. Los clientes reciben la informacion a través del canal
D y pagan por ella usando el canal M. El objeto de negocio es
informacién. La informacion puede ser estructurada (datos) o no
estructurada (textos) y el procesamiento puede ser manual o automatico.

Las empresas que implementan este patron de negocio tienen algun
medio de comunicacién (una plataforma fisica o virtual) con un conjunto
de usuarios (trafico) que la utilizan usando el canal R2. El “Cliente
publicidad” le paga a la empresa (usando M) y le envia el contenido de la
publicidad que quiere hacer llegar a los usuarios (usando el canal R1). La
plataforma puede ser fisica (una valla en la calle o un espacio en un
centro comercial) o puede ser virtual (una red social o cualquier portal
que ofrece un servicio y genera trafico).

En los negocios de suscripcion los clientes reciben el objeto de negocio
(el que sea) por el canal D, con una cierta frecuencia (diario o mensual) y
delegan en un banco el pago mensual o anual de la suscripcion. Para
esto, por el canal R el cliente registra en la empresa la informacion de su
tarjeta de créedito y autoriza para que por el canal M, la empresa le
cargue periodicamente a la tarjeta el monto de la suscripcion. Por el
canal | el cliente debe pagar las cuotas mensuales de la tarjeta. El objeto
de negocio puede ser un libro mensual, un periédico diario, 0 un arreglo
floral por semana.

Por ley, las empresas que venden algunos productos estan obligadas a
recoger sus productos usados para reciclarlos o retirarlos del medio
ambiente de manera adecuada (productos electronicos, pilas). Lo mismo
sucede con empresas que pueden reutilizar los materiales de sus
productos vendidos (botellas, por ejemplo) y los pueden volver a insertar
en su cadena de produccion. En este caso aparecen canales (sin tipo) en
sentido inverso a la produccion de valor (RT1y RT2), por el que fluye otro
tipo de valor que son los productos usados o desgastados.
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6. Modelando negocios complejos

Un requisito hoy en dia para cualquier aproximacion de Solo imaginen todo lo que se perderia si los 20 patrones que vimos
construccion de modelos de negocio es que pueda manejar la en la seccion anterior no se distinguieran estructuralmente, sino
complejidad sin perder su precision y su uniformidad. Siempre solo en el texto que los describe. Seria realmente una pérdida. En la
pensando que el objetivo final es poder construir (derivar) el mapa figura 20 aparecen los 9 bloques a traves de los cuales se describe
de capacidades, el modelo operativo y el modelo de indicadores de un modelo de negocio en la aproximacion de Osterwalder. En cada
una empresa. blogue se incluye un conjunto de frases en lenguaje natural, que
describe un aspecto clave del negocio.
Una de las aproximaciones mas conocidas para construir un

modelo de negocio es la planteada por Alexander Osterwalder en Actividades .
su libro “Business Model Generation” (2010), en donde introduce Actvidades Relaciones
una herramienta denominada el “business canvas”, a través de la que son clave Descripcion
cual es posible describir un modelo de negocio estructurandolo en dentro del Propuestade | 9© 'asdformas
. negocio (S R
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!m‘ormal e intuitivo de un negocio, |de'a|.par/a.emprendedores e L e |materianzan Descripcion cor los Segmentos
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¢ ; ; proveedores de valor negocio y de hacia los
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de incorporar el modelo en una arquitectura de negocio. Es clave para la delosdcea”a‘es
claramente insuficiente en términos de estructura, de contenido y Opireag(')oc':ode‘ distribucion
de precision. No hay manera de derivar y conectar desde alli el
resto de los modelos de la arquitectura. Tampoco funciona bien Costos Ingresos

para modelos de negocio complejos, en donde la estructura del
negocio incluya multiples componentes relacionados de maneras Estructura de costos del negocio
no tradicionales (economia circular o colaborativa), multiples
negocios simultaneos, redes de empresas o una propuesta de valor
no trivial (tema abordado en la Lectura #3).

Estructura de los ingresos que recibe el
negocio

Fig. 20 — El Business canvas de Osterwalder

En esta seccibn nos vamos a concentrar en los aspectos que le
generan complejidad a un negocio y los vamos a ir ilustrando con
ejemplos de como se usarfan la sintaxis y los artefactos que
tenemos. No hay teoria nueva, porque el objetivo es que todo siga
siendo uniforme.

Otro aspecto en el que se queda corta la aproximacion de
Osterwalder es en la visualizacion del modelo, cuya estructura es la
misma, independiente del negocio que se esté representando.
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Es un hecho que el 90% de todas las innovaciones en modelos de
negocio en el mundo corresponden a una combinacion de
patrones de modelos de negocio ya existentes (“The business
model pattern database: a tool for systematic business model
innovation”, Remane G., 2017). Esa cifra muestra la importancia de
contar con una aproximacion en la que sea posible expresar los
modelos de negocio de una manera precisa, y contar con formas
de adaptarlos y componerlos para obtener nuevas variantes a
partir de unos modelos de negocio de base. Ademas, el hecho de
tener una sintaxis grafica con un alto poder de expresion facilita sin
ninguna duda los procesos cognitivos asociados, porque permite
analizar, discutir y proponer extensiones, ajustes y mejoras.

En esta seccion vamos a introducir la idea de composicion de
modelos de negocio usando el ejemplo de un restaurante,
alrededor del cual iremos extendiendo el portafolio de servicios,
siempre girando alrededor del mismo negocio y variantes de este.
Nuestro restaurante se llama RR y solo desarrollaremos los
artefactos minimos para describir el negocio. Comenzamos con el
modelo de negocio RR-0, que se puede ver en la figura 21. Alli
tenemos un cliente presencial que va fisicamente al restaurante,
pide la carta y hace el pedido (canal R1), recibe en su mesa la
comida (canal D1) y paga por lo que consume (canal M1T). El
restaurante por su parte compra los insumos de un proveedor
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Fig. 21— Modelo de negocio RR-0

Innovacion y composicion de modelos

(canal A1), almacena esos insumos en una bodega y luego los saca
de alli para usarlos en la preparacion de los platos (canal T1) que
entrega finalmente al cliente. EI objeto de negocio es de tipo
producto fisico y el Unico servicio que ofrece el restaurante es
vender comida preparada.

En la figura 22 aparece el modelo RR-1, que utiliza la misma forma
de producir valor, pero ahora lo entrega también a un cliente a
domicilio. Para esto aparecen el canal virtual R2 por el cual el
cliente consulta el menu y hace su pedido, el canal M2 por el que
hace el pago y el canal D2 por el cual el restaurante envia la comida
al domicilio del cliente. Al catalogo de recursos hay que agregarle el
portal WEB, posiblemente una app y algun medio de transporte
(como una moto), y al catalogo de participantes debemos sumar el
empleado que va a hacer la entrega.
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Fig. 22 — Modelo de negocio RR-1

Si tenemos en el restaurante domiciliarios como empleados o
subcontratamos ese servicio con otra empresa no cambia la
estructura del negocio. Sencillamente en el canal D2 apareceran
unos participantes y unos recursos distintos, pero todo el resto se
mantiene igual.
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Composicion de modelos (2)

En la figura 23 aparece el modelo de negocio RR-2, que incorpora
la idea de las cocinas ocultas. En este modelo de negocio, para
poder cubrir de mejor manera la geografia de una ciudad grande,
es mejor tener varios puntos de preparacion de comida, a costos
mas bajos, porque no atienden en esos puntos clientes
presenciales (no hay mesas, ni espacio para clientes), sino que
sencillamente es un local cerrado al que solo tienen acceso los
domiciliarios. Mas barato, eficiente y con atencion mas rapida.
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Fig. 23 — Modelo de negocio RR-2

En este nuevo modelo de negocio aparece el componente interno
“Cocina oculta”, que recibe los insumos desde el depdsito de
insumos de la empresa (canal D8) y reutiliza el canal T1, porque la
preparacion de los platos es la misma que se hace en el
restaurante. Se ajusta el canal D2 para que la entrega se haga
desde el punto mas cercano al domicilio del cliente, lo mismo que
el canal R2 para que ordene el pedido en ese mismo lugar. De
resto todo se mantiene igual.

Ahora pasamos al modelo de negocio RR-3, en el cual vamos a
vender nuestros productos a través de una plataforma como Rappi.

En la figura 24 vemos que aparece un nuevo componente (un socio
de negocio), a través del cual vamos a vender nuestra comida a los
clientes de dicha plataforma. El “Cliente Rappi” va a hacer el pedido,
pagar y recibir el producto a través del canal indirecto I1. Nosotros
ahi no participamos. Por el canal R3 se establece la relacion de
negocio con Rappi y se envia el catalogo de platos que vendemos
con sus precios. Por ese mismo canal, cada vez que hay un pedido
Rappi nos informa y nosotros le indicamos el punto en el cual lo
puede recoger. Mandamos preparar los platos y se los entregamos
empacados a la persona que Rappi envie. Alli esta persona nos
paga (canal M3) y le entregamos la factura.
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Fig. 24 — Modelo de negocio RR-3

Una diferencia grande con el modelo RR-2 es que el “Cliente
domicilio” compra por nuestro portal, mientras que el “Cliente
Rappi” compra por esa plataforma. En el primer caso tenemos una
relacion directa con el cliente, mientras en el segundo no.
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Composicion de modelos (3)

Por Ultimo tenemos el modelo RR-5 (figura 26), que incluye ahora
un cliente para la lavaza (sobrados de comida que se venden a
ciertos criaderos de animales) y un cliente a quien le vamos a
vender franquicias en otras ciudades de la famosa marca RR.

En el modelo RR-4 vamos a hacer dos composiciones a la vez:
vamos a atender empresas que contratan la alimentacion para sus
empleados y vamos a vender nuestra comida congelada a través de
supermercados. Este modelo se puede ver en la figura 25. Aparece
un nuevo componente interno (Comida congelada) y un canal de

transformacion (T2) por el cual realizamos los procesos de <<cliente>> <<cliente>>
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Fig. 25 — Modelo de negocio RR-4
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Fig. 26 — Modelo de negocio RR-5



En RR-5 tenemos 8 actores distintos, a los que les entregamos
distintos objetos de negocio, todos relacionados con alimentos
(producto fisico). La unica excepcion es el “Cliente franquicia” al que
le entregamos un intangible, que consiste en un contrato para
utilizar la marca. Tenemos en total 29 canales que conectan 16
componentes, que son el resultado de la composicion de 7
patrones de negocio distintos. Y tenemos la ventaja de que solo
con observar el diagrama de la figura 26 se logra una idea de alto
nivel de lo que sucede por cada uno de los canales y el
funcionamiento global de la empresa, lo que simplifica cualquier
explicacion del modelo de negocio. Lo que sigue en este punto,
cuando ya hay un acuerdo sobre los aspectos basicos de lo que es
el negocio, es desarrollar los artefactos correspondientes para tener
una descripcion detallada. Si tenemos en promedio 5 actividades
por canal, tendriamos casi 150 actividades en total, que van a ser
una muy buena base para el disefio de las capacidades misionales
de la empresa.

Y si quisiéramos continuar con el proceso de innovacion sobre RR,
aparecerian muchas ideas nuevas, que sin grandes dificultades
podriamos agregar al modelo. Podemos, por ejemplo, (1) vender
libros y cursos de cocina con las recetas del restaurante, (2) vender
los ingredientes y las instrucciones para que los clientes preparen
los platos en su casa, (3) vender el servicio de chef a domicilio para
reuniones familiares, (4) alquilar el restaurante para eventos
empresariales o (5) vender bonos digitales de regalo del
restaurante. En todos esos casos agregariamos al diagrama nuevos
componentes y canales, y, con una breve explicacion de alto nivel,
podriamos expresar de manera clara y simple la intencion que
tenemos con la innovacién propuesta. ;Se logran imaginar los
cambios sobre la figura 26 que cada una de las ideas de negocio
anteriores generaria?

Logistica inversa y canales de retorno

Otra fuente de complejidad en los modelos de negocio proviene de
estructuras (topologias) que no son clasicas, en el sentido de que la
mayorfa de los negocios se concentran en la produccion y entrega
de productos fisicos, pero no siempre incluyen dentro de su
modelo la recuperacion de los productos usados para
reincorporarlos al negocio, ya sea para desecharlos de una manera
correcta o para reutilizarlos de alguna forma. Esto es lo que se
denomina la logistica inversa dentro de las empresas. Vamos a
ilustrar este tipo de negocios, que se enmarcan dentro de lo que se
llama economia circular, con la empresa de ropa (RO-RO), cuyo
modelo aparece en la figura 27, y que se distingue porque su ropa
incluye un alto porcentaje de insumos reutilizados, y porque en sus
tiendas tiene secciones especializadas en vender ropa usada de su
propia marca en buen estado.
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Fig. 27 — Modelo de negocio de RO-RO

El modelo tiene un comprador de ropa conectado por los canales
R1, M1y D1 por los que hace la compra presencial normal y un
canal de retorno RT1 por el cual el cliente lleva la ropa usada de esa
marca y se la vende de nuevo a la empresa. Por ese canal se hace
la cotizacion, se recibe la prenda y se paga. Todo esto sucede en
un lugar especial de los puntos de venta.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I42



Para producir la ropa RO-RO tiene un proveedor de insumos
conectado por el canal Al, hace la ropa por el canal T1y la lleva a
los puntos de venta por el canal interno D2. Después de recibir la
ropa usada en un punto de venta, la lleva a un depdsito por el
canal RT2, desde donde pueden suceder dos cosas: si la ropa esta
en buen estado, por el canal T2 la lava, la etiqueta y le lleva a la
bodega de ropa para la venta. Si la ropa no esta en buen estado,
por el canal T3 recupera las partes que se puedan reutilizar y la
lleva a la bodega de partes. Las partes que no se pueden reutilizar
se envian por el canal A2 a un proveedor de servicio de desechos.
Las partes aprovechables se llevan por el canal interno D4 a la
bodega de insumos, para que sirvan en la produccion de nueva
ropa. Con eso logramos incluir y hacer explicitos en el modelo de
negocio los flujos inversos, presentes en muchos negocios.

Por Ultimo vamos a abordar el tema de las redes de empresas, en
donde es importante entender el negocio como algo que hace
parte de un entorno mas amplio en el que aparecen otros
negocios, que intercambian valor y dinero entre ellos, en la
busqueda de unos objetivos que los benefician a todos. Ver el
panorama completo ayuda a entender y a tomar mejores
decisiones en las empresas. En este caso vamos a utilizar como
ejemplo dos empresas especializadas en logistica (LOG1y LOG?2) y
una cadena de supermercados (SUPER). En la figura 28 aparece el
modelo de negocio conjunto de las tres empresas, en donde se
hacen explicitos todos los canales que las conectan. La empresa
LOG1 ofrece el servicio de recibir los productos de todos los
proveedores de SUPER, los clasifican, etiquetan, verifican, incluyen
en el inventario y almacenan. Todos los dias desde LOGT sale un
solo camion hacia cada supermercado de la cadena con los
productos que pidié el dia anterior. Todas las devoluciones y
reclamos hacia los proveedores son responsabilidad de LOGT.

Modelando redes de empresas
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Fig. 28 — Modelo de negocio de la red de empresas

La comunicacion (pedidos, cotizaciones) y el pago entre los
proveedores y SUPER se hace por los canales R1 y M1 El
aprovisionamiento hacia LOGT se hace por Aly entre LOG1 y cada
supermercado por A2. SUPER le vende a sus clientes presenciales
por los canales R2, M2 y D1. Todas las ventas digitales las maneja
LOG2 (incluyendo el portal de SUPER), que cuenta con su propia
bodega con productos de SUPER aprovisionados por A3. Las ventas
digitales las hace LOG2 por el canal R4, hace los despachos a
domicilio por el canal D2 y recibe el pago por el canal M4. Entre
SUPER y LOG2 el relacionamiento se maneja por el canal R3 y los
pagos hacia LOG?2 se hacen por el canal M3.

En el fondo tanto LOGT como LOG?2 podrian no hacerse explicitos
en el modelo, dado que son solo recursos externos usados en
algunos canales de SUPER, pero al no incluirlos perdemos
informacion importante, como el hecho de que para que el negocio
funcione, LOG1y LOG2 deben estar conectados entre ellos.
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7. Aspectos dinamicos: escenarios de negocio

Hasta este momento hemos logrado expresar los aspectos estaticos
de los modelos de negocio a través de un conjunto de diagramas y
artefactos, pero para los aspectos dindmicos (como funciona el
negocio) no tenemos nada distinto que un texto sin estructura, en
el que contamos el orden en el que las cosas pasan, o suelen pasar.
Como este tema de los aspectos dinamicos es clave tanto para el
disefio de flujos de valor como para la definicion de lo que es la
experiencia del cliente, vamos a definir un nuevo artefacto que los
estructure bien.

Lo primero es introducir el concepto de escenario de negocio, que
es un diagrama que ilustra la manera como funciona un aspecto
importante de un negocio. Su objetivo es contar una historia,
mostrando el orden en el que suceden las cosas. Es un diagrama
dinamico, informal, que utiliza como base la estructura del negocio
y en el que se dibuja la linea de tiempo de los sucesos que se
quieren ilustrar, partiendo de algin evento significativo para el
negocio (la compra de un producto por parte de un cliente, por
ejemplo).

Un escenario de negocio se describe usando el artefacto BAC-08, y
se registra alll un nombre y una secuencia de sucesos, cada uno
con una descripcion, el ID del canal en el que ocurre y el
componente que lo ejecuta. Si el componente es el negocio, debe
ser una actividad ya definida en el respectivo canal.

En el ejemplo que aparece en la parte inferior tenemos un
escenario de negocio de una tienda simple, que muestra la forma
en que se aprovisiona la tienda, lo cual sucede en 6 pasos. Los
pasos 1, 3, 4, 5y 6 los gjecuta el componente Tienda, mientras que
el paso 2 lo ejecuta el componente Proveedor de productos. Cada
suceso esta descrito como un verbo. En los casos de los sucesos
que son responsabilidad de la Tienda, esas acciones deben ser
actividades definidas en el canal (artefacto BAC-03). Si en el
momento de construir el escenario vemos que nos falta una
actividad, debemos agregarla al respectivo artefacto. Aunque ver la
secuencia de pasos dibujada sobre la estructura de negocio ayuda
mucho, no es indispensable hacerlo por el esfuerzo que eso
implica. Es suficiente con la tabla de pasos del escenario.

Ejemplo 1: Escenario de negocio de una tienda (artefacto BAC-08):

Tienda Escenario: Abastecimiento de la tienda
%]
o) R1 A
5 1 Al Tienda Hacer un pedido a un proveedor
>
§S) A o
o) 5 Proveedor de .
s N - o v é S 2 Al productos Entregar el pedido vy la factura a la empresa
kS 2 D2 9 S a
- S c = £ 3 Al Tienda Almacenar los productos en la bodega
(@] O +— (@]

[2a) v .
g G D1 v 4 D2 Tienda Llevar los productos de la bodega a la estanterfa
>
DQ_ 5 Al Tienda Pagar la factura al proveedor
6 D2 Tienda Devolver los productos no vendidos a la bodega
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Ejemplos de escenarios de negocio

iCuantos escenarios se deben construir? Todos aquellos que El segundo escenario nos muestra las etapas que se siguen para
tengan alta importancia para el negocio. Si no lo hacemos en este vender un producto. Participan los componentes Tienda vy
momento, lo tendremos que hacer cuando lleguemos a la etapa en Comprador. Se lleva a cabo en 6 pasos, unos a cargo del negocio y
la que debemos identificar y documentar los flujos de valor. otros a cargo del cliente.

Ejemplo 2: Escenario de negocio de una tienda:

2 Tienda Escenario: Venta de productos en la tienda
*C'D) R 1 D2 Tienda Exhibir en la estanteria los productos disponibles
° o .
8 o A 9 2 R1 Comprador Llegar a la tienda, seleccionar los productos v llevarlos a la caja
@© e 3 ©
3z A D D2 £ M1 5 g 3 M1 Comprador | Pagar por los productos que va a llevar
— _O =
© o
-08) 3 & N S 4 M1 Tienda Recibir el pago de un cliente por su compra y entregar la factura
]
3 D1 5 D1 Tienda Empacar y entregar los productos que acaba de vender
o
6 D1 Comprador Recibir los productos comprados y salir de la tienda
Ejemplo 3: Escenario de negocio simplificado para Netflix:
Escenario: Funcionamiento bésico de la plataforma
NETFLIX M1 Banco
Proveedor 1 R Suscriptor | Crear una cuenta Premium y dar los datos de su tarjeta de crédito
i i Al - . - . )
de ||c(:jeenoas 12 2 M1 Netflix Utilizar la informacién de la tarjeta y hacer el primer cobro
R1
contenidos - <<cliente>> 3 12 Banco Informar al suscriptor que le hicieron un cargo a su tarjeta
Suscriptor i ] i o
Contenidos 4 D1 Suscriptor Navegar por el portg olio de contenidos disponibles y ver o
2 1 descargar lo que le interesa
<<usuario>> 5 11 Suscriptor Dar las credenciales de acceso a la cuenta a un familiar
Empresa A2 D2 Amparado
creadora de Ingresar a la plataforma con las credenciales que le dio un
) 6 R2 Amparado ;
contenidos R3 suscriptor
<<prospecto>>
D3 Temporal Navegar por el portafolio de contenidos disponibles y ver o
7 D2 Amparado .
descargar lo que le interesa
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8. El modelo ontoldgico de un negocio

[ El modelo ontolégico es un grafo de conceptos relacionados entre si, que representa el dominio de conocimiento del negocio.

/ Alli aparecen todos los términos que se usan en el negocio, los atributos de cada uno de esos conceptos y las relaciones que

existen entre ellos. Es un diagrama estatico, en el sentido de que las lineas no muestran una relacion de orden en el tiempo o las
actividades que ocurren en el negocio. Es solo un modelo conceptual.

El modelo ontoldgico se suele representar usando un diagrama de clases
de UML, aunque se pueden usar otras representaciones. Este es un tema

que se trata en detalle en la Lectura #4 de esta serie (Modelos y 1\|/

Metamodelos). La raiz del modelo ontoldgico siempre corresponde al Cliente comprador recibidos Compra por

negocio como un todo. En el ejemplo de la figura 29, la raiz es el = ID: EString T =fecha: Epate | * e

concepto “Marketplace”, a partir del cual se lee el resto del diagrama. = correo: EString pendientes | =3 factura: EString | entregados
= nombire: EString | =2 paga: undefined *

En el modelo ontolégico deben aparecer los actores del modelo de = direccién: EString *\L

negocio. En el ejemplo aparecen los conceptos “Cliente comprador” y = teléfono: EString

“Cliente proveedor’, que corresponden a actores. También debe /|\, Cantidad

aparecer el objeto de negocio (“Producto”) y por primera vez podremos ==1umeno: Eint

definir su estructura conceptual: qué partes tiene y como se relacionan. Marketplace 1

Producto

En el diagrama las relaciones se interpretan como un “tiene”: El
"Marketplace” tiene un grupo de “Cliente comprador”, tiene un grupo de
"Producto” y tiene un grupo de “Cliente proveedor”. Una “Compra” tiene .
varias “"Cantidad”, cada una de las cuales es de un "Producto”. Los
atributos de un concepto corresponden a la informacion que el negocio
debe manejar para este concepto. El marketplace debe asignar un “ID” a
cada “Cliente proveedor”, el cual tiene un “nombre” y una “calificacion”.
Es importante resaltar que en este diagrama no se explica como se
asigna el ID o como se calcula la calificacion de un “Cliente proveedor”. El
diagrama solo afirma que existen. Recuerde que es un diagrama estatico.
Los nombres de los conceptos siempre van en singular. El plural lo define
la cardinalidad de la relacion (* = muchos). Vale la pena resaltar que, en Fig. 29 — Ejemplo del modelo ontoldgico de un marketplace
nuestro caso, los términos modelo ontolégico, modelo conceptual y

metamodelo son sinénimos.

+ | = codigo: EString

1 nombre: EString

= precio: Elnt

Cliente proveedor | | * *publicados

= 1D: EString
= nombre: EString

= calificacion: Eint
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Suscriptor

Pago

1 email: EString
= fechalnicio: EDate

ACIVOS | — plan: undefined

* | = siguienteVencimiento: EDate

= fecha: EDate >
— monto: Eint

En este ejemplo aparece el
modelo ontolégico de Netflix,
empresa sobre la cual hemos
venido trabajando a lo largo de

0.1
Tarjeta Crédito

*

Netflix

Temporal

= email: EString Perfil

1 namera: EString
= eddigo: EString

= banco: EString

I vencimiento: EDate

esta lectura.

> EI modelo ontoldgico se lee a
partir de la raiz (concepto
“Netflix"), que se encuentra a la

1 nombre: EString

= fechalnicio: EDate *
= fechaFin: EDate

izquierda del diagrama.
> En el ejemplo aparecen los

Catogorta *, |, miLista *|,recomendadas * \|sactividad actores (”Sugcr]pt(?r” y
e nombre: ESing * _Contenido Registro _ “Temporal’), el objeto de
* 2 cédigo: Elnt 1 nombre: EString = puntoActual: undefined negocio (“Contenido”), |OS

 |=afio: Elnt — calificacidn: Eint .
PP | — toceripeion: ESiring proveedores de contenido, el
* | = categoria: EString cual puede ser propio (relacion
. J/ - "propio”) 0 adquirido

Proveedor ; (Proveedor” més “Contrato”).
Snonbre ESteg | U . > No aparece el concepto de
e fechainico: EDate | 1 semejantes 0.1 "Amparado’, porque  Netflix
= fechaFin: EDate ‘T‘ T‘ ‘T‘ Episodio maneja eso a traves del
1 nombre: EString

Documental Pelicula Serie

concepto de perfiles.

Temporada = duracién: Elnt

= duracién: Elnt 1 duracién: Eint

1 ndmera: Elnt

1 descripeidn: EString

Fig. 30 — Modelo ontolégico de Netflix

En un modelo ontoldgico es valido utilizar la relacion de herencia,
para especializar conceptos, tal como se muestra en el ejemplo con
"Pelicula” y "Serie” que heredan de la clase “Contenido”. Este es un
negocio sin insumos, pues no tiene ninguna actividad de
transformacion. En caso de que los insumos fueran importantes
para Netflix, estos deberfan aparecer descritos en el modelo
ontoldgico. El modelo ontoldgico se representa a traves de los
siguientes artefactos: BAC-09: metamodelo, BAC-10: catélogo de
conceptos, BAC-11: catalogo de atributos y relaciones y BAC-12:
catalogo de restricciones.

El modelo ontoldgico incluye todos los conceptos (terminos) que se
usan en el negocio. Esto permite mantener coherencia en el
vocabulario usado en todos los modelos de la arquitectura. Juega el
papel de un diccionario de términos de negocio. Si no aparece en
el modelo ontoldgico se debe considerar un término invalido para
incluirlo en las actividades de los canales o en el portafolio de
servicios. Por ultimo, tenemos que los tipos de datos de los
atributos son algo completamente opcional, puesto que este
modelo esta dirigido al procesamiento por parte de personas, mas
que a ser implementado.
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9. BAC: A Playbook for Business Architecture Construction

En esta seccion presentamos una vision global del método para crear una arquitectura de negocio, tanto para un negocio ya existente como
para un negocio que se quiere construir, el cual consta de 8 grandes etapas. En esta lectura solo entramos en el detalle de la primera etapa,

correspondiente a la creacion del modelo de negocio.

>

1. Crear el modelo de

negocio

!

1.1. Crear el catdlogo de actores (BAC-07): identificar quiénes

de prospectos o de otros tipos.

interactlian con el negocio, en calidad de clientes, de usuarios,

1.2. Crear el portafolio de servicios (BAC-02): identificar los
servicios que presta el negocio a los distintos actores. Para
cada servicio identificar el objeto de negocio y los actores que
lo utilizan. Verificar que los servicios estén bien expresados y
que cumplen con las propiedades que deben cumplir.

1.3. Crear la estructura del negocio:

1.3. Crear la estructura del negocio (continuacion):

1.3.4. Crear el catdlogo de participantes (BAC-04). Allf
deben quedar registrados todos los roles de la empresa
que tienen asignadas actividades dentro de los canales.

1.3.5. Crear el catdlogo de recursos (BAC-05). En este
artefacto deben quedar descritos todos los recursos de
la empresa que se utilizan en las actividades de los
canales.

1.3.1. Crear el diagrama con la estructura del negocio
(BAC-07). Revisar los patrones de negocio para intentar
partir de uno de esos diagramas. Verificar que existe un
componente por cada uno de los actores.

1.3.2. Crear el catalogo de componentes (BAC-06). Para
cada componente debe haber una descripcion y un
registro del tipo de contenido que tiene (informacion,
dinero y/o valor).

1.4. Crear el modelo ontoldgico

1.4.1. Crear el metamodelo usando un diagrama de
clases de UML (BAC-09). Todo lo referente a este tema
se puede consultar en la Lectura #4 de esta serie.

1.4.2. Crear el catélogo de conceptos (BAC-10),
incluyendo una breve descripcion de los conceptos méas
importantes.

1.3.3. Crear la ficha técnica de cada canal (BAC-03). Se
debe incluir el nombre y las actividades que alli
desarrolla el negocio. Se deben registrar los participantes
que ejecutan la actividad y los recursos de la empresa
que se utilizan.

A 4

2. Crear el modelo
financiero

A 4

3. Crear el modelo
estratégico

A 4

4. Crear el mapa de
capacidades

A 4

5. Crear el modelo
organizacional

A 4

6. Crear el modelo
de procesos

A 4

7. Crear el modelo
de recursos

A 4

1.5. Crear los escenarios de negocio (BAC-08): definir los
escenarios que vale la pena ilustrar, imaginando las rutas mas
frecuentes que van a seguir las interacciones con los actores.
Crear para cada escenario la secuencia de sucesos.

8. Crear el modelo
de indicadores

!

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio

48



10. Ejemplos y escenarios de practica

En esta seccion encontraran dos ejemplos completamente desarrollados y tres escenarios de practica con negocios distintos.

La Editorial de los Alpes es una empresa editorial dedicada a la
elaboracion, impresion y venta de libros impresos para estudiantes
de colegio. Cuenta con una bodega central de libros desde la cual
hace los despachos hacia las bodegas de cada una de las ciudades
en las cuales tiene presencia. En cada ciudad hay un equipo de
personas de la empresa que se dedica a llevar los libros a las
librerias, a recibir sus pedidos y a visitar los colegios para buscar
que los libros de la editorial sean adoptados como los libros
oficiales del colegio. Cuando esto se logra, el colegio le informa a
los estudiantes los libros que deben comprar y estos lo hacen
directamente en las librerfas en donde esta disponible. Al final de
cada mes cada libreria informa los libros que vendié, pide que la
editorial le genere una factura y la paga en los siguientes 30 dias.

Catalogo de actores:

La Editorial de los Alpes

Asi mismo cada librerfa hace un estimado de las ventas del
siguiente mes, dependiendo del nimero de colegios que hayan
adoptado cada libro, y hace un pedido a la editorial. La editorial se
toma una semana en llevar los libros hasta la libreria y los deja alli
en consignacion. En el momento de la entrega, la libreria devuelve
los libros de pedidos anteriores que considera que ya no se van a
vender vy la editorial los recoge para llevarlos hasta la bodega de la
ciudad y eventualmente hasta la bodega central, desde donde los
vuelve a distribuir. Para cada nuevo proyecto editorial la empresa
localiza un posible autor, le hace una oferta econémica y lo apoya
en la elaboracion del contenido y en todo el proceso editorial. La
impresion de libros tiene lugar en la planta de la empresa.

Nombre Tipo Descripcion
Estudiante Cliente El Unico cliente de la editorial es el estudiante que compra en las librerias los libros que le piden en el colegio
R1
A1
Proveedor D2 I
insum © ° ' {
Estructura del 2umos LI £ b v Libreria N
. 25| T o] D1 2 g <
negocio: 20¢ O S £ .c
S EQ © © Ko
S = o o)) S 2
25 g 3 Vg
A2 A= O C% 8 v
R2 12
Autor Colegio
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La Editorial de los Alpes (

Portafolio de servicios:

ID Nombre Descripcién Objeto de Negocio Actor

4 . Una librerfa recibe unos libros de la editorial en consignacién. Los que logra

Vender libros a estudiantes de L ! . .

ST . . oo vender se los paga a la editorial. Los que no, se los devuelve. Los clientes de |  Producto ffsico Estudiante
colegio a través de librerias S ; 4

la librerfa son los padres de los estudiantes de colegio.

Catalogo de componentes: Fichas técnicas de los canales:
Componente Descripcion AT Aprovisionamiento de insumos
Proveedor Es una empresa que le provee a Editorial de los Alpes los Al Estimar las necesidades y hacer un pedido a un proveedor de
insumos insumos que necesita para la elaboracion de los libros o insumos.
Persona que escribe libros y que cede sus derechos de A12 Recibir el pedido de un proveedor, verificar el contenido y organizar
Autor autor de los libros a cambio de unas regalias sobre las o en la bodega los productos recibidos.
ventas "
Al3. Recibir y pagar una factura a un proveedor.
Depdsito de .
insumos y Lugares en donde se almacenan los insumos (elementos — : :
: fisicos) y los contenidos (elementos digitales). A2: Aprovisionamiento de contenidos
contenidos
- ] i Estudiar el mercado e identificar las necesidades de nuevos libros de
Bodega Depésito de los libros producidos por la empresa, que van A2.1. colegio
central a ser distribuidos
. ] ] A2 2 Contactar posibles autores, definir el contenido del nuevo libro,
Bodega Dep0sito que la empresa tiene en cada una de \as_ ciudades | definir el plan de trabajo y hacer el contrato.
ciudad en las que opera, en donde almacena los libros mientras los
lleva a las librerfas A2.3. | Recibir el contenido de un nuevo libro y almacenarlo.
Empresa que sirve como intermediaria entre la Editorial y A2.4. | Pagar las regalfas a los autores por los libros vendidos
Libreria los padres de familia, que compran alli los libros de estudio
de sus hijos D1: Distribucion interna de la bodega central a las bodegas en las ciudades
Empresa de educacion que utiiza algunos de los libros 11 | Recibir un pedido de libros para una ciudad, preparar el pedido,
Colegio Qlaborados por la Ed|tor|a],_E| co!eg|o mforma la lista dg Io§ . empacar el pedido para ser transportado.
libros a los padres de familia, quienes deben ir a una libreria
a comprarlo D12 Transportar un pedido de libros a una ciudad, entregar a la bodega
- ] — o local y almacenar
Persona que utiliza un libro elaborado por la Editorial
Estudiante dentro de sus procesos de formacion en el colegio en el D13 Transportar una devolucion de libros de una ciudad a la bodega
que esta estudiando. " | central, entregar y almacenar

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I 50



La Editorial de los Alpes (3)

T1: Elaboracion de libros

Ejemplo de escenario de negocio:

Escenario: Abastecimiento y venta de libros a estudiantes

T Hacer el disefio gréfico del libro y de la portada.
T.2. Imprimir un cierto nimero de ejemplares del libro y empacarlos. 1 R2 Editorial l\./'S'tar el cole{g|o‘e intentar que se adopte un nuevo
ibro de la editorial para un curso
T1.3. Almacenar en la bodega central los libros empacados. , . ot Informar a las librerfas que un libro de la editorial ha
ido adoptad colegio
R1: Relacionamiento de la editorial con las librerfas 10 adoptado por un g
Lo ibrerf ido de lib la editorial
R11 Recibir los pedidos de una librerfa 3 R1 Libreria Hacer un pedido de libros a la editoria
R12 Informar a la librerfa sobre nuevos libros de la editorial y sobre los 4 i Editorial Recibir los pedidos de as librerias de una ciudad
"~ | colegios que los adoptan L Preparar un pedido desde la bodega central,
5 D1 Editorial : !
empacarlo y enviarlo a la bodega de la ciudad
D2: Distribucion externa de la bodega local a la libreria ]
L Despachar los libros desde la bodega de la ciudad
. : 6 | D2 | Editorial P
D21 Transportar y entregar un pedido de libros de la bodega local a una hasta cada una de las librerfas que hizo un pedido
. librerfa
4 B Colea Informar a los estudiantes la lista de libros que deben
D2 | Transportar, entregar y almacenar en la bodega local una olegio comprar
| devolucion de libros hecha desde una libreria — : :
8 e Estudiante Ire|1 una librerfa y comprar los libros que pide el
R2: Relacionamiento de la editorial con los colegios de una ciudad COIEgIo
R2.1. | Visitar los colegios de la ciudad y presentar los libros a los profesores 9 1 Libreria Vender libros a los estudiantes
. - — . 10 R1 Librerfa Informa el nimero de libros vendidos y pedir que la
MT: Monetizacion — pago de la librerfa a la editorial editorial le emita la respectiva factura
M1 Emitir una factura a una librerfa por los libros vendidos en el Ultimo 11 M1 Editorial Emitir la factura por los libros vendidos
mes
12 M1 Libreria Pagar la factura
M1.2. | Recibir el pago de una factura por parte de una librerfa 9
13| o2 Librerfa Preparar y entregar el paquete de libros que va a
I1: Canal indirecto entre la libreria y el estudiante devolver a la editorial
1.1. Vender libros a los padres de familia de los estudiantes de colegio L Recoger los libros que una librerfa devuelve y
9 14 | D2 | Editorial 9 g 4
llevarlos hasta la bodega de la ciudad
12: Canal indirecto entre el colegio y el estudiante .
Recoger los libros devueltos que se encuentran en la
Informar a los estudiantes los libros que ha adoptado el colegio y 15 D1 Editorial bodega de una ciudad y llevarlos hasta la bodega

12.1.

que el estudiante debe adquirir

central
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La Editorial de los Alpes (4)

Modelo ontolégico:

Colegio Autor Pago

1 nombre: EStrng = nombre: EString 1 lecha: EDate

valor: Elnt

1 direccion: EString = cédula: EString

* *

*

catalogo Libra

Ciudad Editorial de los Alpes

Curso

1 nombre: EStrng + | =3 ISBN: EString

= cadigo: EString

1 direccion: EString o litulo: EString [

= nombre: EString

1 .|,bodegaCentral 1 autor: EString

bodegaCiudad | Bodega !
* 1
) *
Libreria pendiente
Fact ar - Pedid Ej I
e I-'EHﬂ' 1 nombre: EString u edico jemplar
—fecha: EDate * = direccién: EString entregado | — fecha: EDate + | =3 ndmero: Elnt
= concepto: EString | pagado f *
=valor: Eint * entregads | Devolucién
* =3 fecha: EDate

> El modelo ontoldgico de la Editorial se lee a partir de su raiz, que > Encontramos ejemplares de los libros en la bodega central de la

se encuentra situada en el centro del diagrama. Desde alli
encontramos 4 subdominios: el primero el de los autores, el
segundo el de los libros, el tercero el de las librerfas y por ultimo el
subdominio de los colegios.

Se manejan dos conceptos para manejar los libros: el primero
(clase Libro) tiene la informacion en abstracto del mismo (su ISBN y
su titulo), mientras el segundo (clase Ejemplar) representa cada
libro fisico impreso, que es realmente el objeto de negocio.

empresa, en la bodega de cada ciudad, en las librerias, como parte
de los pedidos y como parte de las devoluciones que hacen las
librerfas. El atributo “numero” de la clase Ejemplar representa el
numero de instancias del libro presentes en cada una de las
agrupaciones (Bodega, Pedido y Devolucion).

De los colegios solo nos interesan los cursos que tiene y los libros
del catalogo de la editorial que en esa institucion se utilizan en
dichos cursos.
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LeGiTech es una exitosa empresa colombiana dedicada al negocio de
la informacion legal. Es una empresa completamente digital, que
interactla con sus clientes por medio de una aplicacion mavil. Una vez
el cliente descarga la aplicacion se registra dando su nombre vy
seleccionando un password. Desde ese momento tiene acceso a la
informacion legal publica colombiana que maneja la empresa (leyes y
decretos desde 1990). Alli puede hacer busquedas textuales simples y
la aplicacion le permite leer el contenido de la respuesta sin ningun
costo. Si lo desea, el cliente se puede suscribir (dentro de la app) a un
servicio de noticias legales (en forma de mensajes al teléfono), a un
esquema de busquedas profesionales (usando bases de conocimiento
y algoritmos de inteligencia artificial) y al acceso a la informacion de la
jurisprudencia colombiana (conjunto de las sentencias, decisiones o
fallos dictados por los tribunales de justicia). En ese caso debe registrar
una tarjeta de crédito y se le hace un cobro de $50.000 al mes que
cubre los tres servicios anteriores. Cualquier cliente, sea suscriptor o
no, puede comprar por la app formatos (como el de hoja de vida) o
modelos de contratos (como arriendo y compra-venta de vehiculos).
Cada uno tiene un costo de $10.000. Si es suscriptor, se le hace el
cobro a la tarjeta de crédito registrada. Si no es suscriptor debe hacer
el pago por PSE. La app le entrega un PDF con el archivo comprado,
el cual puede ser facilmente diligenciado desde la app y exportado por
correo para ser impreso. Actualmente LeGiTech cuenta con cerca de
100 formatos y méas de 400 modelos de contratos. Existe también una
suscripcion Premium, que incluye soporte basico legal via chat y/o
teléfono. Para esto el cliente paga una mensualidad de $100.000 y
tiene derecho a 5 consultas legales al mes. Para atender este Ultimo
servicio la empresa cuenta con un grupo de 35 abogados, que se
encarga de contestar las preguntas que hacen los clientes, sobre todo
en temas de derecho tributario, derecho laboral y derecho comercial.
Es un servicio que funciona de 6 am a 9 pm. Desde la app el cliente
también puede poner sus quejas, las cuales son atendidas por una
persona que las contesta inmediatamente.

La empresa LeGiTech

El compromiso de la empresa es que cualquier tramite, solicitud o
queja es respondida en menos de 3 minutos. Una parte de los
ingresos de la empresa viene de la venta de publicidad, dirigida a los
clientes no suscriptores. Al anunciante se le cobra un monto por cada
cliente no suscriptor al que se le despliega su publicidad. Este cobro se
le hace al anunciante mediante una factura que se emite al final de
cada mes. La publicidad de LeGiTech se hace siempre sobre medios
digitales, la cual se contrata con una empresa externa especializada en
ese tema.

El desarrollo y el soporte de la app se hace usando los servicios de la
empresa AlpeSoft, con quien se tiene un contrato desde hace mucho
tiempo. El software esta desplegado en la nube de Amazon. La
empresa cuenta con un ERP y un CRM desplegados en la nube de
Oracle. Tiene arrendada una pequefia sede en la zona industrial, en la
que aloja un pequefio datacenter y en el que se cuenta con un espacio
de oficinas abiertas a donde pueden ir a trabajar los empleados. Casi
todos trabajan desde sus casas, de manera que es un espacio bastante
reducido.

La informacion publica de leyes y decretos se obtiene via WEB Services
desde los sistemas de informacion del estado. La jurisprudencia se
debe obtener en medio digital en las distintas cortes para cargarse al
sistema de informacion. La empresa tiene planes de crecimiento, para
lo cual tiene disponible capital de los socios.

La empresa tiene un gerente general, un director de mercadeo, un
director de tecnologia, un director de recursos humanos y un director
de contenidos. Este Ultimo tiene a su cargo el equipo de abogados,
tanto para la atenciéon de consultas (35 abogados) como para la
creacion de contenidos (25 abogados). La app es capaz de
redireccionar la pregunta hacia los abogados de la especialidad
buscada, quienes contestan las preguntas desde su computador.

Lecturas para Arquitectos de Negocio - El Modelo de Negocio I 53



La empresa LeGiTech

Catalogo de actores:

Nombre Tipo Descripcion
Cliente no suscriptor | Usuario |Es la persona que tiene acceso, sin ningln pago, a la informacion legal que ofrece la empresa
Cliente suscriptor Cliente |Es la persona que paga una mensualidad por un plan béasico de servicios
Cliente Premium Cliente |[Es la persona que paga una mensualidad por un plan Premium, que es una extension del plan basico de servicios
Cliente comprador Cliente  |Es la persona que compra formatos o modelos de contratos para su uso
Cliente publicidad Cliente |Es la empresa que paga para que LeGiTech muestre su publicidad entre los clientes no suscriptores

Estructura del modelo de negocio:

Componente

Descripcion

Depdsito de leyes y
decretos

Contiene la informacion completa de las leyes y
decretos del pals desde el afio 1990

Deposito de
jurisprudencia

Contiene el conjunto de sentencias y demas
resoluciones judiciales emitidas en un mismo
sentido por los érganos judiciales del pais desde
el afio 1990. Esta clasificada por ¢rgano judicial
que emitid la sentencia y por fecha.

Base de conocimiento

Es la informacion procesada a partir de las leyes,
los decretos y la jurisprudencia del pafs. Este
procesamiento se ha hecho manualmente (por
expertos) y automaticamente (por algoritmos). El
procesamiento incluye clasificacion de la
informacion, relaciones existentes,
interpretaciones, resimenes, manuales, infografia,
entre otros.

Dep0dsito de formatos y
modelos de contratos

Contiene todos los formatos y modelos de
contratos desarrollados por la empresa

" R <<cliente>>
2 % . Cliente
! g T publicidad
n O e}
g > €
Sistemas de | a1 23 qé R2
informacion & 9 <<gsuario>>
del estado S D2 Shent_e no
o uscriptor
o -3 3
©
28 | T g R3
23 K <<cliente>>
S & D3 Cliente
o5 M3 comprador
R4 <<cliente>>
Deposito de formatos y Cliente
) modelos de contratos D4 suscriptor
Sistemas de
) = A2
informacion
de las Cortes Deposito de contenido R> <<cliente>>
comercial DS Cliente
Premium
M6 5
1
Banco 12

Dep0sito de contenido
comercial

Contiene la publicidad que la empresa que
contrata espera que LeGiTech muestre a sus
clientes no suscriptores. Tiene elementos
textuales, elementos graficos y videos.
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La empresa LeGiTech (3)

Portafolio de servicios:

ID Nombre Descripcion Objeto de Negocio Actor
S Verjder la entrega de pub_lladad LeGllTech ofrece el servicio de pasar publlodad de una empresa a Plataforma Cliente publicidad
hacia los clientes no suscriptores |través de su app, a los clientes no suscriptores
< Vender formatos y modelos de  |La empresa vende f'grmatf)s' digitales y modelos de contratos a Producto digital Cliente comprador
contratos través de su aplicacion movil
3 'Entregar'clzle forma gratuita A cgalqwer persona que descargue la app de la empresa y se Informacion Cliente no suscriptor
informacion legal registre, le permite consultar las leyes y decretos desde 1990
Permite recibir noticias legales en forma de mensajes al teléfono,
Vender acceso a informacion permite el acceso a un esquema de busquedas profesionales g . .
S4 o ) o i o Informacion Cliente suscriptor
legal procesada usando bases de conocimiento y algoritmos de inteligencia artificial
y permite el acceso a la informacién de la jurisprudencia del pais
S5 Vender soporte basico legal via |Da soporte basico legal via chat y/o teléfono. Tiene derecho a 5 Informacion Cliente Premium

chat y/o teléfono

consultas legales al mes

Fichas técnicas de los canales:

A1: Aprovisionamiento desde los sistemas de informacion del estado

R1: Relacionamiento con el cliente publicidad

AT

Copiar el contenido de leyes y decretos usando servicios WEB

R1.1.

Hacer el contrato de publicidad

R1.2. Recibir la pauta de publicidad del cliente
A2: Aprovisionamiento desde los sistemas de informacién de las cortes
R1.3. Recibir una queja, atenderla y contestarla
A2.1. Conseguir en medio digital la Jurisprudencia consultando las Cortes
A2.2. | Copiar el contenido de la Jurisprudencia Mi: Monetizacién del cliente publicidad
T1: Procesamiento de la informacién de leyes y decretos M1.1. | Enviar la factura al final de cada mes
1 Clasfficar la informacién de leyes y decretos para que se pueda M1.2. | Recibir el pago de la factura

consultar facilmente

T2: Procesamiento de la informacion de jurisprudencia

R2: Relacionamiento con el cliente no suscriptor

T2.1.

consultar facilmente

Clasificar la informacién de Jurisprudencia para que se pueda

R2.1.

Crear la cuenta del cliente no suscriptor

R2.2.

Enviar publicidad al cliente no suscriptor
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La empresa LeGiTech (4)

D2: Distribucion hacia el cliente no suscriptor

Responder a las consultas de informacion que haga el cliente,

D4: Dist

ribucién hacia el cliente suscriptor

Responder a las consultas profesionales de informacion que haga el

D2.1. . , :
ofreciendo busquedas textuales simples sobre leyes y decretos D4.1. | cliente sobre las leyes y decretos o sobre la jurisprudencia disponible
en la plataforma

R3: Relacionamiento con el cliente comprador D4.2. | Enviar mensajes telefénicos con noticias legales
R31 Mostrar el catédlogo de formatos digitales y modelos de contrato

*" | disponibles en la plataforma R5: Relacionamiento con el cliente Premium
R3.2. | Vender un formato digital o un modelo de contrato RS 1 Cambiar el tipo de cuenta del cliente a Premium y recibir la

4 : . informacion de la tarjeta de crédito si no la ha suministrado antes
R3.3. Recibir una queja, atenderla y contestarla
R5.2. Recibir una queja, atenderla y contestarla

D3: Distribucion hacia el cliente comprador
D31 Entregar un archivo PDF con el formato digital o el contrato Dt Digiiioudion el & €lEnts Hremmum

| comprado D5 1 Contestar hasta 5 consultas legales al mes con soporte basico legal
D3.2 Permitir al cliente llenar los campos del formato digital o del contrato via chat y/o teléfono

| comprado
D33 | Entregar un archivo PDF con el formato digital o el contrato M6: Cobro de las suscripciones con cargo a las tarjetas de crédito

diligenciado

M3: Monetizacion del cliente comprador

Recibir el pago por PSE (pasarela de pago de tarjetas débito) si es un

M6.1. | Hacer el cobro mensual de la suscripcion de un cliente suscriptor
M6.2. | Hacer el cobro mensual de la suscripcion de un cliente Premium
I1: Relaciones entre el banco y los clientes Premium
Enviar al final de cada mes el extracto de la tarjeta de crédito con
1.1. informacién sobre el pago esperado y recibir del cliente el pago que

decida hacer

12: Relacionamiento entre el banco v los clientes suscriptores

M3.1. ‘ !
cliente no suscriptor
M3.2 Hacer el cobro usando la tarjeta de crédito registrada del cliente
| suscriptor
R4: Relacionamiento con el cliente suscriptor
R4 Cambiar el tipo de cuenta del cliente no suscriptor a cliente
o suscriptor y recibir la informacién de la tarjeta de crédito
R4.2. | Recibir una queja, atenderla y contestarla

12.1.

Enviar al final de cada mes el extracto de la tarjeta de crédito con
informacién sobre el pago esperado y recibir del cliente el pago que
decida hacer
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La empresa LeGiTech (5)

LeGiTech

Factura

MoticiaLegal
9 + ClientePublicidad

= fecha: EDate

—wvalor: Elnt

*

= fecha: EDate

. . + |2 nombre: EString
— contenido: EString

ClientePremium
Ley-Decreto

Pauta

Publicacion

*

1 contenido: EString

Consulta

= larjetaCrédila: EString

= fecha: EDate

= fecha: EDate
= contenido: EString

—fecha: EDate

o ndmeroClientes: Elnt

RespuestaConsulta

= lexta: EString J;'
lr -

ClienteNoSuscriptor

Estructura Consultas | 4

= normbre: EString

= contenida: EString

Queja

i

* ClienteSuscriptor

*

Sentencia — tarjetaCredito: EString

= fecha: EDate

— lexto: EString Formato-Contrato

—id: Elnt
= contenido: EString

* \|,comprados

Diligenciado

I campos: EString
= formaPago: EString

—fecha: EDate
= contenido: EString

0.1

RespuestaQueja

= fecha: EDate
= contenido: EString

> Abajo a la derecha estan todos los formatos/contratos disponibles
en la plataforma.

> En la parte izquierda del metamodelo aparece la informacion legal
que maneja la plataforma. Lo primero es el grupo de noticias
legales que ha enviado a sus clientes. Después aparece la
informacion de los textos de las leyes y decretos, vy las sentencias
de las distintas cortes. Como en el enunciado no hay informacion
detallada sobre las estructuras de clasificacion y cruces de
informacion, se incluyd una clase llamada “EstructuraConsultas”
que representa en abstracto esa clasificacion.

> El cliente publicidad (arriba a la derecha) tiene asociada la pauta
gue ha contratado, las publicaciones de dicha pauta con la fecha y
el nimero de clientes a los que se les ha enviado. También tiene
las facturas que se le han cobrado por el servicio.

> Los otros clientes se han metamodelado usando una clase de base
(ClienteNoSuscriptor) de la cual heredan los clientes suscriptores y
los clientes Premium. Conectados a esa superclase esta el registro
de quejas y reclamos, con sus respectivas respuestas (que incluyen
sus fechas y contenidos), lo mismo que los formatos/contratos
diligenciados que ha adquirido.
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Escenario de practica #1: la empresa Eat-at-Wo

La empresa Eat-at-Work fue fundada en el afio 2013 con el animo de
llevar almuerzos caseros a los lugares de trabajo de empleados, a
precios muy bajos, de lunes a viernes, en Bogota. Para esto se apoya
en una red de amas de casa (en este momento hay 250), que usan sus
propias cocinas para preparar los almuerzos. La empresa tiene 5
menus distintos, uno para cada dfa de la semana. Cada cocinera
prepara 100 almuerzos diarios y los empaca en unos portacomidas
especiales que mantienen el almuerzo caliente. Cada dia a primera
hora la cocinera recibe los ingredientes que necesita para preparar los
almuerzos, los cuales son suministrados por la empresa en la cantidad
necesaria. Las cocineras han sido entrenadas por personal de la
empresa y saben la manera de manipular, preparar y empacar los
alimentos de manera adecuada. Los clientes de Eat-at-Work son
grupos de al menos 10 empleados de una empresa, que contratan el
servicio a través del portal o la aplicacion mévil y lo pagan en efectivo
contraentrega. Cada grupo tiene un responsable quien es el
encargado de recoger la plata y entregarla en el momento de recibir
los almuerzos. En este momento se preparan y despachan diariamente
25.000 almuerzos, cada uno a un precio de $20.000. Por cada cocinera
la empresa tiene un motociclista, que conduce una trimoto de la
empresa, con un contenedor especial para los portacomidas y con un
Smartphone con GPS instalado. Este motociclista pasa por la mafiana
por la empresa, recoge los ingredientes de los 100 almuerzos y los
portacomidas esterilizados vy los lleva hasta la casa de la cocinera que
tiene asignada. Alli espera hasta que ésta prepara los almuerzos y los
empaca en los portacomidas. El conductor los instala en el contenedor
de la trimoto y como los portacomidas son eléctricos los deben
conectar a los puntos eléctricos internos del contenedor. Luego la
aplicacion movil de la empresa le indica la ruta que debe seguir para
entregar los almuerzos. Esta misma aplicacion le advierte al
responsable de cada grupo que su almuerzo esta en camino o que ya
se estd entregando (el cliente puede ver la localizacion en todo
momento del conductor asignado). Alli entrega los portacomidas de
ese grupo, recoge el pago en efectivo y contindia hacia el siguiente.

El proceso anterior sucede entre las 11:30 am y la 1:00 pm. A las 2:00
pm el conductor recoge los portacomidas sucios siguiendo la ruta
marcada por la aplicacion movil. El responsable de cada grupo usa la
aplicacion para marcar el momento en el cual ya todos han terminado
de almorzar. Cada portacomidas tiene un Unico cliente asignado (esta
marcado con el ID de la persona) y cuenta con un sensor de
localizacion que reporta permanentemente a la sede de la empresa. El
conductor va hasta la sede central de la empresa, entrega el dinero en
efectivo que recogi¢ y los 100 portacomidas sucios. Alli termina la
jornada del conductor.

En la sede de la empresa se esterilizan los portacomidas (incluidos los
cubiertos que los acompafian), se almacena el dinero en efectivo en
una oficina especial que cuenta con una caja fuerte, hasta que lo
recoge un carro de valores que pasa los lunes, los miércoles y los
viernes en la noche. EI conductor deja parqueado el trimotor en la
sede principal de la empresa, en donde le echan gasolina y le hacen el
respectivo mantenimiento. La empresa tiene contratos con grandes
proveedores, que despachan hasta la sede central de la empresa los
alimentos sin preparar. Alli hay una gran bodega, en donde cada dia
se alistan 250 bolsas con los ingredientes (muy bien empacados y
etiquetados) para preparar 100 almuerzos. Esas son las bolsas que en
la mafiana recogen los conductores.

La empresa cuenta con un Departamento de Tl que se encarga de
soportar la aplicacion movil y el portal. En la sede principal de la
empresa trabajan 40 empleados, que se encargan del manejo de los
proveedores, del dinero, del empacado de ingredientes y del
mantenimiento de las trimotos, entre otros. Los clientes deben
registrarse por el portal de la empresa. Por cada cliente nuevo la
empresa compra un portacomidas que cuesta $20.000 y tiene una
vida util de 2 afios.
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La empresa Patinetas BLU completa ya 3 afios en la ciudad de Bogota.
Cuando un cliente quiere tener acceso al servicio, debe descargar la
aplicacion movil (BLU-app) vy registrarse. Ademéas de sus datos
personales debe dar una tarjeta de crédito a la cual se van a cargar las
facturas. A través de la aplicacion movil el cliente puede localizar una
patineta libre cerca del lugar en el que estd, reservarla (se mantiene la
reserva por 10 minutos), activarla y hacer uso de ella por toda la
ciudad. Una vez ha dejado de usarla, debe dejarla parqueada e
informar por la aplicacion que la ha dejado libre. Las patinetas cuentan
con conexion 4G y GPS, con lo cual pueden ser encendidas, apagadas
y blogueadas de manera remota desde la sede principal de la
empresa. Una vez el cliente la devuelve, se genera un cargo a la tarjeta
de crédito por el tiempo de uso. Adicional a este pago los clientes de
BLU deben pagar una mensualidad, que se carga tambiéen a la tarjeta.
Hoy en dia la empresa cuenta con 2500 patinetas por toda la ciudad y
mas de 25000 usuarios registrados. Cada patineta tiene un costo al
por mayor de $500.000 y paga una mensualidad por el plan de datos
de $30.000. Una patineta toma cerca de 2 horas en cargarse
completamente (se carga conectandose a una toma eléctrica normal)
y esto le da casi 8 horas de funcionamiento. En la sede central de la
empresa hay un tablero de control, en el que se puede observar sobre
el plano de la ciudad la localizacién geogréfica de cada patineta, su
estado de carga, si esta siendo usada y si tiene algun problema de
mantenimiento. Por seguridad, las patinetas solo funcionan entre las 6
am y las 6 pm. Cada patineta cuenta con un seguro contra robo, el
cual esté incluido en una pdliza global de la empresa que se paga
cada afio. Para facilitar la carga de las patinetas, cualquier persona
puede registrarse a través de la aplicacion para hacerlo. Por cada
patineta que recoja, la lleve a un sitio de carga (que puede ser la
vivienda o el negocio de esta persona), la cargue completamente vy la
vuelva a dejar en un espacio de alto trafico, la empresa le reconoce
$11.000. Para hacerle el pago, la persona debe registrar una cuenta
bancaria, a la que al final de cada semana se le hace la transferencia.

Escenario de practica #2: la empresa BLU

En el tablero de control de la empresa también se pueden observar las
patinetas que estan siendo cargadas, la persona que lo estd haciendo
y el lugar en el que esta. Estas personas se denominan BLU-chargers.
Actualmente la empresa cuenta con 50 BLU-chargers. En la sede
central de la empresa se tiene también un taller de patinetas. En ese
lugar se reparan y se les da mantenimiento a las patinetas una vez al
mes. En el taller trabajan 4 mecanicos, que tienen todos los equipos y
repuestos necesarios. Los proveedores llevan todos los repuestos
necesarios hasta el taller, en donde estos se almacenan. La empresa
maneja una aplicacion llamada BLU-Sky en la que aparece la ficha
técnica de cada patineta, su identificador, su uso y el mantenimiento
que se le ha dado, entre otros. Para recoger las patinetas para su
mantenimiento, para repararlas, o para redistribuirlas por la ciudad, la
empresa tiene 5 camiones especialmente equipados para transportar
patinetas. Los camiones son controlados (se les asignan tareas) desde
el area de operaciones de la empresa y monitoreados a traves del
tablero de control. Todos los dias la aplicacion decide, usando
algoritmos de inteligencia artificial, la mejor manera de rebalancear la
distribucion de las patinetas por la ciudad (para maximizar su uso) y
envia los camiones para hacerlo. En cada camion va Unicamente un
conductor que se encarga de todo. La empresa cuenta con un area de
tecnologla que se encarga de todo el software, el cual ha sido
desarrollado internamente y se encuentra desplegado en servidores en
la nube. El equipo de desarrollo implementa permanentemente nuevas
funcionalidades para las aplicaciones. Todas las aplicaciones se
encuentran integradas y eso garantiza una operacion de la empresa a
costo minimo. La empresa cuenta con un area legal que se encarga de
participar en cualquier tipo de incidente que ocurra con las patinetas.
En caso de ser necesario, se puede desplazar hasta el sitio del
incidente en uno de los camiones de la empresa. Una de las
estrategias mas fuertes de la empresa es el crecimiento, para lo cual
espera abrir operacion lo mas pronto posible en 4 nuevas ciudades del
pafs.
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Marky es una empresa de mercadeo digital, especializada en traer
nuevos clientes a cualquier tipo de empresa que cuenta con una
tienda virtual. A cambio de llevar clientes nuevos, Marky se queda con
el 5% de todas las compras (presenciales o virtuales) que hagan estos
clientes durante dos afios. La empresa cliente no paga ningun valor
por el servicio. Al firmar el contrato, la empresa cliente entrega toda la
informacion de sus productos y de sus clientes actuales. A partir de
esto, un grupo de expertos de Marky hace un anélisis de la empresa
cliente, de sus productos, de su imagen y de su portal. Con esta
informacion hace un conjunto de recomendaciones a la empresa
cliente (que ésta debe implementar) y define una estrategia, que
puede consistir en publicidad en redes sociales, en correos directos, en
mensajes de texto o llamadas telefonicas a clientes potenciales.
También se pueden crear las paginas de la empresa cliente en redes
sociales (como Facebook) y manejar desde ahi la comunicacion con los
clientes potenciales y nuevos. La empresa cliente no hace ninguna
actividad de mercadeo por su cuenta y entrega a Marky informacion
en tiempo real de todas las ventas que hace de manera virtual o
presencial, detallando qué cliente compra qué, por qué canal y si fue
contactado por Marky. Con esto Marky hace seguimiento de los
resultados obtenidos y ajusta su estrategia. La especialidad de Marky
es enviar a clientes potenciales bonos de compra de la empresa
cliente, que se pueden redimir en su tienda virtual. Pueden ser
descuentos, o productos adicionales que recibe el cliente por su
compra. Al redimirlos, se le pide al cliente informacion personal vy el
permiso para usar esa informaciéon en las actividades de mercadeo de
Marky. En la actualidad Marky tiene alrededor de 100 empresas cliente
por todo el pais y mas de cuatro millones de clientes perfilados. Todo
el tiempo Marky estd comprando bases de datos de personas o
empresas nuevas, sobre las cuales trabaja. Cuando la empresa cliente
es pequefia (una tienda, por ejemplo), se imprimen y reparten volantes
puerta a puerta en un radio de un par de kilbmetros a la redonda de
la sede fisica de la empresa cliente. En estos volantes se incluye
informacion y eventualmente bonos de compra.

Escenario de practica #3: la empresa Marky

Marky estd estructurada en cinco grandes departamentos: clientes
(analitica, campafias, estrategia), comunicaciones (call-center, redes
sociales, mensajes), tecnologia (desarrollo y soporte), comercial
(nuevas empresas cliente) y administracion (oficina juridica, recursos
humanos, financiera y tesoreria, servicios generales). Tiene un edificio
propio desde donde opera, aunque la mayoria de sus empleados
trabajan de manera remota.

Marky cuenta con un CRM en el que se registran todas las
interacciones que tiene con los clientes potenciales. Sobre ese
componente se egjecutan multiples algoritmos de machine learning, de
donde se extraen recomendaciones y se sacan conclusiones sobre las
estrategias de mercadeo utilizadas. Como todos los costos asociados
con las promociones y bonos corren por cuenta de Marky, se deben
seleccionar con mucho cuidado para garantizar su impacto. En el
contrato con las empresas cliente se tiene que al final de cada mes, se
hace el pago por el 5% de las compras de los nuevos clientes. Para
esto Marky les envia una factura con todos los soportes y a los 30 dias
maximo recibe el pago. Los algoritmos de analisis de informacién han
sido desarrollados por Marky con su equipo de tecnologia y se
consideran uno de los activos méas importantes de la compafiia. Estos
algoritmos se ejecutan en la nube, cuyos recursos tecnoldgicos provee
Amazon. Al terminar el contrato con una empresa cliente, Marky le
entrega toda la informacién que tiene de los clientes y le sigue
pasando facturas hasta que el Ultimo cliente nuevo incorporado por
Marky completa 2 afios. La oficina juridica de Marky, que hace parte
del departamento de administracion, funciona con un conjunto de
abogados contratados a la empresa LawyerTech, quienes revisan
todos los contratos y atienden los pleitos que puedan surgir. El area de
recursos humanos de Marky busca permanentemente talento,
focalizado sobre todo en expertos en marketing digital, en desarrollo
de software y en todos los temas relacionados con inteligencia
artificial.
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