Los costos de las fugas de valor

En los ultimos anos, tanto en los espacios acadé-
micos como en las reuniones de analisis directi-
vas y gerenciales de las empresas, se ha impuesto
el estudio de los “modelos de negocios”. En al-
gunos casos, la pretensién esta orientada a iden-
tificar el “concepto del negocio”, para sefalar cual
es el modelo de negocios dominante en un en-
torno competitivo. En otros casos, la busqueda
esta relacionada con los factores de costos deri-
vados de esa manera de operar y competir en un
mercado.

Es por ello que, en esta ponencia, el objetivo de
trabajo esta enfocado en proponer una matriz de
seguimiento de la relacion entre las “fugas de
valor” del modelo de negocios, y los costos deri-
vados de las decisiones enfocadas a mitigarlas o
eliminarlas definitivamente.

Mas alla de la vigencia practica que la cadena in-
terna de valor, propuesta por Michael Porter , se
utilizara el actual “Modelo CANVAS” presentado
en el afio 2009 por Alexander Osterwalder 2, se-
fAalando que es “una herramienta conceptual que,
mediante un conjunto de elementos y sus relacio-
nes, permite expresar la l6gica mediante la cual
una compafia intenta ganar dinero, generando y
ofreciendo valor a uno o varios segmentos de
clientes, la arquitectura de la firma, su red de alia-

Porter, M. Estrategia competitiva. CECSA (1982)
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dos para crear, mercadear y entregar este valor y
el capital relacional para generar fuentes de ingre-
sos rentables y sostenibles.” 3

Con respecto al concepto de “fugas de valor”, que
no es propio del modelo mencionado, se trabajara
con la misma metodologia que se utiliza en la in-
dustria petroquimica para los sistemas hidraulicos
y neumaticos, bajo condiciones de presién de aire
comprimido. Sélo sera utilizado como inductor de
las aplicaciones que se utilizaran, luego, en su
traslado a los modelos de negocios.

Ahora bien, detectadas las fugas de valor y ha-
biéndolas dimensionado -en términos de su im-
pacto en la ecuacién de costos y en el flujo de
ingresos- los empresarios pueden elaborar un
conjunto de decisiones que le permitan eliminar-
las, reducirlas, controlarlas o monitorearlas. Estas
decisiones decantaran en una dinamica de inver-
siones y costos aplicados a estos objetivos. Es
por ello que, en las proximas paginas, el lector
podra recorrer tanto el proceso de andlisis y de-
teccidon, como el de instrumentacién de las solu-
ciones y sus costos, hasta arribar a una matriz de
seguimiento de los costos de las fugas de valor,
que permita facilitar el control de la gestion de tan
delicado componente de cualquier modelo de ne-
gocios.

2 Osterwalder es profesor del Departamento de Sistemas de la Informacién de la Universidad de Lausanne y obtuvo
el grado de Doctor en Gerenciamiento de Procesos de la Informacién en la misma universidad en 2004. Hoy es uno de
los principales lideres en términos de modelos de negocios, basandose en un sistema metddico y practico para innovar

en estos conceptos.

3 Osterwalder, A. y Pigneur, Y. “Business Model Generation” (2009).
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1. EL CONCEPTO BASICO
PARA IDENTIFICAR LAS
“FUGAS DE VALOR?”

Toda construccioén de un sistema con operacio-
nes y funciones encadenadas, requiere la defini-
cién previa respecto a si sera cerrado o abierto.
La vision desde la Fisica y aplicada a la dinamica
de los sistemas, exige un control minucioso de las
posibles fugas de presion de un sistema cerrado.
Es condicién para su correcto funcionamiento y
resulta inadmisible aceptarlo en condiciones de
fuga. Tomando como base un ejemplo del Mar-
celo Cassani4, que menciona la diferencia entre
los sistemas hidraulicos, cerrados y sin admision
alguna de fugas, y los sistemas neumaticos, res-
pecto de los que menciona: “En la mayoria de los
sistemas de aire comprimido sélo el 50% del aire
inyectado a la red es utilizado realmente para ta-
reas productivas de la planta, ya que en prome-
dio un 25-30% de aire se pierde en fugas; un
10-15% por la demanda artificial generada por la
sobrepresion existente en la instalacién y un 5-
10% por usos inadecuados del aire comprimido.
Es importante entender que los sistemas de aire com-
primido presentan fugas de alguna u otra manera.”

Los modelos de negocios de las empresas en la
actualidad, pueden ser asimilados a los sistemas
neumaticos mencionados. Revisten fugas. Son
conocidas y, en muchos casos, no dimensionadas.
No sélo en el suceso puntual, sino también en el
impacto potencial sobre el sistema y su entorno.
Si bien, desde los estudios en el ambito de la Fi-
sica, se habla mas de los “costos de los potencia-
les ahorros”, en este trabajo se hara referencia a los
“costos de las fugas de valor”, adaptandolo al len-
guaje de la gestion de los negocios.

Desde la éptica plasmada en este trabajo, las fugas
de valor son asimiladas a la cesion de recursos al
entorno, que no es compensada de alguna manera.
Con lo cual, esta apropiacion de valor sera recibida
por otros participantes del contexto —en general-
que forman parte de la denominada “cadena de
valor extendida”. Claramente, si esta cesion de valor
pudiera ser recuperada por la empresa, sin afectar la
percepcién de valor por parte del mercado, la renta-

bilidad mejoraria y consolidaria los factores de sus-
tentabilidad del negocio en el tiempo.

Al tratarse de una busqueda de las posibles fugas
y de un analisis de sus causas y efectos reales y
potenciales, es fundamental disponer de una he-
rramienta estructurada y que permita desarrollar
una dinamica secuencial. El objetivo es que faci-
lite la deteccion, identificacion y dimensiona-
miento de las fugas de valor de la cadena.

Al utilizar cualquiera de las herramientas existen-
tes, para analizar un modelo de negocios, se pre-
tende disponer de una representacién grafica y
conceptual del funcionamiento de un sistema
abierto, equilibrado o no. Con lo cual, se utilizara el
Modelo CANVAS vy su disefio de los nueve bloques,
para llevar adelante el objetivo ya planteado.®

1.a. La clasificaciéon conceptual de las posibles
fugas de valor

El agrupamiento de las eventuales fugas de valor
de la cadena, persigue el objetivo de darle un
orden sistémico al proceso de andlisis de la reali-
dad de los negocios. Su propia dinamica, en mu-
chos casos, presenta un panorama con tal
complejidad en las fugas (y sus posibles causas),
que dificulta el andlisis si no se emplea un instru-
mento para hacerlo, aunque pueda resultar algo
estructurado.

En general, el agrupamiento primario de las fugas
de valor puede estar basado en los nueve bloques
del modelo mencionado y la propuesta es pre-
sentarlo como a continuacion se desarrolla:

a) Fugas provocadas por el comportamiento de
los distintos segmentos del mercado:

e Diferencias en la percepcién de valor por parte
de los consumidores y/o clientes. El mercado va-
lora atributos del producto o del servicio, sobre los
que la empresa no ha concentrado su atencién y
SUS recursos.

¢ Problemas con la monetizacién de la percepcion
de valor. Los consumidores y/o clientes perciben los
atributos de valor de los productos y servicios, pero
no estan dispuestos a pagar un precio por ellos.

4 Nota técnica extraida del sitio web www.revistapetroquimica.com denominada Fugas en sistemas de aire com-

primido (marzo, 2011)

5 Para comprender la estructura y sentido funcional del modelo CANVAS se puede remitir a los anales del XXXV Con-
greso del IAPUCo, celebrado en la Ciudad de San Salvador de Jujuy en el afio 2012.

[ 4] 1apuco cosTos Y GESTION - ANO XXV - N° 91 - JUNIO 2015



e Cambios violentos en el comportamiento del
consumidor, por el avance de la tecnologia y por
el impacto de las disrupciones por contagio a tra-
vés de las redes sociales.

b) Fugas provocadas por el desequilibrio entre los
sucesivos eslabones de la cadena interna de valor:

¢ Problemas derivados de errores en la gestidon de
los canales de distribucion o de los cambios en su
desempefio.

e Problemas derivados de la gestion de las vias
con las que la compafia se relaciona con sus
clientes y consumidores.

¢ Problemas como consecuencia de la ejecucion
efectiva de las alianzas con los proveedores y los
socios estratégicos.

¢ Problemas derivados de la contratacion, aprovi-
sionamiento y aseguramiento de la calidad de las
actividades claves, que han sido tercerizadas.

c) Fugas provocadas por ineficiencias e impro-
ductividades en la gestidn de las operaciones in-
ternas:

e Errores en la conceptualizacién y materializacion
de la propuesta de valor.

e Defectos en los procesos de seleccion, consoli-
dacién y proteccién de las actividades claves del
modelo de negocios.

e Problemas con la accesibilidad a los recursos
tangibles e intangibles, que son claves en la ca-
dena interna.

d) Fugas provocadas por los desequilibrios en la
I6gica econdmica y financiera del modelo de ne-

ocios:

® Problemas de inestabilidad en el flujo de ingre-
sos y la forma de recaudarlos.

e Exposicién de algunos componentes de la es-
tructura de costos a un comportamiento descon-
trolado de la variable precio.
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¢ Caida en los ingresos netos del modelo de negocios,
como consecuencia de las mejoras -en sus res-
pectivas cadenas de valor- de los restantes “com-
plementadores” de la cadena de valor extendida.

Esta conceptualizacion permite generar un instru-
mento que permita avanzar con la deteccién ana-
litica de las fugas de valor en un modelo de
negocios, de manera sistematica y metédica. En
el siguiente bloque, se avanzara con la descrip-
cion y ejemplificacion de las distintas fugas, que
pueden detectarse en diferentes modelos de ne-
gocios de algunas empresas seleccionadas espe-
cialmente a tal efecto.

1.b. Algunos casos que ayudan a identificar las
fugas de valor en cada uno de los grupos con-
ceptuales de analisis

En cada uno de los grupos de la conceptualiza-
cién del punto anterior, es posible encontrar casos
y situaciones en empresas, que sirvan para expo-
ner las caracteristicas de cada una de las clases
de las fugas de valor bajo estudio.

Con la intencion de mantener un orden en la se-
cuencia de analisis, bajo los mismos parametros
utilizados en la conceptualizacion, se abordaran
los ejemplos en el orden expuesto en el punto an-
terior, respetando cada uno de los nueve bloques
del modelo de negocios.

e Segmentacién del mercado: Las fugas de ingre-
sos en las empresas vitivinicolas francesas en el
mercado global del vino en el afio 2009:

En el ano 2009, el mercado mundial de vinos de
alta gama comenzo a exponer un alto indice de
competitividad, entre los elaborados en Australia,
Francia, Alemania y Estados Unidos.®

Las bodegas francesas, inmersas en un claro pro-
ceso nacional de reconversion de los vifledos y re-
duccion de las areas cultivadas, se concentraron
en potenciar la denominacién de origen de sus
vinos, con marcas asociadas a los antecedentes
histéricos y culturales del pais. Claramente, sus
vinos -apalancados en los atributos histéricos de
calidad- estuvieron orientados al segmento de
consumidores de mayor poder adquisitivo y con

6 Bartlett, Ch. La Guerra global del vino 2009: el Nuevo contra el Viejo Mundo. Harvard Business School (912-

S02) (Agosto, 2009)

COSTOS Y GESTION - ANO XXV - N° 91 - JUNIO 2015 - 1APUCO [ 43 ]



LOS COSTOS DE LAS FUGAS DE VALOR

capacidad para reconocer la calidad del producto.
Paralelamente, se puso en evidencia una tenden-
cia que -progresivamente- caracterizo al consu-
midor de vinos. La calidad de los vinos
californianos y de los vinos australianos, sumada
al ingreso en los mercados internacionales de
vinos provenientes de paises sudamericanos (Ar-
gentina y Chile), generd una propuesta de una am-
plia gama de marcas y varietales. El consumidor
de mayor poder adquisitivo comenzé a privilegiar
la sorpresa de un buen varietal, hasta ese mo-
mento desconocido para él, y se alej6 de la fideli-
dad a una bodega, a un determinado origen del
vino y -especialmente- a una marca determinada.

La propuesta de valor de las bodegas francesas,
basada en los atributos de la calidad del origen
regional, los antecedentes y cultura vitivinicola, la
tradicion de la marca y un alto precio, comenzé a
no ser recibida de la misma manera que imagina-
ban. ¢Qué hacer, pues, con los recursos y activi-
dades enfocadas a estos atributos?
Especialmente, si los consumidores comenzaban
a volcarse a los atributos de sorpresa dentro de un
varietal, calidad del producto segun la experiencia
de consumo y alta amplitud de gama de produc-
tos y sabores. Hasta el momento, no han podido
reconvertirse y estan perdiendo algunos mercados,
que les proveian un importante flujo de ingresos y
que -cada vez con mas énfasis- han cambiado de-
finitivamente la percepcién de valor por la que pa-
garan un precio al momento de comprarlo.

¢ | as fugas de valor provocadas por los cambios
en el poder de negociacién de los canales de co-
mercializacion y distribucion:

Era el afio 2006 y la firma Mountain Man Brewing
Company, se propuso lanzar una segunda marca
“light”, acompafando a la tradicional cerveza de
sabor amargo y orientado al segmento de hom-
bres, de clase trabajadora, rudo, tradicional y con
mas de 35 afos.”

Mas alla de la problematica interna, planteada
desde la resistencia a salir del modelo de “mono-
marca” y con una identidad clara y reconocida por
el segmento de consumidores, el verdadero con-
flicto lo tendrian con el canal de comercializacion.

Las tiendas tradicionales de venta de la marca tra-
dicional de cerveza, ubicadas en el radio de West
Virginia en Estados Unidos, ofrecian en sus exhi-
bidores una amplitud de bebidas alcohdlicas que
limitaban el espacio en sus géndolas al minimo
posible por cada clase de bebida y marca. La
firma s6lo comercializaba a través de ese canal,
que ademas se resistia al cambio de asociar en
sus puntos de venta -debajo del paraguas marca-
rio de “Mountain Man Lager”- a una linea de cer-
vezas dirigido al segmento de mujeres y jovenes.

Independientemente del esfuerzo de la empresa
por comunicar, con mucho cuidado, las propieda-
des del nuevo producto “light” y afianzando su ori-
gen local, la resistencia vino de la mano del canal
de comercializacion. Solo mantuvo el mismo es-
pacio en gondola, para ambas variedades de pro-
ducto. En algunos casos, pretendié un mayor
margen para destinarle un nuevo espacio y sélo
dentro de las variedades “light” de cervezas.

Esta circunstancia provoco, en el momento deli-
cado del lanzamiento de una segunda linea de
productos, una cesion de valor por pérdida de un
porcentaje del mercado tradicional (en mayor me-
dida que la estimada por el lanzamiento de la ver-
sion “light” con la misma marca) y un mas lento
proceso de penetracion en el segmento de muje-
res y jovenes, como potenciales consumidores. El
canal de comercializacion gané con su poder de
negociacion y le ocasioné a Mountain Man Bre-
wing Company la cesién de valor, a partir del im-
pacto en el volumen de ventas de ambas
variedades de la misma marca, al no otorgarle
mayor espacio en géndola y estanterias.

e | as fugas de valor en los vehiculos de relacidn
con el cliente y el consumidor:

La cadena Wal*Mart se ha caracterizado por ma-
nejar -de manera descentralizada- las decisiones
de los gerentes de las sucursales, con relacion a
la determinacién de precios y la instrumentacién
de la promesa de “satisfaccién garantizada” a los
clientes.®

Uno de los factores de su propuesta de valor esta
basado en la “satisfaccién del cliente”. En los he-

7 Abelli, H. Mountain Man Brewing Company: Lanzamiento de la Marca Light. Harvard Business Publishing

(Mayo, 2007)
8

Bradley, S.; Ghemawat, P. y Foley, S. Wal-Mart Stores, Inc. Harvard Business School. (Noviembre, 2002)
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chos, todo cliente que regresa con un producto,
en cualquiera de las sucursales de la cadena, que
ha adquirido con anterioridad y quiere devolverlo,
se le reintegra el dinero. En el sistema queda re-
gistrada la fecha y el cédigo del articulo devuelto,
que es relevado a través del cédigo de barras en
el envase. De esta manera, el sistema genera el
reporte de la cantidad y variedad de los productos
devueltos en cada punto de venta.

Esta plataforma es la que permite hacer el segui-
miento del comportamiento de los clientes, en
cuanto a sus habitos de compra, sobre un criterio
de masividad y sin identificarlos individualmente.
Uno de los aspectos de la informacion sobre los
clientes, esta conformado por el nivel y categorias
de las devoluciones sobre los productos adquiridos
en cada sucursal. Es posible que sea Util para la
toma de decisiones, basandose en un canal directo
de relacion con el cliente. Seguramente, fortalece la
promesa al cliente, en cuanto a garantizarle su sa-
tisfaccién completa en su relacién con la empresa.

Pero, es indudable que -con este procedimiento-
Wal*Mart ha estado cediendo valor por fugas
hacia el exterior. Al no registrar en el sistema ni
preguntar -en cada devolucién de un cliente- los
motivos por los que el cliente lo hacia, Wal*Mart
estaba incurriendo en costos de los procesos de
administracion de los productos devueltos, sin co-
nocer los motivos que pudieran darle una pauta,
para resolver la causa de los problemas con ellos.
Al resolver las causas, aunque fuera parcialmente,
hubiera sido posible reducir el destino de los re-
cursos materiales e inmateriales en estas opera-
ciones de devolucioén y, por consiguiente, los
costos derivados de su funcionamiento.

Es posible que la busqueda de la eficiencia en mi-
nimizar las causas de las devoluciones y reducir
la estructura de recursos y operaciones para ad-
ministrarlas, no afectara la percepcion de valor de
sus clientes, ni alterado la promesa de “satisfac-
cion garantizada”. Pero, al no avanzar sobre estas
ineficiencias internas, en la relacion con el cliente
y el consumidor, se generan grietas en el sistema,
por las que fluyen claras fugas de valor.

e |as fugas por problemas en la ejecucién de las
alianzas con los socios estratégicos del negocio:
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En este bloque del modelo de negocios, es donde
se genera una buena proporcién de las fugas de
valor de la cadena. En muchos casos, las inten-
ciones y objetivos refrendados por escrito en una
alianza entre compafiias, se encuentran frente a
una distancia excesiva, de su materializacion ob-
jetiva en un proceso de ejecucion. Y es aqui,
donde estas grietas de gran tamafo, permiten la
salida de grandes fugas de valor.

Un buen ejemplo de esto se presenta en la alianza
firmada entre la firma inglesa “Laura Ashley” y la
empresa global “FEDEX”.®

Laura Ashley es una tienda minorista global de
prendas de vestir y articulos para el hogar, con
sede en el Reino Unido. Sus productos tienen una
clara identidad estética y un nivel de calidad aso-
ciado con el estilo inglés en la confeccion y es-
tampado de productos textiles. Sus problemas
criticos se identificaban -en el momento de la
alianza con Federal Express- con la ineficiencia en
los procesos logisticos, tanto asociados al des-
pacho como a la administracién de los productos
en los depositos. El propdsito de la alianza fue in-
corporar un socio que fuera especialista en la pro-
ductividad y eficiencia logistica. Asimismo, el
interés de un especialista global como FEDEX, fue
experimentar y mostrar al mercado que tenia ca-
pacidad de lograr un avance progresivo, en nego-
cios de menor escala global y no orientada al
CONsSUMO masivo.

De todas maneras, el acuerdo firmado atendia as-
pectos basicos sobre la mecanica de la alianza, la
estructuracién de los incentivos para ambas par-
tes y la asignacion de la responsabilidad sobre las
decisiones relativas al grado de rigidez o flexibili-
dad, que debia adoptarse para resolver los pro-
blemas logisticos.

Mas alla que los responsables de Laura Ashley
eran conscientes de la existencia de fugas de
valor, en cuanto a la gestion de los canales de dis-
tribucién y logistica, se encontraron con un incre-
mento de los costos, para atender las
necesidades operativas tendientes a resolver las
ineficiencias en esos procesos. Al delegarle a
FEDEX la discrecionalidad en la toma de decisio-
nes, para resolver sus problemas logisticos, co-

9 Loveman, G. y Anthony, R. La alianza estratégica de Laura Ashley y Federal Express. Harvard Business

School (Diciembre, 1996)
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menzaron a soportar todos los costos directos
asociados a su implementaciéon y en los tiempos
requeridos por el “especialista”. Recién al cum-
plirse el plazo de dos afios, Laura Ashley podia
tomar la decisién de continuar con estas medidas
parciales, o financiar la inversién en un proyecto
de mejoras a presentar por FEDEX para los proxi-
mos ocho afos.

La implementacion de las decisiones, durante los
primeros dos afos de la alianza, gener6 un nivel
de costos incrementales “observables”, mientras
que no se ponian en evidencia -y con la misma ve-
locidad- las mejoras en los procesos de distribu-
cién y logistica (con su respectiva reduccion de
costos por ineficiencias e improductividades).
Claramente, si bien pueden ser observadas como
“fugas de valor” en el corto plazo, los costos in-
crementales de la operacion debieran ser analiza-
dos como una inversion a mediano plazo. De
todas maneras, la discusién dentro del seno de
Laura Ashley, transité por el conflicto derivado de
la idea de “hemos sido exitosos hasta el momento
con costos ocultos por ineficiencias e improduc-
tividades, ¢ por qué incurrir en costos incrementa-
les para pretender reducir aquéllos en un plazo no
muy claro?”.

En este punto, esta claro que las disrupciones
entre el flujo de costos y el flujo de beneficios, por
las medidas correctivas y de mejora, tendran una
lectura diferente en funcién de las capacidades
para soportar econémica y financieramente esta
clase de decisiones derivadas de una alianza con
un especialista y de renombre.

e | as fugas de valor por el nivel de calidad de las
actividades y procesos “tercerizados”:

Es probable que, al momento de pensar en “fugas
de valor”, la atencion recaiga sobre las ineficien-
cias derivadas de los problemas en la articulacion
de las actividades propias y las delegadas a ter-
ceros fuera de la empresa.

Normalmente, no es el factor que mas problemas
de fugas genera, sino que es en el que las empre-
sas son mas rigurosas para seguir y medir expli-
citamente las consecuencias de estas decisiones.

10 Casadesus-Masanell, R.; Tarzijan, J. y Mitchell, J.

mérica. Harvard Business School (Marzo, 2008).

Tal es el caso de la empresa LAN Argentina S.A.,
en la articulacion de los procesos internos con la
firma Intercargo S.A., que opera los servicios de
“rampa” en los aeropuertos de pais y el traslado
de equipajes para algunas companias aéreas con
licencias de vuelos en la Republica Argentina.®

Una compafiia aérea, generalmente, elabora su
modelo de negocios sobre una plataforma des-
centralizada y sobre una estructura de red de ac-
tividades provistas -en muchos casos- por
terceros ajenos a la empresa y contratados a tales
efectos. Este disefio demanda una articulacion
eficiente de las operaciones, ya que el negocio
aéreo tiene muchos aspectos logisticos para lo-
grar el traslado de personas y bienes. Es por esto,
que las companias aéreas destinan una buena
porcién de su estructura de costos al funciona-
miento de las articulaciones mencionadas. No
sélo en este aspecto, sino también en controlar
las ineficiencias e improductividades, que se ge-
neran como consecuencia de los problemas de
“no calidad” de las operaciones interconectadas.

En trabajos que han sido publicados en la revista
“Costos y Gestion” del IAPUCo, existen sendos
desarrollos relacionados con las ventajas y des-
ventajas en los procesos de tercerizacion de ope-
raciones, como asi también, observaciones
respecto de los recaudos que las empresas de-
bieran tomar al respecto. Con lo cual, no se pro-
fundizara aqui sobre estos aspectos, sino que se
transitara por las fugas de valor que se generan,
como consecuencia de estas desarticulaciones
operativas.

En el caso de LAN Argentina S.A., la compania
aérea esta obligada a articular la operacién del
transporte del equipaje y los servicios de rampa,
con la firma Intercargo S.A., a diferencia de otras
compahias aéreas que operan en los mismos ae-
ropuertos. Estos servicios al pasajero son claves
dentro de la experiencia de viaje. No sélo es el
traslado entre un punto geografico y otro. El pro-
ceso incluye la contratacion del servicio, la facili-
dad en el registro para el vuelo, las condiciones
en las que los pasajeros del vuelo tienen que tran-
sitar las esperas propias del traslado y del acceso
a la aeronave, el despacho efectivo de sus equi-

Lan Airlines en 2008: conectando el mundo con Latinoa-

" Di Stéfano, V. Juicio a la Tercerizacion. Revista Costos y Gestion N° 43. Editorial La Ley (Marzo, 2002)
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pajes al punto de destino y la contratacion de los
traslados en el destino desde el aeropuerto hasta
el punto final. Frente a estas caracteristicas del
modelo de negocios, la opcién de una compaiia
aérea esta concentrada en cudles de estos pro-
cesos tercerizara y cuales no. Claramente, son
todos procesos claves que afectan la percepcién
de valor por parte del cliente y del consumidor.
Pero, no todos son factibles de asumir la compa-
fila con recursos propios. Algunos tendran que
ser delegados en terceros, pero -seguramente- la
empresa querra seleccionarlos para garantizar la
calidad del servicio que se pretende y sostener
sélidamente la propuesta de valor.

Méas alla de las condiciones con las cuales haya
acordado la relacion comercial entre LAN Argen-
tina e Intercargo, los problemas internos de esta
ultima tienen consecuencias directas en la calidad
de su servicio. El impacto es significativo en el
valor percibido por el cliente. Los problemas con
el equipaje y con sus traslados dentro del aero-
puerto para embarcar o descender a rampa, afec-
tan negativamente su experiencia de viaje. El
efecto en el comportamiento del pasajero puede
implicar la eleccién futura de otra aerolinea para
realizar sus viajes, cuando cuente con esa posibi-
lidad. El impacto en su percepcioén de valor, por
problemas derivados de la mala calidad de un ser-
vicio tercerizado por la aerolinea, tendria que ser
resuelto por ésta cambiando de prestador. Pero
no es posible. Con lo cual, esta expuesta a una
constante fuga de valor por la mala calidad percibida
en su experiencia de viaje. La aerolinea tendra que
incurrir en algunas acciones (que implican costos)
para recomponer esta fuga permanente, pero este
tema sera objeto de estudio en el punto 2.

e Fugas de valor por problemas de efectividad en
la implementacién de la propuesta al cliente:

Dentro del grupo de fugas de valor vinculadas con
ineficiencias e improductividades en las operacio-
nes internas, se pueden abordar ejemplos de em-
presas en las que su crecimiento en el volumen de
negocios, no estuvo acompafado por un disefio
organico del proceso de cambio de su estructura
organizacional.

JULIO MARCHIONE

Tal es el caso de la firma Despegar.com en su vio-
lento proceso de crecimiento en el volumen de ne-
gocios en la Argentina y en la expansion regional
de sus operaciones en Brasil, México y Chile."

La empresa irrumpié en el negocio de servicios tu-
risticos, con una propuesta basada en la oferta de
pasajes con precios muy atractivos y con promo-
ciones de bajos precios asociados a los viajes de
oportunidad o en fechas no tradicionales. Esta
oferta se materializ6 a través de su portal de ven-
tas en la web, con una clara orientacion al seg-
mento joven y que comenzaba a organizar sus
viajes sin depender de una agencia tradicional. Si
bien las aerolineas respondieron de manera agre-
siva, replicando el modelo desde sus paginas web
y en forma directa, Despegar.com incorporé otros
servicios turisticos ofreciendo la contratacion de
hoteleria y excursiones en el destino.

El crecimiento interno y su expansién regional de-
mandaron instrumentar sus operaciones en cada
uno de los paises y sin un concepto de regionali-
zacion de actividades, que podrian integrarse ho-
rizontalmente. La consecuencia inmediata es que
han generado una estructura operativa y funcio-
nal para cada uno de los cuatro paises'®, sin nin-
gun concepto de eficiencia en sus procesos y
replicando actividades internas en cada uno de
ellos. Es mas, es tan inorganico su disefio estructural,
que tiene cuatros formatos diferentes en el area
de recursos humanos, que complica cualquier ob-
jetivo de unificacion regional de -al menos- algu-
nos criterios gerenciales en esta funcién.
Claramente, esta muy lejana cualquier intencion
de integracion horizontal de estos procesos.

Es por esto, que la secuencia operativa interna es
diferente en cada uno de los cuatro paises, pu-
diendo no serlo. El grado de ineficiencias es cri-
tico y se oculta cada vez mas debajo del paraguas
del crecimiento en el volumen de negocios. Es
posible que no sean tan claras las consecuencias
en la ecuacién econdmica del modelo, pero co-
mienzan a ser percibidos por el mercado los in-
cumplimientos y demoras en la prestacion de sus
servicios, afectando sustancialmente la propuesta
de valor.

12 Investigacion realizada por Cascu, P.; Gonzalez, M. y Di Pardo, S., no publicada a la fecha.

1 Republica Argentina, Brasil, Chile y México.
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Seguramente, el camino de la solucién pasara por
la reestructuracion interna de sus operaciones, las
relaciones funcionales y la cadena de mando.
Pero, no sera gratuito y demandara una fuerte in-
version en recursos tangibles e intangibles, para
no afectar significativamente la operacién del mo-
delo de negocios.

e Fugas de valor por defectos en la seleccidn,
consolidacién y blindaje de las actividades claves
del modelo de negocios:

En la primera década del siglo XXI, se esta obser-
vando una dinamica violenta en los desarrollos
tecnologicos. Especialmente, los enfocados a la
distribucién y consumo de contenidos audio-vi-
suales. Cada escaldén de cambios tecnolégicos,
practicamente, devora al anterior hasta quedar
abandonado en el olvido.

Tal es el caso de TIVO Inc., con un producto ab-
solutamente innovador en el mercado norteame-
ricano en el ano 2005.

Esta compafiia lanzé al mercado, a partir de un
exigente proceso de innovacion, un dispositivo
para conectar en la televisién de los hogares, con
la finalidad de permitirle al usuario grabar los con-
tenidos de la programacion de cable y televisiéon
abierta. Claramente, fue una propuesta de valor
innovadora para cubrir un habito que comenzaba
a evidenciarse en los hogares norteamericanos: el
televidente queria ver los programas en la franja
horaria que él deseaba y no -necesariamente- en
la ofrecida por el canal de television y/o cable.

Mas alla del impacto inicial del dispositivo, atra-
yendo la atencién del consumidor final, quien lo
compraba en forma directa en las casas de venta
de electrodomésticos, los operadores de cable fue-
ron tras el dispositivo, para ser ellos los que lo ofre-
cieran junto con el servicio de cable. En primer
lugar, fue COMCAST la que firmd un acuerdo con
TIVO para distribuirlo durante un afo, para luego
rescindirlo y tomar su lugar la operadora DirectTV
durante otro corto lapso de dos afios. En ambos
casos, los operadores de cable rescindieron los
contratos, cuando lograron incorporar las presta-

ciones de los dispositivos en su oferta directa en la
denominada programacion “a demanda”®.

¢ Por qué traer este ejemplo para representar este
concepto de fuga de valor, a partir de las activi-
dades claves?

Seguramente, en términos de actividades claves
que TiVo debiera blindar y consolidar, pueden se-
leccionarse las propias de los procesos de innova-
cion tecnolégica y de desarrollo de los dispositivos.

Pero, las que realmente resultan criticas y que gene-
ran fugas de valor al descuidarlas, son las vinculadas
con las actividades de negociacién contractual y pro-
teccién de las patentes y licencias de uso de la tec-
nologia. En este aspecto, es donde TiVo cometio
errores en un comienzo y lo pagé con una incesante
fuga de valor en cada rescision contractual con las
empresas operadoras de cable, reflejada en la pér-
dida de su volumen de negocios. Si bien, TiVo con-
tinuaba comercializando sus dispositivos en forma
directa, su modelo de negocios se concentré en la
venta de los mismos a las operadoras de cable, para
que sean éstas las que los entregaran a sus suscrip-
tores, al momento de incorporarse al servicio.

En una segunda etapa, dispuso recursos para for-
talecer esta actividad clave, logrando consolidar
la proteccién de sus licencias de uso y llevando
adelante acciones legales efectivas, para lograr
fallos judiciales favorables en el reconocimiento
de su propiedad intelectual sobre ochentay cinco
patentes nacionales e internacionales.

e Fugas de valor derivadas de los problemas de
acceso a los recursos claves para el modelo de

negocios:

Cuando las empresas tienen problemas en el ac-
ceso a los recursos claves, claramente, genera
una corriente de fuga de valor por el impacto que
tiene en el equilibrio de su matriz “insumo-pro-
ducto”. Tal es el caso de las explotaciones agro-
pecuarias, con procesos de invernada bovina en
la Republica Argentina, que presentan los profe-
sores Ana Garino y Dario Remondino en uno de
sus trabajos presentados.'®

14 Yoffie, D. y Slind, M. TiVo 2007: DVR y mucho mas. Harvard Business School (Diciembre, 2007)
15 En este servicio, el televidente selecciona el contenido, en el momento de consumirlo, accediendo a una plata-

forma virtual puesta a disposicion por el operador de cable.

16 Remondino, D. y Garino, A. Gestién del Sector Invernada en la empresa ganadera. Anales del XXVII Congreso

del IAPUCo (Noviembre, 2004).
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Los autores sefialan dos circunstancias propias
del proceso productivo de invernada: 1) la necesi-
dad de cumplir con el objetivo de eficiencia en la
relacion “tiempo de engorde-alimento consumido-
kilogramos ganados”; y 2) la falta de disponibili-
dad de una oferta forrajera homogénea durante
todo el periodo de engorde del animal.

Para el primero de los factores mencionados, los
autores son muy claros al sefialar que -compara-
tivamente- entre un proceso de engorde de un no-
villo de 200 kgs de peso inicial, para ganarle 250
kgs, en un lapso de 1.000 dias respecto de un
plazo de 500 dias, el animal consume 675 racio-
nes para mantener su peso en el primer caso,
mientras que consumiria 337 raciones en el se-
gundo. Mientras que, el primero, consume 96 ra-
ciones para aumentar su peso, comparado con el
segundo que demanda 106 raciones normal-
mente. Con este planteo, la reduccion de los
tiempos del proceso genera una eficiencia en la
relacion “insumo-producto”, afectando minima-
mente el consumo de raciones para obtener 250
kgs de carne por sobre el peso inicial.

Si a este factor se le incorpora la problematica de
la heterogeneidad de la oferta forrajera, durante el
lapso de tiempo del proceso de engorde, se pone
en evidencia la fuga de valor por no disponer de
ese recurso clave dentro de un eficiente manejo
de los tiempos de invernada. Tal como mencio-
nan los autores, “otros de los problemas que debe
enfrentar el productor ganadero es que durante
parte del afio la oferta forrajera sufre restricciones
de calidad y cantidad, en otorio los desbalances
en la composicion del forraje (calidad) son las cau-
sas de un bajo desemperio productivo (no se logra
el aumento en peso deseado), mientras que en el
invierno la calidad puede ser buena y la principal li-
mitante esta en la cantidad, pudiendo coexistir en
verano ambas deficiencias, durante la primavera
es relativamente facil lograr ganancias de 800 a
900 kg. por dia cuando la cantidad de la oferta y
calidad forrajera se aproxima a la dptima.”"”

En los hechos, la falta de disponibilidad de una
oferta forrajera homogénea (en términos de cali-
dad y cantidad) repercute -directamente- en la in-
eficiencia con la que el animal logra su ganancia
de peso, tanto por la conversién de ese recurso

i Remondino, D. y Garino, A. Op. Cit. (pg. 8).

JULIO MARCHIONE

clave en kilogramos de carne, como por la de-
manda de un mayor lapso de tiempo para lograr el
objetivo de productividad y su consiguiente mayor
consumo de raciones para mantenerse. Otro
claro ejemplo de una corriente de fuga de valor,
sobre la que se evaluara en el punto 2 de este tra-
bajo, si existen opciones para detenerla o -al
menos- controlarla.

e Fugas por problemas de inestabilidad y des-
equilibrios del flujo de ingresos:

Bajo este concepto, se intenta agrupar los facto-
res que provocan cambios en la manera en que
las empresas recaudan los ingresos de su modelo
de negocios. Estos cambios, mas alla de afectar la
dinamica y la estabilidad del flujo de fondos, con-
dicionan la forma en la que las empresas aplicaran
recursos a la modalidad de recaudacién preten-
dida.

La administracion eficiente de la red de ingresos,
debiera ser funcional al objetivo de contener las
posibles fugas de valor de la cadena. No siempre
ocurre en este sentido.

En el caso de USA Today'®, al igual que en mu-
chas empresas de la industria grafica de conteni-
dos periodisticos, se pone en evidencia un radical
proceso de cambio en el modelo de negocios a
partir de la irrupcion masiva del acceso libre a
contenidos digitales en la web. Estas empresas
han tenido, histéricamente, dos fuentes de flujo
de ingresos: la recaudacién por el precio de tapa
que paga el lector y las cobranzas de la pauta pu-
blicitaria a las empresas anunciantes.

La transformacion de los contenidos impresos a
una plataforma digital, ha implicado un cambio en
el estilo de redaccion de las noticias y editoriales,
como asi también en el comportamiento de los
lectores y -especialmente- en la confianza de las
empresas en la efectividad de la pauta publicitaria
digital.

Estos cambios en la percepcion de los partici-
pantes en el entorno del negocio de contenidos
periodisticos, se ha visto reflejado en la disposi-
cién a pagar un precio por la propuesta de valor
que reciben. Los consumidores que migran a los

18 Garell, B. y Ghemawat, P. USA Today: aplicacion de la estrategia de red. Harvard Business Publishing (Octubre, 2007).
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contenidos digitales, no estan dispuestos a pagar
por su acceso, excepto que se trate de una infor-
macion que consideran exclusiva. Los anuncian-
tes no tienen la confianza suficiente en la
efectividad de la pauta “on-line” respecto de la im-
presa, mas alla de no contar con datos estadisti-
cos en los que puedan basar su comportamiento.

El impacto en los precios y la forma de recaudar el
flujo de ingresos, ha impactado en el modelo de
negocios de USA Today y de muchos periddicos
tradicionales en papel, al punto que sus directivos
hablan de una migracion “de los pesos analogi-
cos a los centavos digitales”. Esta claro, pues,
que la estructura operativa que requiere un sis-
tema de recaudacioén de “centavos digitales” es
diferente a la necesaria para administrar el flujo de
ingresos de los “pesos analégicos”. Es mas, en
algunos casos, las empresas no tienen demasiado
claro el mecanismo para “monetizar” una pro-
puesta de valor digital, que rapidamente esta ca-
nibalizando a los contenidos en un soporte
impreso en papel.

Estas fugas de valor estan castigando toda la es-
tructura financiera de empresas como USA Today,
al punto que han tenido que firmar alianzas con
otros medios de comunicacién de noticias, para
utilizar plataformas comunes de informacién mas
eficientes y con menores costos fijos de opera-
cién y capacidad.

En el préoximo apartado, se abordaran las impli-
cancias que estas fugas de valor tienen en las de-
cisiones que se toman para contenerlas. Estas
decisiones generan costos y seran estudiados y
clasificados, para establecer una relacién con
cada una de las fugas de valor ya conceptualiza-
das y ejemplificadas en este bloque.

2. LOS COSTOS DERIVADOS
DE LAS “FUGAS DE VALOR”

Habiendo sido planteadas las distintas situacio-
nes que impactan en posibles fugas de valor de
la cadena de una compahnia, utilizando ejemplos
concretos que las reflejan claramente, es oportuno
abordar el impacto que generan en el comporta-
miento de los costos.

Es muy probable que, al ir transitando por cada
una de los casos planteados, el lector haya repa-

rado en algunas decisiones que hubieran sido via-
bles, para resolver total o parcialmente la fuga de
valor planteada en cada uno de los ejemplos. En
la practica, el conjunto de decisiones que se ins-
trumenten, implicara cierto nivel de inversion en
bienes de capital (con su consecuente efecto en
términos de costos) y tendra consecuencias en la
actual estructura de costos de las compafiias en
cuestion.

Repasando cada uno de los casos mencionados
en el punto 1.b.), es posible esbozar las siguientes
decisiones para controlar las fugas de valor de-
tectadas:

e | as bodegas francesas tendrian que re-
convertir sus viiledos y ampliar los varietales que
producen, para que sean comercializados debajo
de la cobertura de una misma marca y enfocados
a las preferencias de algunos segmentos de mer-
cado, que no son -necesariamente- expertos co-
nocedores de las distintas variedades de vinos.

¢ Para el lanzamiento de una segunda
marca “light”, la empresa Mountain Man Brewing
Co., tendra que ceder en las condiciones de pre-
cios al canal, para lograr mayor espacio en las
goéndolas y sin disminuir la oferta de la variedad
tradicional de cerveza. Eventualmente, podra re-
currir a otros canales de distribucién no tradicio-
nales, para la comercializacién de la variedad
“light”.

¢ En oportunidad de producirse las devo-
luciones de los clientes, Wal*Mart debera invertir
en mecanismos que le permitan conocer los mo-
tivos de las mismas, asi poder incorporarlos den-
tro del sistema y evaluar el alcance de esa
medida, tanto para articular mejoras en los proce-
sos internos, como para disminuir los costos de-
rivados del desperdicio de los productos
devueltos.

¢ Los costos y las inversiones en las que
tendra que incurrir Laura Ahsley, para lograr los
objetivos operativos planteados por FEDEX, con
el fin de elevar los niveles de eficiencia, tendran
que ser acordados entre ambas compafiias y den-
tro del lapso de diez afos que consta en el
acuerdo firmado para sellar la alianza.

¢ Lan Argentina, con la finalidad de poder
influir en la mejora de la calidad de los servicios
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de rampa prestados por Intercargo, tendra que in-
currir en costos para la cesion de equipamiento y
tecnologia de procesos. Mientras siga estando
obligada a contratar al mismo prestador de esos
servicios, la Unica alternativa de LAN es mejorar
las condiciones de funcionamiento de su provee-
dor, independientemente de los factores politicos
que puedan estar rodeando el vinculo contrac-
tual.

e Para lograr los objetivos de eficiencia en
los procesos internos de Despegar.com, dentro de
un esquema de expansion regional en Latinoameé-
rica, sera necesario optar por la reestructuracion
homogénea de la estructura funcional de cada fi-
lial. Claramente, se generaran nuevos costos fijos
de capacidad y sera demandado un nivel de in-
version, para superar las consecuencias econé-
micas y financieras de estas decisiones.

e La empresa TiVo debera estructurar un
departamento de asesores legales, que no solo se
ocupen de mejorar las condiciones en las que se
negociaran los contratos con operadores de
cable, sino que también se enfoquen a blindar le-
galmente las licencias y patentes de invencion.
Todas las actividades enhebradas, en una red de
proteccion legal de la capacidad de innovacion de
los ingenieros de TiVo, se convierten en claves
para este modelo de negocios.

® En las explotaciones de invernada bo-
vina, todo objetivo de homogeneizacion de la
oferta forrajera (cualquiera sea la estacion del
afno), demanda incurrir en costos incrementales
para mejorar la calidad de la materia seca y elevar
la calidad de los mecanismos de control de la evo-
lucién equilibrada del peso de los animales. Aun
asi, no puede dejar de observarse que esta deci-
sién generara un impacto en la ecuacion econé-
mica de produccién de carne vacuna, siendo
considerado como un recurso clave de la cadena
interna de valor.

¢ | a cesion de valor que los periédicos en
papel, como USA Today, estan provocando, a par-
tir de su conversion a los contenidos digitales, po-
dria ser controlada si optaran por la monetizacion
de algunos contenidos exclusivos, dentro de la
plataforma virtual. De esta manera, incurrira en
costos de promocidn para la comunicacién dina-
mica del acceso libre a esos espacios restringi-
dos, durante un corto periodo de tiempo.

JULIO MARCHIONE

Todas las decisiones, planteadas desde los ejem-
plos, para controlar total o parcialmente las fugas
de valor de los modelos de negocios, tienen un
efecto directo en el incremento de los costos ope-
rativos, de los costos de la capacidad instalada o
de los montos a invertir, para acceder a recursos
que permitan instrumentar a aquéllas.

De todas maneras y mas alla de los ejemplos
planteados, el objetivo de este apartado es agru-
par y clasificar los costos en los que -normal-
mente- una empresa tendra que incurrir, para
controlar sus fugas de valor y dejar de cederlo a
otros participantes en la cadena extendida. Es por
esto que, en el punto siguiente se abordara una
propuesta de conceptualizacién de los costos vin-
culados con las fugas de valor.

2.a. Conceptualizacion de los costos de las
“fugas de valor”:

En todo proceso de andlisis, es fundamental
poder clasificar los conceptos vinculados con una
problematica real y observable en los entornos de
negocios actuales. Es a partir de estas conclusiones,
que es posible construir una matriz que permita al
empresario, el analisis y seguimiento de las fugas
de valor de los modelos de negocios e instrumentar
las medidas necesarias para controlarlas y -en al-
gunos casos- eliminarlas por completo.

Algunos de los costos son consecuencias directas
de omisiones o errores en la disposicion de los re-
cursos o en la eleccion de los objetivos de ges-
tion. Otros se derivaran de las acciones concretas
que se tomen, para corregir, neutralizar o dismi-
nuir las fugas de valor de la cadena. Pero, tam-
bién es posible detectar costos, vinculados con
las decisiones de prevencién de posibles inefi-
ciencias, improductividades o problemas de in-
cumplimiento de las pautas de calidad. Es por
esto, que se propone el siguiente esquema de cla-
sificacion de los costos de las “fugas de valor”:

e Costos ocultos por omisiones o errores en la
gestion:

Son aquéllos que se generan por una incorrecta
administracion de las operaciones internas de la
cadena de valor. En general, estan asociados con
ineficiencias e improductividades, que permiten
fugas de valor hacia terceros que proveen recursos
a la empresa; o con fallas en la gestion de la no
calidad, que impacta en la multiplicacién de recursos
en exceso, aplicados a un mismo fin, y que resultan
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innecesarios para alcanzarlo con normalidad.
Estos costos, al no estar reflejados de manera ex-
plicita, forman parte de la estructura de costos reales,
escondidos detras de las diferentes naturalezas
en los que pueden llegar a agruparse.

¢ Costos explicitos por ineficiencias:

Son aquéllos que se exponen segregados de los
costos normales, a partir de la existencia de un
instrumento de control de gestidn con la finalidad
de detectarlos. No incluyen los costos de la im-
plementaciéon de una solucién al problema de in-
eficiencia, pero si se exponen para detectar el
impacto negativo en los resultados.

e Costos de remediacion:

En este grupo, se incluyen todos aquellos costos
derivados de las acciones concretas, que se de-
ciden en las empresas, para resolver los proble-
mas que han dado origen a los costos de los dos
grupos anteriores. En algunos casos, estos cos-
tos son la consecuencia de las depreciaciones de
las inversiones que se hayan realizado, para eli-
minar las causas de las fugas de valor.

e Costos de mitigacion:

En los casos en los que las acciones estén orien-
tadas a disminuir parcialmente las causas de las
fugas de valor, las empresas incurren en este grupo
de costos. Normalmente, son acciones que se de-
ciden antes de que las fugas de valor ocurran, pero
solo con el objetivo de disminuir el espectro de in-
certidumbre sobre los sucesos futuros.

e Costos de prevencién:

Corresponden a todos aquéllos directamente vin-
culados con las acciones en las que incurra el em-
presario, para generar herramientas de contenciéon
primaria de las causas de los registros por inefi-

ciencias, improductividades y fallas por no cali-
dad. Es posible, también, que estas decisiones
impliquen inversiones, en las que su depreciacion
tendra impacto en la estructura de costos futuros.

¢ Costos por recomposicion del flujo de ingresos:

Si bien puede considerarselos incluidos dentro los
tres anteriores, es recomendable separar € indivi-
dualizar aquellos costos, derivados de las acciones
destinadas a recomponer el impacto que se pro-
duce en los precios. Seguramente, los problemas
internos se reflejan -en el corto o en el mediano
plazo- en la percepcién de valor por parte del mer-
cado. Esta percepcion condiciona la disposicion
favorable del cliente sobre el precio, con lo cual, re-
sulta un desafio para el empresario recomponer la
estructura anterior de precios, mas alla de haber
resuelto el problema interno de fuga de valor.

Como corolario de la conceptualizacién inicial de
las posibles fugas de valor, y esta clasificaciéon de
sus costos derivados, se presentara en el proximo
punto la “Matriz de Fugas” para facilitar el segui-
miento y control por parte de los empresarios.

2.b. Presentacion de la “Matriz de Fugas”:

En el siguiente cuadro, se expone la conjuncién
entre las posibles fugas de valor, dentro del es-
quema del Modelo Canvas, y el agrupamiento de
los costos vinculados con ellas. Mas alla de los
ejemplos presentados en este trabajo, es normal
observar que las empresas presentan problemas
de fugas de valor de variada naturaleza y abar-
cando mas de una de las causas presentadas en
el primer punto. Es por esto, que se considera im-
portante visualizarlas en una matriz que exponga,
en cada uno de los casilleros, el impacto en tér-
minos de costos y de acciones correctivas, segun
el siguiente esquema:
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JULIO MARCHIONE

Costos Costos Costos de Costos de Costos de Compo_sncwn
Fugas de valor P L e o ot del flujo de
ocultos explicitos | remediaciéon | mitigacion prevencion .
ingresos
Apreciacion diferente del $ $ Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
valor por los segmentos presupuesto presupuesto | presupuesto presupuesto
Problema_s en la gestion y Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
negociacién con los $ $ i
canales presupuesto | presupuesto | presupuesto presupuesto
Errores y omisiones en
los canales de relacion $ $ Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
con los clientes y presupuesto | presupuesto | presupuesto presupuesto
consumidores
[;Iei:ig:!'zgﬁssgziis $ $ Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
estratégicos presupuesto presupuesto | presupuesto presupuesto
Problemas de no calidad . . . .
- Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
en las actividades $ $ resupuesto resupuesto resupuesto resupuesto
tercerizadas P P P P P P P P
Falta de efectividad en la . . . .
. » Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
ejecucion de la propuesta $ $ t t
de valor presupuesto | presupuesto | presupuesto presupuesto
Defectos enll'a seleccion y Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
proteccion de las $ $ resupuesto resupuesto resupuesto resupuesto
actividades claves P P P P P P P P
Problemas de acceso a $ $ Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
los recursos claves presupuesto | presupuesto | presupuesto presupuesto
Cambios en la . . . .
R . Acciones y Acciones y Acciones y Acciones y
monetizacién del flujo de $ $
ingresos presupuesto | presupuesto | presupuesto presupuesto

A partir de esta matriz, es posible que el empre-
sario no solo pueda visualizar en cudl de los casi-
lleros se han detectado “fugas de valor”, sino
también su impacto en términos de costos. Asi-
mismo, en las Ultimas cuatro columnas, se pre-
tende incorporar -en aquellos casilleros que
corresponda- el detalle de las acciones concretas
para resolver la fuga, los plazos, el presupuesto
de inversiones y costos, y los indicadores para
medir la ejecucion efectiva y paulatina de los pla-
nes aprobados.

Como toda matriz, no resuelve el problema por si
sola, sino que expone -de manera sintética- una
serie de pasos para descubrir, identificar, analizar
y resolver las fugas de valor del modelo de nego-
cios, asumiendo su realidad como un sistema
abierto con movimientos internos de energia, tan
dindmicos como inciertos.

3. CONCLUSIONES

® Los modelos de negocios son sistemas abiertos,
con un incesante flujo de operaciones enfocado a
una propuesta de valor a ofrecer al mercado. Esta
dinamica expone al sistema a posibles grietas por
las que se observan fugas de valor, que -general-
mente- son apropiadas por otros participantes del
mismo entorno de negocios.

e Con la finalidad de facilitar un andlisis organico
de estas fugas de valor, la propuesta fue concep-
tualizarlas a partir de un agrupamiento en cuatro
bloques: a) Fugas provocadas por el comporta-
miento de los diferentes segmentos del mercado;
b) fugas provocadas por los desequilibrios con
otros eslabones de la cadena de valor extendida;
c) fugas provocadas por ineficiencias e improduc-
tividades en la gestion de las operaciones inter-
nas; y d) fugas provocadas por desequilibrios en
la l6gica econdmica y financiera del modelo de
negocios.

e Para profundizar en el analisis de cada uno de
los factores desencadenantes de las fugas de
valor, se optd por recorrer cada uno de los nueve
bloques del Modelo Canvas, con la finalidad de
detectar casos reales del ambito de los negocios.
A partir de estos ejemplos, se busco poner en evi-
dencia algunos de los factores que desencadenan
fugas de valor, pasibles de ser detectadas para su
posterior tratamiento y solucion.

¢ Una vez individualizados los factores que operan
en la generacion de las fugas de valor, se abordd
el estudio para identificar y clasificar los costos
derivados y aquéllos en los que el empresario debiera
incurrir, a partir de las decisiones que tome en materia
de remediacion, mitigacion y prevencién de esas
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LOS COSTOS DE LAS FUGAS DE VALOR

fugas. Asimismo, se individualizé en el estudio,
aquel grupo de costos vinculados con la recom-
posicion de los precios, que fueron afectados pre-
viamente por la caida en la percepcion de valor
ofrecido desde la empresa al mercado.

¢ En el ultimo bloque de estudio, se presento la
denominada “Matriz de Fugas”, con la finalidad de
aportar una herramienta que facilite el control de
la gestidn de las fugas de valor de la cadena interna.
En la medida que pueda resultar util, para visualizar
correctamente los costos provocados por las
fugas, le brindara al empresario una lectura organica
para evaluar las acciones y decisiones, tendientes
a disminuir o eliminar definitivamente esas fugas
de valor, midiéndolas en términos de los factores
de tiempo, espacio y costos.

BIBLIOGRAFIA

ABELLI, H. Mountain Man Brewing Company:
Lanzamiento de la Marca Light. Harvard Business
Publishing (mayo, 2007)

BARTLETT, CH. La guerra global del vino 2009: el
Nuevo contra el Viejo Mundo. Harvard Business
School (Agosto, 2009).

BRADLEY, S.; Ghemawat, P. y Foley, S. Wal-Mart Sto-
res, Inc. Harvard Business School. (Noviembre, 2002).

CASADESUS-MASANELL, R.; TARZIJAN, J. Y
MITCHELL, J. Lan Airlines en 2008: conectando el

[54] 1apuco cosTos v GESTION - ARO XXV -

Ne 91 -

mundo con Latinoamérica. Harvard Business

School (Marzo, 2008).

CASSANI, M. Fugas en sistemas de aire compri-
mido. Revista Petroquimica (Marzo, 2011)
www.revistapetroquimica.com.

DI STEFANO, V. Juicio a la Tercerizacion. Revista Cos-
tos y Gestion N° 43. Editorial La Ley (Marzo, 2002)

GARELL, B. Y GHEMAWAT, P. USA Today: apli-
cacion de la estrategia de red. Harvard Business
Publishing (Octubre, 2007).

HORNGREN, CH.; FOSTER, G. Y DATAR, S. Con-
tabilidad de Costos: Un enfoque gerencial (102
edicion) (Prentice Hall, 2002).

LOVEMAN, G. Y ANTHONY, R. La alianza estra-
tégica de Laura Ashley y Federal Express. Harvard

Business School (Diciembre, 1996)

OSTERWALDER, A. Y PIGNEUR, Y. Business
Model Generation (2009).

PORTER, M. Estrategia Competitiva. (CECSA, 1982)
REMONDINO, D. Y GARINO, A. Gestion del Sec-
tor Invernada en la empresa ganadera. Anales del

XXVII Congreso del IAPUCo (Noviembre, 2004).

YOFFIE, D. Y SLIND, M. TiVo 2007: DVR y mucho
mas. Harvard Business School (Diciembre, 2007)

JUNIO 2015



