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mano de su plantel de profesionales y de apuestas fuertes desde lo
creativo'. Hoy, el pais se posiciona como proveedor de servicios para
estudios del exterior, y asi también comienzan a surgir desarrollos de
videojuegos propios.

La industria de videojuegos va ligada a los cambios tecnoldgicos, y
esta transformacién en curso afecta en igual medida al soporte y al
contenido de este producto cultural. Se consolidan nuevas platafor-
mas de juego, tanto fisicas como virtuales, y también nuevos forma-
tos de videojuegos, como los juegos casuales y los juegos sociales,
qgue no responden a las légicas de produccion y marketing y atraen
a nuevas audiencias. En esta dindmica de retroalimentacion entre vi-
deojuegos, plataformas de juego y usuarios, surgen nuevas maneras
de vendery crear.

Ahora bien, ;cémo se lanza un videojuego?, ;como es el proceso co-
mercial?, ;de qué manera se monetiza el producto?, ;quiénes que-
rran jugarlo?, ;quién va a pagarlo?, ;se puede llevar a cabo un pro-
yecto de forma independiente? Una de las posibles razones por las
qgue un nuevo videojuego fracasa es la improvisacion con la que se
suelen tomar ciertas decisiones estratégicas o en la ejecucion de ac-
ciones. Dada la dinamica y lo cambiante que es este mercado, entre
otros saberes, es importante conocer anticipadamente los aspectos
centrales del negocio, y luego ejecutarlo.

Un modelo de negocio viene a responder estas y tantas otras pre-
guntas. Se trata de una instancia previa a la ejecucién y tiene como
objetivo organizar los pilares centrales del nuevo negocio. Para dia-
gramarlo, un emprendedor deberia considerar todos los elementos
0 componentes, internos y externos que forman parte de la propues-
ta.

En la presente unidad se explicard qué es un modelo de negocio,
para qué sirve, como se compone y cudles son las principales meto-
dologias de modelado. Previo a ello, es conveniente conocer la evo-
lucion de los modelos de negocios en la industria del videojuego y
cémo estad conformado actualmente el sector.

1.2. La industria de videojuegos en el mundo y la Ar-
gentina

La industria de los videojuegos es el sector econémico que desarrolla,
distribuye y comercializa videojuegos y el hardware asociado. Englo-
ba a docenas de disciplinas de trabajo y emplea a miles de personas
alrededor del mundo. En el plano internacional, se espera que para
el afio 2020 la industria de videojuegos genere 179.7 mil millones de
ddlares en ventas, aproximadamente 20% mas que el afio pasado?.

01. Informe anual 2020
del Observatorio de
Videojuegos de Argentina.

02. Consultora International
Data Corporation (IDC).
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03. Motion Picture
Association.

04. Price Waterhouse

Coopers (PwC).

05. Informe anual del
Observatorio de la Industria
Argentina de Videojuegos.
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Asimismo, para los proximos afios se estima que los beneficios supe-
ren los 230 mil millones de délares y haya mas de 3.000 mil millones
de jugadores.

Si se compara con otras industrias de entretenimiento, como la cine-
matografica mundial, la misma alcanzé los 100 mil millones de déla-
res en ingresos por primera vez en 20193, mientras que los deportes
norteamericanos mas de 75 mil millones de délares en 20204 Si bien
sufrieron severamente los efectos de la crisis sanitaria durante el
2020, la industria de videojuegos va tomando relevancia dentro del
sector de entretenimiento.

En Argentina, las empresas desarrolladoras de videojuegos comen-
zaron a surgir en los Ultimos veinte afios de la mano de jévenes crea-
tivos, mayoritariamente jugadores, que fueron estructurandose con
la mirada hacia los mercados consolidados del exterior, debiendo
cumplir en ese proceso madurativo estandares de creatividad, ca-
lidad y profesionalidad cada vez mas elevados. Hoy, el sector crece
a un ritmo superior que otras areas productivas de la economia, ex-
portando mas del 77% de los videojuegos que se desarrollan, siendo
Estados Unidos y Canada los principales destinos. En cuanto a los
profesionales en actividad, el sector pasé de tener 787 empleados en
relacion de dependencia en el afio 2018, a 1450 en el 2019 (un creci-
miento del 82%)°. Y si bien podria definirse como una industria inci-
piente, en la cual el 80% son micropymesy pymes, el sector evidencia
una clara tendencia alcista creando nuevos empleos e ingresos de
divisas para el pais.

Datos relevantes del 2019 de la Industria de Videojuegos en Ar-
gentina, segun el Observatorio de la Industria argentina de Vi-
deojuegos

El total de

profesionales en
actividad es de
1958. El 74%
esta en relacién
de dependencia,
el resto
freelancer.

El 21% de los
empleados
realizé o realiza
una carrera
universitaria o
terciaria en
relacion a
videojuegos.

El 21% del
total de los
profesionales en
actividad, son
mujeres.
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1.2.1. Cadena de valor de la industria del videojuego en la actualidad

Antes de referirnos a los modelos de negocios, es importante prime-
ro entender cudles son los principales actores de la industria, cémo
se distribuyen y quiénes lo consumen.

En términos generales, la industria de videojuegos es un claro ejem-
plo de un mercado oligopolio®: pocas empresas, con una participa-
cién clara en un mercado y una demanda atomizada. Si bien estos
grandes conglomerados dejan poco espacio para las pequefias y
medianas empresas, el dinamismo que caracteriza al sector genera
nuevas oportunidades permanentemente.

A continuacion, se describen cada uno de los actores que intervienen
en la industria. Cabe aclarar que, si bien se muestran por separado,
la realidad es que algunas empresas se encuentran en varios eslabo-
nes de la cadena de valor.

Cadena de valor en la industria de videojuegos

Empresas o profesionales independientes encargados del
disefio creativo del videojuego, ya sea a partir de una idea
propia o de un tercero.

DESARROLLADORES

FABRICANTES DE
CONSOLAS Y
PLATAFORMAS
DIGITALES

Empresas fabricantes de consolas o plataformas digitales
para jugar a los videojuegos.

PUBLICADORES
(PUBLISHER)

Los jugadores, “gamers”, son quienes consumen los

CONSUMIDORES A
videojuegos que aparecen en el mercado.

FABRICANTES DE Empresas fabricantes de equipos periféricos y

EQUIPOS Y herramientas de software para optimizar los tiempos en la

MIDDLEWARES fase de desarrollo.

El primer eslabdn lo constituyen los desarrolladores, que pueden ser
empresas o profesionales independientes. Son quienes se encargan
del disefio creativo de la idea del videojuego para alguna o varias
plataformas a partir de una idea propia o de terceros.

Empresas encargadas de editar y financiar el desarrollo de
videojuegos.

06. El mercado oligopolio
es una forma de mercado
que esta dominado por
un pequefio nimero de
grandes vendedores.

Los oligopolios resultan
de diversas formas de
colusién que reducen la
competencia y conducen
a precios mas altos para
los consumidores (Fuente:
Wikipedia).
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Cabe seflalar que, en la actualidad, el desarrollo de un videojuego es
interdisciplinario y dinamico. En principio, porque si bien podria asi-
milarse a la creacién de software en general, con el paso del tiempo
debieron incorporarse nuevas disciplinas capaces de lograr aportes
creativos. Por tal motivo, las empresas pueden estar conformadas
por decenas de profesionales de distintas areas: disefiadores, pro-
gramadores, artistas, musicos, guionistas, directores, y hasta actores
y acrébatas, entre otros que varian en funcion de la plataforma obje-
tivo (PC, moviles, consolas), el género (estrategia en tiempo real, RPG,
aventura grafica, plataformas, etc.) o la forma de visualizacion (2D,
2.5D y 3D). Es dinamico porque es un proceso de creacion iterativo:
los creadores tendran que repetir varias veces cada uno de estos
pasos hasta que consideren haber encontrado el mejor resultado.
El siguiente eslabon, el motor de la industria, lo conforman los fabri-
cantes de consolas y plataformas digitales. Son los encargados de
desarrollar el hardware y el software con el cual se juegan y se dis-
tribuyen los videojuegos. Si bien esta parte de la cadena productiva
se compone por muchas empresas, Sony, Nintendo y Microsoft, son
unas de las principales que ofrecen sus consolas (PlayStation, Wii,
Xbox 360) y sus propias plataformas de distribucion digital (Plays-
tation Store, Canal Tienda Wii y Xbox Live Marketplace) para vender
juegos exclusivos en formatos digitales y las versiones nuevas de los
juegos por menor.

Otro eslabdn son las distribuidoras. Su principal funcién es comercia-
lizar los videojuegos desarrollados, de manera interna o tercerizada.
Los publicadores, los "publisher", no solo se encargan de la comer-
cializacion, al igual que las editoriales de libros, sino que cumplen
también un rol de edicion, e incluso financian el desarrollo del video-
juego. Es importante recalcar que, al igual que la industria del cine
o la musica, en la actualidad el canal de distribucion por excelencia
del sector son los medios digitales. Este proceso tiene sus origenes
durante la década del 1980, y fue a partir de la década del 2000 que
se pudo comenzar a distribuir de forma masiva gracias a los avances
en la capacidad de transmisién del ancho de banda de Internet.
Luego, aparece el eslabon que mas ha ido mutado a lo largo de las
décadas, los consumidores. Lejos de aquel publico objetivo estableci-
do por adolescentes masculinos, hoy, la franja etaria es mas amplia,
y va mayoritariamente entre los 18 y 40 afios, con una mayor partici-
pacién de mujeres.

Finalmente, en la periferia de la industria se encuentran fabrican-
tes de equipos y herramientas de software (los middlewares) que se
utilizan para el desarrollo de los videojuegos y hacen de estos, una
experiencia unica.

1.3. Los modelos de negocios
1.3.1. ¢Qué son y para qué sirven?

En primer lugar, un modelo es una representacion simplificada de
la realidad. Explica la relacion y el funcionamiento que hay entre las
diferentes variables que operan en un sistema (o algin fendbmeno en
particular de este), pero sin pretender aportar una réplica de lo que
existe en la realidad.

Por ende, un modelo de negocio es la estructura conceptual que ex-
presa la légica empresarial de una compafiia o emprendimiento. De-
talla cbmo una organizacién crea, entrega y captura valor (producto
0 servicio), y explica la manera de trabajar y conectarse. También
identifica las necesidades del cliente, cobmo llegar a ellos, quiénes
seran los socios claves y competidores, cdmo se van a generar los
ingresos y a qué costo, entre otras. Es una descripcién sistémica de
como las piezas de un negocio se ensamblan para que funcione co-
rrectamente.

Creacion de valor

El modelo de negocio es la base y el punto de partida que expresa
la interconexion de diferentes elementos, internos y externos, por
el cual se va a ganar dinero. Significa establecer cual es el negocio
y cédmo funciona. Se diferencia del plan de negocio que establece
cOmMo se va a ejecutar esa idea para que verdaderamente funcione.
Es, a fin de cuentas, un mecanismo detallado mediante el cual se de-
beran generar los beneficios esperados. La diferencia entre ambos
términos es muy simple: mientras que el primer concepto establece
el esquema general; el segundo profundiza en cada uno de los as-
pectos que intervienen en él.

Asimismo, a menudo se suele relativizar el concepto de modelo de
negocio con los flujos de ingresos, y eso seria ver una parte de algo
mas amplio. El modelo de negocio habla no solo de cémo ganar di-
nero, sino también de quiénes son los clientes, como sera la relacion,
cuales son las ventajas de la propuesta, qué actividades debo llevar
a cabo, entre otras. Es una vision sistémica e integral del negocio’. Y
no solo eso, una vez diagramado, se debe poner a prueba iterando

Suministro de valor

07. Javier Megias -
Entrepreneur & Investor.
Startup Program. Director
at Fundacion Innovaciéon
Bankinter.
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08. Por ejemplo, invertir en
un negocio tradicional se
consideraba una barrera
estratégica para entrada.

Sin embargo, Internety las

tecnologias méviles han
ofrecido nuevas formas
de hacer negocios, que
no tienen una barrera de
entrada tan alta.

Negocios
digitales

Baja barrera de entrada

Incertidumbre

Competencia elevada

Ambiente dinamico
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algunas piezas relacionadas para ver luego cobmo se comporta todo
(por ejemplo, con la parte del cliente o la distribucion). El dinero, en
definitiva, serd mas bien la consecuencia de todo este proceso.

Es importante afiadir que, en este Ultimo tiempo, el concepto de mo-
delo de negocio se ha convertido en uno de los dominios mas im-
portantes en el campo de los sistemas de informacién, gracias a los
rapidos avances recientes en las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC). A diferencia del mundo tradicional de los nego-
cios, que se caracteriza por la estabilidad y los bajos niveles de com-
petencia, el mundo emergente de los negocios digitales es complejo,
dinamico y goza de altos niveles de incertidumbre y competencia.
Las reglas que regian en el mundo tradicional de los negocios estan
siendo cuestionadas en este mundo emergente de negocios digita-
les®.

Modelo de negocio tradicional vs. Modelo de negocio digi-
tal

Negocios
tradicionales

Alta barrera de entrada

Certidumbre

Competencia baja

Ambiente estable
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1.3.2. Evolucidn de los modelos de negocios
en la industria de videojuegos

Como ya se menciond, la industria de vi-
deojuegos siempre estuvo condicionada
por los avances tecnoldgicos, por lo que
su modelo de negocio ha ido cambiando
desde sus origenes hasta la actualidad.
Durante la década de 1970 las maquinas
arcade fueron el primer modelo de nego-
cio en la industria, marcando una época
dorada para los videojuegos. A comienzos
de los 80, la excesiva cantidad de consolas
y saturacion del mercado de productos de
baja calidad causaron una drastica baja
en las ventas de videojuegos, logrando
una desconfianza generalizada entre los
consumidores.

Desde finales de los 80 hasta comienzo de
los 2000, el modelo de negocio vird hacia
la venta del producto terminado, es decir,
un videojuego tangible, ya sea en forma-
to ROM, Disquete, CD o hasta DVD, cuyo
objetivo fue vender la mayor cantidad de
copias posibles.

El boom de Internet fue el factor deter-
minante que cambi6 la forma de obtener
ganancias a través de un videojuego. Poco
a poco, las empresas empezaron a incluir
contenido descargable con el fin de ex-
pandir un poco mas la vida del videojuego
y atraer mas usuarios, ya sea en forma de
nuevos mapas para el multijugador, nue-
vas formas de juego o mecanicas, todo
esto de manera gratuita.

Los teléfonos moviles, tablets y la apari-
cion de las redes sociales, se convirtieron
rapidamente en nuevas plataformas para
los videojuegos, impulsando la difusién
de un tipo especifico de juego: los juegos
casuales. Este tipo de juego, sencillo y de
pasatiempo, abrid la posibilidad de expe-
rimentar con nuevos modelos de negocios

a través de anuncios publicitarios durante
el juego o suscripciones como fuente de
ingreso, y nuevas oportunidades para las
pequefias empresas de desarrollo.
Actualmente las pequefias y grandes em-
presas del sector estan haciendo un es-
fuerzo para diversificar sus negocios, al
explorar nuevos canales de distribucion
y venta digital y atender a las nuevas au-
diencias con productos novedosos. Las
nuevas generaciones de consolas son el
pasatiempo por excelencia en la actuali-
dad en muchos hogares. Inclusive, las pla-
taformas de “streaming” de videojuegos
como Twitch, en las que el “gamer” se fil-
ma en vivo mientras juega, se han conver-
tido en un gran negocio para los jugado-
res, fabricantes y la industria en general.
Para finalizar, la crisis de los 80 demuestra
la importancia de la dinamica del merca-
do, por lo que no es conveniente saturar a
los jugadores con las mismas mecanicas 'y
modelos de negocios de siempre. Es clave
diversificar e innovar siempre en la pro-
puesta, con el fin de aumentar sus posibi-
lidades de éxito.

1.4. Metodologias agiles de mo-
delado de negocio

Los primeros pasos para un nuevo nego-
cio suelen ser, a menudo, un auténtico
caos para muchos emprendedores. Estos
deben enfrentarse a una multitud de ta-
reas sin tener claro cuales deben ser prio-
rizadas, el orden correcto en que deben
desarrollarse o los tiempos de ejecucion
en los que deben ser ultimadas. Las me-
todologias agiles pueden ayudar a aclarar
todas las ideas, ofreciendo un esquema
claro de qué es lo que hay que hacer en
cada momento.
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Las metodologias agiles son herramientas que permiten encontrar
el mejor modelo de negocio, consiguiendo flexibilidad y rapidez en la
respuesta para cambiar o reinventar. Estas herramientas estan pen-
sadas para el desarrollo de negocios complejos y dinamicos, donde
no existe toda la informacién necesaria desde el primer momento, o
no se puede planificar al detalle el proceso.

A continuacion, se explican las metodologias o herramientas de inno-
vacion y creatividad mas utilizadas en la actualidad, entre otras, que
ayudan a repensar los modelos de negocios.

1.4.1. Lean Startup®
Crear, Medir, Aprender

En primer lugar, el concepto de Startup hace mencién a aquella em-
presa emergente que se propone crear algo bajo condiciones de
incertidumbre extrema. Esta definicién se aplica tanto para un em-
prendimiento como a una empresa consolidada que planea comen-
zar un nuevo negocio.

La metodologia Lean Startup se basa en satisfacer las necesidades
especificas del consumidor y saber cobmo hacerlo usando la cantidad
minima de recursos. Apunta a acortar los ciclos de desarrollo de pro-
ductos adoptando una combinacién de experimentacion impulsada
por hipotesis para medir el progreso, lanzamientos de productos ite-
rativos para ganar valiosa retroalimentacion de los primeros clien-
tes y aprendizaje

validado para medir

cuanto se ha apren-

dido. En este circuito

reiterativo de crear,

medir y aprender, se - it
comienza a obtener dalbgite
cada vez mas infor-

macién del mercado

y se va construyendo

el mejor modelo, pa-

. . Medir datos
sando a invertir su-
mas mas importan-

tes Unicamente cuando el aprendizaje sea elevado.

Si se aplican los pasos recién mencionados del método Lean Startup,
el resultado que se obtiene es lanzar, en principio, un Producto Mini-
mo Viable o prototipo (PMV). Este producto solamente dispondra de
las funcionalidades esenciales, lo basico, para analizar la reaccion del
publico objetivo. Con la informacion recopilada se va reconstruyen-

PRODUCTO

Crear (PMV,
Split-test, produccién
continua, etc.)

do y mejorando el PMV para lanzar una nueva versién del producto.
Asi, varias veces para ir puliendo lo que el cliente demanda, iden-
tificando por qué esta dispuesto a pagar por la propuesta de valor
desarrollada.

La hipodtesis central que sostiene la metodologia Lean Startup es
que, si las empresas invierten su tiempo en productos o servicios de
construccién iterativa para satisfacer las necesidades de los prime-
ros clientes, pueden reducir los riesgos de mercado y, a la vez, evitar
la necesidad de grandes cantidades de financiacion inicial para lan-
zar un producto. A diferencia de algiin método tradicional, lanzar un
producto al mercado seria basicamente concebir el proyecto en una
oficina, elaborar el plan de negocios, y finalmente financiarlo.

En la industria de videojuegos es un método muy empleado actual-
mente por empresas independientes (indies). Inicialmente, se suele
lanzar una versién beta del videojuego al mercado a un precio mas
bajo del que tendria el producto final. Por medio de los canales di-
gitales de distribucion los jugadores acceden rapidamente a esta
versiéon pudiendo dejar sus valoraciones y opiniones. De este modo,
es posible comprobar la viabilidad del producto y encontrar quiénes
seran los interesados. De no haber una buena recepcion, pivotar ra-
pidamente sin generar mayores costos adicionales.

4 )

Ventajas de utilizar este método:

* Minimiza el riesgo de inversion: minimiza el desa-
rrollo de elementos que el mercado no necesita o,
cuando menos, no esta dispuesto a consumirlos en
ese momento.

+ Estructura las ideas innovadoras de una manera
sencilla y ordenada, ya que las decisiones se toman
con datos en la mano y no con sensaciones persona-
les.

+ Asegura que el producto minimo viable responda a
las necesidades basicas de un cliente tipo.

* Reduce la tasa de fracaso de un startup.

N /

Este método tiene como herramienta principal la experimentacion
que transforma las hipétesis elaboradas en hechos, haciendo del
aprendizaje el pilar sobre el que se desarrolla el producto o servicio.
Aquellas hipotesis que resulten falsas obligaran a pivotear hacia nue-
vas ideas y, asi, cambiar aspectos claves del negocio por algo nuevo.
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10. Iméagenes extraidas
del libro “Business Model
Generation”- Alexander
Osterwalder (2009).

Al avanzar en este proceso de validacion de hipoétesis, la estrategia
emerge, ya que se obtiene informacion del mercado y se proponen
nuevas alternativas cada vez mas préximas a la estrategia prima.

En definitiva, el método Lean Startup logra que el mercado guie la
estrategia, y no la estrategia al modelo de negocio.

1.4.2. Business Model Canvas®

La metodologia Canvas es otra herramienta empresarial muy utiliza-
da actualmente para encontrar y fomentar nuevas formas de crear,
entregar y captar valor para el cliente mediante el aprendizaje vali-
dado. Este método, a través de mddulos visuales, expone de manera
|6gica la interconexién de las dreas o modulos, claves de la empresa
y el mercado, mostrando de una manera sencilla y, desde diferentes
perspectivas, la idea global del negocio.

Como se observa en la imagen, el modelo ilustra en 9 mdédulos la
idea de negocio, mostrando claramente las interconexiones entre los
diferentes elementos:

Médulos internos o propios de la empresa:
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Cada modulo analiza factores claves del negocio: internos, propios
de la empresa o emprendimiento; y externos, referidos a elementos
del mercado. A continuacion, se describen cada uno de ellos:

Propuesta de Valor

¢Qué valor ofrecemos a los clientes? ;Qué
ayudamos a resolver? ;Qué necesidad cu-
brimos?

La propuesta de valor describe el conjunto
de productos y servicios que crean valor
para un segmento de clientes especifico.
Es la razén por la cual el cliente elige una
empresa y no otra, ya que satisface su ne-
cesidad.

La valoracion puede ser cuantitativa (pre-
cio de venta, velocidad del servicio, etc.), o
cualitativa (disefio, material, experiencia del
cliente, marca, etc.).

Recursos claves

¢(Qué recursos disponemos para crear la
propuesta de valor? ;Qué nos falta? ;Cémo
lo podemos conseguir?

Son los recursos necesarios para crear
valor para el cliente. Puede ser humano,
financiero, intelectual, entre otros. Del es-
tudio y analisis de este elemento depende,
en gran parte, que el negocio llegue a ser
viable. Mas alla de la propuesta de valor y
que haya clientes, tener mayores o meno-
res recursos repercutird en mas o menos
esfuerzos financieros, intelectuales, etc.

Actividades Clave

¢Qué actividades claves se requieren para
optimizar la propuesta de valor?

En toda empresa existen unos procesos
que serdn los mas importantes para el
desempefio de su actividad. Son las tareas
indispensables para la correcta ejecucién
de la propuesta de valor.
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Ingresos

¢Por dénde se generan los ingresos? ¢Ac-
tualmente quién paga? ;Cémo? ;Por qué lo
paga?

Es el modo en que el negocio o empresa ge-
nera los ingresos. Antes de empezar es ne-
cesario saber cuales seran sus fuentes. Eso
si, no las definitivas, porque todo negocio
evoluciona; y su modelo, también.

Estructura de costos

¢Cuales son los costos mas importantes?
¢Cuales son los recursos claves mas costo-
sos? ;Cuales son las actividades claves mas
costosas?

Es un aspecto que no se tiene muy en cuen-
ta cuando se define el modelo de negocio.
Describe todos los costes en los que se in-
curren al operar. Se trata de conocer y op-
timizar los costes para intentar disefiar un
modelo de negocio sostenible, eficiente y
escalable.

Maddulos externos o de mercado
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Clientes

(Para quiénes estamos creando valor?
¢Quiénes son nuestros clientes mas impor-
tantes?

Son los diferentes grupos de personas, or-
ganizaciones o empresas que tienen pen-
sado ofrecer la propuesta de valor. Los
clientes constituyen el corazén de cualquier
negocio.

Los grupos de clientes pueden dividirse de
acuerdo a sus necesidades, lo que justifica
una oferta distinta, segun el tipo de distri-
bucién o relacién, entre otros.

Canales de distribucion

¢(Como distribuyo mi propuesta de valor?
(Qué canales funcionan mejor? ;Cual es
mas rentable?

Los canales de comunicacién, distribucion
y venta comprenden una interfaz de la em-
presa con los clientes. Los canales son pun-
tos de contacto con el cliente y juegan un
papel importante en su experiencia.

Relacién con el cliente

¢Qué tipo de relacion esperan los clientes?
;Qué relaciones se estan estableciendo?
Este es uno de los aspectos mas criticos
en el éxito del modelo de negocio y uno de
los mas complejos de concretar. Se debe
identificar el tipo de relacién que se desea
crear con el segmento de clientes. La clave
es cédmo conectar la propuesta de valor con
este.

Es posible detectar varias maneras de rela-
cionarse con el cliente (hay empresas que
utilizan varias simultdneamente): asistente
personal, autoservicio, automatizado, co-
munidad, personal, entre otras.

Socios claves

¢Quiénes son aliados o proveedores cla-
ves? ;Qué recursos estratégicos se deben
adquirir?

Define las alianzas necesarias para ejecutar
el modelo de negocio con garantias, que
complementen las capacidades y optimi-
cen la propuesta de valor. Este es un as-
pecto que se potencia cada dia mas, y se
conoce como innovacion abierta.
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Como mencionamos anteriormente, al iniciar un emprendimiento o
un nuevo negocio, No es conveniente analizar primero cémo se van
a generar los ingresos o cOmo se va a costear. Sin una propuesta de
valor clara y un publico objetivo especifico es, quizas, un camino al
fracaso.

Primero, es importante identificar el publico objetivo, quiénes consu-
mirdn nuestra propuesta de valor, cuales son sus gustos o necesida-
des. A su vez, retroalimentar la propuesta de valor y acercar cada vez
mas el producto al cliente.

Segundo, al momento de comenzar un nuevo negocio existen mas
preguntas que respuestas, ya que la incertidumbre es alta. De todos
modos, hay ciertas alianzas estratégicas que podrian reforzar la pro-
puesta de valor y, en consecuencia, disminuir el riesgo inicial, quizas
con algun proveedor, distribuidor, inversor. Identificar los socios cla-

Problemas

Top 3
problemas

c) Socios claves

por problema

Solucion

Top 3
caracteristicas

Métricas claves

Actividades
claves
que mides

Propuesta de
valor Unica

Un claro,
convincente y
persuasivo
mensaje que
explique por
qué eres
diferente y por
qué vale la pena
prestarte
atencion

Ventaja injusta

Que no se
puedan copiar o
comprar
facilmente

Canales

Camino hacia
los
consumidores

T

Segmento de
clientes

Clientes meta

b) Recursos
claves por
ventaja injusta

a) Clientes por
canales

Estructura de costes Fuentes de ingresos

ves solidificara el esquema de los médulos ya descritos.
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Costes de adquisicién de clientes d)cAI;:\t,ievsida:res Modelo de ingresos
Con un panorama mas despejado, es posible definir el resto de los Costes de distribucién e Valor de tiempo
. . ) ) Servidores el Ingresos
modulos del modelo de negocio para que, finalmente, se comience a Empleados Margen bruto
pensar en la monetizacién de la propuesta de valor, quiénes lo paga-
ran y cual serd su estructura de costos. PRODUCTO MERCADO

1.4.3. Lean Canvas

El método Canvas suele tener la desventaja de ser una herramienta
visual para analizar empresas ya establecidas y proponer nuevos es-
cenarios. Quizas no sean tan efectivas en el caso de startups o em-
presas jovenes, ya que alguno de los elementos de analisis, sencilla-
mente no existen al iniciar un emprendimiento.

El método Lean Canvas es una herramienta de visualizacion de mo-
delos de negocio que une elementos del método Canvas y del Lean
Startup. Tiene la ventaja de visualizar de forma completa las diferen-
tes areas de la empresa y cdmo se relacionan, enfocandose principal-
mente en emprendedores que tienen un alto nivel de incertidumbre
y riesgo. Es decir, este método incluye nuevos moédulos que abordan
riesgos asociados al comenzar una nueva empresa reemplazando
otros que no llegaban a cumplir tal objetivo. Si bien se mantiene el
mismo esquema del Canvas, diferenciando entre médulos internos
y externos, en el Lean Canvas la parte interna se enfoca mas en re-
flexionar sobre la propuesta de valor y no sobre la empresa, algo que
aun esta en proceso de formacion.

En el siguiente grafico se muestra lo mencionado anteriormente y,
seguido de ello, se describe cada modificacion realizada:

Previo a relacionarse con los clientes por medio de una propuesta
de valor es necesario encontrar el camino para conocerlos en pro-
fundidad y definir la figura de “early adopters” (o cliente temprano).
Siempre hay un perfil mas dado a elegir la nueva propuesta de valor
antes que los demas. Son aquellos primeros clientes que tienen ne-
cesidades o gustos especificos y estan en la busqueda de productos
qgue puedan solucionarlos. No les importa si la propuesta es perfec-
ta, incluso estan dispuestos a escribir acerca del producto para dar
ideas de cobmo mejorarlo.

Al comenzar un nuevo negocio, las facilidades que brinda Internet
y la globalizacién hacen que no se necesiten tantos recursos claves.
Este concepto se reemplaza por la ventaja injusta, que define la di-
ferenciacién de su producto respecto al resto; esto es, algo que la
competencia no tiene, y que no es facil de copiar o adquirir (base de
clientes existente, una patente, una marca, entre otras).

Un startup y su producto no son conocidos en el mercado por el mo-
mento: ;qué podria brindarle a un socio clave en esa etapa del nego-
cio? Una sociedad se crea porque ambas partes otorgan valor entre
si logrando que la relacion sea un ganar-ganar (“win to win”). Es mas
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critico para el emprendedor identificar qué problema real padece su
perfil de “early adopters”, ademas de reflexionar sobre las alternativas
presentes en el mercado.

Llegar a saber cuales son las actividades claves de la empresa se pro-
ducird cuando ya exista el Producto Minimo Viable (PMV), por lo que
este elemento sera reemplazado para describir la/s solucién/es. En
esta instancia importa mas reflexionar sobre cémo se va a resolver el
problema del “early adopters”.

Es importante saber que si el nuevo negocio se conforma por varias
personas, estas pueden hacer una reflexion grupal sobre qué concep-
tos poner en cada médulo. Si por el contrario es un solo emprendedor,
seria conveniente explicar la idea a gente cercana, amigos, compafie-
ros, que ayudaran a obtener un punto de vista diferente que puede
dar muchas claves para el nuevo emprendimiento.

1.4.4. Pensamiento de disefio (Design Thinking)'!

Los métodos recién mencionados estan condicionados por la comple-
jidad tecnoldgica, fundamentalmente vinculada a la experiencia del
usuario o cliente. En ciertas circunstancias las exigencias del mundo
digital, en el que hay que moverse rapido, termina siendo un factor
muy limitante.

El Design Thinking, por el contrario, es un método centrado en las per-
sonas que los disefiadores usan para resolver un problema de manera
creativa y orientado a la accién, generando ideas innovadoras que pre-
tenden identificar las necesidades reales de cada cliente para ofrecerle
la mejor solucion.

El Design Thinking es una metodologia de trabajo para generar ideas
innovadoras centrando su estrategia en los usuarios. Asi, este método
propone afrontar los problemas desde una perspectiva diferente: se
exploran varias alternativas o propuestas valor a las que no se habia
imaginado antes (pensamiento divergente), en vez de escoger una so-
lucién que se cree que es la mejor entre las disponibles (pensamiento
convergente)'. Es aqui donde la creatividad y la innovacion juegan un
papel esencial.

Cémo hacer dindmicas de Design Thinking

Para realizar una dindmica de Design Thinking exitosa es recomenda-
ble contar con la figura del facilitador capaz de proporcionar un am-
biente idéneo para que cada individuo pueda exponer libremente sus
ideas. Si bien este método se compone de cinco etapas, no es lineal. En
cualquier momento se podra ir hacia atras o hacia delante, saltando
incluso a etapas no consecutivas.

Desing thinking

Empatia Definicion Ideacion Prototipado

o A /7

Como se observa en la figura ilustrada, al inicio se recolectara mu-
cha informacion, acumulando una gran cantidad de contenido, que
crecera o disminuird dependiendo de la fase en la que se encuentre.
El proceso comienza teniendo empatia y una profunda comprensién
de las necesidades de los potenciales clientes, y también de su en-
torno. El individuo debe ser capaz de ponerse en la piel de dichas
personas y generar soluciones consecuentes con sus realidades, y
no solo a través del andlisis de datos como la edad, el sexo o la ubica-
cién, gustos, entre otros. El disefio empatico trasciende la ergonomia
fisica para incluir la comprensién de las necesidades psicologicas y
emocionales de las personas, cuales son sus deseos, como actuan,
qué piensan, por qué, entre otras cuestiones.

A'la hora de empatizar las herramientas son variadas; su uso va a de-
pender de las necesidades y posibilidades del caso. Algunos ejemplos
son: encuestas, entrevistas, estadisticas, focus groups, entre otras.
En la etapa de Definicion, se recopilan los datos y se comienza a ge-
nerar informacioén para quedarse con lo que realmente aporta valor.
Es importante en esta fase identificar los problemas para asi encon-
trar las mejores soluciones. Este es un momento clave para la obten-
cién de un resultado innovador. En esta instancia se pueden utilizar
técnicas de mapas de empatia, customer journey maps, definicién de
personas o service blueprints. Para evitar errores a la hora de definir
el foco de accién es importante asegurarse de que la informacion
seleccionada es suficiente como para poder identificar el problema o
los deseos de los posibles clientes.

Luego, en la etapa de Ideacion se desarrollan un sinfin de opciones.
Las actividades favorecen el pensamiento expansivo y es necesario
eliminar los juicios de valor. A veces, las ideas mas excéntricas son las

Testeo

3
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que generan soluciones visionarias. Es importante aqui utilizar todo
tipo de técnicas que permitan ir mas alla de lo obvio y cuestionen lo
establecido (Brainstorming, Worst possible idea, Collaborative Sket-
ching y Product Box).

Durante la etapa de Prototipado, se vuelcan las ideas a la realidad. Se
construyen prototipos para hacerlas palpables y ayuden a visualizar
las posibles soluciones, poniendo de manifiesto elementos que se
deben mejorar o refinar antes de llegar al resultado final. La clave a
la hora del prototipado es que sea rapido y poco costoso: maquetas
en papel o cartdn, wireframes en baja calidad, demos, etc.
Finalmente, en el Testeo, se prueban los prototipos con los potencia-
les clientes. Esta fase es crucial, ya que dara informacién para saber
identificar mejoras significativas, fallos a resolver, posibles carencias.
Durante esta fase la idea evoluciona hasta convertirse en la solucién
que se estaba buscando.

A diferencia de los métodos ya mencionados, Desing Thinking se
basa en los siguientes fundamentos:

4 )

+ Permanecer centrado en el ser humanoy en la expe-
riencia del usuario.

« Trabajar de modo multidisciplinar.

« Tener un enfoque de sistema para entender la expe-
riencia de usuario como end-to-end.

«  Preferirimagenes o un enfoque visual sobre texto.

« Trabajar con periodos limitados y con iteraciones
cortas.

+ No pretender lograr la perfeccion en el primer in-

K tento. /

Para finalizar, si bien en un principio esta estrategia se asoci6 al mun-
do del disefio de productos y servicios, en el campo del entreteni-
miento ha encontrado un punto fuerte. Durante el proceso creativo
de disefio aplicado a los videojuegos es posible emplear este método
para dar propuestas creativas al jugador, buscando innovar y gene-
rar diferentes opciones antes de elegir la que se considerara mas
apropiada. Hoy conviven una infinidad de videojuegos reconocidos
como arte por sus imagenes y narraciones visuales, o por crear una
experiencia emocional para el jugador. Utilizar el Design Thinking
como método de creacién y desarrollo puede dar a luz ideas supera-
doras, maximizando la creatividad colectiva.

1.5. Conclusion

+ La industria de los videojuegos es el sector econémico
que desarrolla, distribuye y comercializa videojuegos y el
hardware asociado. Engloba a docenas de disciplinas de
trabajo y emplea a miles de personas alrededor del mun-
do.

+ Los avances tecnoldgicos, las nuevas consolas y plata-
formas digitales de juego, los negocios digitales, son los
principales motivos del vertiginoso crecimiento de este
sector en el mundo. Ante escenarios inciertos y dinamicos
es importante entender de antemano cudles son los ele-
mentos principales del negocio para no fracasar.

* Los modelos de negocios sirven para estructurar la 16gi-
ca empresarial de una compafiia 0 emprendimiento. Dia-
graman de una forma sencilla cdmo una empresa crea,
entrega y captura valor (producto o servicio), y explican la
manera de trabajar y conectarse, quiénes son los clientes,
cuales son los canales de distribucion, quiénes seran los
socios claves y competidores, cdmo se van a generar los
ingresos y a qué costo, entre otras.

+ Las metodologias agiles para modelar negocios dismi-
nuyen el riesgo inicial de un emprendimiento. A un bajo
costo el individuo podra ir detectando las verdaderas ne-
cesidades de los potenciales clientes, hasta encontrar el
mejor modelo de negocio.

+ Lean Startup, Canvas, Lean Canvas y Design Thinking,
tienen ciertas cualidades que las convierten en las meto-
dologias mas utilizadas en la industria del entretenimien-
toy creacién.
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en el desarrollo de videojuegos no es un camino facil. Las alianzas
estratégicas con diferentes agentes del sector brindan la posibilidad
al nuevo profesional de obtener recursos que carece y utilizar sus
capacidades de manera mas eficiente.

Los publishers son empresas que tienen como principal funcién fi-
nanciar y distribuir el videojuego de manera estratégica. Poseen el
conocimiento para adecuar el nuevo producto a los deseos y gustos
del publico objetivo y elaborar actividades de marketing y comercia-
lizacién. Tienen como objetivos garantizar una mayor visibilidad del
videojuego y disminuir los riesgos asociados a la inversion.

En la presente unidad se analizara lo importante que es generar la-
zos con un publisher de videojuegos para esta industria marcada por
el cambio tecnoldgico, la digitalizacion de la distribucidn y su interna-
cionalizacion. Asimismo, se analizaran cudles son las actividades que
desarrollay como lograr un primer acercamiento con esta figura.

2.2. El publisher de videojuegos

En la industria literaria, tiempo atras, emergié una figura que se en-
cargaba de imprimir y encuadernar un libro para luego distribuirlo a
las librerias. Con el paso del tiempo comenzaron también a editar-
los, denominandose, justamente, editoriales. En la industria musical,
las famosas compafiias discograficas son empresas que se dedican
a realizar grabaciones de musica, asi como de la comercializacion y
distribucién de la obra. Hoy, en los tiempos del “streaming”, siguen
siendo un eslabdn importante, a pesar de estar algunos afios rea-
daptandose al mercado. Del mismo modo, en la industria de video-
juegos estan las empresas publisher de videojuegos.

Los publisher son aquellas compafias que tienen como principal
funcién distribuir y comercializar el videojuego desarrollado, ya sea
internamente o por terceros. Cumplen también un rol de ediciény se
encargan del marketing y la comunicacion. Algunos, ademas, finan-
cian el desarrollo final del videojuego o, incluso, participan directa-
mente en el proceso. Los publisher son quienes, en definitiva, tienen
por finalidad rentabilizar y hacer llegar los videojuegos desarrollados
al publico objetivo y disminuir el riesgo que existe en la introduccion
de un producto al mercado.

Son diversas las formas en las que un publisher en la actualidad pue-
de asociarse al lanzamiento de un videojuego. Gran parte dependera
del género del producto, el segmento del mercado, los competidores
directosy tantas otras variantes propias del videojuego o de la indus-
tria en general. Aquel desarrollador o estudio que posee un proyecto
finalizado, o al menos un “vertical slice"’, tiene la posibilidad de con-

13. El concepto vertical
slice es un término
utilizado para hacer
referencia al prototipo
funcional de un
videojuego que muestre
las dindmicas planeadas
para la version final.

Los estudios suelen
utilizarlo para buscar
fondos o contactarse
con publishers, mostrar
nuevas tecnologias o
lanzar una secuela.
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14. Si bien en la industria
de videojuegos el negocio
no solo esta en producir
videojuegos, se hace
hincapié en esta parte de
la cadena productiva.
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tactarse con un publisher (ya se analizara cdmo) para que invierta en
su distribuciéon y promocion, y ser un socio estratégico del proyecto.

2.3. ;(Por qué elegir un publisher de videojuegos?

A modo simplificado, la produccién de un videojuego tiene las si-
guientes etapas':

Preproduccién: en esta etapa el o los desarrolladores abar-
can la concepcién de la idea hasta la planificacion del pro-
yecto. Se elabora un documento de disefio que contempla
en mayor detalle la propuesta (género, portabilidad, disefio,
presupuesto y artistica), y se determinan, a la vez, los roles
de cada unoy los tiempos de produccién.

Produccién: en funcion de la documentacién generada en la
etapa anterior y roles definidos, se comienza con el desarro-
llo del videojuego (produccién, disefio, programacion, arte,
disefio de niveles, audio y testeo del juego). La etapa de pro-
duccién, por lo general, es la mas larga de todo el proceso.
A modo de resumen, en una primera instancia se desarrolla
un vertical slice del videojuego para comenzar a generar in-
teracciones y, asi, retroalimentar la idea original. Luego, en
una segunda instancia, con el producto casi terminado, se
empieza a coordinar un plan de marketing para promocionar
el videojuego y llegar al publico objetivo.

Postproduccion: esta etapa se inicia con la publicacién y dis-
tribucion del videojuego. Como casi cualquier proyecto de
software, posteriormente a la publicacién, se realiza duran-
te un tiempo el soporte continuo del videojuego, afiadiendo
contenido o funcionalidades nuevas. Asimismo, se analiza
cual fue el impacto en el mercado.

A partir de la creacién del vertical slice, el desarrollador puede con-
tactarse con un publisher con la intencién de lograr una alianza que
financie la concrecién del proyecto, se encargue de la publicacién del
videojuego (marketing, promocion, distribucion, entre otras) y sea un
aliado para futuros proyectos. ;Por qué elegirlos?

El crecimiento de la industria de videojuegos ha traido numerosas
consecuencias positivas, aunque también ha generado una sobreo-
ferta, lo que en algunas circunstancias no es bueno ni para los juga-
dores ni para los desarrolladores que recién se inician. En el caso de
los jugadores, estos son abrumados con titulos de dudosa calidad

(crisis de los 80). En el caso de los desarro-
lladores porque, a pesar de las oportuni-
dades con las nuevas plataformas de juego
y formatos, las empresas emergentes en-
frentan cada vez mas una mayor compe-
tencia. Las ventanas de distribucion estan
saturadas de nuevos titulos permanente-
mente (esta idea se analizara en la siguien-
te unidad).

Desarrollary, a la vez, encargarse de la pu-
blicacion del videojuego es un negocio que
puede ser muy rentable, sin embargo, re-
quiere mucho tiempo de aprendizaje y es
también un camino arriesgado. Es necesa-
rio vender una gran cantidad de unidades
para alcanzar el punto de equilibrio, y para
ello hace falta invertir en marketing y pro-
mocién. Justamente el publisher viene a

La importancia de un publisher

mitigar parte de este riesgo, ya que posee
el mismo incentivo que el desarrollador en
maximizar las ventas del nuevo producto
y, a su vez, dispone de los recursos para
concretarlo.

El publisher posee el “know how" para lan-
zar una nueva propuesta al mercado, pero
también tiene los recursos previamente
destinados a un sinfin de actividades de
promocion y distribucion del videojuego.
Por lo general, poseen redes enormes
de distribucion, sitios afiliados, o incluso
acuerdos de publicacién con otros publi-
shers. A su vez, también vende el video-
juego directamente a través de su pagina
de Internet y redes sociales a su base de
clientes fieles, quienes seguramente que-
rran probarlo.

Publicacidn par
Publisher
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Desde lo técnico, antes de la promocion y publicacion del videojue-
g0, el publisher realiza tareas de testeo que aseguren la calidad del
producto. Incluso, las grandes compafiias también aumentan la efi-
ciencia en todos los equipos de desarrollo proporcionando servicios
tales como disefio de sonido, paquetes de cédigo para las funciones
comunmente necesarias, entre otros.

En cuanto a lo comercial, el publisher tiene experiencia previa en in-
troducir videojuegos al mercado. Sabe cuando conviene publicarlo,
dénde, cémo, y elaborar estrategias de comercializacién de gran al-
cance, incluso, para posicionar el lanzamiento a nivel internacional.

2.4. La evolucion del publisher de videojuegos en la
industria

En la Unidad 1 se mencion6 como el desarrollo tecnolégico revolu-
ciond la industria de videojuegos. El publisher no estuvo exento a
estos cambios, sino todo lo contrario.

En las décadas de 1980 y 1990, la industria estaba a cargo de pocas
empresas que tenian como estrategia la integracion vertical. Desde
una fase inicial en el desarrollo de videojuegos y produccién de con-
solas, hasta el abastecimiento a los consumidores, todo era realizado
por una compafiia. Empresas como Atari Inc., primero, creadora de
la consola Atari (unas de las primeras consolas de videojuegos para
uso doméstico), o Nintendo Company, Ltd y Sega Corporation, afios
después, con sus respectivas consolas, se encargaban de toda la ca-
dena de valor para lanzar un videojuego: fabricacion de consolas,
desarrollo de videojuegos, y finalmente, promocion y distribucion fi-
sica de las copias. Si bien esta estrategia tenia como ventaja obtener
mayores margenes de utilidad, y con ello una mejor rentabilidad del
negocio, el riesgo asociado era mayor y existia una gran concentra-
cion en la industria.

En una etapa mas avanzada en la década de 1990, las consolas die-
ron un importante salto técnico a partir de las denominadas “gene-
racién 16 bits”, por lo que la industria comenzaba a escalar rapida-
mente por todo el mundo. Estos avances tecnolégicos de la época,
sumado al consumo masivo de videojuegos, hicieron que sea mas
usual ofrecer entretenimiento y ocio desde la comodidad del hogar.
Tal hecho trajo como consecuencia que las empresas comenzaran a
especializarse en la produccién de consolas y desarrollo de videojue-
gos, dejando actividades claves de la cadena de valor a nuevos acto-
res. El publisher, entonces, empieza a tener un mayor protagonismo
en su rol de distribuidor.

A partir de la década del 2000, por un lado, los videojuegos 3D em-
piezan a ocupar un importante lugar en el mercado, a raiz de las po-
tentes consolas del momento: Play Station de Sony, Sega Saturn de
Sega, y Nintendo 64. En cuanto a la PC, se crearon las aceleradoras
3D que permitian un gran salto en la capacidad grafica. Por otro lado,
el boom de Internet revolucioné el mundo entero y, l6gicamente, a
la industria de videojuegos. A medida que pasaban los afios, las co-
nexiones a Internet eran cada vez mas rapidas, de tal manera que
la distribucion digital de videojuegos y otros tipos de contenidos, se
hicieron viables. Consecuentemente, se producen una importante
disminucion en los costos de distribucidon y una mayor desconcen-
tracién de la cadena de valor.

En la actualidad, si bien adin existen grandes compafiias (por ejemplo,
Nintendo, Sony y Microsoft) con una gran participacién en el merca-
do, la evolucion tecnoldgica, las nuevas maneras de comunicarsey la
generacion de nuevos habitos de consumo han forjado una mayor
desconcentracién en cuanto al desarrollo y distribucién de conte-
nido. Asimismo, aparecen nuevas oportunidades de negocio en la
industria como ser los torneos de eSport (deportes electrénicos) y
plataformas de streaming, que rompen la l6gica del entretenimiento
que estaba establecido. Esta tendencia se puede visualizar cada vez
mas con el paso del tiempo, siendo ya parte de la cultura general.

El boom de las plataformas streaming

"LIVE '

LSTREAMING |

15. Vale la pena aclarar
que las cuarentenas
establecidas a raiz de la
pandemia alrededor del
mundo han aumentado
el consumo de
entretenimiento digital.
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16. Vale la pena aclarar
que existen grandes
empresas de publisher
que también desarrollan
sus propios videojuegos.
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En este contexto, el publisher tiene la posibilidad de ofrecer mayores
servicios y seleccionar videojuegos de todas partes del mundo. Hoy,
el publisher es una alianza estratégica (que ya se vera en unidades
siguientes) para los desarrolladores. Su presencia se posiciona cada
vez mas como principal distribuidor de videojuegos.

2.5. Principales actividades del publisher

Son muchas las actividades que puede realizar, y si bien la publica-
cién y la financiaciéon son sus principales, es posible mencionar un
listado mas extenso'®:

Actividades de financiamiento:
Financiar el desarrollo del videojuego (el 100% o fase final).

Actividades de Marketing y Comunicacion:

Coordinar las inversiones en publicidad.

Desarrollar y ejecutar campafas de marketing.

Disefiar traileres, promocionales, merchandising, entre otros.
Coordinar estrategias de comunicacion con medios audiovisuales.
Realizar relaciones publicas.

Actividades de Comercializacion:

Coordinar o realizar la localizacién del videojuego.

Organizary seleccionar los canales de distribucién del producto para
su publicacion.

Actuar como enlace a los fines de celebrar acuerdos comerciales en-
tre los fabricantes de consola y la empresa desarrolladora.

Actividades de investigacion de mercado:

Identificar y localizar publico objetivo.

Analizar preferencias de modalidad de juego y gustos del jugador.
Analizar expectativas de ventas.

Localizar potenciales socios estratégicos (“partner”).

Actividades técnicas y legales:

Port del videojuego (multiplataforma).

Proporcionar servicios de desarrollo (sonido, arte, codigos, etc.).
Controlar la calidad del producto (esto se da fundamentalmente para
las consolas, ya que se trata de un hardware especializado).

Ofrecer asesoramiento legal.

Actividades de un publisher

INVESTIGACION
DE MERCADO

En conclusion, el publisher posee incentivos en obtener ganancias
a cambio de la prestacion de las funciones descriptas. Generalmen-
te se hace parte de los ingresos que genere el videojuego que va a
publicar (regalia), a través de la cesién de derechos de distribucion y
comercializacion por parte del desarrollador. En algunos casos, cuan-
do la posibilidad de que un videojuego sea exitoso como para consi-
derar una secuela o precuela, suele estar interesado en obtener un
derecho exclusivo sobre los mismos (nombre, marcas, personajes,
entre otros). Todo esto dependera del acuerdo contractual con quien
0 quienes crearon el videojuego.

2.5.1. El publisher como distribuidor

Como ya se mencion®, la distribucion digital redujo significativamen-
te los costos de produccion, distribucién y almacenamiento. Brindd
mas practicidad al consumidor en acceder a nuevos productos sin
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necesidad de interactuar con otra persona y hoy es posible afirmar
que la distribucion digital es el canal dominante para la comercializa-
cién de videojuegos. Si bien esta forma ha existido desde la década
de 1990, fue recién con el boom de Internet luego del 2000 que la dis-
tribucion digital se hizo mas prominente para la venta de videojue-
gos con el desarrollo de plataformas digitales como canales (Steam,
uPlay, GOG, Epic Store, etc.).

Desde la perspectiva de aquella empresa desarrolladora que recién
se inicia, y considerando el formato digital como estandar de distri-
bucién, el publisher es la compafiia que posee la experiencia sufi-
ciente para definir la principal plataforma de distribucién por la cual
promocionary vender el nuevo videojuego. De acuerdo con el mode-
lo Business Model Canvas, entre tantas otras funciones, el publisher
cumple un importante rol como distribuidor digital:

BUSINESS MODEL CANVAS - Canal de Distri-
bucién (Unidad 1)

¢Coémo distribuyo mi propuesta de valor? ;Qué
canales funcionan mejor? ;Cual es mas renta-
ble?

Los canales de comunicacion, distribucién y

venta comprenden una interfaz de la empresa
con los clientes. Los canales son puntos de con-
tacto con el cliente y juegan un papel importan-
te en la experiencia del cliente.

Para esto, el publisher es quien establecera los lineamientos estraté-
gicos en cuanto a la promocion y el marketing. En definitiva, es una
alianza comercial, un punto de contacto con el cliente no solo por la
venta, sino también porque es responsable de qué y cobmo comuni-
car.

Finalmente, cabe aclarar que vincularse comercialmente con un pu-
blisher no asegura el camino al éxito; existen otros factores que in-
fluyen para que tal hecho ocurra. Sin embargo, es posible ratificar
que a través de esta empresa se incrementa la posibilidad de que el
videojuego sea redituable, o minimamente pueda solventar los cos-
tos de una nueva version, o el desarrollo de otra propuesta. De esta
manera, se comienza a consolidar la nueva empresa.

2.6. Los desarrolladores “indie”

En relacion al inciso anterior, merece especial atencion el auge de los
desarrolladores independientes (o “indies”). Son pequefios estudios

que crean videojuegos motivados por fuertes intereses personales
en su proyecto. Usualmente un videojuego de este estilo es especial
o distinto, y dificilmente sea producido por empresas que siguen las
tendencias del mercado. El término independiente es que justa-
mente prescinden de los recursos de un publisher y de su no inter-
vencién en el proceso de creacion.

Esta manera de desarrollo se debe, en parte, a la practicidad de los
motores graficos gratuitos'® para la creacién de videojuegos que fue-
ron capaces de democratizar la industria. Tales herramientas han
permitido a los desarrolladores trabajar a través de “engines” para
un uso global, y no para usos especificos como se hacia en el pa-
sado. Los principales exponentes, Unity y Unreal Engine, que brin-
dan la capacidad de generar contenidos a través de una plataforma,
han simplificado muchos mecanismos de desarrollo y potenciaron la
creatividad para lograr videojuegos “originales”. Actualmente coexis-
ten en el mercado otros motores graficos como Godot, Cocos, Game
Marker, entre otros.

Para finalizar, si bien la distribucién digital ha dado mayores oportu-
nidades a este estilo de crear, aun persisten dificultades en poder lo-
grar el éxito de un videojuego sin ceder los derechos de distribucion.
Muchos proyectos no logran publicarse o no consiguen una buena
exposicién con el publico, sin embargo, en esta etapa de la cadena
de valor las agencias de marketing y comunicacién podrian sustituir,
en parte, el rol que cumple el publisher.

2.7. ;:Como contactarse con el publisher?

Cada publisher tiene sus politicas, asi como la informacién que solici-
ta para que el proyecto sea comercializado. Difieren segun el tipo de
empresay el proyecto de videojuego que se esté buscando publicar.
Hay que tener bien claro que la estrategia de negociacion es “win to
win", por lo que para comenzar a concebir la idea de contactarse con
un publisher, es imprescindible tener un vertical slice del videojuego.
De ser la primera experiencia es conveniente disponer de la versién
final.

Aligual que otras industrias de entretenimiento, una de las opciones
preferentes a la hora de contactarse con un publisher, aunque no
la mas econdmica, son los eventos de videojuegos. Logicamente los
publishers asisten a este tipo de acontecimientos y estan a la espera
de llevarse consigo propuestas interesantes. Precisamente es perti-
nente mostrar una demo jugable para que los publishers la puedan
evaluar y, de seguir adelante, abrir una mesa de negociacién luego
del evento.

17. Fuente: Wikipedia

18. Se suele ofrecer a los
usuarios usar una version
gratuita extensa para
desarrollar videojuegos,
pero también se ofreceun
servicio pago.
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Otra manera de contactarse es acudiendo a paginas de publisher
que serian interesantes y enviarles un correo electrénico para que
fueran ellos quienes distribuyan el videojuego. Vale la pena aclarar
gue no es conveniente enviar correos de forma masiva sin contem-
plar elementos basicos que generen interés. Es necesario estudiar a
quién enviarle y qué informacién. Respecto a esto Ultimo, se enun-
cian a continuacion los requerimientos minimos para contactarse:

+ Documento con la descripcién del videojuego (“pitch” del
videojuego): aunque se ofrezca el mejor porfolio, no van a
invertir en la propuesta sin este documento.

+ Video reel (o trailer): una pieza audiovisual breve que, a
modo de presentacion, muestre las habilidades artisticas
del desarrollador o de la empresa acerca de trabajos an-
teriores.

+  Demo del videojuego: debe ser perfectamente jugable,
con cierto disefio en cuanto a la estética, pero fundamen-
talmente con las mecanicas 100% en funcionamiento.

Para finalizar, es importante también tener un conocimiento recaba-
do de la situacion actual de la propuesta y lo que se espera.

Al momento de buscar publisher, es conveniente que sea una em-
presa que haya tenido experiencia en publicar juegos similares a la
que se presenta. Para ello es necesario hacer una busqueda previaYy,
de ese modo, elegir el o los mas indicados.

Es necesario designar quién va a ser el representante de negocios, si
son varias personas. Debe tener los conocimientos necesarios para
la negociacion, y no alcanza solo con que conozca el videojuego. Los
costos de desarrollo, los recursos que se disponen y la necesidad
financiera son informacion valiosa para el publisher.

En ocasiones el publisher precisa informacion visual adicional, por lo
que es recomendable tener preparado algin documento extra con
imagenes del arte del videojuego.

2.8. Consideraciones finales

+ Laindustria del videojuego se encuentra frente a nuevos
retos. Diversos fendbmenos econdmicos y sociales, aun-
que ajenos a la industria del videojuego, han terminado
afectando la cadena de valor sobre la que este sector ha
basado sus negocios durante los Ultimos afios.

+ En este contexto aparece una importante figura que tiene
como objetivo hacer llegar el videojuego al publico objeti-
vo: el publisher.

* El publisher de videojuegos es aquella empresa encarga-

da de todo o gran parte del proceso de distribucién
y marketing del videojuego. En ocasiones también se
encarga de cubrir parte de los gastos de la creacién
del videojuego, o sea, que a veces también hace de
productor ejecutivo.

+ Elpublisher generalmente se ubica a partir del ver-
tical slice del videojuego y la salida al mercado para su
comercializacién. Actualmente existen publisher para
todo tipo de plataformas de juego.

El publisher es un distribuidor que por medio de ac-
tividades claves como el marketing y comunicacion
define los canales de difusiéon del videojuego. Los ca-
nales digitales son los medios predominantes en el
mercado.

Contactarse con un publisher no es facil, aunque tam-
poco imposible. Gracias a la comunicacion digital es
posible localizar a aquellos que sean de interés y en-
viarles un mail con la nueva propuesta. Los eventos de
videojuego son también un lugar propicio para cono-
cer empresas interesadas.
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El concepto de marketing asume un punto de vista de afuera hacia
adentro y se centra en satisfacer las necesidades o deseos de los
clientes como ruta a los beneficios. Es decir, trata de entender las
necesidades y deseos para luego crear propuestas de valor supera-
doras. Implica la generacion de relaciones de intercambio rentables
y cargadas de valor con los clientes.

Su importancia radica directamente en cdmo se proyecta e impacta
a los jugadores. Al ser un medio de entretenimiento, el cobmo sera
percibido por los compradores y los potenciales compradores es de
suma importancia. Por ende, la funcién principal es dar a conocer los
elementos mas destacables del lanzamiento, potenciarlos, posicio-
nar el juego en un lugar ventajoso con respecto a la competencia, y
lograr ser una opcion real de compra para el jugador.

A continuacion, se analizaran en mayor profundidad qué es el
marketing y su importancia en el lanzamiento de un producto. Luego,
se describiran los cinco pasos del proceso de marketing: desde
comprender las necesidades de los clientes, hasta disefiar estrategias
y programas integrados, construir relaciones y captar valor para la
empresa. Estos conceptos se irdn aplicando en el proceso de creaciéon
de un videojuego para tener una mejor comprension.

3.2. :Qué es el Marketing?

Como primera aproximacion el marketing es la gestion de relaciones
redituables con los clientes. Es el proceso mediante el cual las em-
presas crean valor para sus clientes y generan fuertes relaciones con
ellos para, en reciprocidad, captar el valor.

Segun Philip Kotler™, el “Marketing es la ciencia y el arte de explorar,
creary entregar valor para satisfacer las necesidades de un mercado
objetivo con lucro. El Marketing identifica necesidades y deseos no
realizados. Define, mide y cuantifica el tamafio del mercado identifi-
cadoy el lucro potencial”.

Entonces, el marketing busca conectar efectivamente a la empresa
con sus clientes o potenciales consumidores. Por un lado, tiene como
objetivo atraer nuevos clientes mediante la promesa de un valor su-
perior y, por el otro, conservar a los actuales mediante la entrega
de satisfaccién. Por ende, permanentemente esta identificando las
necesidades y deseos del publico objetivo, construyendo estrategias
que creen un valor superior y reteniendo el valor del consumidor
para, de ese modo, maximizar los beneficios.

19. Philip Kotler
(Chicago lllinois, 27

de mayo de 1931), es
un estadounidense,
economista y especialista
en mercadeo, titular
distinguido, desde
1988, de la catedra de
Marketing Internacional
S.C. Johnson & Son en
la].L. Kellogg Graduate
School of Management.
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3.2.1. El marketing y la comunicacion

Como vimos en unidades anteriores, en un emprendimiento o nuevo
negocio existen ciertas acciones prioritarias para el correcto desem-
pefio de la actividad principal. Son labores que no pueden faltar, ya
que si no el funcionamiento y las decisiones del rumbo del negocio
podrian ser erradas. Justamente, generar marketing es una actividad
clave que servira optimizar todo el potencial de la propuesta de valor.

El marketing como actividad clave

¢Qué actividades claves se requieren

para optimizar la propuesta de valor?
En toda empresa existen unos procesos
que seran los mas importantes para
el desempefio de su actividad. Son las
tareas indispensables para la correcta
ejecucion de la propuesta de valor de
una empresa.

A menudo se suele confundir marketing

‘ con comunicacién. Si bien son dos ele-
mentos fundamentales para hacer lle-

gar el producto a los consumidores finales y maximizar las ventas, las
tareas y funciones de cada area son diferentes. Fundamentalmente,
la comunicacidén es un proceso necesario en la actividad de marke-
ting, puesto que sin comunicacién no existiria interaccién con el mer-
cado. Mientras que el marketing estudia como el producto llega al
cliente definiendo la forma de distribucion, la comunicacién elabora
las estrategias de contenido para una correcta produccion y divulga-
cién de contenido para los usuarios. El marketing es, entonces, una
actividad clave para la empresa, y la comunicacion es el canal por el
cual se promueve la imagen y se distribuye la propuesta de valor.

——

By La Comunicacién como canal de dis-
)
-

tribucion

=

¢Como distribuyo mi propuesta de va-
lor? ¢Qué canales funcionan mejor?
¢Cudl es mas rentable?

Los canales de comunicacion, distribu-
i cién y venta comprenden una interfaz
de la empresa con los clientes. Los ca-

nales son puntos de contacto con el cliente y juegan un papel impor-
tante en su experiencia.

3.3. El proceso de marketing aplicado a los videojue-
gos

Antes de iniciar un estudio mas detallado acerca del marketing, es
importante comprender que en el mundo de los negocios coexisten
dos tipos de océanos: el azul y el rojo®.

Los océanos rojos hacen referencia a aquellas industrias o merca-
dos con fronteras definidas y aceptadas, y reglas del juego claras. En
ellas, las compafias tratan de superar a la competencia con el fin de
acaparar una mayor participacion en la demanda existente. A medi-
da que se satura el espacio del mercado, se reducen las perspectivas
de rentabilidad y crecimiento, aunque el riesgo es menor.

En contraposicion, aparecen los océanos azules definidos como es-
pacios de mercados aun no explorados. En este tipo de océanos se
plantea dejar de lado la competencia entre empresas para dar cabi-
da a la creacion de un mercado, o un nicho en un mercado actual,
con ideas innovadoras?'. Alli, las oportunidades de crecimiento y las
tasas de rentabilidad pueden ser mayores ya que, al haber poca o
nula competencia, las reglas de juego no estan determinadas. Sin
embargo, esta estrategia implica también un mayor riesgo de inver-
sién, justamente por el mismo motivo de incertidumbre al existir
poco publico y no tener en claro cuales son las expectativas de la
demanda incipiente?,

Es importante tener este concepto presente. Con miles de videojue-
gos y aplicaciones que se lanzan al mercado al afio, ya sea en gran-
des consolas o plataformas moviles y digitales, nos preguntamos, ¢se
creara un producto que satisfaga los deseos de un publico conocido
con las reglas definidas, o se busca algun segmento no satisfecho,
y a partir de ahi se desarrolla una propuesta que se adapte a tales
necesidades?

Sea un mercado saturado (océano rojo), o uno incipiente (océano
azul) es indispensable generar un proceso de marketing para dar vi-
sibilidad en el mercado al nuevo videojuego y captar la atencion de
los potenciales jugadores y de los publisher de la industria (incluso
mientras se va desarrollando el videojuego). Como hemos visto en la
unidad anterior, estos son quienes pueden apalancar el lanzamiento
al mercado y disminuir el riesgo.

El proceso de marketing es la accién por la cual se busca una
oportunidad de negocio en el mercado, se analiza, se escoge un
segmentoyseestablece unaserie de estrategias paraimplementarlas.

20. "La estrategia del
océano azul” - W. Chan
Kim y Renée Mauborgne
(2005).

21.Un ejemplo claro

de esta estrategia fue
Nintendo, que con su
consola de videojuegos
Wii encontré un océano
azul. Para ello llevaron
cabo una encuesta a
personas de mayor

edad (sus no-clientes)
preguntando por qué

no compraban sus
productos. Fue asi como
Nintendo descubri6 que
estos consideraban la
consola dificil de entender
y manejar. De alli fue que
nacié la nueva consola Wii
de Nintendo, con la que la
compafiia pensé llegar a
clientes nunca pensados.

22. En ocasiones
aparecen ideas
innovadoras que
satisfacen alguna
necesidad o deseo. Aun
asi, puede suceder que no
sea el momento oportuno
para esta innovaciéony se
esté adelantando en los
tiempos del consumidor.
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Proceso de Marketing
.Crear valor-para los clientes y

construir relaciones con los

- clientes.

23. Un argentino necesita
comida, pero desea
carne de vaca en un

restaurante. Una persona
de la India también

necesita alimentarse,
pero su deseo
seguramente sera otro
tipo de comida.
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Este proceso es la base a la hora de empezar a desarrollar un negocio
para encontrar el tipo de mercado al cual dirigirse. Sin un proceso de
marketing, las posibilidades de venta de un producto o negocio se
verian muy limitadas. Esto se produce en cualquier sector y, aln mas,
en industrias tan competitivas como la de los videojuegos.

En el siguiente grafico se muestra el proceso de marketing en cinco
pasos:

Captura de valor en reciprocidad -

Captar valol de los cliantes para generar utilidades

Reiaqianas con los clientes

o ’ ' Construir talaciones rentables, creardelsite en los clientes y realizar
mejoras

@I - Programa de marketing - o
= Crear un programa de marketing integradoe que entregue un valor suparior

..

ﬂ Definicion de marcado objetivo

Dizafar una estrategia de markating odientada al poblico objativeg

Investigacion de mercado

Comprendar al mescado y las necesidades/deseos da los clientes

En los primeros cuatro, se evidencia cdmo las empresas trabajan
para entender a los consumidores, generar valor de los clientes y
construir fuertes relaciones con ellos. Luego, en el Ultimo paso es
cuando se capta valor del cliente a través de mayores ventas y ga-
nancias. Se detallan, a continuaciéon, cada uno de los pasos descritos
y se realiza una mencion de estos conceptos aplicados a la industria
de videojuegos.

3.3.1. Investigacion de mercado

Como primer paso, es indispensable investigar el mercado para com-
prender las necesidades y deseos de los clientes y del mercado en el
cual operan. El concepto mas basico que fundamenta al marketing
es el de las necesidades y deseos humanos. Las necesidades huma-
nas son estados de carencia percibida (comer, abrigarse, estudiar,
entre otras), mientras que los deseos son las formas que toman las
necesidades humanas a medida que son procesadas por la cultura
y la personalidad individual®. Los deseos son moldeados por la so-

ciedad y se describen en términos de los objetos que satisfacen esas
necesidades. Cuando estan respaldados por el poder de compra, los
deseos se convierten en demandas.

Luego, estas necesidades y deseos son satisfechos por ofertas de
mercado, que surgen de una combinacion de productos, servicios,
informacion y experiencias. Estas ofertas no se limitan Unicamente
a productos fisicos, también incluyen actividades para su venta que
son esencialmente intangibles. Es importante hacer hincapié en la
experiencia y beneficios que ofrece el producto, y no poner solamen-
te atencion en el producto en si. No hay que enamorarse del produc-
to, ya que se pierden de vista las necesidades y deseos subyacentes
del cliente.

¢Como hacen los consumidores para elegir entre tantas ofertas que
satisfacen una necesidad determinada? Por o general, los consumi-
dores tienen una amplia variedad de productos, por lo que se for-
man expectativas sobre el valor y la satisfaccion que les entregarian
las diversas ofertas. Aquel cliente insatisfecho se ird a la competen-
cia, por lo que el valor del cliente y su satisfaccién seran los bloques
fundamentales a la hora de desarrollar y gestionar relaciones con
los clientes. A partir de aqui es que se genera el intercambio, que es
el acto de obtener de alguien un objeto deseado ofreciendo algo a
cambio.

Estos dos ultimos conceptos, relaciones e intercambio, nos llevan al
concepto de mercado definido como el conjunto de todos los com-
pradores reales y potenciales de un producto o servicio. Entonces, el
marketing sera el proceso para lograr lazos rentables con la mayor
cantidad de clientes posibles.

Particularmente, en esta industria, el producto a ofrecer es un video-
juego que satisface un deseo y no una necesidad. Los videojuegos
son productos bastante mas complejos de abordar que los de otras
industrias o mercados, dado el requerimiento de interaccién huma-
na y el desafio de entender al jugador no como un ente pasivo, sino
todo lo contrario. Un videojuego conlleva una interactividad por par-
te del jugador que supone una descarga de emociones (positivas si
le gustd, y negativas si no) y experiencias que permiten trabajar de
manera muy amplia en términos de comunicacién. Es importante
elaborar una hipétesis inicial respecto a las reacciones esperables
del jugador, prototipar rapidamente y validar o descartar de mane-
ra temprano engafiosas interpretaciones. Comenzar a desarrollar la
idea sin atender esa base fundacional primero, podria hacer colapsar
cualquier posibilidad de generar proyectos interesantes.
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24. Inclusive, el impulso
de la popularidad de los
deportes electrénicos,
las innovaciones en los
equipos para juegos

de PCy el streaming,
hacen que jugadores
profesionales ganen
dinero por sus
habilidades.
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3.3.2. Definicion del mercado objetivo

En esta etapa se disefia una estrategia de marketing orientada a los
potenciales consumidores identificados y analizados en la etapa de
investigacién de mercado, para construir relaciones redituables con
ellos. La estrategia de marketing, entonces, definird qué clientes sa-
tisfacer, es decir, seleccionar el publico objetivo, y cudl es la propues-
ta de valor.

En la industria de videojuegos son varios los factores para tener en
cuenta, mas alla de la inversion en marketing y comunicacion para
afirmar que un videojuego vende mas que otro. Sin embargo, una
correcta estrategia de marketing puede llegar a influir bastante (en
algunos casos, ha sido determinante), ya que es la herramienta que
puede hacer aumentar el valor de una nueva propuesta.

Para seleccionar el publico objetivo se lleva a cabo la segmentacién
del mercado que consiste en dividirlo en grupos homogéneos, segun
variables geograficas, demograficas, psicograficas y conductuales.
Cuestiones para tener en cuenta en esta instancia de investigacién:

* Valorar el tamafo actual y futuro de cada segmento.

+ Buscar segmentos con elevadas expectativas de creci-
miento.

+  ;Nuevos mercados?

Una de las ventajas y facilidades que lograron los avances tecnolégi-
cos en la industria de videojuegos fue que cualquier individuo podria
ser un “gamer”. De pasar a ser un entretenimiento que atraia prin-
cipalmente a hombres adolescentes, hoy no existe un unico perfil.
Un “gamer” en la actualidad esta comprendido en una franja etaria
mas amplia y de cualquier género?*. Sin embargo, seria un error con-
siderar que el publico objetivo del videojuego a desarrollar tenga la
misma amplitud, ya que, en retroalimentacion a la variedad de vi-
deojuegos y plataformas, los gustos y preferencias son muy diversos.
La direccion del marketing debe dirigirse de forma estratégica hacia
consumidores que podrian jugarlo y que generan rentabilidad.

Si se tiene una idea de qué se quiere desarrollar, o ya existe un gra-
do de desarrollo, lo recomendable es analizar las caracteristicas del
videojuego para entender hacia qué segmento va dirigido: ;a qué
género pertenece? ;En qué lugar este género se consume mas? ;Es
para todas las edades? ;Contiene material sensible? Y es precisamen-
te esta diferenciacién del “target” lo que va a permitir potenciar las
ventas de diferentes titulos a través del marketing. Existen videojue-
gos de todo tipo y para todos los gustos, como asi también diversas

estrategias de marketing para cada segmento?. Sucede, a veces, que
implementar estrategias de marketing es mucho mas que identificar
los deseos y necesidades de los consumidores. En muchos casos no
saben lo que quieren, ni siquiera, lo que es posible. Tales situaciones
requieren un marketing orientado hacia el cliente: entender sus de-
seosy crear productos y servicios que lo satisfaga, ya sean existentes
como latentes, ahoray en el futuro.

Una vez encontrado el nicho y los potenciales clientes, de la investi-
gacion acerca de su personalidad, intereses, comportamiento, entre
otros aspectos, llega el momento de definir cudl sera la propuesta
de valor, es decir, detectar el conjunto de beneficios o valores que
se promete entregar al publico objetivo para satisfacer sus deseos.

3.3.3. Elaboracion del Programa de Marketing

Hasta el momento se realizé un analisis de mercado, se definié cual
sera el publico objetivo y se caracterizaron las estrategias para cum-
plir con los objetivos. Lo siguiente, entonces, sera determinar un pro-
grama destinado a entregar valor al publico objetivo.

Ya sea por medio de un publisher, una agencia de marketing, o el
propio desarrollador del videojuego, preparar un programa o un
plan de marketing resulta fundamental para lograr posicionarse en
el mercado. Es una herramienta basica de gestion que debe utilizar
toda empresa que desea ser competitiva en el mercado. Este plan
tiene por objetivo generar relaciones con los clientes transformando
las estrategias elaboradas en un conjunto de acciones concretas.

El programa representa la puesta en marcha de la estrategia de mar-
keting, siendo la misma el conjunto de herramientas que correspon-
den al marketing mix a través de las “4P": producto, precio, plaza (dis-
tribucién) y promocién:

* Producto: es el videojuego, que tendra por objetivo satis-
facer alglin deseo. Incluye la marca, la calidad, principales
caracteristicas, el disefio, género, entre otros aspectos. Es
todo lo que le da forma al videojuego.

* Punto deventa: es la plataforma a través de la cual se dis-
tribuira el videojuego al publico objetivo (PC, Play Station,
Nintento, Steam, App Store, Google Play, entre otras). Es
comun utilizar varios canales para llegar al publico objeti-
vo, lo que suele llamarse una distribucién multiple o dual.

* Precio: es lo que va a permitir generar los ingresos. Para
fijar el precio del producto se deben tener en cuenta fac-
tores externos (demanda, competencia, entre otros) e in-
ternos (costos). También, es importante definir la forma

25. Por ejemplo, si el
desarrollo trata de un
videojuego de terror,

lo mas probable es

que debas enfocar

tu publicidad a los
mayores de edad, ya
que dificilmente el padre
o la madre deje que su
hijo/a se expongan a
dicho contenido. O si
has creado un juego de
baloncesto, quizés tu
publico objetivo sean
jugadores aficionados a
ese deporte.
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26. Wikipedia

de monetizar el videojuego (pay top lay, suscripcién, free
top lay, freemium).

*  Promocioén: son las diversas acciones de comunicacion,
publicidad, entre otras, para persuadir e informar acerca
de la nueva propuesta. En esta instancia se crean estra-
tegias de fidelizacion (paginas web, blog, redes sociales,
influencers, eventos) para hacer conocer el videojuego.

Estas herramientas del marketing mix representan una de las par-
tes mas importantes del plan de marketing, ya que son la puesta en
marcha de las estrategias determinadas en funcion de los objetivos
que se fijaron, una vez realizado el andlisis integral de la oportunidad
de negocio.

3.3.4. Relacién con los clientes

La Gestion de Relaciones con el
Cliente (customer relationship
management), o CRM, es un en-
foque del marketing moderno
_ para gestionar la interaccién de
y = una empresa con sus clientes
" ' q actuales y potenciales. Es una
manera de pensar y de actuar
de una empresa hacia los con-
sumidores. Un CRM abarca los
sistemas que mantienen datos
especificos con el fin de mante-
ner la relacion de los clientes con
la empresa en todo momento. Se
utiliza el analisis de datos histori-
cos para mejorar las relaciones comerciales con tales clientes, cen-
trandose especificamente en su retencidény, en Ultima instancia, para
impulsar el crecimiento de las ventas?.

(]
be

Be

Gestion de relaciones con el cliente (CRM)

Gracias a los avances tecnolégicos y a la capacidad de procesar infini-
dad de datos en poco tiempo, se van sucediendo cambios significati-
vos en las maneras en que las empresas se relacionan con sus clien-
tes. Las compafiias de ayer se centraban en un marketing masivo
a todos los clientes con cierta distancia. Actualmente, las empresas
estan creando relaciones mas profundas, mas directas y duraderas
con clientes elegidos con mayor cuidado.

En esta industria, hay ciertos tipos de videojuegos que tienen una
vida util con principio y fin, y otros que perduran a través del tiempo.
Para que esto Ultimo suceda es imprescindible mantener el entrete-
nimiento y la diversion de los jugadores por medio de expansiones
y actualizaciones (nuevos mapas o escenarios y personajes, actuali-
zaciones remotas, torneos (“esports”), generacion de comunidades,
entre otras estrategias).

Las empresas regularmente lanzan un paquete de actualizaciones
que provocan al usuario estar atento. Originariamente estas expan-
siones y actualizaciones eran realizadas en videojuegos para PC.
Posteriormente, con la llegada de las videoconsolas con conexién a
Internet se tornaron mas frecuentes para juegos de consola, debido
particularmente a la popularidad de los servicios en linea como Xbox
Live y PlayStation Network. Inclusive, ciertos videojuegos requieren
cuotas mensuales que estimulan a que el jugador que pago su cuota
se anime a jugar mas para que “valga la pena” dicho pago?.

Otro modo de alimentar el entretenimiento de los jugadores es a
través de la transmisién en vivo, suceso que se ha convertido en una
parte formidable de la industria. Plataformas como Twitch, por ejem-
plo, atraen una audiencia diaria de mas de 20 millones de usuarios,
en las que muchos jugadores pasan horas viendo a otros jugar.
Actualmente hay disponible una multitud de plataformas de video-
juegos que ofrecen experiencias muy atractivas. Estas tendencias
pueden generar diversas formas para atraer mas aficionados y sos-
tener los existentes.

3.3.5. Captacidn de valor de los clientes

Hasta el momento el proposito fue construir relaciones con los clien-
tes a través de la entrega de valor de modo estratégico. El paso final
implica captar valor en reciprocidad, ya sea por mayores ventas, cuo-
ta de mercado, ganancias, etc.

Una correcta administracion de relaciones con clientes trae como
resultado satisfaccion para ellos. Asimismo, los clientes satisfechos
son leales y hablan favorablemente a los demas acerca del producto,
por lo que, perder uno, significa perder mas que una sola venta. Es
la pérdida de ventas posteriores del mismo cliente, e inclusive puede
ser mucho mayor si el cliente decepcionado comparte su mala expe-
riencia con otros clientes y los induce a no comprar.

Sin embargo, mas alla de retener, una buena administracion de las
relaciones también es importante aumentar la participacién. Y para
ello las empresas suelen diversificar su oferta, o incentivan a los

27.Un ejemplo de la
relaciéon con clientes es el
Club de Fortnite, donde
los miembros reciben
recompensas mensuales:
paquetes exclusivos
(nuevos atuendos para
los personajes), acceso

al pase de batalla de

la temporada actual, y

monedas.
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clientes en hacer compras cruzadas o sugestivas y asi comercializar
mas productos y servicios con los clientes existentes.

Captar el valor del cliente es retenerlo e incrementarlo. El valor de
una empresa proviene de sus clientes actuales y futuros, por lo que
la administracién de sus relaciones debe tomar una perspectiva de
largo plazo.

3.4. Consideraciones finales

* El concepto de marketing se concentra en las necesidades
y deseos de los clientes, e integra todas las actividades
que los afectan. A su vez genera utilidades al crear rela-
ciones basadas en la propuesta de valor y la satisfaccion.

* El marketing es una actividad clave que vincula distintas
areas y que aplica a cualquier emprendimiento que busca
conectar efectivamente el producto con sus potenciales
consumidores.

* Un proceso de marketing aumenta las posibilidades de
venta de un producto o negocio, y es un proceso que
empieza desde antes de su creacion. Es un engranaje de
muchas piezas muy dificiles de afinar. Debido al entorno
cambiante en el que conviven los videojuegos es impres-
cindible probar constantemente nuevas ideas hasta dar
con las acciones mas eficientes.

* El proceso de marketing se describe en cinco pasos: in-
vestigacion de mercado, definicion de mercado objetivo y
propuesta de valor, programa de marketing, creacién de
relaciones con clientes y, finalmente, la captacion de su
valor.
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fisica del videojuego debiendo disponer de una consola o una PC
para jugarlo. Hoy, por medio de la distribucion digital, los videojue-
gos se adquieren online, y conviven un sinfin de formas de generar
ingresos, que se analizaran en la presente Unidad. De todos modos,
a modo de generalizacion, es posible diferenciar dos maneras de
monetizar: el premium y el freemium.

Entender cual serd la mejor manera de maximizar las ven-
tas, no es tarea facil. Es posible encontrar puntos en comun
de acuerdo con el tipo de videojuego, plataforma, segmento
de jugadores, entre otros, aunque se suelen implementar va-
rias maneras de monetizar y no son estaticas a lo largo del ciclo.
En la presente Unidad se describiran las diferentes herramien-
tas existentes en la industria para monetizar los videojuegos.
Se hara un breve repaso de como eran los formatos de ven-
tas en décadas pasadas, y cdmo la monetizacion digital ha ge-
nerado diversas alternativas para rentabilizar un videojuego.

4.2. ;:Qué significa monetizar un videojuego?

Monetizar un nuevo negocio es el modo en el que el mismo generara
ingresos. En algunas ocasiones sera una obviedad y, en otras, se re-
querira un proceso de analisis para determinar la mejor forma en la
gue sevan a generar ingresos. Sin embargo, para monetizar un nuevo
negocio es importante haber definido cual es la propuesta de valor,
quiénvaapagar porsuusooconsumo,ycomo sedistribuye. Si, quizas,
esta etapa fundamental en el disefio del videojuego necesariamente
debe armarse a medida que se avanza con el desarrollo del juego.

Business Model Canvas - Ingre-
sos

¢Por déonde se generan los ingre-
sos? ¢Actualmente quién paga?
¢Coébmo? ¢Por qué lo paga?

Es el modo en que el negocio o
empresa genera los ingresos. An-
tes de empezar es necesario sa-
ber cuales serdn sus fuentes. Eso
si, no las definitivas, porque todo
negocio evoluciona y su modelo,
también.

Los sistemas de monetizacién de

videojuegos, entonces, son los
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procesos que un Publisher (o el mismo
desarrollador) utiliza para generar ingre-
sos a partir del lanzamiento del nuevo
producto. Los métodos de monetizacidon
varian segun el tipo de videojuego (a su
vez, un videojuego puede usar mas de uno
de estos modelos a la vez), especialmente
cuando provienen de diferentes géneros o
plataformas, pero todos tienen el mismo
proposito de retribuir dinero a toda la ca-
dena de valor, como en el caso de los de-
sarrolladores, propietarios de derechos de
autor y otras partes interesadas. A medida
que van apareciendo nuevos formatos de
entretenimiento (ya veremos cudles) los
métodos de monetizacidn se van diversifi-
cando, por lo que existen varios modelos.
En los siguientes puntos se hara un breve
repaso de como fueron adaptandose las
formas de monetizar a los avances tecno-
l6gicos y los principales modelos de mone-
tizacion y tendencias.

4.3. La evolucion de la monetiza-
cion en la industria de videojue-
gos

Durante la década de 1970, los videojue-
gos arcade eran la Unica manera de jugar,
ya que por aquel entonces era inviable ato-
mizar el mercado por medio de consolas,
por lo que la forma mas accesible para el
consumidor era gastando en estas maqui-
nas. Estos tipos de videojuegos se caracte-
rizaban por centrarse en una experiencia
divertida, aunque facil de jugar, de tiempos
cortos y sin complejidades. Las formas de
competir eran por tablas de clasificacion, o
un 1 contra 1.

Con la aparicién de las computadoras y las
consolas los videojuegos se hicieron mas
asequibles para el jugador. De a poco, co-
menzé a emerger un modelo de moneti-
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zacion de venta minorista, para que el ju-
gador pueda jugar desde la comodidad de
su casa. La venta directa al publico en tien-
das se convirtié en el formato clasico que
empujo a la industria durante varios afos.
Empresas como Atari, Nintendo y Sega,
fueron las primeras en aparecer. Nintendo
tuvo la innovadora idea en incorporar his-
torias en sus videojuegos, que trajo como
consecuencia la aparicién del merchandi-
sing de los personajes, e incluso peliculas.
Luego, la empresa Sony incorporo el for-
mato CD para la comercializacion de los
videojuegos, haciendo que los costos de
distribucion se redujeran drasticamente.
En contraposicion, vale aclarar que, si bien
la tecnologia siempre estuvo del lado de la
monetizacién de los videojuegos, esta épo-
ca también se caracteriz6 por el inicio de la
pirateria en la industria, generando distor-
siones en los ingresos.

4.4. Modelos de monetizacion en
la era digital

La transformacién digital ha abierto un
abanico de posibilidades para generar
modelos de monetizacion digitales en el
sector empresarial, fundamentalmente en
industrias del entretenimiento, como la de
videojuegos.

En la actualidad, los videojuegos son plata-
formas sociales y eso abre nuevas vias para
las compafiias de monetizar su uso. Se esta
dando una alta involucracién emocional de
los jugadores permitiendo interactuar con
otras personas, objetos y espacios, por lo
gue se abre un segmento global del tipo de
usuarios con disposicion a pagar mediante
suscripcién o como forma de adquirir cier-
tos items que ofrezcan ventajas y utilida-
des dentro del videojuego. Gastar dinero,

siendo los micro-pagos una de las tendencias en alza, es una forma
de monetizar que las empresas estan implementando desde hace
afios. Asimismo, la monetizacién de los streaming influenciando
sobre ciertos videojuegos, se centra ahora en la atencién de cierto
sector de la industria. Finalmente, la tecnologia 'blockchain' logra so-
lucionar las carencias gracias a la descentralizacion que permite a los
jugadores el poder para comprar y vender, y generar microecono-
mias dentro de los videojuegos. Otra tendencia que esta marcando
el rumbo son los videojuegos “play-to-earn”, y que estan llevando a la
industria un paso mas alla.

4.4.1. Modelos de monetizacién Freemium y Premium

En la actual industria de videojuegos resulta complejo separar y de-
finir especificamente los modelos de ingresos que utilizan cada em-
presay cada videojuego. En muchos casos sucede que corren mode-
los simultdneos, sin embargo, una primera aproximacion es poder
distinguir entre dos tipos de ingresos: el freemiumy el premium.

El término “free-to-play” esta orientado a aquellos videojuegos que
permiten a los jugadores acceder al contenido, o al menos una par-
te, sin tener que pagar. De este concepto se desprende el modelo
de ingreso de los mas utilizados en la industria, el freemium. El mis-
mo consiste en ofrecer de forma gratuita el videojuego y cobrar al
jugador cantidades variables de dinero para realizar determinadas
acciones, acelerar procesos, obtener objetos, acceder a ciertos nive-
les, contenidos, personajes, equipamiento, entre otros. Es decir, es
un modelo gratuito para poder descargar y jugar, utilizando otros
medios para generar ingresos, incluyendo los anuncios publicitarios
dentro del videojuego. Contrario a este concepto esta "pay-to-play",
o premium, en el que se requiere el pago antes de poder jugar por
primera vez.

El surgimiento del modelo freemium, si bien comienza a fines de la
década de los 90%, fue gracias a Internet y el avance tecnolégico en
dispositivos moviles que comenz6 a implementarse popularmente
en videojuegos mobile para los jugadores casuales. Este segmento
del mercado le dedica un tiempo reducido a los videojuegos y su
interés suele ser pasajero. Justamente son facilmente descargables
desde el mobile, distinguibles por sus reglas simples que no requie-
ren tanta dedicacién. Resultan ser una soluciéon que hasta el dia de
hoy utilizan los pequefios estudios de desarrollo para poder iniciarse
en el mercado. A veces, también se usan como sefiuelo o para un
estudio de mercado, y luego se ofrecer la version completa o en una
calidad superior.

28. Furcadia (1996),
Neopets (1999) o
RuneScape (2001).
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En la actualidad son muchos los videojuegos que implementan di-
versas estrategias dentro de un modelo freemium para captar al ju-
gador:

* Anuncios: banners, botén para ver mas videojuegos,
anuncios al salir, offerwalls, cupones de oferta, videos pu-
blicitarios, venta de contenidos (DLCs), versiéon premium,
packs de niveles.

« Eliminacion de ciertas limitaciones: eliminacion de anun-
cios, extension de vida o recursos, mas tiempo de juego,
entre otros.

« Economia virtual: personajes, mejoras, mas recursos, en-
tre otros.

* Merchandising: tasas, fundas para celulares, remeras, o
gorras, entre otros.

Un clasico ejemplo de videojuego freemium es el Clash of Clans, un
videojuego de estrategia que ha generado una enorme suma de dine-
ro gracias a las compras “in-app”. Consiste en desarrollar una aldea,
construir edificios, ejército, enfrentarte a otros jugadores y formar
clanes con tus amigos. Al principio el juego fluye con normalidad, los
edificios se van creando a un ritmo normal y conseguir oro no es tan
complicado. Sin embargo, a medida que se avanza, todo empezara a
tardar mas tiempo en construirse y, por mucho oro que se acumule,
la Unica manera de acelerar el proceso es gastando gemas, que cues-
tan dinero real, aunque la compra se realiza de una manera sencilla.
En lo que respecta a videojuegos premium, existe un nicho de video-
juegos para mobile (Android y iOS) que "a diferencia de los juegos
casuales" son mas complejos y tienen mejores graficas, por lo que
se requiere pagar para jugarlos. Ejemplo de este tipo son los que
pertenecen a las sagas Call of Duty o Assessin’s Creed, Monument
Valley, Lara Craft, entre tantos otros. Asimismo, los videojuegos cla-
sificados como Indies, desarrollados por pequefias empresas que no
suelen contar con apoyo financiero, precisan un modelo de moneti-
zacion que les permita generar una cierta rentabilidad. Finalmente,
esta modalidad premium esta ligada a los videojuegos de consolas
y PC conocidos como triple A (AAA). Al ser titulos que necesitan una
importante inversién de dinero en materia de producciéon y marke-
ting, estan asociados a un riesgo econdmico elevado. Por ende, para
obtener cierta rentabilidad se requieren altos niveles de ventas. Con-
secuentemente, un modelo freemium seria inviable para este tipo de
videojuegos.

Un claro ejemplo de un videojuego premium es The Last of Us, de
Sony, estrenada para la consola PlayStation 3, en el 2013. Se trata de
un videojuego de accién y horror de supervivencia, en el que se na-
rran las vivencias de Joel y Ellie, un par de supervivientes de una pan-
demia en Estados Unidos que provoca la mutacion de los seres hu-
manos en criaturas canibales. En su momento, The Last of Us recibié
muy buenas criticas por el conocido sitio web Metacritic, vendiendo
mas de 1,3 millones de copias en los primeros dias de su lanzamien-
to. En junio de 2020 se estrend la segunda parte.

Para finalizar, el auge de los deportes electrénicos ha posibilitado
una nueva forma de monetizar y rentabilizar los videojuegos mas
alla de la venta de contenido. En los eSports, el videojuego es tratado
como un deporte, generando dinero por sus visitas, la publicidad y
los derechos de imagen. La inversidn que empieza a ser importante
en las ligas mas importantes, como es el caso de Overwatch, es un
ejemplo de hacia donde tienden estos juegos enfocados al deporte.
También, Fortnite, actualmente es el videojuego mas jugado en el gé-
nero Battle Royale, con una tendencia alcista en los torneos eSports.

4.5. ;Como elegir el modelo de monetizacion indica-
do?

Como mencionamos anteriormente, desarrollar un videojuego tiene
el proposito de obtener una rentabilidad, tanto para desarrolladores
como publisher, distribuidores, entre otros. Sin embargo, ;como ele-
gir el mejor sistema de monetizacion para el videojuego?, ;quién va
a pagar?, ¢a qué precio?

Elegir la forma de monetizar puede variar entre videojuegos, espe-
cialmente, cuando provienen de diferentes géneros o plataformas.
Ademas, a medida que los métodos de monetizacién contindan di-
versificandose, esto va repercutiendo en los disefios.

En primer lugar, es importante saber cual es el publico objetivo al
gue se esta dirigiendo. Existe cierto segmento que pagaria antes de
jugar, aunque quizas no les resulte atractivo efectuar micro-pagos
para poder avanzar (y viceversa). Justamente, un primer filtro podria
ser establecer entre un modelo freemium o premium. En segundo
lugar, las plataformas de videojuegos que tienen relevancia en el
mercado también van marcando el rumbo e influyendo en las diver-
sas maneras de generar ingresos. Un claro ejemplo es la plataforma
Steam que, si bien tiene su origen a principios del 2000, fue a fines
de la década que comenz6 a ser una tienda para la compra digital de
videojuegos, siendo unas de las primeras en distribuir de este modo.
Por otro lado, fijar una manera de monetizar puede ir variando a lo
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largo del ciclo de vida del videojuego. La monetizacién no es algo es-
tatico, sino que va adaptandose a las oportunidades que el mercado
ofrece. Por ejemplo, Angry Birds, comenzo siendo un videojuego gra-
tis con anuncios comerciales incluidos y ofrecia una version premium
sin anuncios. Esta fue la férmula de éxito en la mayoria de los video-
juegos mobile de aquel entonces. Luego, el modelo fue mutando a
partir de Angry Birds Go!, un videojuego al estilo Mario Kart que, si
bien sostenia la forma gratuita, incorporaba elementos extras que
se debian pagar con dinero real, lo que actualmente se conoce como
in-app-purchases.

Para finalizar, desde hace algunos afios se han empezado a crear
videojuegos que utilizan la tecnologia blockchain y los NFT (non fun-
gible token, o tokens no fungibles en espafiol) como forma de mone-
tizacion. Los NFT representan objetos digitales indivisibles, escasos y
unicos. Los videojuegos tienen el potencial de tomar estos NFT y con-
vertirlos en una pieza importante de su economia, ya que las com-
pras son realmente de la propiedad del jugador. Estos objetos pue-
den revenderse en los mercados secundarios, prestarse, transferirse
fuera del videojuego, y convertirse esencialmente en una inversion
tangible. Si bien no todos necesitan de NFT, puede que la funciona-
lidad de la cadena de bloques sea tan comun en el futuro (como lo
ha sido la conectividad a Internet en los Ultimos 20 afios) que solo
los desarrolladores deban asegurarse de que los videojuegos sean
entretenidos e incluso mejores que los actuales.

4.6. Consideraciones finales

* Los sistemas de monetizacion de videojuegos determinan
de qué manera se van a generar los ingresos y quiénes
lo pagaran. Para ello es importante definir quiénes lo ha-
réan y como. Elegir de qué manera se va a monetizar esta
vinculado con el tipo de videojuego, plataforma, publico
objetivo, entre otros.

* Los métodos de monetizacion varian segun el tipo, género
o plataformay, al igual que los videojuegos, evolucionan
con el avance de la tecnologia. Si bien actualmente existen
varios modelos para monetizar, gracias a la comercializa-
cién digital es posible diferenciar los videojuegos en dos
grandes grupos: los freemium y los premium.

* Los videojuegos freemium ofrecen una version gratuita 'y
generan ingresos por micro pagos que se efectlan cuan-
do se esta jugando. En cambio, los videojuegos premium
se deben pagar para poder jugarlos.
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diciones favorables para las empresas se puede traducir, entre otras
cosas, en aumentos de productividad, en incrementos de la innova-
cién tecnoldgica, y en una mayor probabilidad de entrar y sobrevivir
en los mercados internacionales.

Por lo general, el capital inicial suele ser suministrado de manera
interna, ya sea en horas de desarrollo o en un aporte de capital.
También, existe una primera fuente a la cual recurren la mayoria de
los emprendedores comunmente conocido como financiacién FFF:
Friends, Family and Fools. Justamente suele estar conformado por
amigos, conocidos y familiares. No hay que subestimarlo, ya que
ofrece ventajas como condiciones mas flexibles, o lograr mayor ren-
tabilidad en poco tiempo.

Luego, si la propuesta avanza es posible buscar fuentes externas
“mas formales”, provenientes de diferentes empresas o procesos.
Justamente, uno de los principales problemas que enfrentan actual-
mente las empresas del sector es el acceso al financiamiento externo
(aun siendo pertenecientes al sector de empresas de base tecnolo-
gica e innovadora en la Argentina, que generan valor mediante la
aplicacién de conocimiento cientifico y tecnolégico).

Si lo analizamos desde un Modelo de Negocio canvas, la busqueda
de financiamiento debiera ubicarse como una actividad clave de la
empresa emprendimiento, ya que como mencionamos, tarde o tem-
prano, sera una tarea indispensable para que el proyecto prospere.

Business Model Canvas - Actividades claves

¢Qué actividades claves se requieren para

optimizar la propuesta de valor?

En toda empresa existen unos procesos que
seran los mas importantes para el desempe-
fio de su actividad. Son las tareas indispen-
sables para la correcta ejecucion de la pro-
puesta de valor.

A veces, el mismo Publisher cuya principal
funcion es distribuir el videojuego, puede

también ofrecer financiar parcial o totalmen-

te el desarrollo. De todos modos, existen
ademas otros tipos de financiamientos que
se veran en la presente Unidad.

Antes de lanzarse en la busqueda de financiamiento es necesa-
rio realizar una proyeccién real del negocio y determinar, en pri-
mer lugar, cudl es el objetivo de la inversidon y, en segundo lugar,
plantear distintos escenarios de pago para evitar deudas y darle el
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destino ideal al capital. Asimismo, es importante entender que acu-
dir a algun tipo de financiamiento exige cierta formalidad. Por ello,
constituir una empresa es una actividad clave para la obtencion de
financiamiento. Tarde o temprano, tal accion sera un requerimiento
para poder expandir el nuevo negocio.

En esta Unidad, por un lado, se analizaran los diversos tipos de finan-
ciamientos existentes para la industria de videojuegos, tanto del sec-
tor publico como del privado. Luego, se explicara qué implica cons-
tituir una personeria juridica o fisica, y se mencionaran los diversos
tipos de sociedades que existen en la actualidad.

5.2. Tipos de financiacién: financiacion interna o fi
nanciacién externa

En lineas generales, es posible clasificar las fuentes de financiamiento
en tres grandes grupos: el financiamiento “Friend Family and Fools”,
la financiacidon interna (autofinanciacién), y la financiacion externa
(deuda, créditos, subsidios, aportes de capital, entre otros).

La financiaciéon Friends, Family and Fools, o la “financiacién de las
tres F" es el primer recurso que utilizan la gran mayoria de los em-
prendimientos en sus inicios. Todo pequefio emprendedor, al llevar
a cabo suidea de negocio, aplica de una manera u otra este concepto
para intentar conseguir cierta capacidad econémica, indispensable
para empezar a realizar la actividad en cuestién. Cuando se habla
de “Friends and Family”, se hace referencia a la familia y amigos del
emprendedor, es decir, el circulo mas cercano a la persona que, nor-
malmente, confiara y aportara para la constitucién del negocio.

El financiamiento interno hace mencién a la utilizacion de los recur-
sos que el emprendedor tiene por sus propios medios o por la mis-
ma actividad de su negocio. Son los recursos propios de la empresa
conformados por regla general por los beneficios obtenidos y no dis-
tribuidos, y las reservas de la empresa. Utilizar todos los recursos
propios supone quedarse sin fondos para las operaciones a corto
plazo, lo cual empeora la ratio de liquidez, por lo que es aconsejable
recurrir a fuentes de financiacion externas, al menos en parte.

El financiamiento externo puede darse desde el sector privado, con-
trayendo deuda a una determinada tasa de interés, o un aporte de
capital, por ejemplo, o por medio de aportes no reembolsables, sub-
sidios, premios, entre otros, a través del sector publico.

Recurrir a fuentes que no pertenecen a la empresa implica un coste
que dependera del tipo de financiacién al que se acceda, por lo que
es importante realizar un estudio previo antes de decidirse por una
u otra, y elegir las cantidades para cada una de ellas. Si la empresa

dispone de recursos propios, lo ideal seria combinar los dos tipos de
financiacién para no agotar todos los recursos. De la misma mane-
ra, tampoco se recomienda ser completamente dependiente de la
financiacién externa.

5.2.1. Financiamiento externo: publico y privado

Ala hora de buscar financiacién externa para emprender un negocio,
existen numerosas vias de financiacién publica y privada. Actualmen-
te no solo los inversores privados financian proyectos, los Gobiernos
nacionales o provinciales cada vez tienen una mayor participacion en
el financiamiento de empresas o emprendedores.

Si la empresa dispone de recursos propios, lo ideal seria combinar
los dos tipos de financiacién para no agotar todos los recursos. De la
misma manera, tampoco se recomienda ser completamente depen-
diente de la financiacién externa. Es importante entender que en la
actualidad la teoria econémica esta mas que aceptada al proponer
que el Estado intervenga en ese sentido, promoviendo la investiga-
cion cientifica tecnolégica y la innovacién, con el fin de mejorar los
sistemas productivos y servicios del pais. También es importante sa-
ber cémo impulsar politicas publicas y mecanismos para ayudar a
estas empresas a mejorar su situacion financiera y crecer en el corto
y mediano plazo.

Las principales formas de financiamiento externos son:

«  Sector Publico:
» Programas de créditos.
»  Sistemas de Garantias.
»  Aportes No Reembolsables (ANR).
»  Servicios no financieros para mejorar el acceso al ce-
dito.
« Sector Privado:
»  Bancario.
» De Mercado:
* Inversores angeles, crowdfunding, incubadoras,
entre otros.
* Mercado financiero: cheques de pago diferido,
obligaciones negociables Pymes, fideicomisos fi-
nancieros, entre otros.

Financiamiento publico

En Argentina desde hace varios afios coexisten lineas de financia-
miento publico que cubren una amplia variedad de beneficiarios y
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actividades. Las principales estan destinadas a proyectos cientificos
dedicados a investigacidén basica y a empresas interesadas en mejo-
rar su competitividad a partir de la innovacion tecnolégica. Particu-
larmente, la industria del software ha tenido logros significativos y,
en parte, fue gracias a leyes y lineas de financiamiento especificas
para este sector. El desarrollo de videojuegos no esta exento a esta
tendencia. Tanto los gobiernos locales y nacionales estan generando
herramientas financieras Utiles para promover la creacion de video-
juegos.

Siguiendo con el analisis del financiamiento publico, es posible divi-
dir estas herramientas en dos grandes grupos. Por un lado, estan
los aportes no reembolsables, es decir, transferencias de dinero que
no deben ser devueltas y que suelen estar destinadas a financiar una
parte del costo total del proyecto de inversién (I6gicamente hay un
seguimiento por parte del sector publico para controlar la correcta
ejecucion del presupuesto). La principal ventaja es justamente que el
dinero no debe ser devuelto y no se exige ninguna participacion en
el capital de la empresa. La desventaja es que a veces no se respetan
los tiempos que los mismos organismos fijan y eso genera desfases
financieros durante la ejecucién del proyecto. Por otro lado, estan los
préstamos publicos. Al igual que cualquier préstamo bancario, debe
ser devuelto, pero con unas condiciones mas ventajosas de lo que
podria optarse a través de entes privados.

En este ultimo tiempo se han abierto nuevas vias de ayuda a través
de las administraciones nacionales como provinciales, mediante sub-
venciones y préstamos a tasas subsidiadas para proyectos de base
tecnolégica. Desde instituciones nacionales hasta ayuntamientos lo-
cales, pasando por ministerios, secretarias y todas las entidades gu-
bernamentales se pueden apoyar iniciativas tecnolégicas.

Financiamiento privado

En lo que respecta al financiamiento privado, el acceso al crédito tra-
dicional resulta dificultoso para las pequefias y medianas empresas.
Los créditos del sector bancario suelen ser a tasas exorbitantes y su-
mamente exigentes. Por suerte, en el sector de las nuevas tecnolo-
gias estan apareciendo distintas organizaciones privadas (y publicas)
que apoyan con fondos frescos iniciativas de alto impacto social.

El primero que se puede mencionar es el crowdfunding. Se trata de
una forma de conseguir capital de manera participativa, atrayendo
a pequefios inversores que estan dispuestos a donar o prestar di-
nero al proyecto con la finalidad de potenciar una marca, empresa

o producto para que esta se expanda a mayor velocidad y consiga
consolidarse mas rapido.

Para ello, el emprendedor sube su proyecto en alguna plataforma de
crowdfunding, donde competira por obtener financiacion con otros.
Asimismo se beneficiara al poder generar un efecto red, obtenien-
do visibilidad y la posibilidad de publicar avances sobre el proyecto.
Las ventajas de esta forma de levantar capital son muy atractivas
para emprendedores con ideas innovadoras y que necesiten recur-
sos inmediatos para escalar su negocio. Un motivo es para testar el
mercado con un PMV, ya que si se obtiene financiacion puede ser
sefial de que se esta dando con un nicho de mercado que otros estan
pasando por alto y que los inversores valoran, y para el que estarian
dispuestos a pagar.

Un programa de aceleracién de negocios, en general, dura entre tres
a seis meses. El énfasis de la aceleradora de negocios se centra en
el crecimiento rapido y en resolver todas las dificultades organiza-
cionales, operativas y estratégicas que podria estar enfrentando el
negocio. Se podria considerar como una empresa de servicios de
asesoramiento integral, a menudo, con gran parecido a las practicas
tradicionales de consultoria de gestidn, pero ajustada para adaptar-
se a organizaciones de tamafio pequefio y mediano.

Los principales beneficios de una aceleradora de negocios serian:

+ Unamayor liquidez, gracias al capital aportado (en un por-
centaje que variara dependiendo de las partes).

* Un espacio compartido donde desarrollar su proyecto,
contando siempre con el apoyo de sus mentores.

+ El contacto con inversores y “business angels”.

« El apoyo de un equipo que le dé soluciones en cuanto a
desarrollo de producto, marketing, entre otros.

Como se observa, son una serie de acciones que se veran reflejadas
en un crecimiento intensivo en poco tiempo. A cambio, la empresa
debera corresponder con un porcentaje de los ingresos que se per-
ciban en los afios venideros, acorde a lo pactado de forma previa
con sus partners de la aceleradora de empresas. A diferencia de las
incubadores que ayudan a las empresas a ponerse de pie y caminar,
los aceleradores ensefian a las empresas a ejecutar.

Detras de muchos de emprendimientos exitosos suele haber una fi-
gura muy importante que contribuye a que estos proyectos puedan
pasar de ser solo una idea y se conviertan en realidad. Se trata del
inversor angel, que en los ultimos afios ha cobrado impulso en la Ar-
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gentina, con una fuerte preponderancia en los sectores del software,
de los servicios y de la agricultura. Son, por lo general, entidades pri-
vadas o individuos que invierten en startups y empresas que estan
surgiendo, ofreciendo soporte de gestion y orientaciéon de profesio-
nales calificados para que el nuevo negocio pueda crecer y alcanzar
otro nivel mas rapido del que conseguiria sin ayuda.

Para la mayoria de los nuevos emprendedores es dificil encontrar
préstamos bancarios, sobre todo, en estos tiempos de recesion eco-
ndémica donde abundan los promisorios empresarios en busca de
financiamiento. Los inversores angeles ofrecen un “financiamiento
inteligente”, debido a que su conocimiento, asesoria, capacitacién y
aporte de recursos permiten que una idea de negocio se desarrolle y
genere una oferta de producto o servicio con valor agregado. Suelen
ser un buen recurso para emprendedores buscando capital semilla o
financiacion para una empresa actual.

Buscar cualquier tipo de financiacion requiere conocer las necesida-
des a cubrir a través de la elaboraciéon de un proyecto o plan de ne-
g0cio, ya que no es lo mismo necesitar 100 mil pesos para elaborar
un juego para moviles en tu casa que 1 millén con los que pagar
uno de mayor talla. Ningun inversionista querra colocar su capital en
un proyecto que no tiene cierta documentacion de respaldo. No es
necesario la elaboracion de extensos planes de negocio, aunque si
es primordial recoger en un documento breve (que luego sirve para
mostrar a los posibles inversores), respuestas que resuelvan las si-
guientes preguntas:

* Quiénes sony qué hacen.

+ Trabajos desarrollados.

*  Qué se dispone, qué se necesita y para qué (equipo de
trabajo y tecnologia).

« Cual es el objetivo y cOmo se va a conseguir.

« Cual sera la evolucion del estudio.

Estar bien preparado para presentar un proyecto a inversores o a
una entidad es casi tan importante como la calidad de la idea. Es
importante minimizar la percepcion del riesgo del interesado y evi-
denciar que el proyecto es rentable, pero por sobre todas las cosas,
que es escalable.

Para finalizar, el financiamiento externo es una actividad que ayuda
a solventar la inversién, y que se recuperara con la actividad misma
de la empresa. Es importante saber diferenciar la inversion del costo.
La primera se refiere al empleo de un capital en algun tipo de acti-
vidad econémica con el objetivo de incrementarlo. El segundo, hace

mencion al esfuerzo monetario que implica ofrecer un bien o prestar
un servicio. De todos modos, el financiamiento externo si genera un
costo (costo financiero) a través de la tasa de interés.

5.3. Formalizacion del nuevo negocio

Inicialmente, formalizar la actividad emprendedora implica, entre
tantas cosas, pasar a tener una responsabilidad fiscal ante el Esta-
do. Siendo, asi, una figura juridica o -como en algunos paises se le
conce- “una persona juridica”. Esto puede tener ventajas al momento
de buscar financiamiento o, incluso, clientes. También implica cum-
plir con las normativas legales y tributarias que rigen en el pais o
actividad: pagar impuestos, presentar documentacién contable, en-
tre otras gestiones, lo que finalmente se traduce en mayores costos
para la nueva empresa que pueden llegar a ser dificiles de soportar,
si apenas se esta iniciando el negocio.

La respuesta acerca de cuando formalizar el nuevo negocio no es
exactamente cuantificable. Sin embargo, un emprendimiento pue-
de empezar a normalizarse una vez que el mercado asi lo exijay la
empresa estime que puede soportar las responsabilidades fiscales y
tributarias. Teniendo esto en cuenta, mucho dependera del tipo de
negocio y de hasta dénde pretenda crecer el mismo.

5.3.1. Personeria Fisica vs Personeria Juridica

Una Persona Fisica es una persona humana que ejerce derechos
y cumple obligaciones a titulo personal. Al constituir una empresa
como Persona Fisica, la persona (es decir, el duefio de la empresa)
asume todas las obligaciones a titulo personal, garantizando las deu-
das que pueda contraer su nueva empresa con su patrimonio.

Ventajas de constituir una Persona Fisica:

« Constituir la empresa es algo sencillo y rapido. La docu-
mentacion requerida es minima y no se necesita, entre
otras cosas, elaborar una minuta de constitucién o hacer
un inventario de los bienes aportados.

+ No se requiere de importantes sumas de dinero ni de ha-
cer pagos legales inalcanzables.

* No se le exige elaborar tantos documentos contables.

+ Lapropiedad, el control y la administracién recaen en una
sola persona.

+ Se puede ampliar o reducir el patrimonio de la empresa
sin ninguna restriccién.
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+ Sila empresa no obtiene los resultados esperados, el giro
del negocio puede ser replanteado sin ningun inconve-
niente.

* Pueden cerrarse o venderse facilmente.

* Pueden acogerse a regimenes mas favorables para el
pago de impuestos (exenciones impositivas o pagos fijos
mensuales).

Desventajas de constituir una Persona Fisica:

* La responsabilidad de la persona es ilimitada (asume de
forma ilimitada toda la responsabilidad por las obligacio-
nes o deudas que pueda contraer la empresa, lo cual im-
plica que debera garantizar dichas obligaciones o deudas
con su patrimonio o bienes personales).

* El capital esta limitado a lo que pueda aportar el duefio.

*  Presenta menos posibilidades de acceder a créditos finan-
cieros (los bancos o entidades financieras suelen mostrar
una menor disposicién a conceder préstamos a Personas
Fisicas).

+ Falta de continuidad en caso de incapacidad del duefio.

Como ejemplo de Personeria Fisica en Argentina esta la del Mono-
tributo. Esta personeria unifica los componentes impositivos (IVA 'y
Ganancias) y previsionales (aportes jubilatorios y obra social) en una
Unica cuota mensual y fija (segun nivel de facturacion), haciendo mas
simple y agil cumplir con tus obligaciones.

En cambio, constituir una empresa como Persona Juridica, es la em-
presa y no la persona quien asume todas las obligaciones. Esto im-
plica que las deudas contraidas estan garantizadas y se limitan solo
para los bienes que puedan tener a nombre de la empresa (tanto el
capital como el patrimonio).

Ventajas de constituir una empresa como Persona Juridica:

* Laresponsabilidad limitada. Es decir, el duefio o los due-
flos de la empresa asumen solo de forma limitada la res-
ponsabilidad por las obligaciones o deudas que pueda
contraer la empresa, las cuales solo se garantizan con los
bienes, capital o patrimonio que pueda tener la misma.

*  Mayor disponibilidad de capital, ya que este puede ser
aportado por varios socios.

* Mayores posibilidades de acceder a créditos financieros

(los bancos o entidades financieras suelen mostrar mayor
disposicién a conceder préstamos a Personas Juridicas y
ofrecer mejores condiciones).

+ Posibilidad de acceso a concursos publicos sin mayores
restricciones.

+ Elpropietarioylos socios trabajadores de la empresa pue-
den acceder a beneficios sociales y seguros.

Desventajas de constituir una empresa como Persona Juridica:

* Mayor dificultad al momento de constituir la empresa.
Presenta una mayor cantidad de tramites y requisitos (ela-
borar una minuta de constitucion y hacer un inventario de
los bienes aportados).

« Requiere de una mayor inversién para su constitucién.

+ Se les exige llevar y presentar una mayor cantidad de do-
cumentos contables.

+ Lapropiedad, el controly la administracion pueden recaer
en varias personas (socios).

* Presenta unamayor cantidad de restricciones al momento
de querer ampliar o reducir el patrimonio de la empresa.

+ Presenta una mayor dificultad para cerrarse (liquidarse y
disolverse) o venderse.

Por ultimo, los tipos de Personerias Juridicas que comunmente se
utilizan son:

* Sociedad Anénima (S.A.).
« Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.).
+ Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S.).

5.3.2. Proceso de formalizacién de empresas de videojuegos

En lo que respecta a la industria de videojuegos, inicialmente el o los
desarrolladores (pequefios estudios de desarrollo) comienzan la pro-
duccién de manera informal. Es recomendable en esta instancia que
por lo menos uno se inscriba como monotributista y pueda facturar,
ya que las obligaciones se reducen al pago de una cuota mensual. Si
bien varia segun la categoria a la que pertenezca, es un costo bajo.
Justamente, la simpleza del régimen es lo que genera que la mayo-
ria de los pequefios contribuyentes quieran conservar esta situacién
fiscal.
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En alglin momento del ciclo del emprendimiento se requerira reali-
zar mas inversiones y soportar mayores costos, por lo que un paso
clave para el crecimiento serad constituir una empresa como una
Personeria Juridica. Si bien cada experiencia empresarial tiene sus
particularidades, para constituir una empresa en Argentina se deben
tener en cuenta minimamente las siguientes cuestiones:

+ Disposicion de capital: implica aportar un capital minimo
entre sus socios fundadores. Asimismo, es necesario te-
ner una proyeccion de gastos para saber con exactitud
cuanto sera el valor total.

* Socios: esto ofrece la posibilidad de disminuir el riesgo de
inversion y la posibilidad de disponer de recursos de una
forma mas rapida.

* Asesoramiento juridico y contable: regularizar la empresa
en el ambito fiscal, juridico y tributario requiere tiempo y
conocimiento. Inclusive, puede contribuir a un rapido cre-
cimiento del negocio, ya que un correcto asesoramiento
puede facilitar el incremento de capital, adhiriendo a pro-
gramas de incentivo del gobierno y adoptando regimenes
de exencion fiscal.

5.4. Consideraciones finales

+ Lastres principales maneras de financiar un Proyecto son
el financiamiento “Friend Family and Fools”, la financiacion
interna (autofinanciacion), y la financiaciéon externa (deu-
da, créditos, subsidios, aportes de capital, entre otros).

* Recurrir a fuentes que no pertenecen a la empresa implica
un coste que dependera del tipo de financiacién al que se
acceda. Para el éxito del Proyecto es importante estudiar
los diversos instrumentos de financiacion y, en lo posible,
combinar la financiacion interna junto con la externa.

« Lafinanciacion externa puede clasificarse en publica y pri-
vada. La primera es provista desde el Sector Publico y sur-
ge como incentivo para aquellos que dificilmente puedan
acceder a algun financiamiento privado (Programas de
créditos, Aportes No Reembolsables (ANR), Servicios no
financieros para mejorar el acceso al crédito, entre otros.).

« El financiamiento del sector privado es una combinacién
del financiamiento tradicional (de dificil acceso), como los
Bancos y otro tipo de entidades financieras, y de las nue-
vas formas, como Crowdfunding o Incubadoras.

Formalizar la actividad emprendedora a través de una fi-
gura juridica facilita el acceso al financiamiento, aunque
también implica cumplir con las normativas legales y tri-
butarias que rigen en el pais o actividad: pagar impuestos,
presentar documentacién contable, entre otros.

En la industria de videojuegos, por lo general, se inicia de
manera informal o, para poder facturar - al menos uno de
los socios - suele ser monotributista.

Si el emprendimiento tiene un buen horizonte de creci-
miento, sera necesario constituir una empresa como una
Personeria Juridica. Esto permite poder financiarse en
montos mas elevados.

Finalmente, para constituir una empresa en Argentina es
importante tener en cuenta alguna disposicion de capital,
socios, y asesoramiento legal y contable.
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