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Resumen

Este trabajo es una investigacion sobre el modelo de negocio. Esta estructurado
en dos partes. La primera, tedrica, investiga en la literatura en busca de su concepto, de
su definicién y de los elementos que forman parte de su esencia. Una vez confirmado
que no existe consenso al respecto, se aporta tanto una definicion como un panel de
elementos constitutivos. La segunda, empirica, identifica los distintos modelos que
operan en la practica e investiga si, desde el punto de vista practico, el modelo influye
realmente en los resultados empresariales y en el empleo en una muestra de empresas
seleccionadas, concretamente en el sector industrial en el Corredor del Henares en la
provincia de Guadalajara durante la gestion de la crisis de la Gran Recesion, entre los
afios 2007 y 2016. Los resultados confirman su impacto tanto en resultados como en

empleo.

Abstract

This work is an investigation on the business model. It is structured in two parts.
The first, theoretical, investigates literature in search of its concept, its definition and the
constitutive elements that are part of its essence. Once it is confirmed that there is no
consensus in this regard, both a definition and a panel of constitutive elements are
proposed. The second part, empirical, identifies the different models that operate in
practice and investigates whether, from a practical point of view, the model really
influences business results and employment in a sample of selected companies,
specifically at the industrial sector in the Corredor del Henares of Guadalajara during
the management of the Great Recession crisis, between 2007 and 2016. The results of

the investigation confirm its impact on both results and employment.



Presentacion

Los estudios relacionados con el modelo de negocio han cobrado una gran
relevancia dentro del marco del anélisis econdmico empresarial, especialmente desde
los afios noventa con la irrupcion y extension de internet, consolidandose como una
linea de investigacion fundamental para el desarrollo de las organizaciones, y
especialmente, de las empresas. Mas alld del interés académico, las propias
organizaciones y empresas muestran, a su vez, un interées creciente tanto por el concepto
tedrico de modelo de negocio, como de su aplicabilidad practica y la efectividad en

resultados de su implementacion.

La presente tesis doctoral estudia tanto el concepto tedrico del modelo de
negocio y los elementos que lo constituyen, como, desde el punto de vista empirico, su
impacto real en los resultados empresariales y, por lo tanto, en el empleo. Esta ultima
cuestion, dada la escasez de estudios existentes en la literatura, resulta de interés por su

caracter novedoso.

Tras un primer capitulo introductorio, en el segundo capitulo de la tesis se
realiza una revision de la literatura académica para confirmar que existe falta de
consenso respecto a la definicién del modelo de negocio y los elementos que lo
constituyen, para terminar proponiendo tanto una definicion como un panel de
elementos, incorporando de manera original entre ellos los que se considera cobraran
una mayor importancia en el futuro de las organizaciones, como el enfoque a la
sostenibilidad, a la seguridad y al cddigo de conducta o su propia capacidad de

transformacion.

En el tercer capitulo se identifican y describen los tipos de modelo de negocio
encontrados en la literatura y en la practica empresarial en el sector industrial del
Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara. Se enumeran tanto los tipos
identificados en negocios tradicionales como los que han surgido gracias a las
posibilidades técnicas que ofrecen internet y las herramientas digitales, que estan

impulsando a la economia a evolucionar “desde la tienda al mévil”.

El cuarto capitulo pone el marco a la parte empirica de la tesis, realizando una
descripcion de la poblacion objeto del estudio, conformada por las empresas del sector

industrial del Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara, asi como de la



metodologia utilizada tanto para la recogida de los datos para dimensionar la evolucion
de las ventas y del empleo en la poblacion y para caracterizar el modelo de negocio,
como para analizar el impacto del modelo en ventas y empleo, poniendolos en relacion
a través de un Modelo de Ecuaciones Estructurales estimado mediante Minimos
Cuadrados Parciales (PLS-SEM).

En el quinto capitulo se trata de contrastar la efectividad de la implementacion
del modelo de negocio en las organizaciones, y en particular, de confirmar el impacto
del modelo de negocio, caracterizado a través de la valoracion que de sus elementos
hacen los directivos de la muestra seleccionada, en los resultados de sus propias
empresas. Concretamente, el analisis trata de constatar las siguientes hipotesis:

1. La gestion del talento tiene un efecto significativo y positivo en la definicién
y puesta en practica de una propuesta de valor en la empresa

2. Lapropuesta de valor afecta positivamente al desarrollo de la tecnologia

3. La tecnologia tiene un efecto directo significativo y positivo en la gestion de
los clientes y la evolucion de las ventas

4. La gestion del talento impacta en los resultados de la empresa, a través de la

propuesta de valor y la tecnologia

El resultado confirma el impacto positivo del modelo de negocio en los
resultados empresariales y especificamente, que la gestion del talento, a través de la
propuesta de valor y de la tecnologia, impactan en la mejora del rendimiento
empresarial. El talento, orientado al cliente y al desempefio, se integra en la gestion del
negocio, incorpora a los socios y proveedores clave, la Responsabilidad Social
Corporativa y el Codigo Etico. La propuesta de valor contempla su capacidad de
transformacion para dar respuesta a una situacion concreta de crisis, el liderazgo de la

alta direccion en dicha transformacion y su internacionalizacion.

El capitulo sexto continta desarrollando la parte empirica, analizando el impacto
del modelo de negocio en la evolucion del empleo en la misma poblacion y con el
mismo método ya considerados en el capitulo anterior. En concreto, se trata de

confirmar las siguientes hipoétesis de trabajo:

1. El modelo de negocio ha tenido un efecto significativo y positivo en la
evolucion del empleo en el sector industrial del Corredor del Henares en la

Gran Recesion.



2. La propuesta de valor, elemento central del modelo de negocio, impacta
positivamente en el empleo a través del efecto mediador del talento, el
liderazgo y la tecnologia.

3. El modelo de negocio ha perfeccionado la apuesta por el empleo en la
muestra analizada, junto a la evolucién de las ventas que la han hecho

posible.

El resultado confirma el impacto positivo del modelo de negocio en la creacion
de empleo en la empresa. Especificamente, el analisis confirma que la propuesta de
valor, eje central del modelo de negocio, impacta positivamente en el empleo a través
del talento y el liderazgo. El talento, orientado al cliente y al desempefio a lo largo de
todo el proceso de relacion con el cliente, se integra en la gestion del negocio,
incorporando a los socios y proveedores clave y el liderazgo. La propuesta de valor,
bien definida y conocida por toda la plantilla, contempla su propia adaptabilidad y

transformacion para dar respuesta a una situacion concreta de crisis.

El estudio finaliza con el capitulo septimo, de conclusiones, limitaciones y

futuras lineas de investigacion.
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1.1. Consideraciones previas

El concepto de modelo de negocio ha suscitado la atencion de investigadores y
profesionales de la administracion de empresas desde hace ya méas de 50 afios, y muy
especialmente desde la ultima década del pasado siglo, como consecuencia de la

aparicion y extension del uso de internet en los negocios.

A pesar del amplio nimero de aportaciones doctrinales, estudios y analisis
realizados desde el momento de su aparicion en todos estos afios no ha habido consenso
entre autores y profesionales, ni acerca de la definicion de modelo de negocio, ni de sus
elementos constitutivos, ni de la dimension de su influencia concreta en los resultados

de las organizaciones desde el punto de vista practico.

En la revisién de la literatura realizada en busca del concepto tedrico del modelo

de negocio se constata la falta de consenso mencionada.

En Osterwalder et al. (2005) se apunta que el término “Modelo de Negocio”
aparece en la literatura por primera vez en un articulo de Bellman et al. en 1957, pero no
es hasta finales de los afios noventa cuando se extiende su uso como concepto, ligado a
la irrupcién de Internet en la economia y en los negocios, debatiéndose ampliamente en
varios campos académicos y de practica aplicada y en especial en los ambitos
relacionados con las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC's), el
comercio electrénico a través de Internet y la Direccion de Empresas (Pateli y Giaglis,
2003).

Desde su aparicion, muchos han sido los autores, estudiosos y profesionales de
la ciencia de la Direccién y Administracion de Empresas que han profundizado en el

concepto para tratar de darle una definicién, ya que la misma no resulta evidente.

El periodo que va de 1996 a 2020 es el de mayor profusién de publicaciones
alrededor del concepto de modelo de negocio y tambien el de una mayor exhaustividad
a la hora de definirlo. En la literatura se identifican tres corrientes doctrinales, sin que

resulten excluyentes entre si:

1. La de los autores que definen el modelo de negocio poniendo el foco en la
gestion del valor que aporta la organizacion.
2. Lade los que lo definen en torno a la estructura de la organizacion.
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3. La de los que coinciden en centrar la definicion en base a aquellas
actividades que son necesarias en el seno de la organizacion para lograr el

cumplimiento de sus objetivos.

Desde un enfoque dindmico, se observa una evolucion en los ultimos afios hacia
un mayor interés a las estructuras organizacionales y las actividades necesarias para
cumplir con los objetivos de la organizacién, desde los primeros afios en los que el foco

principal estaba en la creacién de valor.

Junto a la propia definicion, es necesario caracterizar el modelo de negocio por
los elementos que lo constituyen. En la literatura se han identificado 30 elementos
distintos. La mayoria de los autores apuesta por un panel de pocos elementos. La gran
mayoria de los autores consultados (el 71%) propone un panel de seis 0 menos de seis
elementos. Del anélisis se hace patente que hay una serie de elementos que resultan
dominantes. El elemento de mayor consenso es la propuesta de valor, citado por el 69%
de los autores estudiados como uno de los elementos constitutivos del modelo de
negocio, seguido del flujo de ingresos (51%), la relacion con clientes (40%), la
segmentacion de clientes y el mercado objetivo (36%), los recursos clave, la posicion en
la cadena de valor y la red de socios clave (31%), la estrategia competitiva (29%), las
competencias diferenciales y el producto (27%) y organizacion y cultura organizativa,

nombrado por el 24% de los estudios analizados.

Por otra parte, se ha discutido acerca de la necesidad de profundizar en analisis
de una mayor utilidad practica (Baden-Fuller y Haefliger, 2013), como el que se plantea

en esta tesis.

Tanto en la literatura académica, como entre los profesionales de la gestién de
todo tipo de organizaciones en general, y de la gestiébn empresarial en particular, se
identifica el modelo de negocio como una herramienta de gestion fundamental, cuya
ausencia tiene consecuencias. Afirma Garcia Echevarria (2002) que “de cada diez
disefios estratégicos, nueve no se llevan a cabo con éxito. La incapacidad para lograr las
metas que se han propuesto con las nuevas dimensiones de las empresas y su forma de
crecimiento tiene que ver directamente con la adecuada seleccion e implementacion de

los modelos de gestion empresarial utilizados™.
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Ante una afirmacion tan categoérica cabe preguntarse ¢Da respuesta el concepto
de modelo de negocio para gestionar las organizaciones en general, y las empresas en
particular, de forma que se pueda revertir esta realidad?

1.2. Motivacion y objetivos de la tesis

A tenor de las consideraciones anteriormente expuestas, la presente tesis
doctoral trata de dar respuesta a esta pregunta, presentando unas lineas de investigacién
claramente definidas y centradas en el estudio del concepto tedérico del modelo de
negocio y en sus elementos constitutivos, como palancas de gestién empresarial, y de su
puesta a prueba desde el punto de vista practico, tratando de confirmar el impacto del
modelo de negocio en los resultados en una muestra de empresas del sector industrial
del Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara durante el periodo de la Gran
Recesion. Este Gltimo aspecto, que pone en relacion directa la propia existencia del
modelo con los resultados empresariales, resulta pertinente para enriquecer la
investigacion acerca del modelo de negocio, por su caracter novedoso. Todo ello se
desarrollara a lo largo de los proximos seis capitulos, los cuales dan respuesta a las
diferentes preguntas que surgen a raiz del estudio tanto del concepto del modelo de
negocio como de su aplicabilidad practica.

En primer lugar, en el capitulo segundo, fruto de la falta de una definicion clara
y consensuada de modelo de negocio en la literatura académica, y con el fin de
contextualizar su concepto, se pretende elaborar una propuesta de definicion y de los
elementos que lo caracterizan, como punto de partida y base del andlisis empirico
posterior. Para llegar a dicha propuesta, se realiza una profunda revision de la literatura,
identificando hasta 28 definiciones-tipo y 45 propuestas de paneles de elementos

constitutivos, que incorporan alguna aportacion adicional al concepto.

Asi, se encuentran definiciones simples como la de Lewis (1999) que define
modelo de negocio como: “todo aquello que se refiere a tu plan para hacer dinero” o
incluso autores que apelan al campo de lo intuitivo, al referirse al modelo de negocio
como un arte, y es que, como el arte, pertenece al tipo de cosas que la gente puede

reconocer como bueno o malo, pero que dificilmente puede definir (Ovans, 2015).
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Peter Drucker (1994), que nunca utilizé el término “modelo de negocio”, intuye
su definicion en base a las hipotesis sobre las cuales se construye la empresa u
organizacion, que perfilan la cultura de la misma y que condicionan sus decisiones
respecto a qué hacer y qué no hacer y definen lo que la empresa u organizacion
considera como resultado aceptable, todo ello referido al mercado en el que se opera, a
los clientes y competidores, a su ventaja competitiva, a sus valores, a la tecnologia y a
sus fortalezas y debilidades.

En torno a la citada teoria de las hipotesis, Magretta (2002) plantea una
definicién desde los principios basicos de la gestién de negocios, del siguiente modo:
“Un modelo de negocio cuenta una historia ldgica que explica a una Compaifiia quiénes
son sus clientes, qué valoran, como puede aportarlos valor a un coste apropiado y como

va a hacer dinero al darles ese valor”.

Otros autores, como Kraussl-Derzsi (2011) hacen hincapié en la tecnologia, de
tal modo que afirman que un modelo de negocio, para ser viable, tiene que ser
tecnoldgicamente viable, y lo serd cuando una solucidn tecnolégicamente aceptable
hace posible la prestacion del servicio segun lo previsto, por lo tanto, un modelo de

negocio es viable si lo es en términos de valor y de tecnologia.

Construyendo sobre todas ellas, se elabora una propuesta tanto de definicion de
modelo de negocio como de panel de elementos, que resultan de interés por afadir

algun componente original a las mismas.

La revision del concepto tedrico del modelo de negocio ha formado parte de un
articulo publicado en diciembre de 2018 en la revista Contemporary Economics (Orea et
al., 2018).

Posteriormente, en el capitulo tercero, con el objetivo de acercar el concepto a la
realidad empresarial, se identifican y caracterizan los tipos de modelo de negocio
encontrados en la literatura de gestiébn empresarial y en la practica empresarial en el

sector industrial del Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara.

Se enumeran tanto los tipos identificados en negocios tradicionales como los que
han surgido gracias a las posibilidades técnicas que ofrece internet y su disponibilidad
por empresas, comercios y ciudadanos, posibilitando la aparicién de nuevos modelos de

negocio que estan creciendo exponencialmente con la proliferacion del uso de
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herramientas digitales y on-line, y que van madurando desde la experimentacion hasta

la racionalizacion, con la evolucion de la economia “desde la tienda al movil”™.

A partir de aqui, el trabajo desarrolla la parte empirica con el objetivo de
verificar el impacto del modelo de negocio en los resultados empresariales, en el
capitulo cinco, por un lado, y en el empleo, en el capitulo seis.

Anteriormente, en el capitulo cuatro, se describen la muestra objeto de analisis,

la provision de datos y la metodologia utilizada.

En la busqueda de esta utilidad practica, se pretende someter el concepto de
modelo de negocio a la prueba de su efectividad, midiendo si su aplicacion y su
transformacion, tienen impacto en la consecucién de resultados econdémicos
empresariales, y por lo tanto en el empleo, en una etapa de dificil gestion, como la que
supuso la Gran Recesidn, en un campo de analisis determinado como es el sector

industrial en el Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara.

El andlisis empirico se plantea mediante una técnica no empleada anteriormente
para este tipo de estudios, basada en la utilizacion de un Modelo de Ecuaciones
Estructurales estimado mediante Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM), poniendo
en relacion los datos de resultados y de empleo de un nimero determinado de empresas
publicados en la base de datos del Sistema de Analisis de Balances Ibericos, SABI, de
Bureau van Dijk, con una serie de indicadores valorados a través de encuesta a los
directivos de primer nivel de responsabilidad de las misma empresas, para caracterizar
el modelo de negocio y sus elementos en cada una de ellas. Esta metodologia permite
replicar el modelo a otros escenarios, 1o que abre posibilidades a futuras investigaciones

comparadas.

El campo de andlisis se establece sobre las empresas del sector industrial en el
Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara, zona de referencia por ser una de
las de mayor crecimiento econoémico y empresarial en Espafia en las ultimas décadas,
por su ubicacion, dotacion de infraestructuras, red de comunicaciones, capital humano y
nivel de implantacion empresarial. El analisis se circunscribe al periodo de la Gran
Recesion, entre los afios 2007 y 2016. La poblacion seleccionada esta constituida por
156 empresas, de maltiples tamafios, tanto en lo que se refiere a facturaciébn como a
numero de empleados y estan activas en multiples sectores, enriqueciendo asi el analisis

gracias a esta diversidad.
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De ellas, se obtiene respuesta a la encuesta planteada por parte de 75 empresas,
de siete sectores econdmicos diferentes, que suponian un volumen de facturacion total
de 3.205,9 millones de euros en 2016, que representa el 75% de la facturacion de las
empresas con domicilio social en la provincia de Guadalajara y daban empleo a 7.652
personas en 2016, un 33% del empleo total en dicho territorio (Fuente: SABI). La
muestra resulta de suficiente interés y entidad para seguir adelante con la investigacion

planteada.

Establecida la muestra de empresas con la que trabajar, determinados sus
resultados y recogidas las valoraciones que de sus modelos de negocio hacen sus
directivos, el capitulo cinco centra el analisis en el impacto del modelo de negocio en
los resultados empresariales, teniendo en cuenta que la totalidad de las empresas de la
muestra que constituye el campo de analisis de la tesis, han sido capaces de sobrevivir a

la Gran Recesion.

Resulta de interés este analisis, ya que no existe en la literatura econémica un
estudio de impacto del modelo de negocio y de su transformacién en los resultados de
las empresas industriales en el Corredor del Henares en Guadalajara, por lo que
profundizar en ello sobre una muestra manejable y suficientemente representativa, en
una situacion de gestion de una profunda crisis como la Gran Recesién, puede resultar
de utilidad e interés para la ciencia de Administracion y Direccion de Empresas, por su

caracter novedoso.

En el capitulo seis se pretende confirmar el impacto del modelo de negocio
sobre la evolucion del empleo en la muestra definida para el capitulo anterior, poniendo
en relacion las respuestas al cuestionario elaborado para valorar los elementos del
modelo de negocio y a los datos de empleo publicados en la base de datos SABI,
mediante un Modelo de Ecuaciones Estructurales estimado mediante Minimos

Cuadrados Parciales (PLS-SEM), ya utilizado asimismo en el capitulo anterior.

Ambos capitulos aportan evidencia estadistica a la investigacion académica, asi

como identificacion de patrones de éxito.

Finalmente, en el capitulo siete se recogen las conclusiones del estudio y sus
limitaciones, con el objetivo de plantearlas para que sirvan de base para futuros analisis,
dejando abiertas posibles lineas de investigacion para todos aquellos interesados en

profundizar en el tema y en desarrollar ulteriores teorias relacionadas con esta tesis.
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En resumen, el desarrollo de la presente tesis doctoral pretende contribuir a la
investigacion sobre el modelo de negocio, de su concepto teorico, de su definicion y de

sus elementos constitutivos, de su tipologia, y, muy especialmente, desde el punto de
vista empirico, al confirmar su impacto en los resultados empresariales, y por lo tanto,

en el empleo.
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Capitulo 2. El modelo de negocio y
sus elementos constitutivos
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2.1. Introduccién

La revision del concepto tedrico del modelo de negocio, tanto de su definicion
como de sus elementos constitutivos ha formado parte de un articulo publicado en

diciembre de 2018 en la revista Contemporary Economics (Orea et al., 2018).

Segun Garcia Echevarria (2002: 55) “de cada diez disefos estratégicos, nueve no
se llevan a cabo con éxito. La incapacidad para lograr las metas que se han propuesto
con las nuevas dimensiones de las empresas y su forma de crecimiento tiene que ver
directamente con la adecuada seleccion e implementacion de los modelos de gestidn

empresarial utilizados”.

¢Da respuesta el concepto de modelo de negocio para gestionar las
organizaciones en general, y las empresas en particular, de forma que se pueda revertir
la realidad descrita anteriormente? Solo mediante la conceptualizacién del modelo de
negocio y la parametrizacion de las claves para su implementacion, serd posible
determinar si pueden dar respuesta de manera efectiva a la necesidad de las empresas

para cumplir con sus objetivos estratégicos de crecimiento.

A pesar de su extendido uso, el concepto es ain confundido e incluso “parece
que ejecutivos, periodistas y analistas que usan el término “modelo de negocio” no
tienen una idea clara de lo que significa” (Linder y Cantrell, 2000: 2), no existiendo
consenso aun respecto a su definicién, por lo que adn sigue vigente la afirmacion de
Porter (2001: 71) en el sentido de que “la definicion de modelo de negocio es, en el

mejor de los casos, turbia”.

Este capitulo plantea como objetivo aportar una definicion de modelo de
negocio completa y sencilla de entender y poner en practica, incluyendo en la misma su
sistema constitutivo de elementos, interrelacionados entre ellos para poder garantizar su

desarrollo.

Para ello, en base a la metodologia del andlisis bibliografico, se realiza una
revision de 200 aportaciones publicadas en la literatura académica entre 1996 y 2020,

con el fin de determinar el concepto de modelo de negocio y sus caracteristicas clave.

Ciertamente, la conceptualizacion del modelo de negocio y de su
implementacidn, resulta ser compleja, siendo de importancia capital para la direccion de

cualquier organizacion en general, y de las empresas en particular, de cara al
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cumplimiento de sus objetivos estratégicos y de crecimiento, y, por lo tanto, de su
propia supervivencia a largo plazo. De manera intuitiva o perfectamente definida y
estructurada, toda organizacion se encamina hacia el cumplimiento de su mision, de su
vision y de sus objetivos, sobre la hoja de ruta que establece su modelo de negocio y los

elementos que lo componen.

El concepto se incorpora al analisis doctrinal, a la investigacion académica y a la
practica empresarial a partir de los afios noventa, como consecuencia de la irrupcion de
internet y de las posibilidades que las nuevas tecnologias ofrecen para generar formas
disruptivas de hacer negocios, y de establecer propuestas de valor innovadoras y nuevas
formas de establecer relaciones con clientes y socios clave. El desarrollo tecnolégico de
los ultimos veinticinco afios en el campo digital ha sido exponencial, inimaginable y de
tal entidad que ha puesto en valor el concepto de modelo de negocio y de sus elementos
constitutivos, reforzando la necesidad de dominar su definicion y caracterizacion y
haciendo que el concepto cobre vigencia y actualidad. Con el avance de las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion, y del desarrollo de la digitalizacion en
la empresa, cobra una mayor importancia la innovacién en el modelo y sus elementos, la
capacidad de transformacion del modelo, liderada por sus gestores y directivos y la
capacidad de estos para innovar, crear nuevas propuestas de valor, adaptar sus
elementos a las nuevas demandas, posibilitadas por la tecnologia, y, finalmente,

cooperar y co-crear con sus socios estratégicos.

El capitulo se estructura del siguiente modo. En primer lugar, se revisa la
evolucion del concepto de modelo de negocio en la literatura académica y las
principales definiciones que han ido enriqueciendo el concepto con su aportacion.
Seguidamente se identifican los distintos elementos del modelo de negocio enumerados
por los distintos autores en la revision bibliografica realizada. A continuacion, se
propone tanto una definicion como un cuadro de elementos del modelo de negocio,
completos, pero simples. Finalmente, se presentan las principales conclusiones del

estudio realizado.
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2.2. Evolucion del concepto de modelo de negocio

En Osterwalder et al. (2005) se publica que el término “Modelo de Negocio”
aparece en la literatura por primera vez en un articulo de Bellman et al. en 1957,
volviendo a aparecer en el titulo y en el resumen de otro articulo académico de Jones en
1960, pero no es hasta finales de los afios noventa cuando se extiende su uso como
concepto, ligado a la irrupcion de Internet en la economia y en los negocios,
debatiéndose ampliamente en varios campos académicos y de practica aplicada y en
especial en los ambitos relacionados con las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC’s), el comercio electrénico a través de Internet y la Direccién de
Empresas (Pateli y Giaglis, 2003). Desde la aparicién del término en 1957, muchos han
sido los autores y estudiosos de la ciencia de la Direccion y Administracion de
Empresas que han profundizado en el concepto para tratar de darle una definicion, ya

que la misma no resulta evidente.

Ha habido incluso estudiosos de la doctrina, como Michael Lewis (1999) que se
han referido al modelo de negocio como un arte, y es que, como el arte, pertenece al
tipo de cosas que la gente puede reconocer como bueno o malo, pero que dificilmente
puede definir. EI mismo Lewis, por otra parte, define “modelo de negocio” de la manera
mas simple, como “todo aquello que se refiere a tu plan para hacer dinero” (Ovans,
2015).

La definicion de Lewis, como las de muchos otros estudiosos de la Direccion y
Administracion de Empresas, sienta sus bases en la Teoria de los Negocios enunciada
por Peter Drucker (1994). Drucker, que nunca utilizé el término “modelo de negocio”,
intuye su definicion en base a las hipétesis sobre las cuales se construye la empresa u
organizacion, mas alla de aquello por lo que una empresa obtiene sus ingresos y que
perfilan la cultura de la misma, condicionan sus decisiones respecto a qué hacer y qué
no hacer y definen lo que la empresa u organizacion considera como resultado
aceptable, todo ello referido al mercado en el que se opera, a los clientes y
competidores, a su ventaja competitiva, a la cultura, a sus valores, a la tecnologia y a sus
fortalezas y debilidades. El autor pone el acento en las hipotesis, para explicar que lo
que subyace en las malas situaciones financieras de muchas compariias exitosas es el
hecho de que sus “teorias del negocio”, es decir, sus “hipotesis respecto a aquello por lo

que una compafiia obtiene sus ingresos”, ya no tienen vigencia. Su “teoria de los
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negocios”, construida sobre las hipotesis mencionadas, estd mas cercana a la definicion

de Estrategia de Michael Porter (1996).

Sobre la base de las aportaciones de Drucker, Magretta (2002: 86) aporta su
definicion del siguiente modo: “Un modelo de negocio cuenta una historia ldégica que
explica a una Compafiia quiénes son sus clientes, qué valoran, como puede aportarlos
valor a un coste apropiado y como va a hacer dinero al darles ese valor”. Magretta
plantea su definicion desde un regreso a los principios basicos de la gestion de negocios.
De acuerdo con Magretta, el concepto se expandio en la doctrina y en la préctica de la
Direccién de Empresas como consecuencia de la introduccion del ordenador personal y
de la hoja de célculo como elementos fundamentales de la gestion empresarial, ya que
supusieron una verdadera revolucion a la hora de poder poner a prueba un gran nimero
de variables de gestion, posibilitando a los profesionales realizar todo tipo de analisis de
sensibilidad y profundizar en el estudio del comportamiento de variables determinadas y
su impacto en el resultado final, de tal manera que se podian modelizar los negocios y
anticipar los resultados antes de lanzar un negocio, en lugar de analizarlas a posteriori,
una vez implementado un plan de accion esperando un resultado determinado. Ello
permitid pasar de la gestion basada en aplicacion de teoria y analisis de ensayo y error a
la gestion basada en analisis de laboratorio, 0 mas bien, de hoja de calculo, que
permitian “modelizar” el negocio en base a un andlisis del comportamiento de sus
elementos y de la variacion de hipotesis y escenarios. Esta dinamica contribuyd de
manera decisiva tanto al advenimiento del concepto “modelo de negocio” como a su

expansién en la doctrina y practica empresarial.

El rapido e intenso desarrollo de las Tecnologias de la Informacion, la expansion
de Internet y un entorno cada vez més cambiante han sido ademas factores importantes
para su popularizacion (Jansen et al., 2007), lo que ha tenido como consecuencia que la
mayor parte de la bibliografia y de la investigacidn acerca de los modelos de negocio
haya girado en torno a los negocios por internet y electronicos (Hedman y Kalling,
2003), relacionadose incluso con conceptos mas novedosos como la sostenibilidad
(Awan y Sroufe, 2022; Jonker y Faber, 2021), la economia circular (Geissdoerfer et al.,
2020; Mostaghel y Chirumalla, 2021) y la economia digital (Wirtz, 2019).

Osterwalder, Pigneur y Tucci publicaron en 2005 un interesante estudio en el
que pudieron mostrar la estrecha relacion entre el concepto “modelo de negocio” y el

desarrollo de las Tecnologias de la Comunicacién y la Informacion poniendo en
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relacién el nimero de apariciones del término en revistas académicas y especializadas y
la evolucion del indice Nasdag, entre los afios 1996 y 2003. Resulta de un enorme
interés, y ciertamente muy ilustrativo, que ambas curvas muestran un perfil paralelo,
como se puede ver en el grafico 2.1. Segun los autores “la conclusion no es clara, pero
es un hecho que el concepto modelo de negocio tiene una cierta relacion con la

tecnologia” (Osterwalder et al., 2005: 4).

Grafico 2.1. Evolucion comparada del indice NASDAQ con el nimero de

apariciones del modelo de negocio en revistas técnicas entre 1996 y 2003

5000
4500 =
4000
3500
3000 = —o— Nasdan

2500 + + | |—+—Business Models
2000

1500 -
1000
500

0
SEEE LSO

—o— S&P

Fuente: Osterwalder et al. (2005)

Naturalmente, la tecnologia, los sistemas de informacion y los anchos de banda
han hecho posible todo tipo de comunicaciones a lo largo del mundo, haciendo
accesible la informacion a un numero de impactos impensable hasta este salto
tecnoldgico y, sobre todo, posibilitando el decremento de los costes de transaccion
(Amit y Zott, 2001; Tapscott et al., 2000), de tal modo que las oportunidades y
posibilidades de disefio de negocios aumentaron en una mayor proporcién al incremento
de la disponibilidad y coste de las tecnologias de comunicacion e informacion. Esta

misma disponibilidad a costes razonables hicieron posible el advenimiento de modelos
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de negocio basados en ofertas interrelacionadas de productos cautivos entre si,
disefiados especificamente para reforzarse y apoyarse uno a otro. Piénsese por ejemplo
en Apple y su modelo de negocio basado en iTunes: el servicio de acceso y descarga de
musica a través del software de su pagina web, esta intimamente relacionado con la
venta de su producto iPod, su reproductor digital. En términos de modelo de negocio “la
pagina web de Apple constituye un paquete completo de negocios alternativos que se
refuerzan uno a otro” (Osterwalder et al., 2005: 4). En este mismo estudio, los autores
destacan que la revision de la bibliografia muestra de manera clara dos enfoques. Por un
lado, el de los autores que ponen el acento en la manera en la que una Compafiia hace su
negocio (Galper, 2001; Gebauer y Ginsburg, 2003), y por otro, el de aquellos que ponen
el foco en la modelizacion de la historia I6gica que describe el negocio de una
Companiia, de tal manera que se simplifique y se haga explicable a través de la
enumeracion de sus elementos y la descripcion de sus relaciones entre si (Gordijn,
2002; Osterwalder, 2004).

En cualquier caso, el concepto de modelo de negocio resulta ser un fendmeno
complejo y con multiples facetas que “integra una variedad de disciplinas académicas y

funcionales, sin hacerse prominente en ninguna de ellas” (Chesbrough y Rosenbloom,

2002: 533).

La conceptualizacion del modelo de negocio no ha estado exenta de criticas. En
linea con lo planteado por Schneider y Spieth (2013), a los investigadores del modelo se
les ha acusado de ir detrés de la realidad empresarial y de carecer de estructura formal
(Casadesus-Masanell y Ricart, 2010; Plé et al., 2010; Zott et al., 2011). Otros autores
plantean que el concepto carece de suficiente base tedrica (George y Bock, 2011;
Nenonen y Storbacka, 2010; Morris et al., 2005; Sahu y Marko, 2007; Teece, 2010). Por
otra parte, hay autores que afirman que el concepto se basa en aproximaciones teoricas
diferentes e inconsistentes entre si (Camisén y Villar-Lopez, 2010; Casadesus-Masanell
y Ricart, 2010; Zott et al., 2011). Finalmente, se ha discutido en los ultimos afios si los
esfuerzos dedicados a debatir acerca de la definicion de modelo de negocio, se deberia
haber aplicado a fines de una mayor utilidad practica (Baden-Fuller y Haefliger, 2013).

Algunos autores afirman que el modelo de negocio necesita ajustar su dimension
espacial, sus limites organizacionales y su estructura. Las elecciones estratégicas de la
organizacion “pueden hacer la diferencia en términos de la capacidad de la compaiiia en

cuanto a acceso a recursos, desarrollo de competencias, creacion de redes o despliegue
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de conocimiento, y, por lo tanto, contribuir a la excelencia, innovacion e

implementacion de su estrategia” (Onetti et al., 2012: 358).

Otros, como Kraussl-Derzsi (2011) hacen hincapié en la tecnologia, de tal modo
que afirman que un modelo de negocio, para ser viable, tiene que ser tecnolégicamente
viable, y lo ser4 cuando una solucion tecnolégicamente aceptable hace posible la
prestacion del servicio segun lo previsto, por lo tanto, un modelo de negocio es viable si

lo es en términos de valor y de tecnologia (D" Souza et al., 2015).

En el estudio realizado, se identifica el periodo 1996 a 2020 como el de mayor
profusion de publicaciones alrededor del concepto de modelo de negocio y también el
de una mayor exhaustividad a la hora de definirlo. En este periodo, hasta 2015, se
publican 28 definiciones-tipo, que suponen alguna aportacién adicional al concepto.
Con posterioridad a 2015 no se identifican definiciones que aporten alguna novedad,
mas alla de la reformulacion de conceptos previamente publicados y recogidos en las

mencionadas 28 definiciones-tipo.

Dichas definiciones se presentan en el Anexo I. Se identifican tres corrientes. En
primer lugar, la de los autores que definen el modelo de negocio poniendo el foco en la
gestién del valor que aporta a la organizacion (13 autores). Por otro lado, otros lo hacen
girar en torno a la estructura de la organizacién (10 autores). Finalmente, una serie de
autores coinciden en centrar la definicion en base a aquellas actividades que son
necesarias en la organizacion para lograr el cumplimiento de sus objetivos (5 autores).
Se observa una evolucién en los ultimos afios hacia las estructuras organizacionales y
las actividades necesarias para cumplir con los objetivos de la organizacion, desde los
primeros afios en los que el foco principal estaba en la creacion de valor. De ningun
modo significa que cada una de estas “escuelas” ignoren o desprecien los otros
enfoques. En definitiva, en toda organizacion se dan los tres aspectos: valor,

organizacion y actividades en el cumplimiento de los objetivos.
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2.3. Los elementos constitutivos del modelo de negocio

propuestos en la literatura académica

Resulta también de gran interés el analisis del propio concepto de modelo de
negocio, caracterizado no solo por su definicion, sino por los elementos que lo
constituyen. Con este fin, se han identificado en la literatura analizada 45 estudios con
distintas enumeraciones, que se consideran suficientemente representativas tanto por su
relevancia como por lo novedoso de cada una de sus aportaciones. En el Anexo Il se
presenta una relacion completa de estudios, con expresion de sus autores, y los
elementos definidos como propios del modelo de negocio por cada uno de ellos. En ella
se identifican 30 elementos distintos, entre las teorias de los 45 estudios citados. Méas

del 70% de los autores introduce al menos un elemento adicional en el panel.

Los 45 estudios identificados se publican entre 1998 y 2015. Con posterioridad a
2015 no se identifican publicaciones que aporten elementos nuevos.

La Tabla 2.1 muestra los 30 elementos identificados en la literatura, asi como
sus frecuencias. El elemento de mayor consenso es la propuesta de valor, citado por el
69% de los autores estudiados como uno de los elementos constitutivos del modelo de
negocio, seguido del flujo de ingresos (51%), la relacion con clientes (40%), la
segmentacion de clientes y el mercado objetivo (36%), los recursos clave, la posicién en
la cadena de valor y la red de socios clave (31%), la estrategia competitiva (29%), las
competencias diferenciales y el producto (27%) y la organizacion y cultura organizativa,

nombrado por el 24% de los estudios analizados.
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Tabla 2.1. Elementos constitutivos mas relevantes

y numero de estudios que los identifican

Elementos Nimero de %
veces

Propuesta de valor 31 69%
Flujo de ingresos 23 51%
Clientes 18 40%
Mercado Objetivo / Segmentacion 16 36%
Recursos clave 14 31%
Cadena de valor 14 31%
Socios clave 14 31%
Estrategia competitiva 13 29%
Competencias diferenciales 12 27%
Producto 12 27%
Organizacion y Cultura organizativa 11 24%
Estructura de costes 9 20%
Procesos clave 8 18%
Rentabilidad y Grupos de interés 8 18%
Canal de Distribucién 8 18%
Légica del negocio 7 16%
Tecnologia 7 16%
Financiacion 6 13%
Gobierno Corporativo y Sostenibilidad 6 13%
Infraestructura 4 9%
Proceso de Ventas 4 9%
Operaciones 4 9%
Posicionamiento 3 7%
Informacion clave 3 7%
Marca 3 7%
Misién 2 4%
Marco Legal 2 4%
Situacién competitiva 2 4%
Directivos clave 1 2%
Macroeconomia 1 2%

Fuente: Elaboracion propia

31

Por otra parte, en la Tabla 2.2 se muestra el nimero de veces que son propuestos
los 30 elementos constitutivos, en los 45 estudios resefiados. La mayoria apuesta por un
panel de pocos elementos. En ella se puede observar que el panel de mayor popularidad
es el de seis elementos, que es propuesto por 12 estudios de 45 (el 27%). 32 estudios de
42 (el 71%), proponen un panel de seis 0 menos de seis elementos. Se hace patente que

hay una serie de elementos que resultan dominantes en este estudio.



Tabla 2.2. Distribucion del numero de elementos del concepto de modelo de

negocio en los estudios analizados

Nomero de Ntmero de %

elementos estudios
3 5 11%
4 11 24%
5 4 9%
6 12 27%
7 5 11%
&8 3 7%
9 1 2%
10 2 4%
12 1 2%
15 1 2%

Fuente: Elaboracion propia

Para la elaboracion de la Tabla 2.1, se ha realizado un ejercicio de unificacion de
terminologia, interpretando el sentido sefialado por el autor correspondiente a la hora de
identificar cada elemento por su significado, de tal modo que algunos de los elementos
incluyen los sub-elementos, que los identifican plenamente. La Tabla 2.3 presenta la
asociacion de los sub-elementos encontrados en la bibliografia e identificados como
parte de un elemento de mayor amplitud.
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Tabla 2.3. Sub-elementos y elementos constitutivos que los contienen

Elementos Sub-elementos
Flujo de ingresos decisiones de precios y descuentos que impactan en el mismo
Clientes modelo de relacion con los clientes (CRM),
Recursos clave capacidades productivas instaladas
Cadena de valor posicién de la empresa en la misma
Socios clave proveedores de materias primas o dg partes del proceso fundamentales para la prestacion del servicio
(en el caso de las empresas de servicios),
Rentabilidad y Grupos de interés todo lo que tenga que ver con los beneficios de la Comparifa y la retribucion de propietarios y accionistas
Logica del negocio sostenibilidad del mismo a largo plazo
Canal de distribucion flujo logistico para hacer llegar el producto/servicio al cliente final a través de la cadena de valor
Tecnologia estado del arte para la elaboracion del producto o la prestacion del servicio
Digitalizacion Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's),
Gobierno Corporativo y Sostenibilidad todo tipo de aspectos medio ambientales implicitos en la gestion del negocio,
Informacion clave contenido y calidad de la informacion de gestion para la direccion
Mision Vision

Fuente: Elaboracién propia

Del anélisis realizado también se puede concluir que una mayor difusion del
concepto, a través del incremento del interés investigador y de su mayor uso en la
practica empresarial, no tiene impacto directo ni en la identificacion de mas o nuevos

elementos, ni de un mayor consenso respecto de ellos.

2.4. Propuesta de definicion y de cuadro de sus elementos

Del estudio de la literatura, se han identificado para este estudio veintiocho
definiciones-fuerza. Cada una de ellas contribuye a completar el concepto, pero lo hacen
desde una cierta complejidad, por lo que ninguna ha suscitado el consenso de los
profesionales de la teoria y practica de la Administracion y Direccion de Empresas.

La revision bibliografica se completa con la aportacion de una definicion de
modelo de negocio, cuya originalidad estriba en ser completa a la vez que sencilla de
entender y de comunicar, siguiendo el principio de que solamente lo que se puede

entender, se puede comunicar y solo se puede implementar aquello que se entiende.
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Asi, se propone la siguiente definicion:

“Modelo de Negocio es la narracion acerca de la propuesta de valor de una
organizacion, basada en su propdsito, definida a traves de un sistema de elementos clave
que describe como la monetiza y que constituye su forma de ser, y basada en tres
caracteristicas fundamentales:

e Debe ser diferencial, para garantizar la generacion de ventajas competitivas y su
elegibilidad a corto plazo

e Tiene que ser adaptable, para garantizar su viabilidad a largo plazo

e Ha de ser escalable, para garantizar el crecimiento de sus ingresos por encima de

la inversion en recursos”

En esta definicidn, se ha tratado de integrar diferentes puntos de vista, para
proponer un concepto que sea Util, siguiendo a Jensen (2013) que recuerda que la
eficacia de cualquier definicion de modelo de negocio estéa directamente relacionada con
su capacidad para describir la realidad del negocio u organizacion.

Como complemento a la definicion propuesta, se completa el estudio con una
propuesta de cuadro de elementos, que integra aquellos considerados como claves para
la conceptualizacion del modelo de negocio, considerandolos desde un punto de vista
dinamico, de tal modo que la capacidad de la Compafiia de transformar el modelo para
adaptarlo a los cambios que la impacten garantizara su supervivencia a largo plazo. Esta
propuesta, recogida en la Tabla 2.4, consiste en un sistema de 11 elementos
constitutivos del modelo de negocio. Como se deduce de los datos de frecuencias de la
Tabla 2.2, el cuadro propuesto no sigue las opiniones mayoritarias de los autores

analizados, que optan en su mayoria por paneles de menos de seis elementos.
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Tabla 2.4. Propuesta de un cuadro de elementos

EJE ESTRUCTURAL

constitutivos del modelo de negocio

EJE CENTRAL PROPUESTA DE VALOR Y SU TRANSFORMACION

EJE TRANSPARENCIA

Infraestructura necesaria

Propuesta de valor

Cédigo Etico

Estructura ¢ Es coherente con mi prop6sito? Gestién de Compliance
Socios clave ¢ Qué necesidades de mis clientes satisfago?

Proveedores ¢Como ayudo a mis clientes a su éxito?

Nivel de dependencia ¢ Qué problemas resuelvo?

Produccioén ¢ Qué me diferencia de mi competencia?

Tecnologia ¢ Cudl es la experiencia de mi clilente?

Responsabilidad Social Corporativa

Capacidad de Transformacién

Enfoque Seguridad

Cuidado del Medio Ambiente
Sostenibilidad
Desarrollo y educacion en el entorno

COLUMNA TALENTO

Liderazgo

Experiencias de adaptacion

Modelos disruptivos

Co-creacion

Transformacion digital

Impacto en resultados

Barreras para el cambio y su gestion

COLUMNA CLIENTES

Politica
Organizacion
Recursos

COLUMNA ECONOMICO-FINANCIERA

Gestién de Talento

Segmentacion de clientes

Flujo de Ingresos

¢qué talento necesito?

¢tengo acceso a capital humano de calidad?

¢Como es mi ADN corporativo?

¢organizacion orientada al cliente?

¢se identifica el equipo con el modelo?

¢Cudles son las herramientas de atraccién y retencion?
¢ Como gestiono la motivacién?

sistemas de remuneracion y evaluacion del desempefio
¢tengo escuela corporativa? ¢ mido su impacto?
Herramientas de gestién de la diversidad

¢cuantos segmentos de cliente identifico?
¢Como es mi modelo de relacién con cada segmento (CRM)?
¢modelo de relacién con clientes clave?

Volatilidad

Canales

Estructura de Costes

¢Coémo nos damos a conocer?

¢Coémo ayudamos al cliente a elegirnos?
¢Cbémo es el proceso de compra?
¢Como aseguramos la entrega al cliente?
¢Como es el servicio post-venta?

Fuente: Elaboracién propia

Criticidad

Estructura fija / variable
Economias de escala
Cooperacion

Grado de automatizacion

De acuerdo con la mayor parte de los autores seleccionados (el 69%, tal y como

se presenta en la Tabla 2.1, el modelo de negocio gira en torno a un eje fundamental
configurado por la propuesta de valor, que debe ser coherente con el propdsito de la
organizacion, responder a las necesidades de los clientes que satisface el modelo, a los
problemas que les resuelve y al valor que les aporta, describiendo la experiencia del

cliente y sus aspectos diferenciales respecto de la competencia.

Junto a ella, como primer pilar del modelo, los clientes, a quienes va destinada la
propuesta, que debe tener parametrizada su segmentacion, la identificacion de los
clientes clave o la gestion de la relacion diferenciada con cada segmento, asi como los

canales de comunicacion y de relacion comercial y logistica con ellos.

Por otro lado, un segundo pilar que es el talento y su gestion en la organizacion,
y que incluye todos los aspectos relativos a su atraccion y retencion, el acceso al capital

humano, el desarrollo del ADN corporativo, su orientacion al cliente e identificacion
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con el modelo de negocio de la organizacion. ElI 31% de los autores analizados

incorporan la gestion del talento como un elemento clave del modelo de negocio.

En la base del modelo, se incluyen los aspectos financieros: el flujo de ingresos
y su sostenibilidad, y la estructura de costes de la organizacion, que contempla aspectos
de riesgo, como las partidas criticas, estructura de costes fijos y variables, grado de

automatizacion o economias de escala.

Alrededor de todos ellos, la infraestructura necesaria, por un lado, que incluye a
los socios clave y el grado de dependencia de estos, la tecnologia o la produccién del
bien o servicio prestado y la Responsabilidad Social Corporativa, por otro, que debe
describir todos los aspectos clave de la misma en funcién del negocio, como aquellos
referidos al cuidado del medio ambiente o a la colaboracion con el desarrollo y la

educacion en el entorno.

La propuesta incorpora otros tres elementos de manera novedosa, que se
consideran imprescindibles en la caracterizacion de todo modelo de negocio empresarial
actual y futuro, ya que irdn cobrando cada vez mas fuerza. Estos tres elementos son el
enfoque a los aspectos de seguridad, los aspectos de cumplimiento normativo y cddigo

ético y la capacidad de transformacion del propio modelo.

Los dos primeros serdn cada vez méas exigidos a las organizaciones por la
sociedad, y por lo tanto por los clientes, accionistas y grupos de interés, que no podran
ya existir sin ofrecer las suficientes garantias de transparencia respecto a sus

compromisos y procedimientos respecto de ellos.

El tercero se refiere a la innovacion en el seno del propio modelo para garantizar
su supervivencia a largo plazo. La innovacion se viene incorporando a lo largo de los
ultimos quince afios al debate del modelo de negocio, tanto de los investigadores como
de la préactica de la direccion de empresas, pero, de la revision de la bibliografia
realizada se destaca que la investigacién en innovacién de modelos de negocio se ha
enfocado principalmente a los procesos de cambio organizacional, a los resultados de

dicho cambio o a sus implicaciones y consecuencias (Foss y Saebi, 2017).

Se considera la innovacion del modelo de negocio como su propia capacidad de
transformacion, incorporandolo como elemento constitutivo caracterizador del propio

modelo de negocio. La innovacion en el seno del propio modelo le hace evolucionar,
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impulsado por la transformacion digital y eliminacion de barreras, hacia un futuro de
mayor cooperacion con clientes y socios clave, de proyectos de éxito compartido y de
co-creacion como base de nuevas propuestas de generacion de valor que adapten a la

organizacion para garantizar su viabilidad constantemente.

2.5. Consideraciones finales sobre el concepto de modelo de

negocio

Se ha realizado una revision de las diferentes definiciones y aproximaciones al
concepto de modelo de negocio y de sus elementos integrantes propuestos en la
literatura académica. De dicha revision, se constata la falta de consenso entre los
diferentes autores respecto a los mismos. Tratando de sintetizar enfoques y afiadiendo
nuevos elementos que surgen de la evolucion socioecondémica, se aporta una definicion
de modelo de negocio en torno a su propuesta de valor, poniendo el foco en su
adaptabilidad a los cambios del entorno. Esta transformacion permite redefinir
continuamente el modelo y sus elementos para garantizar su supervivencia a largo
plazo. De este modo, se define modelo de negocio como la narracion acerca de la
propuesta de valor de una organizacién, definida a través de un sistema de elementos
clave que constituye su forma de ser, y basada en su caracter diferencial, escalable y
adaptable.

De acuerdo con la definicién, se propone un cuadro de 11 elementos, que
constituyen el modelo de negocio como un sistema de elementos interrelacionados entre
si. Su eje central es la propuesta de valor y su propia capacidad de transformacién, que
representan el primer y segundo elemento respectivamente. Dicho eje se sostiene sobre
tres pilares: la columna clientes, formada por dos elementos, los clientes y los canales
de acceso a los mismos, la columna talento, cuya gestion representa el quinto elemento,
y la columna econdmico-financiera, integrada por los elementos flujo de ingresos y
estructura de costes. En torno al eje central, completan el sistema el eje estructural, que
viene definido por la infraestructura necesaria y la Responsabilidad Social Corporativa
y el eje transparencia, compuesto por el codigo ético y el enfoque a la seguridad,
completando asi el cuadro de los 11 elementos. Ocho de estos elementos (propuesta de
valor, segmentacion de clientes, canales de acceso a clientes, gestion del talento, flujo

de ingresos, estructura de costes, infraestructura necesaria y Responsabilidad Social
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Corporativa) aparecen propuestos en la literatura econémica con una cierta frecuencia,
como la propuesta de valor, citada por el 69% de los autores consultados, o el flujo
sostenible de ingresos, considerado por el 51% de los mismos (ver tabla 2.1). La
propuesta incluye de manera novedosa la capacidad de transformacion del modelo y su
permeabilidad a la innovacion, para adaptarse a nuevas condiciones del entorno.
Ademaés, incluye de manera original el enfoque a los aspectos de seguridad y el
establecimiento de un cédigo ético y de cumplimiento normativo, que responden a la

mayor demanda de transparencia respecto a estos temas en la sociedad.
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Capitulo 3. Los modelos de negocio
en el sector industrial

Nuevos modelos y la
transformacion de los clasicos
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3.1. Introduccién

Una vez analizados concepto y elementos del modelo de negocio vistos en el
capitulo 2 anterior, se realiza un estudio de los distintos tipos de modelo encontrados en
la préactica empresarial y en la bibliografia, con énfasis en los negocios que han surgido
como consecuencia de, o favorecidos por, la expansion de internet en la vida de los

ciudadanos y empresarios.

Se trata de listar los distintos modelos encontrados, afiadiendo una sucinta
descripcion de cada uno de ellos, una breve explicacion de su concepto,
funcionamiento, propuesta de valor y caracteristicas. El objetivo es enumerar y describir
brevemente los tipos encontrados en la bibliografia y préactica empresarial, de tal forma
que permita identificar sus caracteristicas, sobre una poblacion representativa de

empresas industriales del Corredor del Henares en Guadalajara.

Se hace referencia a la tipologia y a la taxonomia, para recoger tanto los tipos
identificados en base a deducciones teéricas y datos cualitativos, es decir, la tipologia,
como los recogidos de la induccion empirica y datos cuantitativos, esto es, la taxonomia
(Baden-Fuller y Morgan, 2010).

Lambert (2015) subraya las caracteristicas, funciones y diferencias entre las dos
formas de investigar los diferentes tipos de modelos de negocio, segun se resefia en la
Tabla 3.1.

Tabla 3.1. Caracteristicas y funciones de tipologia y taxonomia

Tipologia Taxonomia
fruto de la filosofia esencialista fruto de la filosofia empiricista
los tipos derivan de la teoria los tipos derivan de la préctica
pocas caracteristicas examinadas muchas caracteristicas examinadas

razonamiento por deduccion razonamiento por inferencia
clasificacion cualitativa clasificacion cuantitativa
agrupacion monotética agrupacion politética
clasificacion especifica clasificacion general

base para generalizaciones limitadas base para generalizaciones mas amplias

Fuente: Lambert, 2015
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La enumeracién planteada, sin animo de ser exhaustiva, se circunscribe a los
modelos identificados en la practica empresarial. Su aportacion es recoger de manera lo
mas completa posible todos los modelos encontrados, frente a otras aportaciones

encontradas en la literatura que lo hacen de manera parcial.

3.2. Modelo del Tendero

Se trata del modelo més bésico y antiguo. Consiste en instalar el negocio en el
lugar en el que deben de encontrarse los clientes potenciales, para ofrecer alli sus
productos o servicios de una manera cercana.

Su modelo se desarrolla a través de propuestas de valor basadas en la
especializacion, el asesoramiento, la confianza, el conocimiento personal, el servicio
personalizado y répido, la disponibilidad en el dia a dia, el trato, la cercania fisica, la
facilidad de acceso y la gama de productos dentro de la especializacion.

Ejemplos de éxito en la practica empresarial de este tipo es el pequefio comercio,
las tiendas de barrio, supermercados Yy tiendas especializadas de todo tipo de sectores
ubicadas en ciudades cerca de donde se necesitan los productos que se ofrecen.

El modelo del tendero logréd sobrevivir al advenimiento de las grandes
superficies y al establecimiento de las grandes cadenas de distribucion multinacionales
y nacionales en las grandes ciudades y su expansion hacia ciudades de tamafio medio.

Sus fortalezas son reconocidas tanto por la industria, como canal de distribucion
estratégico, como por los hipermercados, que son plenamente conscientes de su papel,
de que no pueden aspirar a tener la totalidad del mercado y de que necesitan compartirlo
y convivir con las tiendas.

Este modelo de negocio se esta viendo seriamente impactado en los Ultimos afios
por el desarrollo tecnologico y la irrupcion en el mundo de los negocios de la llamada
“tienda virtual” o comercio electronico con destino al consumidor final, denominado
“B2C” o “Business to Consumer”.

El comercio electronico estd avanzando en el mundo real de manera
exponencial, en base al incremento de la confianza de los clientes potenciales al
acompariar su expansion con mecanismos de aseguramiento de la seguridad en el trafico
financiero, logistico y mercantil e, incluso, de garantia de devoluciéon en caso de

insatisfaccion.
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Junto a las caracteristicas propias del modelo, en lo que se refiere a
asesoramiento profesionalizado, confianza y disponibilidad, el canal virtual afiade valor,
al ofrecer al cliente potencial el grado mas avanzado en cuanto a comodidad, posibilidad
de comparar distintas ofertas alternativas y adquirir productos y contratar servicios a
golpe de raton de ordenador o tecla de teléfono desde cualquier lugar.

Segln datos de la Agencia de las Naciones Unidas para el Comercio y el
Desarrollo (UNCTAD), el comercio electronico mundial alcanzé los 26,7 billones de
ddlares de ventas en 2019, siendo el 82% el negocio de empresa a empresa (B2B), que
fue de 21,8 billones de dolares y de empresa a consumidor (B2C) 4,9 billones de
dolares, segun el ultimo informe publicado en mayo de 2021.

Segun el Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de
la Informacion (O.N.T.S.L.), el volumen de comercio electrénico de empresa a
consumidor, (B2C), negociado en Espafia en 2020 ha sido de 58.750 millones de euros,
lo que supone un incremento del 16,6% sobre el afio anterior, confirmando la intensidad
de su crecimiento en los Gltimos afios.

Como se puede observar en el siguiente grafico 3.1, desde 2007 hasta 2020
viene creciendo a una tasa de crecimiento anual compuesta del 17,8%, siendo el
crecimiento especialmente pronunciado desde 2014, habiendo sido sus tasas de
crecimiento anual desde este afio los siguientes: 27,5% en 2015, 22,2% en 2016, 23,6%
en 2017, 32,4% en 2018, 21,4% en 2019 y la ya comentada del 16,6% en 2020, lo que
significa una tasa de crecimiento anual del 20,1% referido a estos siete afios.

En el momento de la entrega de esta tesis el O.N.T.S.1. no ha publicado adn los
datos correspondientes a 2021. Todas las estimaciones indican que el comercio
electronico B2C en Espafia continte por esta senda de crecimiento exponencial en los

préximos afos.
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Graéfico 3.1. Volumen de negocio del comercio electrénico B2C en Espafia en

millones de euros (evolucion 2007-2020)
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Fuente: O.N.T.S.I.

Este crecimiento lleva implicita, a su vez, una diversificacion creciente del
mercado electronico hacia multiples sectores, siendo el de moda y complementos el
hegemdnico en Espafia, aunque irrumpe con fuerza en los ultimos afios el sector de los
servicios profesionales en el mundo “online” (Observatorio eCommerce &
Transformacion Digital, 2017).

Esta diversificacion sectorial, va acompafiada de una extension en paralelo hacia
todo tipo de relaciones comerciales. Todas y cada una de las relaciones comerciales e
institucionales existentes en los modelos de negocio tradicionales, tienen su reflejo en
“formato” electronico, y, entre ellos, destacan por su volumen de contratacién los
siguientes:

e Negocios entre empresas y corporaciones, B2B (Business to Business).
e Entre empresas y todo tipo de Administraciones, del Estado, Regional o Local,

B2A (Business to Administration).

e Entre particulares, C2C (Consumer to Consumer).
e Negocios originados por el consumidor final, que es quién establece las

condiciones de venta, C2B (Consumer to Business).
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¢ Negocios que usan dispositivos madviles para conectarse con el cliente potencial,
M2B (Mobile to Business).

e L-commerce, variante de la anterior cuyo objetivo es promover negocios entre
individuos por estar en un momento determinado en una ubicacion especifica.

e Entre empresas y Gobiernos, B2G (Business to Goverment).

e Negocios con inversores, B2l (Business to Investor).

e Negocios de canal de distribucion, B2B2C (mayorista-minorista), gracias a la
visibilidad que ofrece la red y a la personalizacion de la oferta por el acceso a

informacidn contenida en grandes bases de datos (Big Data).

Ademas, la red posibilita todo tipo de relaciones con distintos grupos de interés,
como, por ejemplo, las relaciones con los empleados, B2E (Business to Employee), o
las relaciones de la ciudadania con las distintas Administraciones Publicas y Gobiernos,

C2Ay C2G, a veces llamado G2C, (Citizen to Administration and to Goverment).

No es el objetivo de este estudio profundizar en este campo de anélisis, pero
cabe ahora remarcar que el tendero tradicional, tal y como le conocemos, esta inmerso
en un proceso de adaptacion a esta realidad imparable, ampliando su estrategia de
negocio hacia una mayor multicanalidad, para hacer posible que la tienda fisica no sea

el unico punto de contacto con el cliente.

Dicho proceso de adaptacion y su resultado en el mundo empresarial puede ser

un interesante campo de investigacion para futuras tesis.

3.3.  Modelo del Cebo y el Anzuelo

Consiste en la captacion de clientes en base a una oferta atractiva o incluso gratis
total, el cebo, captando su fidelidad posterior en base a la venta recurrente de productos
0 servicios complementarios, el anzuelo, que genera para la organizacion mayores
beneficios.

Este modelo surge por primera vez en la historia empresarial a principios del
siglo XX, de la mano de King C. Gillette y su famosa maquinilla de afeitar de cuchillas
desechables, que supusieron una auténtica revolucion en el mercado, y el consiguiente
éxito de ventas para su compafiia, por su concepto innovador, unido a una atractiva
campanfa de marketing, y, sobre todo, por la enorme cantidad de “anzuelos” vendidos,

es decir los recambios de cuchillas desechables, que suponian la verdadera fuente de
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beneficios, a las que se habian hecho cautivos los clientes que adquirieron su maquinilla
de afeitar a un precio tremendamente atractivo. Tras mas de 115 afios de historia, este

modelo continlia vendiéndose con éxito en el mercado.

Modelo del cebo y el anzuelo: Gillette

Fuente: https://www.gillette.es/gillette

Desde su aparicién hasta nuestros dias, este tipo se ha aplicado en numerosos
sectores empresariales muy conocidos.

A modo de ejemplo, se recogen los siguientes negocios encontrados en la
practica empresarial, que se enmarcan en este tipo de modelo:

e Fasciculos por entregas, en los que se regala, 0 se entrega a precio muy
reducido, el primer nimero o incluso varios primeros numeros. Este modelo se
popularizé en Espafia en los afios 70 del siglo XX. Son ejemplos de este negocio
la venta de toda clase de enciclopedias, libros y series divulgativas por

fasciculos.
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Modelo del cebo y el anzuelo: coleccion salvat

Fuente: https://www.salvat.com

Colecciones de multiples objetos, basadas en idéntico “cebo” que el anterior.
Existen un nimero ingente de ejemplos de este negocio, que aln sigue vigente
en Esparia.

Impresoras, cebos, y sus cartuchos cautivos a modo de anzuelo. Canon, Epson o

HP son ejemplos de este modelo.

Modelo del cebo y el anzuelo: impresora y cartuchos HP

Fuente: https://www.hp.com
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e Cepillos eléctricos y sus recambios

Modelo del cebo y el anzuelo: cepillo eléctrico Oral-B

~— PROFESSIONAL—
siflun

Fuente: https://www.oralb.es

e Fuentes dispensadoras de agua y sus bombonas de repuesto, como Aquaservice

0 Acquajet.

Modelo del cebo y el anzuelo: Aquaservice

Fuente: https://www.aquaservice.com
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Cafeteras para capsulas y sus consumibles especificos. Krups, Lavazza o
DeLongui venden sus propuestas para capsulas de Nespresso, Dolce Gusto o

Tassimo.

Modelo del cebo y el anzuelo: Nespresso

Fuente: https://www.nespresso.com

Servicios de telefonia mdvil que utilizan a modo de cebo la entrega gratuita o a
precio muy reducido del telefono movil. Telefonica y Vodafone son dos
ejemplos de ello.

Empresas de servicios de software que desarrollan el programa base y lo
entregan de modo gratuito y posteriormente cobran licencias por el uso, las
actualizaciones, el mantenimiento o las consultas técnicas y por incidencias y
resolucion de problemas, como por ejemplo SAGE.

Este modelo se ha aplicado incluso en negocios por internet, utilizando como
cebo la entrega gratuita de algin producto o servicio, como por ejemplo un libro
0 un curso online, a cambio de datos del cliente, como por ejemplo su direccion
de correo electronico, para utilizarlos en campafias para vender otros productos
anzuelo o para venderlos a otras compafiias para sus campafias de marketing

electrénico.
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El éxito de este modelo radica en la psicologia del consumidor y en la seduccion
que supone para él todo aquello que resulta gratis 0 a muy bajo precio, cuando percibe
que el valor de lo que recibe tiene un gran valor, enfocando en este hecho su atencion y
por lo tanto dando menos importancia al precio que debe pagar posteriormente por los
anzuelos.

La clave de este modelo se encuentra en la fidelizacion de los clientes en el
consumo de anzuelos a lo largo del tiempo para, como minimo, poder rentabilizar los
costes implicitos en el cebo, teniendo en cuenta que habra un nimero indeterminado de
adquisiciones de cebos que no tendran continuidad posteriormente, por lo que es
necesario tener descontada esta inversion en cebos sin retorno.

A estos efectos una caracteristica tipica de empresas de servicios, como por
ejemplo los de telefonia, es la clausula de permanencia, por la que se obliga al cliente a
recibir y pagar el servicio (los anzuelos) durante un tiempo minimo que haga rentable a
la empresa prestadora la entrega gratuita del producto cebo.

Este modelo ha evolucionado también hacia variantes inversas, de lo que son
ejemplo el libro electronico, como el Amazon Kindle, y el iPod de Apple.

Al contrario que en los modelos tradicionales, éstos estan basados en la compra
del soporte reproductor de libro o musica, que son de uso exclusivo para una tecnologia
determinada, a un coste relativamente alto, que se ve compensado por la posibilidad de
adquirir los libros o canciones individuales, no integradas en un CD completo, a un
coste muy inferior al resto de opciones, de ahi que el modelo sea econdmicamente

atractivo, al modo de cebo y anzuelo invertidos.

3.4. Modelo de Franquicia o Licencia

Negocio en virtud del cual una empresa o persona fisica, el franquiciador, cede a
otra, el franquiciado, los derechos de fabricacion, explotacion y uso de su marca, venta
de sus productos o prestacién de sus servicios, en una zona determinada, bajo las
normas, asesoramiento y supervision del propietario del negocio cedente o
franquiciador y bajo pago de unas compensaciones econdémicas que se sustancian,
fundamentalmente, en el pago de un canon de entrada o licencia y de un pago periodico
0 canon, ya sea fijo e independiente de las ventas o como un porcentaje de la

facturacién, normalmente, anual.
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Este modelo tiene claras ventajas tanto para el franquiciador como para el

franquiciado, entre las cuales destacan las siguientes:

e Para el franquiciador:

O

Expansion geografica y crecimiento relativamente répidos, en base a la
imagen de marca creada, instalando nuevos establecimientos con cierta
fluidez.

Se minimiza la inversion asociada al crecimiento.

Disminucién de los gastos de gestion.

Reduccion de gastos de personal.

Eficiencias en produccion y aprovisionamiento.

Economias de escala en marketing, comunicacién y creacion de imagen de
marca, al multiplicarse los impactos a través de la propia expansion de los

franquiciados.

e Para el franquiciado:

o

Mayor seguridad comercial y financiera y menor esfuerzo en la puesta en
marcha, gracias a que, habitualmente, gestiona un producto o servicio
conocido y ya introducido con éxito en el mercado.

Exclusividad de productos y/o de territorio.

Asesoramiento técnico en todos los aspectos de gestion empresarial, desde la
politica comercial, de marketing, de investigacion de mercados, de precios o
de imagen, incluido el escaparate, hasta la formacion de los empleados,
gestion de los stocks, financiacion, presupuestos, inversiones, sistemas de
gestion e informacidon contable.

Acceso a crédito en condiciones ventajosas, apoyado en el prestigio del

franquiciador.

No obstante, el modelo tiene también algunas desventajas para ambos:

Para el franquiciador:

o

Riesgos por uso indebido, no deseado o que no encaje en la politica del
franquiciador.

Riesgos por competencia desleal de antiguos franquiciados que se establecen
por su cuenta fuera de la franquicia, aprovechandose de las técnicas y

conocimientos adquiridos al pertenecer a ella.
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o La parte méas cercana a los clientes no esta bajo su control directo.
o Riesgos financieros, al depender el retorno del negocio de los rendimientos

de la red de franquiciados.

e Para el franquiciado:

o De tipo financiero, ya que los costes de licencia de entrada y los pagos
periddicos suponen un coste fijo adicional de apertura y gestion del negocio,
no son negociables y son mas altos cuanto mas fuerte y exitosa es la marca
franquiciadora.

o De tipo corporativo y de gobierno, ya que la toma de decisiones suele estar
muy limitada para el franquiciado.

o De tipo sistémico, ya que la imagen de marca y la marcha del negocio de
cada franquiciado, se ven influidas por el buen funcionamiento de todos y
cada uno de los franquiciados, que se influyen mutuamente de manera

sistémica.

Segiin Analistas Financieros Internacionales, “el entorno econdémico y de
mercado ha impulsado la expansion de modelos de negocio probados y con buen
desempefo”, como la franquicia, apuntando asimismo buenas perspectivas para los

préximos afios (Afi Guias, 2017).

La tendencia de crecimiento observada en Espafia en los ultimos afios se ha
estabilizado en 2022, afio en el que, de acuerdo con el informe “La Franquicia Espafiola
en el Mundo 20227, aparecen registradas 1.132 marcas, el mismo nimero que en 2021

(Asociacion Espafiola de Franquiciadores, 2022).

El mercado esta creciendo en una doble via. Por una parte, existe un mayor
numero de casos asociados a canalizacion de emprendimiento e inversion, pero, ademas,
hay un mayor nimero de empresas que dan el paso de transformarse en franquiciadoras

como canal de crecimiento y expansion geografica.

Por otra parte, la franquicia esta siendo vehiculo de internacionalizacion para las
empresas espafiolas. Segun sefiala el informe “La franquicia espafiola en el mundo”, de
la Asociacion Espafiola de Franquiciadores, en 2021 existen 288 marcas, que operan en
139 mercados a traves de 18.808 establecimientos (A.E.F., 2022).
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El crecimiento experimentado, asi como su proceso de internacionalizacion,
estan consolidando este tipo de modelo de negocio como uno de los de mayor éxito de
los ultimos afios, especialmente en los sectores de moda, hosteleria y restauracion y

estética.

La puesta en marcha de estrategias multicanal y de comercio electronico
favorece el propio crecimiento de las franquicias, ya que se constituyen en puntos de
apoyo para las empresas a la hora de reforzar su imagen de marca y de multiplicar sus

puntos de entrega para canalizar las ventas “on-line”.

3.5. Modelo de Cola Larga

El término fue acufiado por Chris Anderson (Anderson, 2006), cuando al
analizar el impacto de Internet en el mundo de los negocios, generd una vision clara
acerca de la enorme oportunidad que se abria a través de la nueva tecnologia, que ofrece
nuevas eficiencias en distribucion y provoca cambios fundamentales por el lado de la
oferta, creando nichos de mercado que no existirian sin la propia red.

Las oportunidades de mercado surgen especialmente en el ambito de los nichos
de negocio, cuya caracteristica intrinseca es el pequefio volumen, y la plataforma de
comercio ilimitado que ofrece Internet sin las restricciones de espacio necesario de
almacenamiento, volatilidad de precios, caducidades, mantenimiento y otras variables
que limitan en el negocio tradicional la oferta que puede ser ofrecida de modo rentable
por el pequefio comercio.

Como ejemplo de la importancia que tienen los inventarios en uno y otro
modelo, un comercio dedicado a la venta de calzado en una calle céntrica de una gran
ciudad no dispondra de mas de 40 referencias con la numeracién estandar completa.
Una tienda online, de venta por internet, podra tener 2.000 referencias listas para
entregar en cualquier lugar del mundo en un méaximo de 48 horas. La diferencia, como
se ve, es impactante.

Este fendmeno anticipa efectos en el largo plazo en la economia y los negocios,
asi como en la cultura de compra de los clientes potenciales.

Anderson lo denomin6é “de Cola Larga” porque al representar la curva de
demanda estandar, segun se puede ver en el grafico 3.2, el area de mercado de productos
nicho de baja rotacion, en la que se venden menos unidades de mas productos, se

asemeja a la cola de un animal colgando de su cuerpo, perfilado por el area de los
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productos estrella, los mejor vendidos y de alta rotacion. La cola no es mas que la
representacion gréfica de las ventas, marcadas sobre el eje de ordenadas, para cada
referencia disponible para la venta, dibujadas sobre el eje de abscisas. De hecho,
Anderson al publicar su libro acerca de este modelo lo tituld “La Cola Larga. Por qué el
futuro de los negocios es vender menos de mas” (Anderson, 2006).

Como se observa en el siguiente gréfico 3.2, simplificando la realidad bajo el
principio clasico de Pareto, el 20% de los productos, los de alta rotacion, aportan el 80%
de las ventas y el 80% restante, los productos nicho, de baja demanda, el 20% restante
de las ventas, desplazandose la curva de ventas a lo largo de “la cola”.

Pero es precisamente este hecho lo que supone una oportunidad de negocio
rentable, al hacer posible una oferta eficiente a un mercado potencial de tamafio global,

solamente accesible gracias a internet.
Gréfico 3.2. Representacion gréafica del modelo de cola larga.

Curva de ventas por producto

Ventas

eV, Long tail o cola larga

207

20% 80% Productos

Fuente: Prim (2015)
Se tiene la capacidad de ofrecer, pues, un amplio nimero de productos,

compatibilizando la venta de aquellos que muestran una alta rotacion con la venta de un

amplio abanico de articulos con poca demanda, que lleva a la realizacién de un gran
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volumen de ventas pequenas a lo largo de la “cola” que finalmente contribuyen a hacer
rentable el modelo.

Asi, la tecnologia esta convirtiendo los mercados de masas en “millones de
nichos” (Anderson, 2006).

Para el potencial cliente el modelo resulta enormemente atractivo por su
capacidad de atender necesidades verdaderamente nicho, minoritarias. Pero, ademas, si
la oferta es eficiente, y por lo tanto la estructura de costes es menor que la del comercio
tradicional, los ofertantes estan en condiciones de ofrecer precios mas bajos para los
productos estrella con lo que el cliente potencial se beneficia doblemente del modelo.

El mejor ejemplo de este modelo es Amazon, que se ha convertido en lider
mundial de ventas por internet, no solo debido a que se pueda encontrar cualquier cosa
imaginable que exista sino porque ofrece al comprador las mismas o incluso mayores
garantias que el comercio tradicional, con medios de pago, logistica, empaquetado y
entrega absolutamente seguros.

Esta ha sido asimismo una aportacion colateral de este negocio a la economia y
los negocios ya que ha posibilitado un avance en la seguridad, tanto de medios de pago
como en la cadena logistica no conocidas hasta entonces y habiendo ademas extendido
la propuesta de valor a lo largo de toda la cadena de intervinientes en el proceso de
venta.

En el caso de Amazon nada menos que la mitad de sus ingresos provienen de la
venta de libros raros, no disponibles en librerias convencionales, lo que da una idea
clara de la importancia del nicho, del producto exotico, destinado a un publico

minoritario y dificil de encontrar en el circuito de venta tradicional.

3.6. Modelo de Suscripcion

El modelo de suscripcion comercializa accesos a un producto o servicio con una
determinada periodicidad, ya sea diaria, semanal, mensual, anual o personalizada con

bonos por un ndmero de servicios o un periodo determinados.

Este modelo lleva mucho tiempo instalado en los negocios tradicionales, como
venta de periodicos, revistas, servicios telefonicos, gimnasios, centros de estética,
centros deportivos, clubes de lectores, alojamiento, servicios publicos de transporte

urbano e interurbano, cuotas de pertenencia a asociaciones, estancias en hoteles, y, con
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la irrupcion del ordenador personal e internet, servicios de software, como antivirus o de

acceso a la red.

En el modelo de suscripcion la recurrencia del cliente esta garantizada, lo cual
dota de valor al modelo en cuanto a su flujo determinado de ingresos, por lo que el
modelo reduce el riesgo financiero del negocio, permite invertir fuertemente en
captacion de nuevos clientes, facilita la planificacion de picos y valles de demanda,
facilita las herramientas CRM, de relacion y gestion de clientes, lo que incrementa el
conocimiento de los mismos y la profesionalizacién de la gestion de cara a su retencion,
fortalece a la empresa de cara a la negociacion con sus proveedores y genera economias

de escala que incrementan la competitividad.

El modelo asegura un flujo de ingresos basado en periodos cortos de cobro a
clientes, y en todo caso, menores que los periodos de pago a proveedores, lo que

fortalece la solvencia del negocio.

En la gestion del modelo de suscripcion es muy importante no perder el enfoque
estratégico al largo plazo. Asi, junto a la captacion de nuevos clientes, normalmente
mucho mas cara, una de las claves del negocio es la renovacién de los clientes actuales,
que habitualmente no lleva costes implicitos. Mecanismos de renovacién automatica,
sin molestias y transparentes para el cliente, son imprescindibles para mantener los

flujos de ingresos.

En todo caso, resulta muy importante gestionar el mantenimiento de esos
mismos clientes actuales, para que, al menos, no causen baja antes del periodo en el que

retorna la inversion realizada para captarlo.

3.7. Modelo de Afiliacion

Se conoce como modelo de negocio de afiliacion aquel por el que la empresa
vendedora establece algln tipo de recompensa para aquellas personas o empresas, los

afiliados, que le proporcionen nuevos clientes o pedidos.

Este tipo de modelo se ha visto también impulsado por el auge y la expansién de

internet.
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El sistema mas extendido, aunque no el unico, es el de la afiliacion a través de
enlaces a la pagina del vendedor, de tal forma que se cobra una comisiéon por las
compras realizadas que provengan del enlace afiliado.

Normalmente la comisién ofrecida es pequefia, por lo que es importante que el
afiliado genere, bien a través de su pagina web, de su blog o de su lista de contactos de
correo, una cantidad importante de trafico que incremente los impactos, y, por lo tanto,

la tasa de conversion en compras.

Como complemento a la comision se pueden negociar adicionalmente pagos por
numero de accesos desde la pagina web del afiliado a la del vendedor, aunque no se
materialicen en ventas, es decir por dirigir el trafico de clientes potenciales al vendedor,
premiando asi la simple visibilidad o por colocacion de publicidad del vendedor en el
sitio web del afiliado.

El antecedente en el mundo tradicional de los negocios, muy popular en la
préactica empresarial mucho antes de la aparicion de internet y hasta nuestros dias, se
encuentra en el sector turistico y de transporte regular de viajeros, por el que la empresa
actora se afilia con un restaurante o con una tienda determinados y recibe una comisién

por trafico o por ventas.

La fortaleza de este negocio viene dada por dos caracteristicas propias del

modelo que lo distinguen frente a otros:

e su caracter social, impulsado por la recomendacion y la fuerza de las redes
sociales e internet.

e su cardcter multinivel, que convierte a los clientes en prescriptores y
vendedores, 1o que hace el proceso de venta mucho mas efectivo, por estar
apoyado en la recomendacion de alguien cercano o, al menos, conocido, y no en

la empresa vendedora.

Para la empresa vendedora resulta de interés, principalmente, por la posibilidad
de extender su red y multiplicar sus impactos a un coste reducido, aunque presenta

como inconveniente fundamental la falta de control del canal de venta.

Desde el punto de vista del afiliado también aporta ventajas ya que el coste de la
inversion es nulo y el riesgo asociado a la venta lo asume el vendedor, aunque también

presenta inconvenientes para el afiliado como la falta igualmente de control de la oferta
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del vendedor, la competencia, que presiona las comisiones hacia abajo o el hecho de que
no se cobre nada por las ventas recurrentes que habitualmente se harén ya directamente

en la pagina del vendedor, por lo que se suele cobrar Gnicamente por la primera venta.

Se da en la practica empresarial la afiliacion denominada “inversa”. En este
modelo, es el afiliado el que produce un producto o servicio y lo ofrece en un portal de

un vendedor, de forma que cobra una comision por las ventas que genere.

A este modelo ya hay en la literatura quien la considera una verdadera industria,
fundamentado en las ratios de crecimiento mostrado en los ultimos afios en el mundo,

asi como las previsiones que se manejan respecto a su crecimiento futuro.

Como se ha visto, los actores principales en este modelo son el vendedor, los
afiliados, los anunciantes de publicidad y las redes de afiliacion, que constituyen

agrupaciones de afiliados para aportar una mayor facilidad de acceso al proceso.

3.8. Modelos de Subasta y Subasta Inversa
El modelo se sustancia en un proceso por el que los potenciales
adjudicatarios de un contrato, de un bien o de un servicio ofrecido por un vendedor,
compiten entre ellos al mejor postor, ofertando su mejor precio posible, de manera
directa y al mismo tiempo hasta cerrar el acuerdo al precio superior ofertado. Se
trata, pues, de un proceso de negociacion mucho mas agil y eficiente que el método
tradicional de negociacion, comprador a comprador.

Aunque se trata de un modelo gue existe desde la Era Antigua, es en el siglo
XX cuando la importancia del modelo y la cuantia de las transacciones realizadas a

traves de este modelo resulta muy significativa.

Por su transparencia y la eliminacion de informacion privilegiada entre los
participantes, evitando influencias que pudieran corromper la negociacion, ha sido
un modelo usado tradicionalmente por las administraciones puablicas a todos los
niveles, tanto en el papel de comprador como en el de vendedor realizando una parte
importante de sus transacciones a través de este modelo, principalmente en sobre

cerrado.

Dentro de este modelo se dan diferentes formas de sustanciar la subasta:

57



e Subasta ascendente o inglesa. Es la mas utilizada. El precio va aumentando
sucesivamente hasta que el Gltimo precio ofertado por un comprador no es
superado, por lo que el bien subastado se adjudica a este dltimo.

e Subasta descendente, también conocida como holandesa. Modelo en el que el
mecanismo de fijacion del precio es inverso al modelo anterior. El vendedor fija
de inicio un precio de salida, que va disminuyendo sucesivamente hasta que se
encuentra un comprador que acepte.

e Subasta a sobre cerrado, al primer precio. Los interesados presentan sus ofertas
en sobre cerrado y el bien se adjudica a quien presentd la mejor oferta. A
diferencia de los dos anteriores, los participantes presentan sus ofertas
desconociendo las de los demés y ademas el ofertante solo puede presentar una
Unica oferta.

e Subasta a sobre cerrado, al segundo precio. Se trata de una variante del modelo
anterior con la diferencia de que el ganador de la subasta es el segundo mejor

precio presentado.

Con la irrupcion de internet se ha extendido también este modelo en todos los
sectores de negocio e incluso lo han adoptado multitud de empresas y corporaciones
para sus procesos de compra y de seleccion de su panel de proveedores, dandose
pequefias variaciones en las reglas del juego, como tiempos limitados, precios minimos,

plazos de presentacién o fianzas.

El modelo, especialmente en las subastas por internet de productos de alto valor,
suele contemplar el pago de una tasa para entrar a pujar. De esta manera, las
plataformas de subastas pueden basar su propuesta de valor en la posibilidad de adquirir
dichos productos a precios muy competitivos y por debajo de su precio de mercado,
debido a que parte de su flujo de ingresos viene garantizado ademas de por la comisién

de la venta del producto por la venta de cuotas para acceder a la subasta.

En este negocio, como en otros que se vehiculan en internet, la confianza es un

factor absolutamente clave.

En la subasta inversa, el proceso es el contrario al descrito para la subasta
normal: en este caso son los potenciales vendedores de un producto o servicio los que
compiten entre si para adjudicarselo ante un solo comprador. Los ofertantes participan

en la puja y se va ofreciendo un precio cada vez menor, coste desde el punto de vista del
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comprador, hasta que no hay ningun vendedor dispuesto a bajar mas el precio y se

adjudica el bien o servicio a la ultima mejor oferta.

También en ella existen distintas variantes, como por ejemplo la de precio unico:
si dos 0 mas participantes ofrecen el mismo precio, y este es el mas competitivo, no se

tienen en cuenta y se adjudica al siguiente més alto, siempre que sea Unico.

El modelo tiene una aplicacion limitada a aquellos negocios en los que se pueda
establecer un pliego de condiciones con una descripcion clara de la calidad exigida, ya
que, al tratarse de un proceso cuya Unica orientacion es el precio, se pueden dejar de
lado otras consideraciones que creen perversidades a la hora de la ejecucion, llegando
incluso a darse la necesidad de renegociar la adjudicacion si finalmente el vendedor
adjudicatario ofrecid un precio tan bajo que no le permite materializar el contrato

adjudicado.

Como en el caso de la subasta tradicional, también en el caso de la subasta
inversa, las administraciones publicas han sido las principales usuarias de este modelo

en sus licitaciones.

Y también aqui, gracias al desarrollo de herramientas via internet, el modelo se
ha popularizado y extendido a particulares, a través de subastas online. eBay o Tilbuy
son ejemplos de plataformas por internet, que realizan subastas, en el caso de la

primera, y subastas inversas, en el caso de la segunda.

3.9. Plataformas Multilaterales

Modelo en el que dos 0 méas grupos de clientes distintos, pero dependientes entre
si en la cadena de valor establecen relaciones comerciales.

La plataforma proporciona el canal que permite la interaccion entre los
participes y el valor que aporta aumenta al aumentar el nimero de usuarios
participantes. Asi, el valor para los clientes de uno de los participes se incrementa al
aumentar el namero de clientes que participan en las otras partes. Se trata del llamado
“efecto de red cruzado”. En los negocios tradicionales el ejemplo més paradigmatico de
plataforma multilateral es un Centro Comercial, que, actuando de plataforma, pone en

relacién una amplia oferta de tiendas minoristas con sus potenciales clientes.
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No obstante, el referido efecto de red cruzado no es de aplicacion directa:
aunque crea barreras de entrada altas para competidores y sustitutivos, levantar estas
barreras cuesta un enorme esfuerzo, debido a la problematica inherente al propio
modelo, ya que ninguna parte querra ser pionera y no se unira a la plataforma si antes no
lo hace el resto de participes. Algunos autores han denominado a esta complejidad el
“dilema del huevo y la gallina”. Superar este dilema es uno de los retos mas
complicados de gestionar para muchas plataformas multilaterales (Hagiu, 2014).

Google es un ejemplo de modelo de este tipo, en el que se ofrecen a los usuarios
busquedas de contenidos de manera gratuita, haciendo rentable la herramienta a través
de los ingresos por publicidad de las empresas que pagan para captar la atencién de los
millones de usuarios, entre los que se encuentra su publico objetivo.

Toda la estrategia de Google gira en torno a la informacion: cuanto mayor sea la
informacidn de que se dispone acerca de los usuarios, mayor sera la precision, mayor el
enfoque sobre el pablico objetivo al que se pueden lanzar los anuncios publicitarios.

Otros ejemplos destacados de plataformas electronicas son eBay y Taobao
(plataforma de intercambio y puesta en relacion entre compradores y vendedores),
LinkedIn (entre profesionales, reclutadores y anunciantes), Airbnb (entre propietarios e
inquilinos de viviendas), Uber (entre conductores y pasajeros), Facebook (usuarios y
anunciantes), American Express, Paypal y Square (entre comerciantes y consumidores)

o Ticketmaster (todo tipo de eventos culturales y consumidores).

Plataformas multilaterales: Uber

Fuente: https://www.uber.com
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Como se puede observar, entre los ejemplos encontrados se cuentan las
empresas de mayor crecimiento de la Gltima década.

Ello se ha debido no solamente al propio desarrollo tecnol6gico, econémico y
social, sino a la propuesta de valor en la que se basan estos modelos que reducen los
costes de busqueda y de transaccion para los participantes.

En este tipo de negocio existen economias de escala, especialmente en los casos
en los que existen costes de desarrollo altos. Asi, el coste marginal de captar un cliente
de una de las partes o el coste de transaccion individual disminuye con el nimero total
de participes o de transacciones activas.

La combinacion de dichas economias de escala con los efectos de red cruzados
entre usuarios y desarrolladores, dotan a este modelo de una potencia extraordinaria y es
la causa por la que, a modo de ejemplo, Windows se haya convertido en uno de los
negocios de mayor valor en la historia empresarial.

Una decision estratégica muy importante que debe tomar la direccion de los
negocios de plataforma multilateral, no solamente en la puesta en marcha del negocio
sino también en los momentos de crecimiento y desarrollo, es la que se refiere a los
participes: multilateral, si, pero ¢cual es el nimero 6ptimo que debe tener la plataforma?
y ¢quiénes deben ser las partes involucradas?

Un ejemplo claro de esta decision estratégica a tomar se encuentra en la
industria de los ordenadores personales: el distinto posicionamiento estratégico de
Microsoft y de Apple respecto a los participes han llevado a una y otra Compafiia al
lugar en el que estan.

Asi, mientras que Microsoft, con su sistema operativo Windows, es una
plataforma de tres partes, interrelacionando a usuarios, desarrolladores de aplicaciones
(como Adobe Reader) y fabricantes de equipos (como Dell), Apple se mantiene
estrategicamente como plataforma de dos partes, los usuarios y los desarrolladores de

aplicaciones, fabricando ella misma sus propios equipos, los Macintosh.
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Plataformas multilaterales: Apple Macintosh

3 Drwarwiese com

Fuente: https://www.apple.com

Como resultado, Microsoft se convirtio en una compafiia de mayor tamafio y con
mucha mayor cuota de mercado. A pesar de presentar una oferta tecnoldégicamente
superior Apple fue relegada a un espacio mucho mas minoritario en el mercado.

En el marco de los objetivos de expansion y crecimiento de una compafiia
también las organizaciones deben decidir si se extienden a la participacion de nuevas
partes. LinkedIn, la plataforma de red profesional mas importante del mundo, es un
ejemplo de ello.

Desde su inicio se trata de una plataforma multilateral de tres partes, conectando
a usuarios en su aspecto estrictamente profesional, reclutadores y seleccionadores de
personal y anunciantes. Los ingresos provienen, en los ultimos afios, en torno a un 50%
por contrataciones de personal, 30% por publicidad y 20% por suscripciones Premium
de los usuarios. Como parte de su plan de crecimiento, LinkedIn trata de extender el
namero de participes hacia usuarios corporativos, es decir, departamentos de Recursos
Humanos de las empresas para interactuar con sus propios empleados, y hacia
desarrolladores de aplicaciones. Y aunque, ciertamente, la incorporacion de estas dos
partes tan fuertes a su plataforma podria suponer a priori una buena palanca de
crecimiento para la compafiia, dicho crecimiento no es tan evidente, ya que podria ser
una fuente de rechazo por parte de algunos de los usuarios actuales de la plataforma,
que preferirian, en su caso, no interactuar con sus empleadores a través de esta
herramienta, o que los desarrollos de aplicaciones se mantuvieran en el ambito
estrictamente profesional, esto es, se podrian generar conflictos en los intereses de las

distintas partes.
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3.10. Modelo de Pago por Consumo o “Streaming”

De nuevo, gracias a la expansion de Internet, surge este modelo de negocio cuya
propuesta es relativamente sencilla: tarifa plana a cambio de horas ilimitadas de escucha
de musica, pago de un canon por cada escucha y cero-riesgo de pirateria.

El modelo ha supuesto un cambio disruptivo en la industria de la mdsica, tanto

como lo fue en su dia su digitalizacion.

La propuesta de valor se sustancia en la disponibilidad y accesibilidad de la
masica para el cliente, que puede escucharla en cualquier momento y en cualquier lugar
tanto con un equipo informéatico como con un dispositivo telefénico. Ademas, para las
empresas productoras el modelo tiene ventajas en costes, con unos retornos aceptables y

con un valor afiadido, ya que el propio modelo desincentiva la pirateria en los usuarios.

Tanto es asi que las plataformas de musica en “streaming” estan desplazando a

gran velocidad a los servicios de descarga, liderados por iTunes de Apple.

El problema para ellas es que, a la vez que desincentiva la pirateria, desincentiva
la compra de discos. EI modelo se basa en cobro por escuchar musica, y no por su
compra, habiendo reducido las barreras de entrada hasta minimos historicos,
multiplicando la oferta a través de productoras pequefias e independientes, a la vez que
la demanda se ve fuertemente impactada por el cambio generacional de unos

consumidores que ya no compran discos.

Las plataformas de “streaming”, lideradas por la sueca Spotify, suman a sus
usuarios de pago los consumidores de servicios gratuitos financiados por la publicidad

que se inserta en ellos.

3.11. Modelo de Intermediacion
Intermediacion, segun el Diccionario de la lengua espafiola (Real Academia
Espafiola, 2014), es la accion y efecto de intermediar, que a su vez hace referencia a

relacionar a dos 0 mas personas o entidades, actuar para poner de acuerdo.

Aplicado a los negocios, el modelo de intermediacion corresponde a un tipo de
negocio absolutamente tradicional, por el que un intermediario relaciona a dos partes,

una que ofrece un producto o servicio y otra que los demanda. Negocios tan cercanos y
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cotidianos en nuestras vidas como la banca o las agencias de viajes son negocios tipicos

de intermediacion, en los que el intermediario obtiene una comision por su gestion.

Lo que ha revolucionado el negocio de intermediacion tradicional es, una vez
mas, el auge y expansion de internet, que hace de catalizador del contacto entre una
multiplicidad de compradores y vendedores potenciales incrementando el nimero de

impactos y facilitando la transaccion en remoto y por via electronica.

Los intermediadores aseguran su flujo de ingresos por las comisiones que
perciben por facilitar el intercambio, que pueden tener como base conceptos de distinta
naturaleza, ya sea el propio contacto, la transaccidn una vez cerrada, la publicidad que

se inserta o incluso un pago fijo por pertenecer a la plataforma de intermediacion.

Una empresa tremendamente representativa de este modelo es eBay, que
gestiona desde 1995 millones de subastas y de objetos puestos en venta generando un

margen por ello que puede llegar al 20%.

Pero la intermediacion genera ademas una posibilidad de negocio adicional a las
comisiones enunciadas en el parrafo anterior. La mera actividad del negocio produce
informacidn, de manera exclusiva, acerca de los perfiles, comportamientos y habitos de
compra de las partes que intervienen en la transaccion. La venta de esta valiosa
informacion a otros para su analisis y toma de decisiones para la generacion de
campafas de marketing personalizadas y dirigidas a publicos objetivos méas enfocados,
supone, 0 puede suponer, un negocio importante para la intermediacion. Esta
posibilidad se ha incrementado asimismo gracias a las herramientas electrdnicas y via
internet por la capacidad que desarrolla para manejar e interpretar la enorme cantidad de

informacidn que genera la propia actividad del negocio.

Los sub-tipos dentro de ese modelo son variados, en funcion de las

caracteristicas de la intermediacion:

e El ejemplo ya nombrado de eBay corresponde a un modelo de intermediario de
subastas, en el que el precio del producto queda fijado mediante una subasta
entre los participes interesados.

e Intermediario de mercados, que retne la oferta de un sector en una plataforma

de intermediacién, como por ejemplo tripadvisor, que pone en contacto oferta
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de vuelos, restaurantes, alojamientos y otros servicios de ocio con demandantes

de los mismos.

Algunos de ellos incorporan una propuesta de valor afiadido a sus usuarios,
desarrollandose hacia un “comparador” por el que muestran al usuario distintas ofertas

alternativas para que pueda elegir la mejor en cada momento.

e Intermediacion de prescripcion, que es muy eficaz en mercados nicho y mas
efectivo cuanto maéas especializado es el mercado en el que opera. El
asesoramiento a traves de la opinion experta esta en la base de este negocio.

e Una variante del anterior es el mercado virtual en el que los ofertantes dejan sus
productos y servicios a la venta en la plataforma y el intermediario promueve la
venta, como por ejemplo Amazon.

e Intermediario de demanda, en el que se recogen los precios que los
demandantes estan dispuestos a pagar. Un ejemplo es Grupalia.

e Intermediario de transacciones, como PayPal.

e Intermediario de donaciones, que gestionan las aportaciones de los usuarios con
un objetivo minimo marcado por el destinatario de las donaciones. Un ejemplo
es Teaming.

e Compraventa por encargo, por el que se encarga al intermediario una busqueda

concreta, como por ejemplo Yaisi.

Modelo de Intermediacion: Paypal

-

Fuente: https://www.paypal.com

65



3.12. Modelo “Freemium / Premium”

Modelo de negocio disruptivo basado en ofrecer un producto de manera gratuita,

ofreciendo al mismo tiempo producto ampliado de pago, “Premium”.

El término “Freemium” que da nombre al modelo fue acufiado en 2006 por Jarid
Lukin, un gestor de carteras de inversion estadounidense, y, basado en el nuevo término,
el empresario Fred Wilson, de Union Square Ventures, definié el modelo ese mismo

afio y adoptd el nombre para su modelo comercial.

Jarid Lukin juega con las palabras “Free”, gratis, y su contrapunto “Premium”,
en el sentido de superior o excelente, por referirse a la oferta opcional que se presenta

de manera privilegiada y previo pago.

El modelo completa sus ingresos mediante la insercion de publicidad vy
campafas de marketing y, de hecho, actualmente es la principal fuente de ingresos del
modelo. Afirma Derek Miller (2021), experto en marketing digital, que, aunque el 77%
de las aplicaciones mas vendidas en la App Store de Apple emplea el modelo
Freemium, la mayoria de las empresas de Freemium esperan una tasa de conversion a
Premium del 2 al 4%, esto es, que menos del 5% de los usuarios gratuitos se convierten
en clientes de pago por acceder a contenidos privilegiados, lo que hace que la captacién

de anunciantes sea clave para este negocio también.

Es frecuente que las inserciones de publicidad se afiadan en la parte gratis,
Freemium, del negocio y asi proteger de ella al usuario de pago, Premium, como parte
de su propuesta de valor dirigida a ese segmento.

Otra de las propuestas de éxito como parte integrante de este modelo son los
micropagos, constituyendo asi una version de pago “basica” con servicios superiores a
los ofrecidos de manera gratuita, pero inferiores a los ofrecidos en la seccion Premium
del negocio, que lleva implicito un pago superior. En este sentido, la industria de los

videojuegos esta siendo la de mayor éxito gracias al bajo coste de sus micropagos.

Hoy dia el modelo esta absolutamente extendido por todos los sectores y el resto
de los modelos de negocio, que se ven asi complementados. Como en otros negocios, en
este modelo es clave multiplicar el nimero de impactos en forma de usuarios activos, lo
que aumentara la tasa de conversion de usuarios a clientes de pago y, dentro de ellos, la

de conversion de los que méas pagan, de los de servicio mas privilegiado. Asi, el modelo
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Freemium esta experimentando actualmente una enorme expansion, permitiendo el uso
gratuito de una parte del producto ofrecido, restringiendo una serie de actividades,

progreso o accesos para usuarios de micropago o de pago.

A modo ilustrativo, se presenta en el Grafico 3.3 el resultado de un estudio
elaborado por Distimo para un portal de estadisticas acerca de los ingresos generados
por la App Store de Apple a lo largo de un afio representativo, en el que se observa que
el modelo Freemium era ya por entonces el mas extendido en todos los sectores
(Dosdoce.com, 2014).

Modelo “Freemium/Premium”: App Store Apple

Fuente: https://www.apple.com
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Grafico 3.3. Porcentajes de ingresos en App Store de Apple por modelo de acceso
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of revenue generated in Apple's App Store from January through November 2013, L stegory and pricing model
@ Free apps with in-app purchases @Paidapps @ Paid apps with in-app purchases

Games [EEHER) 8%
Netwosr(l)(i(r:ag| EE% 5
Newsstand [REEE
Music R
Entertainment GRS
News [EEE
Education [EEEEN
Books [EE)

Productivity [EPEES

Navigation [EwPEl 55% 24%
0 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% 80% 90% 100%

StatlSta 5 @@ @ Source: Distimo

The Statislics Portal @statistaCharts W'

Fuente: Dosdoce.com (2014)

Una variante de interés en la promocion de este tipo de negocio es la prueba
gratis, de tal modo que se permite al usuario la prueba gratuita durante un tiempo de la
oferta completa para que la conozca, se familiarice con ella y, finalmente, se anime a
pagar por acceder a su uso. Se trata de incrementar los contactos para multiplicar las

posibilidades de aumentar las tasas de conversion de usuarios de pago.

3.13. Modelo de Acceso Abierto

Se trata de nuevo de un modelo que surge como consecuencia directa de la
expansion de internet. Consiste en el acceso a través de la red a publicaciones, de
manera abierta, global, y que no lleva implicito ningun tipo de suscripcion ni pago

previos. Se encuentra en continuo crecimiento desde los ultimos afios.
Los campos mas extendidos de este modelo son los siguientes:

e Plataformas colaborativas, como por ejemplo “Wikipedia”. Las plataformas con

tecnologia “wiki” permiten la edicion colaborativa, y por definicion altruista, de
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los usuarios, “democratizando” y popularizando tanto la generacion de
contenidos como el acceso a los mismos.

Plataformas en el &mbito educativo, académico y cientifico. Se trata de la puesta
a disposicion de publicaciones en estos ambitos, incluyendo en algunos casos
libros de texto, bibliotecas virtuales, préstamo y repositorios cientificos,
institucionales y de universidades. Plataformas como Elsevier, DialNet, la del
Centro Superior de Investigaciones Cientificas o la Biblioteca Virtual Miguel de
Cervantes son ejemplos de este modelo.

Modelo de Acceso Abierto: Elsevier

Fuente: https://www.elsevier.com

Las denominadas plataformas “Golden Open Access”, que han supuesto una
innovacion disruptiva en este ambito y que estd enfocado al acceso libre a los
articulos de periddicos y revistas, que aparecen disponibles individualmente
desde su publicacion.

Este modelo convive bien con modelos tradicionales, de tal modo que se dan

propuestas mixtas, como, por ejemplo, acceso gratuito para autores y lectores para la

revista “online”, combinado con suscripcion para la version en papel, accesos parciales

a contenidos o acceso libre tras un periodo de bloqueo que suele ser de entre 6 y 24

El flujo de ingresos viene aportado por los editores de la plataforma, por

donaciones de sus socios, mediante patrocinadores o incluso mediante pago por el autor.

Este modelo ha revolucionado el mundo de las publicaciones en general, y el de

las publicaciones cientificas en particular, fundamentalmente por lo que respecta a la
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rapidez en la difusion de las mismas, ya que se produce de manera practicamente
inmediata, sin largos tiempos de espera para verse publicado, como es el caso en
publicaciones cientificas escritas tradicionales.

El modelo asegura una difusién global en base a la tecnologia disponible. La
inter-operatividad entre las distintas plataformas hace que los documentos sean
identificables por los buscadores y completamente visibles a lo largo y ancho de la red.

Este hecho incrementa ademas su impacto en la comunidad a la que va dirigida.

Uno de los aspectos criticos en la expansion del modelo es el que afecta a los
derechos de propiedad intelectual de los cientificos y autores a la hora de publicar. No
quedan bajo la proteccion de propiedad intelectual. Los derechos de autor quedan
protegidos a través de un concepto de licencia llamada “commons”, que establece el
mecanismo para su copia Yy distribucion, aportando una manera simple y standard de
proteger a los autores y de otorgar permisos de acuerdo con las leyes internacionales de

propiedad intelectual.

3.14. Modelo P2P (“Peer to Peer”) o de Economia Colaborativa

Internet y en general las tecnologias en la era digital, han favorecido el
intercambio de una manera singular y como nunca antes se habia producido, ya que han
posibilitado potenciar las capacidades individuales al permitir superar limitaciones de
espacio, tiempo, costes y disponibilidad de informacion, lo que antes de la era digital

solamente estaba al alcance de las empresas e instituciones tradicionales.

El modelo “Peer to Peer” consiste en el intercambio o venta de productos o
servicios entre particulares al mismo nivel, de ahi su nombre, entre pares, entre iguales.
En los negocios tradicionales los participes son empresas o consumidores. En el negocio
entre pares todos y cada uno de los participes se convierten en productores, en
ofertantes de un bien o servicio, convirtiéndose asi en agentes econdmicos eficientes
para producir e intercambiar valor mediante compraventa, alquiler, trueque, préstamo,
intercambio o, incluso, donacion, poniendo en valor a través de plataformas digitales
por internet lo que se tiene o0 lo que se sabe a cambio de dinero, reconocimiento o por
puro altruismo. Los intercambios propuestos tienen un fuerte caracter social basado en

la confianza. Se establece asi una relacion de “socios” y no de “cliente-proveedor”, lo
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que hace que la relacion entre ellos deba ser equilibrada y gestionada segun las reglas

fijadas por ellos mismos.

El término “consumo colaborativo” fue acunado por Ray Algar (2007) en un
articulo que titulé de este modo: “Consumo Colaborativo”. Publicado por la revista
Leisure Report en abril de 2007, se considera la primera aproximacion a este modelo
(Algar, 2007, p. 16).

La Comision Europea (2016) en su “Agenda Europea para la Economia
Colaborativa” la define como aquellos “modelos de negocio en los que se facilitan
actividades mediante plataformas colaborativas que crean un mercado abierto para el

uso temporal de mercancias o servicios ofrecidos a menudo por particulares” (p. 3).

El concepto tiene un origen tecnoldgico: esta basado en las redes “Peer to Peer”,
un sistema de interconexion directa de ordenadores entre si, es decir, directa de
ordenador a ordenador, lo que hace posible la conexion transversal entre particulares en
la red sin necesidades de acudir a servidores fijos, posibilitando compartir todo tipo de

archivos entre personas de todo el mundo.

Se trata de la expresion natural del cambio en los habitos de consumo de la
sociedad actual, que han cambiado més de lo que llegamos a percibir. El socidlogo Luis
Tamayo asegura en una entrevista realizada por César Muela para la publicacion digital
Hipertextual que “hemos cambiado nuestra forma de consumir, al estar pasando de una

economia de posesion a una economia de acceso” (Muela, 2015).

El atractivo del modelo se basa en la propuesta de valor que supone el
intercambio al mismo nivel respecto a la inmensa gama de productos distintos que se
ofrecen, tanto nuevos como usados y ello de modo mas eficiente y a precios mas
reducidos que en el mercado, ya que no hay intermediarios al tratarse de un intercambio
directo entre las partes interesadas y los costes de coordinacion de recursos materiales,

humanos y financieros son nulos o casi nulos.

Las ventajas son pues tanto para el comprador como para el vendedor, que puede
colocar su oferta en un mercado inmenso de potenciales interesados, accediendo

directamente a ellos, sin necesidad de invertir ni en publicidad ni en el canal.

Las plataformas entre pares producen su flujo de ingresos a traves de las

comisiones por los servicios que prestan, por los ingresos por publicidad y por el
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aprovechamiento de las bases de datos que generan en los propios intercambios y que

pueden resultar de interés a otros prestadores de servicios o vendedores de productos.

Como en otros casos vistos anteriormente, en este modelo el volumen de
transacciones resulta un factor clave de cara al aseguramiento de ingresos y
rentabilidad.

Al tratarse de intercambios directos entre partes interesadas, la casuistica y el
tipo de negocios que se pueden dar son tantas como interesados hay, facilitando el
modelo el desarrollo de nichos de negocio para auténticos especialistas, que encuentran
aqui lo que buscan de forma facil, rapida y competitiva. Existe oferta incluso de mini-
trabajos por parte de profesionales, lo que supone una auténtica innovacion disruptiva
en el mercado de trabajo. Sectores como el transporte, la restauracion, alojamiento,
ocio, turismo, ensefianza, el financiero, artesania o servicios de software presentan
modelos de negocio en la practica empresarial en los que formulas de intercambio

personal adquieren valor econdémico.

La plataforma Napster puso en marcha este modelo en Estados Unidos y a partir
de ahi se despleg6 rapidamente por todo el mundo y todos los sectores. Ejemplos de
este modelo los tenemos en plataformas como Airbnb o Blablacar, que ponen en
conexion a oferentes y demandantes de habitaciones en pisos o apartamentos en una
ciudad concreta unos dias determinados o de asientos en un coche un dia concreto a un
destino determinado, respectivamente. La espafiola Wallapop es una herramienta de

venta de articulos entre pares por proximidad, en base a su localizacion via satélite.

Modelo de Economia Colaborativa: Wallapop

wallopop

Fuente: https://www.wallapop.com
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Para las plataformas colaborativas la confianza es la clave del éxito, por lo que
la mayor parte de ellas ponen en marcha una serie de mecanismos para reforzarla, como,
a modo de ejemplo, la validacion de los usuarios y su valoracion por el resto de la
comunidad, las coberturas por parte de compariias aseguradoras tradicionales para viajes
en coche compartido, viviendas vacacionales de intercambio o alquileres entre

particulares (Turon, 2022).

Dicha casuistica aplica también a los precios de los servicios que van desde la
comparticion de gastos, hasta la negociacion individual caso por caso y el pago de una
cuota que suele ser mas baja que las existentes en los mercados tradicionales. Este tipo
de empresas son capaces de ofrecer valor a usuarios que buscan algo distinto al
tradicional hotel o apartamento para hospedarse o al tren o autobUs para viajar, con las

ventajas ya comentadas ademas de facilidad de acceso y coste.

Frente a los modelos basados en el capitalismo industrial tradicional de gestion
de recursos centralizados, los modelos de economia colaborativa estan basados en la
coordinacion masiva de recursos distribuidos, no centralizados y disponibles en

plataformas descentralizadas (Sundararajan, 2016).

Dadas sus caracteristicas propias, en algunos casos estos modelos se han
considerado como competencia desleal por los agentes de los negocios tradicionales.
Ciertamente, existen aspectos regulatorios, de licencias, de seguridad en la propia
operacion y de fiscalidad de los ingresos, en los que ya estan trabajando tanto
organizaciones internacionales como paises, desde el punto de vista de gestionar la
oportunidad que supone dotando a su vez al sistema de las garantias y equidad
necesarias, distinguiendo también entre operaciones profesionales y no-profesionales.
No en vano, la economia de intercambio estd creciendo de una manera imparable en
todo el mundo, ya que toda actividad que sea susceptible de canalizarse a través de una
plataforma, tarde o temprano lo hard. Segun un estudio realizado por consultores de la
Compaiia PwC los ingresos generados en Europa por la economia colaborativa en 2015
fueron 28.000 millones de euros y para 2025 los estima en mas de 335.000 millones de

euros (Vaughan y Daverio, 2016).

Los detalles respecto a estos aspectos escapan a la finalidad de este trabajo. Aqui
de nuevo se ofrece una buena ocasion para profundizar en la regulacion de este modelo

en ulteriores investigaciones.
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3.15. Modelo MOOC (“Massive Open Online Course”)

Se trata, como su acronimo en inglés indica, de Cursos en Linea Masivos y
Abiertos, cuyas caracteristicas fundamentales son su accesibilidad, sin limites
geogréficos ni de horario, la sencillez de uso y su coste nulo, es decir, su gratuidad.

En idioma espafiol se ha intentado introducir en la practica empresarial y
educativa el acronimo COMA, Cursos Online Masivos y Abiertos, pero hasta ahora la
iniciativa no ha tenido mucho éxito, siendo el acronimo MOOC el més utilizado

también en Espafia.

La primera experiencia data de 2008, cuando la Universidad de Manitoba, en
Winnipeg (Canadd), realiz6 un curso online sobre conectividad de 12 semanas de

duracion y en el que se inscribieron 2.300 alumnos de todo el mundo.

Modelo en auge desde entonces, universidades e instituciones a nivel global
estan desarrollando nuevos métodos de ensefianza “online” con destino al ambito
educativo y de la formacion, de manera gratuita o cobrando una pequefia tasa en

concepto de gestion de la certificacion, caso de que se desee obtener.

En la pandemia del covid-19 de 2020 este modelo ha demostrado ser de una
enorme utilidad formativa y motivacional para mantener conectadas, formadas e

informadas a personas con intereses comunes de todo el mundo.

Los oferentes de este tipo de cursos se han preocupado, desde su puesta en
marcha, de posicionarlos como garantia de calidad, cuidando al maximo tanto el
claustro de profesores como sus contenidos, por lo que han llegado a alcanzar un
prestigio importante en el &mbito de la ensefianza no reglada.

Y es precisamente la certificacion el tema que mas preocupa a la comunidad
educativa, tanto a alumnos como a las propias instituciones. La practica esta avanzando
hacia buscar alianzas con centros de certificacion externos e independientes de
reconocido prestigio que valoren el aprovechamiento y otorguen el certificado
correspondiente en colaboracion con la institucion que imparte el curso. Asi, a modo de
ejemplo, la plataforma Udacity ha alcanzado un acuerdo con Pearson para certificar a

sus alumnos en sus centros en mas de 170 paises del mundo.
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Segun publicado por Dosdoce.com (2015) el Massachusetts Institute of
Technology (MIT) y la Universidad de Harvard han realizado uno de los estudios mas
completos sobre los MOOC’s, ofreciendo una cartografia general acerca de los mismos.
Su andlisis reveld datos interesantes de cara a su enfoque, como el hecho de que
comprobaron una creciente participacion de mujeres o que, en algunos casos, hasta el

39% de los alumnos de los cursos eran profesores.

El estudio, publicado en abril de 2015, revel6 que, entre junio de 2012 y
septiembre de 2014, periodo de referencia de este, se inscribieron una media de 1.300
nuevos alumnos cada dia a algun curso online de la Universidad de Harvard o del MIT,
aspirando alrededor del 60% de ellos a obtener un certificado de aprovechamiento en

los mismos.

El mismo estudio cita una encuesta llevada a cabo a propésito de la educacion
online y los MOOC en los Estados Unidos, que calcula que el numero de alumnos que
opto por esta via educativa en el afio 2012 fue de més de 6,7 millones, el 32% de ellos
en educacion universitaria, aunque en la comunidad educativa se ve mayoritariamente
como una herramienta de apoyo a la formacion presencial y nunca sustitutiva de la

misma.

El &rea académica de mayor participacion era el de informatica, las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion (TIC’s), la ciencia de datos y combinaciones de
las mismas, con participaciones casi cuatro veces superiores a los cursos de
Humanidades y Ciencias Sociales, aungue los alumnos de aquellos cursos mostraron un
menor interés en obtener un certificado, ya que las tasas de certificacion en las areas de
computacion e informética fueron la mitad que las de los cursos de Humanidades y

Ciencias Sociales (Dosdoce.com, 2015).

Segtin el informe “Mercado Global de Cursos en Linea Masivos y Abiertos
(MOOC): crecimiento, tendencias, impacto de covid-19 y pronosticos (2021 - 2026)”,
publicado por MordorlIntelligence (2022), en los ltimos dos afios el enfoque en el
cuidado de la salud, la salud publica y la administracion y gestién publica aumentd
significativamente en el mercado. Ademas, debido a la pandemia de covid-19, esta
tendencia ha ganado impulso en todo el mundo.
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Dicho informe valora el mercado mundial de cursos masivos abiertos en linea en
6.845,4 millones de délares estadounidenses en 2020, estimandolo en mas de 18.925
millones para 2026, con una CAGR estimada del 18,13 % entre 2021 y 2026.

Segln el mismo informe, en su séptimo afio, el movimiento MOOC moderno
superd los 100 millones de estudiantes en 2018, desde los 6,7 millones de 2012,
mencionados anteriormente. 22 de las 25 mejores universidades de Estados Unidos
ofrecen cursos gratuitos en linea y a pesar de una desaceleracion en la tasa de
crecimiento de nuevos usuarios, las plataformas MOOC experimentaron un incremento
de los clientes de pago. Cada vez se ofrecen mas titulos a través de plataformas MOOC,

lo que apunta a que en ultima instancia puede ser un modelo de ingresos duradero.

Sin embargo, desde que los MOOC se generalizaron en 2012, sus tasas de
finalizacion siguen siendo un tema muy debatido. Los datos hacen patente un problema
particular de este modelo como es el escaso compromiso de sus alumnos, gque tiene su
reflejo en las bajas tasas de terminacion: solamente un 18%. Incluso un 29% de los
inscritos, no llega a empezarlo. Ciertamente, a la hora de sacar conclusiones de estos
datos hay que tener en cuenta que los alumnos de estos cursos se comportan, mas que
como alumnos al uso, como usuarios de cualquier servicio web, por lo que hay que
juzgarlos desde el punto de vista del comportamiento de este tipo de usuarios, que
muestran en general bajas tasas de conversién y de finalizacion de procesos respecto a

su numero de accesos.

En todo caso, se estan perfilando como una herramienta complementaria de
formacion en el mundo educativo de ensefianza superior y de postgrado, y, para ello, las

instituciones que lo impulsan necesitan desarrollar el modelo para hacerlo rentable.

Las plataformas buscan asi fuentes de financiaciébn como patrocinios, cursos
“InCompany” pagados por empresas con destino a sus empleados o servicios
complementarios de pago. Las universidades de mayor prestigio en la comunidad
internacional los estan utilizando como herramienta para completar y dar a conocer su

oferta formativa de ensefianza reglada.
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3.16. Modelo “Bundled” o Empaquetado

El modelo “Bundle” ofrece paquetes de productos, servicios o productos y
servicios combinados, creando en el potencial cliente la percepcion de acceder a una

compra mas asequible que si los comprara por separado.

Se trata de un modelo impulsado en los negocios por internet y en el sector de
las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC’s), como por ejemplo
Microsoft con su paquete Office, que vende como un paquete inseparable un conjunto
de varios programas independientes, como son una hoja de calculo, un programa de

tratamiento de texto, uno de edicidn de presentaciones y una base de datos.

El modelo puede asegurar una mayor rentabilidad que si se venden sus
componentes individualmente y, en todo caso, asegura una mayor eficiencia en costes
de promocién y marketing, ya que en un mismo mensaje se impacta en el publico
objetivo frente a la alternativa de lanzar tantos mensajes como componentes hay en el

paquete.

Ademas, como en otros casos ya Vistos, el modelo contribuye a incrementar la
visibilidad de los componentes individuales gracias al paraguas del paquete en el que se

integran.

El modelo convive muy bien con otros, como por ejemplo con el modelo de
suscripcion, o con el de “paga lo que quieras”, explicado en el siguiente epigrafe, y con
productos combinados del mundo digital y material, como los implementados con éxito
en el sector editorial, combinando en un mismo paquete libros digitales y en papel.

Un aspecto critico de este modelo, que se ha dado en la realidad empresarial, es
el que se refiere a los limites de la libre competencia, habiéndose dado el caso de
denuncias a compafiias por restringir la libertad de mercado, como Microsoft,
denunciada en 1998 por incorporar de manera inseparable y exclusiva su navegador
Explorer en su paquete Windows, finalmente obligada en Estados Unidos en 2001 a
compartir informacion de programacion con el mercado y por la Comision Europea en
2010 a ofrecer a sus clientes otros navegadores para favorecer la libre competencia, vy,
mas recientemente en 2017, denunciada por el mismo motivo con respecto a su

programa antivirus asociado a Windows.
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En Espafa, la plataforma Lektu, es asimismo un ejemplo actual y muy reciente
de este modelo. En 2017 Lektu puso en circulacion una serie de paquetes de libros
electrénicos cuyo valor de mercado es superior a 40 euros y que ofrece a un precio
“paga lo que quieras” a partir de un precio minimo de 6 euros. Los ingresos se reparten
entre los editores y la plataforma Lektu. Su CEO, David Fernandez, en una entrevista
realizada por Maria Gonzélez para xataka.com en marzo de 2017, afirma que “Lektu
esta consiguiendo mayor cantidad de ventas de los “bundles” que de los productos por

separado” (Gonzalez, 2017).

El exponente mé&s social del modelo es la plataforma “Humble Bundle”,
referencia en el sector del videojuego, en el que su gama de productos, constituida por
paquetes de juegos, aplicaciones, libros electrénicos y otros contenidos digitales, se
ofrece en combinacion con “paga lo que quieras” pero introduciendo ademas una
novedad respecto al precio, que implica que los clientes, una vez fijado el precio,
pueden tomar decisiones respecto al reparto del precio a los distintos socios a lo largo

de la cadena de valor e incluso a entidades sociales y de caridad.

3.17. Modelo “Paga lo que Quieras”

El modelo “Paga lo que Quieras”, del inglés “Pay What You Want” (PWYW) o
en su variante mas social “paga lo que puedas”, da a los indecisos un motivo para
lanzarse a comprar, ya que les ofrece una politica de precios totalmente flexible y
dindmica, pagando el comprador realmente lo que quiera o lo que pueda en relacion con
la calidad obtenida, partiendo de un precio simbolico sugerido por el vendedor que, en

casos extremos, llega incluso a ser cero.

Ese modelo, con un fuerte componente solidario y social, tiene sus antecedentes
en experiencias en negocios de restauracion y cafeterias puestas en marcha en Estados
Unidos en los primeros afios del s. XXI. One World Café se funda en 2003 y siguen
otros como SAME Cafe o Panera Cares Community Cafe, que ponen en marcha este
modelo, novedoso en el mundo de la restauracién, permitiendo pagar incluso con

tiempo de trabajo voluntario en sus locales.

El aspecto solidario se propone desde el punto de vista de que los clientes que
pueden pagar financian a los que no pueden para adquirir el mismo producto o servicio.

Ejemplos como el de Panera Cares han declarado que en torno al 60% de sus clientes
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pagan el servicio completo, un 20% pagan un precio superior al propuesto y estos

financian al 20% que pagan un precio inferior o incluso nada.

En los negocios por internet, los antecedentes son contemporaneos a esa misma
época. La primera experiencia, relevante en este sentido, la lanzo el conocido autor
Stephen King en el afio 2000, que ofrecid a sus lectores pagar lo que quisieran por “The
Plant” y lleg6 a facturar la nada despreciable cifra de medio millon de dolares USA en
un afio, segun declard el propio autor. Desde entonces no ha dejado de extenderse el
modelo, incluso entre autores de prestigio como Paulo Coelho, que ofrecié en 2015
algunas de sus obras para descarga a través de su blog al precio de “paga lo que

quieras”.

En la industria musical se dio a conocer este modelo en 2007, a través de una
experiencia igualmente innovadora en el sector, como la propuesta por el grupo
Radiohead que sacO a la venta, para descargar por internet, su nuevo disco “In
Rainbows” a un precio de...lo que se quisiera pagar por €l.....Un 62% no pagd nada.
Aunque la campafa tuvo un efecto colateral muy importante en esta industria, como fue
la resonancia que obtuvo: el primer dia el album tuvo 400.000 descargas y en el primer

mes mas de 2,5 millones.

Este ejemplo hace patente la fortaleza de este modelo como herramienta de
promocion y marketing, incrementando la transparencia en el proceso de compraventa y
la visibilidad del producto de una manera exponencial, dando a los usuarios la
posibilidad de pagar un precio dindmico, que ellos perciben como justo, pero sobre
todo, dandoles la posibilidad de decidir el precio que quieren pagar y, como se ha
apuntado anteriormente, dando a los indecisos una buena razén para comprar, ya que, en

definitiva, el precio ya no es una barrera o0 una excusa para no hacerlo.

Se extiende asi el modelo por todo el mundo y todos los sectores, on- y offline,
Ilegando, de una manera absolutamente disruptiva, a negocios tan tradicionales como la
banca. Por ejemplo, GoBank ofrece a sus clientes una propuesta online de “paga la

comision de servicio que quieras” entre 0 y 9 délares USA.

En la bibliografia académica se ha destacado que el éxito de este modelo de

negocio se basa en las siguientes claves (Raju y Zhang, 2010):
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e Puesta en marcha en un mercado altamente competitivo, debido a que, al pagar
los clientes potenciales lo que desean pagar, el precio se independiza de las
estrategias de ataque y defensa de la competencia, evitandose asi las guerras de
precios que acaban siempre teniendo efectos perversos en la rentabilidad de la
empresa. Si el precio ya no queda fijado por los competidores, las empresas ya
no competiran por precio.

e Seleccidon del producto adecuado en un rango de bajo coste, pero susceptible de
operar en una banda razonablemente amplia de precio.

e Publico objetivo, con perfiles de madurez, ingresos y liquidez adecuados para
que la opcidn “gratis total” no sea la eleccion permanente.

e Puesta en valor del componente emocional y social de la propuesta, que

fortalezca la relacion, la confianza y la fidelidad entre comprador y vendedor.

El modelo online incorpora otras herramientas promocionales al concepto, como
el acceso libre durante un tiempo determinado para la lectura total o parcial de libros
por internet, invitando después al lector a continuar recibiendo el servicio de acceso,

previo pago de un determinado importe.

En Espafia, la plataforma de venta de libros electronicos Lektu, en el mercado

desde 2014, es un buen ejemplo de este modelo.

3.18. Modelos “Crowdsourcing” o de Cooperacion Colectiva

Los modelos desarrollados bajo el paraguas del modelo “crowdsourcing” tienen
como caracteristica comun la cooperacion de una multitud de asociados, individuos
interesados y no contratados, que se unen temporalmente para colaborar en un proyecto

con el fin de aportar financiacion, ideas, capital humano, soluciones o conocimiento.

La colaboracion puede ser retribuida o voluntaria. La contraprestacion puede
consistir en una recompensa material, en funcion de los beneficios obtenidos, con la que
se busca retorno financiero de mercado o, por otra parte, un reconocimiento
determinado, de caracter mas emocional o sentimental, como tomar parte en la
definicion de los contenidos de una trama. Se dan incluso casos en los que la
recompensa es conocer personalmente al artista que promueve el proyecto u obtener
trato preferente por parte de la institucion promotora. Ademas, la retribucion se puede

asociar también a donaciones o acciones solidarias.
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El término crowdsourcing hace referencia literal a la contribucion externa por
parte de una multitud de asociados, por lo tanto, una componente fundamental del
modelo es la colaboracién de una multitud de individuos, aportando cada uno de ellos
su “micro-contribucion” y haciendo posible que la suma de todos cubra la necesidad

demandada en su totalidad, lo que ha le ha hecho muy conocido y popular.

El espiritu del modelo, su verdadero motor, es la voluntad de compartir
conocimiento en un determinado proyecto, “el impulso que lleva a individuos a

involucrarse y tomar partido: no es un deber hacer sino un querer hacer” (Arango,

2017).

Ademas, el conocimiento que obra en poder de las personas juega un papel
determinante en el modelo que estd dando buenos resultados no solamente a empresas
en sus comienzos, sino incluso a grandes corporaciones y compafiias absolutamente
establecidas, que han sabido sacar partido para sus proyectos de desarrollo a esta idea

innovadora.

Esta “puesta a disposicion en abierto” que supone el modelo tiene asimismo un
efecto colateral positivo en la visibilidad e imagen de la compafiia en la sociedad, en

general, y en sus grupos de interés, en particular.

El modelo permite cumplir con el objetivo planteado de una forma maés efectiva,
obteniendo en menos tiempo mas y mejores resultados y a un menor coste para quien

demanda la necesidad a cubrir.

Los medios para llegar a contactar con los posibles interesados en colaborar con
el proyecto son multiples, pero, de nuevo aqui, internet es la herramienta mas potente

para multiplicar los contactos a nivel global.

Existen distintos tipos de “Crowdsourcing” en funcién del activo que se aporte
al proyecto, encontrandose en la practica empresarial actual, sin animo de

exhaustividad, los siguientes:
3.18.1 . “Crowdfunding”, Micro-financiacion o Financiacion Colectiva

Consiste en la aportacién colectiva de financiacion, muy habitualmente a base de
pequefias aportaciones, por parte de una multitud de individuos interesados en la

propuesta de proyecto a financiar.
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Normalmente el creador del proyecto propone un objetivo de capital necesario a
obtener en un plazo determinado, marcando asimismo un minimo a obtener, por debajo

del cual no se pone en marcha la accion de financiacion.

Es el tipo mas popularizado actualmente para financiar todo tipo de proyectos y
negocios, siendo los de produccion editorial y musical los que mas acuden a este

modelo, también como vehiculo para dar visibilidad a autores noveles.

El modelo, no obstante, ha llegado a todo tipo de corporaciones. Incluso el
Museo del Louvre de Paris puso en marcha este modelo a través de la campaiia “Todos
somos mecenas” para restaurar algunas de sus obras emblematicas como, por ejemplo,
la Victoria de Samotracia. A cambio, los mecenas colaboradores obtenian algunas

ventajas en el Museo, como acceso a visitas privadas y descuentos.

La tasa de éxito de los proyectos en Espafa es del 73%, frente al 80% de la
media europea (Dosdoce.com, 2015). En 2019, la tasa de éxito de las principales

plataformas en Espafia oscilaba entre un 44% y un 100% (Rubio, 2020).

Este modelo tiene antecedentes en casos de cooperacidn colectiva en busca de
financiacion, pero que no eran ain un modelo de negocio sino una mera peticion de
ayuda. En Espafia, por ejemplo, el grupo de rock “Extremoduro” recurrié al micro-

mecenazgo en 1989 para grabar su disco “Rock transgresivo”.
Kickstarter es la plataforma de “crowdfunding” més conocida.

Una variante del modelo es el “Fundraising”, que es igual que el Crowdfunding
pero enfocado a la financiacion de proyectos de caracter social, benéfico, caritativo y de
organizaciones no gubernamentales y sin &nimo de lucro. El “Crowdfunding”, por el

contrario, esta siempre enfocado a la financiacion de proyectos de tipo empresarial.
3.18.2 . “Crowdlending”

Consiste en la aportacién colectiva de financiacién en concepto de préstamo por
parte de una multitud de individuos interesados en la propuesta de proyecto a financiar y
que, por lo tanto, recuperardn su capital mas los intereses pactados por ello, con

independencia del buen fin del proyecto.
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El factor riesgo distingue a este modelo del anterior, ya que en el caso del
Crowdfunding se obtiene una participacion caso de que el proyecto llegue a buen fin y
obtenga resultados (Cendra, 2016).

3.18.3. Co-creacion

Consiste en la aportacion colectiva de conocimiento, ideas, datos e informacién
por parte de una multitud de individuos interesados que colaboran parar sacar adelante

el proyecto propuesto, generando asi innovacion de manera abierta.

Existen ejemplos de plataformas de “co-creacion”, como Quirky, especifica para
inventores, pero este modelo estd siendo puesto en practica por grandes empresas
también como fuente de innovacion, para compartir ideas de productos y necesidades a

cubrir, de mejora y de puesta en el mercado.

Un modelo particular de “co-creacion” es el denominado “User Generated
Content”, en el que la aportacion colectiva de ideas se materializa en los contenidos y
argumentos de un proyecto de realizacion de anuncios publicitarios o, incluso, de
peliculas de cine, como por ejemplo “Life in a Day”, producida por Ridley Scott en
2011 y realizada a partir de 80.000 videos enviados desde todo el mundo, de los cuales
fueron elegidos 335 cuyos autores figuran en los créditos de la pelicula como co-

directores.
3.18.4. “Microtasking”

Consiste en la aportacion colectiva de tareas, normalmente de baja entidad y
contenido, por parte de una multitud de individuos interesados en colaborar con el

proyecto propuesto.

Un ejemplo de este tipo de plataformas es “TaskRabbit”. En ella la contribucion
es remunerada. Una aportacion interesante de esta plataforma es la creacion de un
sistema reputacional alrededor de ella, al exigir que los prestadores de las tareas sean
calificados por quienes reciben la ayuda. De esta manera se genera confianza y
seguridad en los usuarios y futuros clientes, ya que se dispone asi de referencias
respecto de la calidad de los servicios prestados, lo que redunda en la reputacion y en el

buen funcionamiento de la plataforma.
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Modelos de Cooperacidn Colectiva. Microtasking: Taskrabbit

TaskRabbit

Fuente: https://www.taskrabbit.es

3.18.5. “Crowdshipping”

Consiste en la aportacion colectiva para envios de productos de punto a punto
por parte de una multitud de individuos interesados, que colaboran para resolver esta

problematica tan cotidiana.

El modelo fue puesto en marcha de manera pionera por la plataforma
“Friendshippr”, que acund también su nombre, usando las redes de contactos de los
usuarios para poner en comun viajes y destinos de los mismos para aprovecharlos como

servicio de envio de paqueteria.
3.18.6. “Crowdspeaking”

Consiste en la aportacion colectiva para la difusion de mensajes, por parte de
una multitud de individuos interesados, que colaboran poniendo a disposicion su
perimetro de alcance en las redes sociales para difundir un mensaje determinado de
manera masiva, simultanea y global. La accién de difusion solamente se perfecciona en
el caso de que se supere el nimero minimo de respaldos planteado de inicio como

objetivo.
La plataforma “Thunderclap” ha sido la pionera de este modelo.
3.18.7. “Crowdranking”

Consiste en la aportacion colectiva para la clasificacion y calificacion de
contenidos, por parte de una multitud de individuos interesados en colaborar de esta

manera con la comunidad.

84


https://www.taskrabbit.es/

Plataformas como “Reddit”, de noticias y enlaces en la red, o “Upbeat”, de

masica, son ejemplos de plataformas de este modelo.

3.19. Modelo de “Gamificacion”
El término “gamificaciéon” es un barbarismo procedente del inglés “game”,
juego. Su traduccion podria venir a ser “ludificacion”, segin propone la Fundacion del
Esparfiol Urgente (Fundéu, 2012).

En la literatura se encuentra también el término “‘juguetizacion” para hacer
referencia a este modelo, lo que no corresponde con su espiritu, ya que el modelo no se
inspira en el juguete, sino en el juego, al introducir elementos adicionales al mero
entretenimiento, como el reto, la participacion, la superacion, el compromiso o el

aprendizaje.

La “ludificacion” hace referencia, pues, a la aplicacion de técnicas y mecanicas
de juego a entornos no ludicos, como los negocios, para incentivar a un consumo

determinado o a un fin altruista, o a ambos.

Consiste en plantear un proceso determinado como si fuera un juego. Se
“engancha” a los usuarios y potenciales clientes haciéndoles asumir el rol de un jugador,
marcandoles metas y objetivos, haciéndoles sentir que progresan o retroceden, asumir
nuevos retos o recibir evaluacion en tiempo real, en definitiva, divertirse a la vez que se

consiguen los objetivos propios del proceso “ludificado™.

Se trata de asegurar volumen de accesos, de usuarios y de trafico, como en otros
modelos, de tal forma que la plataforma sea atractiva para anunciantes y patrocinadores

y posibilite ingresos recurrentes.

El auge de este modelo tiene mucho que ver con la popularizacion de los
videojuegos y su extension entre la poblacion de todas las edades, lo que desperto6 el

interés de los expertos en marketing de las corporaciones.

Las mecénicas de juego mas habituales son los sistemas de puntos, niveles,

insignias, clasificaciones y recompensas (Vargas-Machuca, 2013).
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Introducir un modelo de “ludificacion” en un negocio determinado, tal y como
sucede en el resto de los modelos, no garantiza el éxito por si mismo sino que su mayor

0 menor interés vendra dado por la propuesta de valor aportada y no por el mero juego.

Un buen ejemplo de ello lo experimentd la Compafiia Google con su servicio de
noticias Google News, plataforma con mas de 4.000 fuentes de noticias disponibles. En
julio de 2011 introdujo de manera experimental en Estados Unidos un sistema
“ludificado” que llamé6 “Google News Badges” (insignias) con el objetivo de aumentar
el reclamo del servicio haciéndolo més divertido y, finalmente, incrementar el nimero
de usuarios y el volumen de trafico en la plataforma. Google decidié suspenderlo en
octubre de 2012 volviendo a Google News no “ludificado”, tal y como lo conocemos
hasta nuestros dias. Los expertos afirman que su fracaso se debe a las carencias del
producto Google News que un modelo de “ludificacion” no puede resolver por si

mismo, lo cual es una buena lectura de aplicacion a otros negocios.

Un ejemplo de éxito que permite explicar la dinamica de este modelo lo tenemos
en la plataforma espafiola “Karmacracy”, en la que los usuarios comparten contenidos a
través de las redes sociales y van sumando puntos e insignias, segun van propiciando un
flujo de informacion determinado y recompensas monetarias, al compartir enlaces

patrocinados.

Otro ejemplo es Waze, adquirida por Google en 2013, que a través de una
comunidad de usuarios comparte, en tiempo real, todo tipo de datos de trafico, como
atascos y accidentes, radares o precios de combustible. El usuario registrado va
sumando puntos y ganando insignias segun el volumen de informacion compartida de
manera puramente altruista, ya que no hay recompensa econémica de por medio,
satisfaciendo su motivacion competitiva y de filantropia para acumular logros que son

transparentes para la comunidad de usuarios.
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Modelo de “Gamificacion”: Waze

Fuente: https://www.waze.com

Otro ejemplo es Foursquare, aplicacion para smartphones basada en
geolocalizacion, en la que los usuarios van interactuando entre ellos y recibiendo
informacion de interés. El usuario declara en la aplicacién su localizacién en un
momento determinado, lo que ira concediéndole puntos e insignias. La aplicacion le ird
suministrando en tiempo real informacion de interés de sitios cercanos, incluyendo

ofertas y descuentos especiales en vigor.

El banco espafiol BBVA ha lanzado un modelo de “ludificacion” que permite al
usuario interactuar con el banco para realizar todo tipo de operaciones y contratar sus
productos del negocio tipico, como préstamos o tarjetas. A cambio los usuarios ganan
puntos canjeables por musica, peliculas, tablets, entradas a espectaculos o acceso a

sorteos exclusivos.

Como se puede observar en estos ejemplos, la dindmica del juego pone énfasis
en la fidelizacién de clientes en base al establecimiento de comunidades de jugadores y
sistemas de puntos, logros y recompensas, incluso dinerarias si hay de por medio
accesos patrocinados o descuentos y ofertas en establecimientos asociados. Los
ejemplos enunciados sirven para ilustrar que todo tipo de sectores, productos, servicios

y negocios son susceptibles de encauzarse a través de un modelo de “ludificacion”.
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3.20. Conclusiones
Se ha identificado una lista no exhaustiva de 18 tipos distintos de modelo
encontrados en la practica empresarial actual, en base a la realidad digital, y por lo tanto
global, que preside nuestra economia. Algunos de ellos presentan posibles desgloses y

subtipos, en funcién de las distintas realidades que cubren con ellos.

Lo que este capitulo pone de manifiesto es que la irrupcion y la expansion de
internet, de las nuevas Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion (TIC's), de
las herramientas que permiten hacer un uso extensivo y cotidiano de las mismas, de la
digitalizacion, asi como de la accesibilidad a nivel mundial a todas ellas a un nimero
cada vez mayor de usuarios, han posibilitado la aparicion de mdltiples modelos de
negocio disruptivos, algunos de ellos basados en modelos ya existentes en el mundo
tradicional no digital, generando oportunidades de negocio a nuevos actores que han
visto reducidas las barreras de entrada tanto financieras, como técnicas y geograficas.

Cabe esperar que la innovacion tecnoldgica y la digitalizacion, faciliten aun mas
la aparicion en el futuro de nuevos modelos de negocio y empresas que busquen
posibilidades nuevas de diferenciarse en un mercado que ya es global. La propia
dindmica del negocio ira dando respuestas a los nuevos problemas que aparezcan de
tipo logistico, de seguridad de pagos, de gestion de devoluciones y de afectacion al

comercio tradicional y a las ciudades en las que operan.
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Capitulo 4. Analisis de impacto del
Modelo de Negocio. Metodologia
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4.1. Introduccion

Este estudio plantea la investigacion acerca del modelo de negocio en dos partes:
la primera teorica, conceptual y la segunda, empirica, practica. Para llevar a cabo esta
segunda parte se decidid estudiar el impacto del modelo de negocio en un &rea y periodo
determinados y, para ello, se eligié el Corredor del Henares y su zona de influencia en la
provincia de Guadalajara (Espafa) en el periodo de la Gran Recesion, considerando el
periodo entre 2007 y 2016.

La investigacion cuantitativa, empirica, encontrada en la literatura confirma la
conexion que existe entre el modelo de negocio y el éxito empresarial. Asi, Zott y Amit
(2007), en un estudio realizado sobre los datos de 190 emprendedores cotizados en
diferentes bolsas de valores en Europa y Estados Unidos, confirman el impacto de la
innovacion en los modelos de negocio sobre los resultados de las empresas
emprendedoras, mostrando que la fuente de innovacion no se encuentra solamente en
los recursos controlados por la empresa sino que va mas alla, extendiéndose al
aprovechamiento de los recursos de socios clave, proveedores e incluso clientes que
conforman su modelo de negocio, destacando el disefio del modelo de negocio como
una tarea nuclear para los emprendedores y como una fuente de innovacion y de valor
para las empresas. Albers y Clement (2007) analizan los efectos del modelo premium en
el comercio electronico, a través de una encuesta realizada a 147 empresas activas en
comercio electrénico, para concluir que existe impacto del modelo de negocio sobre los
resultados empresariales en dicho contexto. En Trabucchi et al. (2019) se confirma el
impacto positivo de los modelos de negocio disruptivos sobre una muestra de 186
empresas. Algunos autores (Haddad et al., 2020; Weking et al., 2019) han estudiado
especificamente el modelo de negocio como factor de influencia en los resultados de las
startups, confirmando la asociacién positiva de algunos de los elementos del modelo de
negocio, como los proveedores clave o la fidelizacion de los clientes, en sus resultados.
Sus conclusiones corroboran que el modelo de negocio explica el éxito de la empresa e

incrementa las ventajas competitivas.

Sin embargo, sus conclusiones ofrecen una limitacion importante al no ser
directamente generalizables por estar referidas especificamente a un sector o mercado
geografico determinados (Lambert y Davidson, 2013). Aunque este trabajo basa su

analisis sobre el sector industrial en una geografia muy determinada, hay tres
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caracteristicas que le dotan de relevancia practica en el contexto empresarial: por un
lado, la comercializacion de los productos terminados es, como se verd méas adelante,
multisectorial, en segundo lugar, las ventas no tienen lugar en un territorio Unico, y
finalmente, pone a prueba el modelo como herramienta de gestion en un periodo de
crisis, lo que puede dotarle de fuerza argumentativa para situaciones de bonanza

econdmica.

El Corredor del Henares es un amplio espacio socioecondémico de concentracion
empresarial, que se configura desde los afios 50 del s. XX, a partir del aeropuerto de
Madrid Barajas hacia el nordeste, sobre el eje de la autovia A-2, Madrid-Zaragoza-
Barcelona. La politica de descongestion de Madrid impulsada a partir de los afios 60,
sitta a la ciudad de Guadalajara en el mapa de los Poligonos Industriales de
Descongestion de Madrid, con dos Poligonos: el de ElI Henares y el de EI Balconcillo,
extendiéndose el Corredor del Henares a partir de entonces a través de la provincia de
Madrid, desde Coslada hasta dichos Poligonos en Guadalajara, a través de un eje que
corre junto a la autovia A-2 pasando por los municipios de Alcald de Henares, Meco,
Azugueca de Henares, Alovera, Cabanillas del Campo, Marchamalo y Guadalajara, e
impulsando la actividad econdémica a lo largo de una amplia zona de influencia sobre 38

municipios, 21 de la provincia de Guadalajara y 17 de la Comunidad de Madrid.

Mapa de Espafia. Localizacion del Corredor del Henares
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En el periodo considerado, el que va desde el afio 2007 hasta el afio 2016, se
incrementd el nimero de empresas en el Corredor y su zona de influencia en
Guadalajara en un 14,3%, gracias al dinamismo de las empresas de servicios. El resto de
los sectores, tanto construccion, como industria como agricultura disminuyeron su
numero de empresas durante el periodo. EI méas afectado fue construccion (-41,1),
seguido de agricultura (-11,3%), siendo el sector industrial el que menor destruccién de
tejido empresarial ha sufrido (-5,8%). La destruccion de empresas industriales se ha
producido en la zona de influencia del Corredor, habiendo incluso crecido en el propio
Corredor, en donde se sitdan el 80% de las empresas del sector industrial. La
desaparicion de empresas en el sector industrial se produce de manera continua en el
periodo considerado hasta 2014, comenzando a crecer a partir de entonces cada afo. El
deterioro ha sido menor que el producido en la totalidad de la comunidad autébnoma que

experimento una destruccion del 15,1%.

Se realiza una primera delimitacion del campo de andlisis utilizando como
fuente la base de datos del Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI), de Bureau
van Dijk, construida a partir de los balances y cuentas de resultados publicados por las
empresas en cuestion. SABI es una herramienta de informacion financiera y de Business
Intelligence, que ofrece la informacion relevante contenida en las Cuentas Anuales de
2,9 millones de empresas espafiolas y 900.000 portuguesas, con un historico de cuentas
desde 1995. La informacion que contiene se obtiene de diversas fuentes oficiales, en
base a la informacidn relativa al impuesto de sociedades y otra informacién obligatoria
depositada por las empresas en los Registros Mercantiles de la provincia donde tienen
su sede social. Esta informacion publica es evaluada por el Ministerio de Hacienda, que

refrenda la veracidad de la informacion.
Se establecen cuatro criterios para la definicion de la poblacion objetivo:

1. Criterio geografico: sobre el ndcleo de actividad industrial en el Corredor y su
ambito de influencia en la provincia de Guadalajara. Asi se identifica dicho nucleo en
los siguientes municipios, 5 del propio Corredor: Azuqueca de Henares, Alovera,
Cabanillas del Campo, Marchamalo y Guadalajara y 8 de su zona de influencia:
Chiloeches, Villanueva de la Torre, Quer, Tértola de Henares, Fontanar, Yunquera de

Henares, Torija y Trijueque.
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Mapa de Guadalajara. Corredor Henares y zona de influencia

Fuente: https://www.mapasdeespana.com

Corredor del Henares en Guadalajara y su zona de influencia

Fuente: https://www.mapasdeespana.com

2. Criterio actividad empresarial: se centra el trabajo en las empresas industriales
con actividad de transformacion en el territorio definido, tengan o no su domicilio social
en el mismo.
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Quedan excluidas del campo de analisis las empresas de prestacion de servicios
de cualquier tipo, como transporte, almacenamiento, banca, servicios financieros o de
consultoria, las empresas de construccion, asi como las actividades de comercio
mayorista, minorista, logistica y distribucion. En concreto considera todas las
actividades de extraccion, transformacion y fabricacion recogidas bajo los Cddigos
CNAE 2009 05 a 32, ambos incluidos.

3. Criterio tiempo: el estudio analiza el impacto en resultados del modelo de
negocio y de su transformacion. Para ello se toma como periodo de referencia los afios
2007 a 2016, desde el afio inmediatamente anterior a la Gran Recesion, hasta los afios
posteriores a la misma, para medir el efecto de la transformacién. Se incorporan al
estudio las empresas activas y con Cuentas Anuales publicadas a lo largo del periodo de
referencia. Haber sobrevivido a una crisis tan profunda, como la que se dio en dicho
periodo, esta en el nucleo del estudio, dado que ello ha significado o bien un modelo de

negocio robusto o bien una capacidad de transformacién que merecen ser estudiadas.

4. Criterio tamafio minimo: se establece como criterio el nimero de empleados
como referencia para definir el tamafio minimo para ser incorporada al campo de
analisis y se fija el limite de tres 6 mas empleados al cierre del afio, al menos en la mitad

del periodo definido en el punto anterior.

4.2. Descripcion de la muestra

Bajo el filtro de estos cuatro criterios, se identifica una lista de 156 empresas que
cumplen todos ellos y que constituye la poblacion objeto del estudio.

Como siguiente paso, se necesita obtener datos respecto al modelo de negocio y

sus elementos en las empresas acotadas en el campo de trabajo.

Para ello, se define una encuesta con el fin de entrevistar a los directivos de
méaxima responsabilidad de dichas empresas, para obtener, de sus opiniones, los datos
relevantes que permitan poner en relacion el modelo de negocio con sus resultados. Se
considera una fuente adecuada y fiable, a los efectos de la investigacion realizada en

este estudio.

Realizado un recorrido por las 156 empresas identificadas, se reciben 75

respuestas de entre ellas, que suponen el 48% de las mismas y se constituyen asi en la
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muestra de esta investigacion, con todos los datos necesarios y validos para realizarla.
El tamafio de la muestra se sugiere como adecuado y suficiente para el objetivo de este
trabajo por Marcoulides y Saunders, que establecen un numero minimo de 59
observaciones de la muestra para un nimero de tres relaciones en el modelo estructural,
que son las planteadas en el estudio, como se comenta en este capitulo posteriormente
en el epigrafe 4.4 destinado a la descripcion de la metodologia utilizada (Marcoulides y
Saunders, 2006).

75 empresarios, uno por empresa, participaron en la realizacion del cuestionario
mediante entrevista personal, una vez explicada la finalidad de la investigacion y el
tratamiento a dar a sus respuestas y una vez obtenido su consentimiento para participar
en la misma, garantizando, en todo caso, la confidencialidad de su contenido individual.
Las entrevistas se llevaron a cabo entre octubre de 2018 y diciembre de 2020. Sus
empresas forman asi la muestra de este estudio. Todos los directivos que han
participado en el estudio son propietarios, directores generales, gerentes, directores de
recursos humanos o directores de fabrica, y en todo caso, ejercen responsabilidades
directas en la gestion y en la definicion y ejecucion de la estrategia de sus empresas. Se
presenta en la Tabla 4.1 las responsabilidades de los directivos entrevistados, asi como
su distribucion por género. Diez de las once mujeres entrevistadas son propietarias y

gerentes de sus propias empresas.

Tabla 4.1. Responsabilidades y género de los participantes

Responsabilidad Frecuencia Porcentaje
Propietario 44 59%
Director General 20 27%
Director de Recursos Humanos 3 4%
Director de fabrica 8 11%
Género Frecuencia Porcentaje
Hombre 64 85%
Mujer 11 15%

Fuente: Elaboracion propia
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En base a los datos disponibles en SABI en los afios de referencia, se puede
describir la muestra de la siguiente manera. Las 75 empresas de la muestra suponian un
volumen agregado de facturacion de 2.372,6 millones de euros en 2009, afio tomado
como referencia en el estudio como el de mayor afectacion de la crisis en las empresas
de la muestra, pasando a facturar 3.205,9 millones en 2016, lo que supone una
evolucion de un 35% en 7 afios, siendo la inflacion total un 12,5% en el mismo periodo
(Fuente: I.N.E.). En términos anualizados se trata de un crecimiento anual de las ventas
del 4,4% frente a un crecimiento de la inflacion del 1,32% anual en el periodo del
estudio. La mediana de la facturacion de la muestra se situa en 2,2 millones de euros
tanto en 2009 como en 2016. Daban empleo a 6.863 personas en 2009 y a 7.652 en
2016, 789 empleados méas en 7 afios, un 11,5%, tras haber superado el periodo
generalizado de crisis. La mediana del numero de empleados se sitia en 20 en 2009 y en
21 en 2016. La muestra representa el 75% de la facturacion de las empresas con sede
social en la provincia de Guadalajara y el 12% de las situadas en Alcala de Henares
(Madrid), aunque mas relevante resulta que representa el 89% de la facturacion de la
poblacion total objeto del estudio. Por otra parte, representa el 33%, el 21% y el 91% de
los empleados de dichas empresas, respectivamente. Respecto al tamafio de las
empresas de la muestra por nimero de empleados, como se muestra en el Grafico 4.1, la
mayoria, el 45%, esta en el rango de 10 a 49 empleados, seguido del rango de 3a 9, con
un 27%, el de 50 a 249, un 17% y finalmente el de mas de 250 con un 11%.

Gréfico 4.1. NUmero de empresas por tamafio (nUmero de empleados)
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Como se presenta en el Grafico 4.2 y en la Tabla 4.2 siguientes, aunque, la
muestra presenta una distribucion sectorial muy equilibrada en cuanto al nimero de
empresas, su distribucién por facturacion muestra un peso dominante del sector
Alimentacién y Bebidas, con un peso de 49% sobre el total facturado por las 75
empresas en 2016. Tras Alimentacion, se sitGa el sector Quimico, con un 24%, el de
Vidrio y Extraccién, con un 14% y el de Piezas y Equipos con un 6%, seguidos de los
sectores del Metal y Plasticos, con un peso de un 3% cada uno de ellos y, finalmente, el

sector de Manipulado, Papel y Madera, con un peso de un 1%.

Gréfico 4.2. Numero de empresas por sector de actividad

Fuente: SABI

Tabla 4.2. Descripcion de la muestra

Sector % / n° empresas % / n° empresas exportadoras % / facturacion % / n° empleados
Alimentacion y bebidas 15 4 49 21
Manipulado, papel y madera 14 4 1 11
Piezas y equipos 21 26 6 12
Metal 17 4 3 3
Plasticos 12 18 3 5
Quimicos 12 33 24 28
Vidrio y extraccion 9 11 14 20

Fuente: SABI. Datos referidos a 2016

97



Sin embargo, como se muestra en el Grafico 4.3 siguiente y en la Tabla 4.2
anterior, la distribucion sectorial por nUmero de empleados, en base a su situacion al
cierre del afio 2016, es bastante diferente, debido a la intensidad en mano de obra en
cada sector. Asi, el sector con mayor peso por numero de empleados es el sector
Quimico con un 28% del total de empleados de la muestra, sequido de los sectores
Alimentacion y Bebidas, con un 21% y Vidrio y Extraccion, con un 20%. Tras ellos,
Piezas y Equipos, con un 12%, Manipulado, Papel y Madera con un 11% del total de
empleados de la muestra. El sector Plasticos aporta un 5% de empleados a la muestra y

finalmente Metal un 3%.

Gréfico 4.3. Comparacion pesos sectoriales facturacion y empleo 2016
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Respecto al factor de internacionalizacion de la muestra, el 36% de las empresas
seleccionadas muestran actividad exportadora, con ratios de exportacién que se sitdan
entre el 5% y el 80% en el afio 2016. En todos los casos, la ratio de exportacion se ha
incrementado en el periodo analizado, de 2007 a 2016, al ser la apertura de nuevos
mercados una medida estratégica de gestion para afrontar la crisis en el mercado
doméstico. Todas las empresas que exportaban en 2007, al inicio del periodo analizado,
han multiplicado sus ventas al exterior en 2016, entre un 20%, la empresa que menos
incremento el porcentaje de crecimiento de ventas al exterior, hasta multiplicarlas por
factor 6, la empresa que mas las incrementd. Solamente 7 se lanzaron a abrir mercados

exteriores desde cero, es decir desde un 100% de ventas en el mercado espafiol en 2007
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a tener un ratio del 5% de exportacion, cada una de ellas, en 2016. El sector exportador
més dindmico de la muestra analizada es el sector quimico. Un tercio (9 empresas) de
entre las exportadoras de la muestra son de este sector. Seguidamente Piezas y Equipos,
con un 26% (7 empresas), Plasticos, con un 18% (5 empresas), Vidrio y Extraccion, con
un 11% (3 empresas) y Manipulado, Papel y Madera, Alimentacion y Bebidas y Metal

con un 4% cada uno de ellos (una Unica empresa, cada sector).

La exportacion no es, sin embargo, la mayor palanca de crecimiento de la
muestra en el periodo considerado, como lo muestran las cifras de evolucion sectorial.
Asi, el sector de mayor peso de la muestra, Alimentacion y Bebidas, que con 1.578,7
millones de euros de facturacion total en 2016 suponia el 49% del total de la muestra, es
el sector de mayor crecimiento en valor absoluto en el periodo considerado, habiendo
crecido 433,8 millones de euros, desde los 1.144,8 millones de euros que facturaba en el
afio 2009, siendo el sector en el que la actividad exportadora es claramente minoritaria
(solamente una empresa, de once). Este crecimiento es el 52% del crecimiento total de
la muestra en el periodo considerado. Por otra parte, el sector mas exportador de la
muestra, el quimico, crece 229, 9 millones, desde 532,7 a 762,7, siendo el 28% del
crecimiento de la muestra. Estos dos sectores aportan el 80% del crecimiento total de la
muestra entre 2009 y 2016. El siguiente sector exportador, piezas y equipos, que supone
méas de una cuarta parte de las exportaciones en numero de empresas, aporta un
crecimiento tan solo de 46,3 millones, el 6% del crecimiento. Estos datos sugieren que
el crecimiento de las ventas de la muestra no viene determinado principalmente por la
exportacién. Siendo asi, en medio de una crisis como la de la Gran Recesion, el
crecimiento puede venir, como trata de confirmar esta tesis, por la gestion y

transformacion de sus modelos de negocio.

4.3. Datos

Para la caracterizacion de la evolucién de las ventas se ha utilizado la base de
datos del Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI), de Bureau van Dijk. Se

extractan las ventas en el periodo comprendido entre 2007 y 2016.

Para la caracterizacién y valoracion de la implementacién del modelo de
negocio y sus elementos en las empresas de la muestra, se elabora la ya citada encuesta,

con el fin de entrevistar a los directivos de maxima responsabilidad de dichas empresas,
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herramienta que se considera una fuente adecuada y fiable, a los efectos de la

investigacion realizada en este estudio.

Se describe a continuacion la encuesta que se ha realizado para este estudio,
presentada en el Anexo 11, con el objetivo de caracterizar los elementos del modelo de
negocio en las empresas de la muestra, como ya se ha comentado. Para hacer una
aproximacion a sus valores y poder trabajar con ellos, las respuestas al cuestionario se
definen por una escala de medida de Likert de cinco puntos (1= en absoluto desacuerdo;
2= en desacuerdo; 3= neutral; 4= de acuerdo; 5= completamente de acuerdo), que
recogen las percepciones de los directivos de las empresas, en linea con otros estudios
(Bernal-Conesa et al., 2017).

La encuesta se estructura en un panel de 48 preguntas estructuradas en diez
bloques, mostrados en la Tabla 4.3 siguiente, que recorren el panel propuesto de
elementos y subelementos del modelo de negocio. Dieciocho preguntas son dobles ya
que indagan acerca de la percepcion de algunos de los elementos tanto en el sector
como en la propia empresa. Las doce preguntas restantes preguntan directamente acerca

de su grado de implantacion en la empresa.

Tabla 4.3. Estructura del cuestionario

Numero de porcentaje

Bloque preguntas /total
0. Consciencia relevancia modelo de negocio 2 4%
1. Propuesta de valor 2 4%
2. Segmentacion de clientes 4 8%
3. Canales de acceso a clientes 4 8%
4. Gestion de talento 12 25%
5. Infraestructura necesaria 4 8%
6. Responsabilidad Social Corporativa 2 4%
7. Enfoque a la Seguridad 4 8%
8. Cdadigo ético 4 8%
9. Capacidad de transformacién del modelo 10 21%

Total 48

Fuente: Elaboracién propia

El cuestionario interroga a los encuestados acerca de su percepcion respecto a la
importancia del modelo de negocio para la gestion de empresas, tanto en el sector como
en la propia empresa, la relevancia de la propuesta de valor, la segmentacién de clientes,
el sistema de gestion de clientes, el proceso integral de venta, la disponibilidad de

talento, la estructura organizativa, la identificacion de los empleados con el modelo, el
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sistema de retribucion, la gestion de la diversidad, la formacion, la red de socios clave,
la tecnologia, la responsabilidad social corporativa, la seguridad, el cddigo ético, la
adaptabilidad y transformacién del modelo de negocio, el grado de implantacion de las
politicas de seguridad y de un codigo ético, la implantacion de medidas de
transformacion digital y de co-creacion, el grado de implicacion de la direccion general,
el comité de direccion y la totalidad de los empleados en la transformacion del modelo
de negocio y la consecucion de resultados tangibles como consecuencia de la adaptacion

del modelo de negocio.

Con unos y otros datos relativos a los elementos del modelo de negocio,
recabados a través de la encuesta, y a los resultados de las empresas, recabados de
SABI, se ha construido una base de datos, sobre una hoja Excel, que constituye la base
de trabajo para relacionarlos a través del método de Minimos Cuadrados Parciales
(PLS) mediante el programa SmartPLS 3.3.3.

El hecho de no existir estudios precedentes de este tipo sobre la zona de trabajo
en el periodo considerado, que supone una barrera inicial por falta de referencias, hace
de esta tesis una aportacion que se estima de interés por su originalidad y la aplicacion

de PLS como la metodologia empleada en el analisis.

4.4. Metodologia utilizada

En el estudio se realiza la estimacion de un modelo con variables latentes
mediante el método de Minimos Cuadrados Parciales (PLS), que combina el analisis
factorial, propio de técnicas como la Regresion por Componentes Principales (PCR) y la
estimacion de modelos de regresion lineal (Chin, 1998). Este método resulta de especial
utilidad cuando el tamafio de la muestra es pequefio y se maneja, a su vez, un nUmero
elevado de variables, lo que hace que los riesgos de multicolinealidad se hagan mas
evidentes, y cuando se necesita poner en relacion distintos fendmenos sin una base
teorica que lo sustente suficientemente (Cepeda y Roldan, 2004; Falk y Miller, 1992).
Por razones de confidencialidad, los modelos de negocio de las empresas no son
descritos en la informacion publica disponible, y si lo estan, lo es de un modo parcial o
incompleto. Como ninguna de las variables a considerar es directamente observable,

para la formacion de los constructos a introducir en el modelo, se propone recurrir a
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indicadores valorados a través de un cuestionario, que aporte los datos necesarios para

caracterizar el modelo de negocio y sus elementos.

En primer lugar, resulta necesario determinar cudles son los elementos del
modelo de negocio que van a formar parte de la investigacion. Cudles son los elementos
constitutivos del modelo de negocio no resulta evidente ni hay consenso en la literatura
al respecto. En Orea et al. (2018) se propone un panel de 11 elementos que se utiliza

como base tedrica de trabajo en el analisis, segun se presenta en el Grafico 4.4 siguiente.

Gréfico 4.4. Elementos y subelementos del modelo de negocio

EJE ESTRUCTURAL

EJE CENTRAL PROPUESTA DE VALOR Y SU TRANSFORMACION

EJE TRANSPARENCIA

Infraestructura necesaria

Propuesta de valor

Cédigo Etico

Estructura ¢ Es coherente con mi propésito? Gestion de Compliance
Socios clave ¢Qué necesidades de mis clientes satisfago?

Proveedores ¢Coémo ayudo a mis clientes a su éxito?

Nivel de dependencia ¢ Qué problemas resuelvo?

Produccion ¢ Qué me diferencia de mi competencia?

Tecnologia ¢,Cudl es la experiencia de mi clilente?

Responsabilidad Social Corporativa

Capacidad de Transformacion

Enfoque Seguridad

Cuidado del Medio Ambiente
Sostenibilidad
Desarrollo y educacion en el entorno

COLUMNA TALENTO

Liderazgo

Experiencias de adaptacion

Modelos disruptivos

Co-creacion

Transformacion digital

Impacto en resultados

Barreras para el cambio y su gestion

COLUMNA CLIENTES

Politica
Organizacion
Recursos

COLUMNA ECONOMICO-FINANCIERA

Gestion de Talento

Segmentacion de clientes

Flujo de Ingresos

¢qué talento necesito?

¢tengo acceso a capital humano de calidad?
¢Cémo es mi ADN corporativo?
¢organizacion orientada al cliente?

¢se identifica el equipo con el modelo?

¢ Cuéles son las herramientas de atraccion y retencion?

¢Coémo gestiono la motivacion?

sistemas de remuneracion y evaluacion del desempefio

¢tengo escuela corporativa? ¢mido su impacto?
Herramientas de gestion de la diversidad

¢cuantos segmentos de cliente identifico?

¢Como es mi modelo de relacién con cada segmento (CRM)?

¢modelo de relacion con clientes clave?

Volatilidad

Canales

Estructura de Costes

¢Cémo nos damos a conocer?

¢Coémo ayudamos al cliente a elegirnos?
¢Como es el proceso de compra?
¢Coémo aseguramos la entrega al cliente?
¢Como es el servicio post-venta?

Criticidad

Estructura fija / variable
Economias de escala
Cooperacion

Grado de automatizacion

Fuente: Orea et al. (2018)

De acuerdo con Orea et al. (2018), el modelo de negocio “gira en torno a un eje
fundamental configurado por la propuesta de valor, que debe responder a las
necesidades de los clientes que satisface el modelo, a los problemas que les resuelve, al
valor que les aporta, describiendo la experiencia del cliente y sus aspectos diferenciales
respecto de la competencia”. Este eje se apoya en tres pilares: los clientes, la gestion del
talento y la columna econdmico-financiera, completando el sistema dos ejes
transversales: el eje estructural, que viene definido por la infraestructura y tecnologia
necesarias y la Responsabilidad Social Corporativa y el eje transparencia, compuesto
por el cddigo ético y el enfoque a la seguridad. Los aspectos de cumplimiento
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normativo y codigo ético seran cada vez mas exigidos a las organizaciones por la

sociedad, y por lo tanto por los clientes, accionistas y grupos de interés.

A partir de este panel de elementos se definen las relaciones de los modelos
causales a ser evaluados para confirmar las hipotesis relativas al impacto del modelo de

negocio tanto en los resultados empresariales como en el empleo.

Respecto al impacto del modelo de negocio sobre los resultados empresariales,
el modelo causal, presentado en el Grafico 4.5 siguiente, lo forman cuatro variables
latentes: gestion de talento, que se sitla en la base del modelo, en el que se han
considerado seis indicadores, la propuesta de valor, en el que se utilizan cinco
indicadores y la tecnologia, que actian como efecto mediador sobre la gestion de los
clientes y la evolucion de las ventas, que es la variable dependiente, ya que se trata de
evaluar el impacto del modelo en la misma. Las cuatro variables son de carécter
reflectivo, compuestas por indicadores de medida que son manifestaciones del
constructo y no sus efectos (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001; Valdivieso, 2013).
Los seis indicadores considerados en la gestion del talento son su grado de integracién
en la gestion de la propia empresa, su orientacion al cliente, su conexion con el
desempefio, la integracion de los socios y proveedores clave, la integracion de la
Responsabilidad Social Corporativa en la gestion del negocio y la del Cédigo Etico. Los
cinco indicadores que integran la propuesta de valor son su grado de integracion en la
plantilla de la empresa, la adaptabilidad del modelo de negocio, su capacidad para dar
respuesta a la crisis, el liderazgo de la alta direccion en la transformacion del modelo y

su potencial de internacionalizacion.

103



Grafico 4.5. Modelo de impacto del modelo de negocio

sobre los resultados empresariales
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Por lo que respecta al impacto del modelo de negocio sobre el empleo, el
modelo causal propuesto, presentado en el Grafico 4.6 mas abajo, lo forman cuatro
variables latentes: propuesta de valor, que se sitla en la base del modelo, en el que se
han considerado cuatro indicadores, la evolucion de las ventas, el talento y liderazgo, en
el que se utilizan siete indicadores y que actia como efecto mediador sobre la variable
dependiente, la evolucion del empleo. Las variables, como en el modelo planteado en el
caso de los resultados empresariales, son de caracter reflectivo. Los cuatro indicadores
considerados en la propuesta de valor son la percepcion de su efectividad, su grado de
integracion en la plantilla de la empresa, la adaptabilidad del modelo de negocio y su
capacidad para dar respuesta a la crisis. El talento y liderazgo integra siete indicadores:
el proceso de venta integral, los socios y proveedores clave incluyendo la tecnologia, el
impacto del capital humano y su formacién, la gestion del talento integrada en la gestion
del negocio y orientada al cliente y al desempefio y el liderazgo de la alta direccion en la

transformacion del modelo.
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Grafico 4.6. Modelo de impacto del modelo de negocio sobre el empleo
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105



Capitulo 5. EI Modelo de Negocio y
su Impacto sobre los resultados de
la empresa
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5.1. Introduccidén

El concepto modelo de negocio se ha incorporado en los Gltimos 25 afios, tanto
en la investigacion académica como en la practica empresarial, como uno de los factores
determinantes del rendimiento de cualquier organizacion en general y, muy
especialmente, de la empresa en particular, caracterizada por la toma de decisiones en
ambiente de incertidumbre. La investigacion del modelo de negocio se extiende en la
literatura especialmente desde mediados de los afios noventa, como consecuencia de la
irrupcion de internet y el comercio electrénico en los negocios. Dicha investigacion ha
sido tanto tedrica y conceptual como empirica y practica, aunque la mayor parte se ha
centrado en el concepto del modelo de negocio y los elementos que lo caracterizan.
Aunque la literatura no muestra consenso alrededor de la teoria del modelo de negocio,
la mayor parte lo ha identificado como un factor determinante del rendimiento
empresarial (Baden-Fuller et al., 2010; Haddad et al., 2020). EIl debate te6rico también
planted la necesidad de investigar mas profundamente la influencia del concepto en la
realidad empresarial (Schneider y Spieth, 2013) asi como de dotar al analisis de una
mayor utilidad practica (Baden-Fuller y Haefliger, 2013). Afirma Garcia Echevarria
(2002, p. 55) que “de cada diez disefios estratégicos, nueve no se llevan a cabo con
éxito. La incapacidad para lograr las metas que se han propuesto con las nuevas
dimensiones de las empresas y su forma de crecimiento tiene que ver directamente con
la adecuada seleccion e implementacion de los modelos de gestion empresarial
utilizados”. Desde este punto de vista, cabe preguntarse si el modelo de negocio, mas

alla de su definicién tedrica, es un factor de éxito efectivo para revertir dicha situacion.

Existe una gran variabilidad en los estudios respecto a la medida del éxito
empresarial, desde indicadores financieros, como el crecimiento de los ingresos, la
rentabilidad, la capitalizacion de mercado o el crecimiento de los recursos propios
(DeYoung, 2005; Fisken y Rutherford, 2002; Glick, 2008; Rédis, 2009) a indicadores
no financieros como la resistencia en mercados de alta competitividad o la capacidad
para aportar valor social a los “stakeholders” (Kshetri, 2007; Mair y Schoen, 2007). Por
lo que respecta al modelo de negocio, la penetracion del comercio electronico en los
negocios impulsd el analisis del impacto en resultados de la adaptacién y

transformacion del propio modelo (Giesen et al., 2010; Kuivalainen et al., 2007).
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Todas las crisis econdmicas suponen un alto coste, tanto financiero como social
y humano, pero, al mismo tiempo, muchas de esas tensiones causadas por las crisis son
el mejor caldo de cultivo para la disrupcion. Como anunciaba Albert Eisntein, la
recesion trae progresos impulsados por la creatividad que nace de la angustia. Las crisis
son origen de nuevos modelos de negocio, convirtiendo asi las crisis en oportunidad,
como la economia colaborativa que emerge en el mundo empresarial en la crisis
financiera de 2009, al hacerlo posible la tecnologia disponible, el desarrollo de
ultracongeladores para transporte y almacenaje de vacunas o la irrupcion del comercio
electronico en Asia como consecuencia de la epidemia que devastd la region en 2002,
consolidando a China como el epicentro de la innovacion en torno al comercio social, 0
negocios nuevos como las energias renovables, el coche eléctrico y materiales
alternativos méas sostenibles en todos los sectores, como consecuencia de la crisis del

cambio climético que vivimos (Bar et al., 2020).

Aqui se analizard empiricamente el impacto del modelo de negocio en los
resultados durante la Gran Recesion, entre los afios 2007 y 2016, en el sector industrial
del Corredor del Henares en Guadalajara, zona de referencia por ser una de las de mayor

crecimiento econémico y empresarial en Espafa en las ultimas décadas.

La curva de evolucion de la facturacion de la muestra en los afios considerados
ofrece un perfil menos acentuado, pero con la misma tendencia, que la curva de
variacion interanual del Producto Interior Bruto en Espafia, como se observa en el
Gréafico 5.1. Se identifica el afio 2009 como referencia de menores ventas y, por lo
tanto, del periodo de mayor afectacion de la crisis econémica, y 2016 como el afio en el
que la crisis se da por superada en las empresas de la muestra. De la comparacion entre
las ventas de un afio y otro, se infiere la mayor o menor efectividad del modelo de

negocio implementado por las empresas de la muestra.
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Grafico 5.1. Curvas de evolucién de facturacion de la muestra
y PIB en Espafia 2007-2016
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de INE y SABI

El estudio, multisectorial e independiente de los sesgos de una determinada
industria o de un mercado concreto, se basa en el analisis de los datos de 75 empresas
manufactureras, mediante la estimacion de un modelo con variables latentes a través del
método de Minimos Cuadrados Parciales (PLS), siendo el modelo de negocio la
variable independiente y la variable dependiente los resultados empresariales. Aqui se
mide el resultado empresarial en términos de la evolucion de las ventas y la gestion
integral de los clientes. Respecto al modelo de negocio, el estudio parte de un panel de
once elementos constitutivos del modelo de negocio segin propuesto en Orea et al.
(2018), que incluye la transformacion e innovacion del propio modelo. El analisis
constata el impacto positivo que el modelo de negocio tiene en los resultados. Mas
concretamente, se confirma el impacto que ejerce en la mejora del rendimiento
empresarial la gestion del talento, integrada en la gestion de la propia empresa,
orientado al cliente y al desempefio, que incluye a los socios y a proveedores clave y
que incorpora la Responsabilidad Social Corporativa y el Cadigo Etico. Los socios y
proveedores clave son considerados parte de la gestion del talento ya que los recursos
criticos pueden residir también en la red de relaciones del negocio y las organizaciones
pueden compensar su falta de recursos y capacidades gracias a una gestion activa de
dichas redes (Hilmersson and Hilmersson, 2021). La capacidad para gestionar

conocimiento externo estimula la innovacién en los modelos de negocio (Hock-

109



Doepgen et al., 2021). La cadena de suministro y sus herramientas innovadoras como

blockchain, impactan positivamente en el rendimiento operacional (Aslam et al., 2021).

El talento asi planteado impacta en los resultados a través de otros elementos del
propio modelo: la propuesta de valor y la tecnologia, que actian como variables
mediadoras. La propuesta de valor incluye su grado de integracion en la plantilla de la
empresa, la adaptabilidad del modelo de negocio, su capacidad para dar respuesta a las
crisis, la implicacion de la direccion en la transformacion del modelo y su potencial de

internacionalizacion.

5.2. Evaluacion del modelo

Del panel de elementos propuesto en el marco teérico citado en el capitulo
anterior, se definen las relaciones del modelo causal propuesto, tal y como se presenta

en el siguiente Gréfico 5.2.

Como ya se ha descrito en el capitulo anterior, el modelo lo forman cuatro
variables latentes de caracter reflectivo: la gestion de talento, que se situa en la base del
modelo, en el que se han considerado seis indicadores, la propuesta de valor, en el que
se utilizan cinco indicadores y la tecnologia, que actian como efecto mediador sobre la
gestion de los clientes y la evolucién de las ventas, que es la variable dependiente, ya
que se trata de evaluar el impacto del modelo en la misma. Los seis indicadores
considerados en la gestion del talento son su grado de integracion en la gestion de la
propia empresa, su orientacion al cliente, su conexion con el desempefio, la integracion
de los socios y proveedores clave, la integracién de la Responsabilidad Social
Corporativa en la gestion del negocio y la del Cédigo Etico. Los cinco indicadores que
integran la propuesta de valor son su grado de integracion en la plantilla de la empresa,
la adaptabilidad del modelo de negocio, su capacidad para dar respuesta a la crisis, el
liderazgo de la alta direccion en la transformacién del modelo y su potencial de

internacionalizacion.

En el Anexo IV se muestran las variables latentes, las dimensiones que las

forman y sus definiciones.
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Grafico 5.2. Modelo completo.
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En base a las relaciones implicitas descritas en el modelo anterior en el que se
introducen los datos obtenidos para ser analizado mediante el método PLS-SEM, se

formulan las siguientes hipétesis:

e Hipotesis 1 - la gestion del talento tiene un efecto significativo y positivo en la
definicion y puesta en practica de una propuesta de valor en la empresa

e Hipotesis 2 — la propuesta de valor afecta positivamente al desarrollo de la
tecnologia

e Hipotesis 3 - la tecnologia tiene un efecto directo significativo y positivo en la
gestidn de los clientes y la evolucion de las ventas

e Hipotesis 4 - la gestion del talento impacta en los resultados de la empresa a

través de la propuesta de valor y la tecnologia

PLS-SEM contempla un proceso de estimacion en dos pasos, en un mismo
gjercicio de investigacion (Hair et al., 2014), para verificar que el modelo esta
debidamente especificado y correctamente elaborado. Los modelos de ecuaciones
estructurales tienen dos partes, cuya validez y correccion hay que comprobar por
separado. En primer lugar, se estima el modelo externo, también llamado de medida, en
el que se determinan las relaciones entre cada variable latente y las dimensiones que las
forman (Roldan y Sanchez-Franco, 2012) y seguidamente se realiza la estimacion del
modelo interno, o estructural, en el que se evalua la significancia de las relaciones entre

las diferentes variables latentes y, por tanto, la relevancia predictiva del modelo (Hair et
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al.,, 2014). La metodologia asegura asi que tenemos los indicadores adecuados
relacionados con los distintos constructos o variables latentes, antes de poder llegar a
conclusiones sobre las relaciones incluidas en el modelo estructural (Roldan y Sanchez-
Franco, 2012).

5.2.1. Anadlisisy evaluacion del modelo de medida

Para comprobar la adecuacion del modelo externo o de medida se siguen tres
pasos. Primero, se comprueba la fiabilidad individual de cada indicador. En segundo
lugar, se comprueba la consistencia interna de cada constructo. Finalmente, se analizan

la validez convergente y la validez discriminante del modelo de medida.

El método mas habitual para comprobar la fiabilidad individual de los
indicadores reflectivos es el propuesto por Carmines y Zeller (1979), que establecieron
que la carga de dichos indicadores debe tener un valor mayor o igual que 0,707. Ello
indica, como destacan los mismos autores, que la varianza compartida entre el
constructo, y sus indicadores es mayor que la varianza del error (Carmines y Zeller,
1979). Como se observa en la Tabla 5.1 siguiente, hay tres valores de los catorce que no
alcanzan el nivel mencionado, siendo sus valores 0,575, 0,588 y 0,561. Como sefialan
algunos autores (Barclay et al., 1995; Chin, 1998), se pueden aceptar cargas superiores a
0,5, si el resto de los indicadores del mismo constructo presentan valores altos,
mostrando un nivel de fiabilidad fuerte. Ademas, si el intervalo de confianza de una
carga no incluye el valor cero, como en el caso del estudio, proporciona evidencia de
que la carga es estadisticamente significativa, por lo que todas las dimensiones
reflectivas consideradas en el modelo aportan informacién relevante y pueden

mantenerse como parte del mismo.
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Tabla 5.1. Fiabilidad individual de los indicadores: cargas e intervalos de

confianza
Intervalos de confianza

Constructo Indicador Cargas 2,5% 97.5%

Gestion del talento
11 Socios y proveedores clave en la gestion en mi empresa 0,722 0,522 0,829
T1 Gestion de talento integrada en la gestiéon de mi empresa 0,789 0,621 0,878
T2  Organizacion orientada al cliente en mi empresa 0,758 0,541 0,870
T3  Sistema retributivo ligado a desempefio en mi empresa 0,575 0,047 0,633
Trl R.S.C. incorporada al sistema de gestion en mi empresa 0,708 0,079 0,640
Tr2 _Compliance esté en el modelo de gestién en mi empresa 0,733 0,217 0,722

Propuesta de valor
V1  Propuesta de valor definida y conocida en mi empresa 0,783 0,613 0,874
V2  Impacto de la adaptabilidad del modelo de negocio 0,773 0,616 0,854
V3  Cambios en el modelo de mi empresa para superar crisis 0,862 0,775 0,915
V4 Influencia del CEO en la transformacion de mi empresa 0,706 0,534 0,809
C1  Exportacién 0,588 0,232 0,657

Tecnologia
12 Tecnologia como factor clave en mi empresa 1,000 1,000 1,000
Clientes y ventas

C2  Proceso de venta integral implementado en mi empresa 0,975 0,930 0,998
Ventas Evolucion de ventas 2016/2009 0,561 0,035 0,617

Fuente: elaboracion propia

En segundo lugar, para verificar la consistencia interna de cada constructo se
utilizan dos criterios: el alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta. El indice de
fiabilidad compuesta resulta un criterio mas completo, al no asumir que todos los
indicadores tienen la misma ponderacion (Chin, 1998). Se sugiere validar este
indicador, que varia entre 0 y 1, con un valor de 0,7, como el minimo aceptable para que
un constructo pueda formar parte del modelo (Fornell y Larcker, 1981; Nunnally y
Bernstein, 1994). Como se puede comprobar en la Tabla 5.2, todos los valores del
indice de fiabilidad compuesta son superiores a 0,70, lo que permite comprobar la
consistencia interna de todas las variables latentes y permite afirmar que estan bien

especificadas por sus dimensiones correspondientes.

Tabla 5.2. Consistencia interna de cada constructo: alfa de Cronbach e indice

de fiabilidad compuesta

Evaluacion del modelo de medida

Constructo alfa de Cronbach | fiabilidad compuesta
Gestion del talento 0,677 0,777
Propuesta de valor 0,777 0,850

Clientes y ventas 0,079 0,709

Fuente: elaboracion propia

La validez convergente es propia de constructos con indicadores reflectivos,
como en este estudio. La varianza media extraida (AVE, por sus siglas en inglés) mide
la cantidad de varianza del constructo que se puede explicar a traves de los indicadores
elegidos y por lo tanto si estos miden realmente una variable latente determinada y no
estan midiendo otro concepto distinto (Fornell y Larcker, 1981). Debe ser mayor o igual
a 0,50, lo que significa que cada constructo o variable comparte al menos el 50% de la
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varianza con sus indicadores. Todos los valores de la AVE tienen valores superiores a
0,5, como se muestra en la Tabla 5.3, lo que significa que los indicadores seleccionados
representan de manera adecuada al constructo subyacente (Henseler et al., 2009).

Tabla 5.3. Validez convergente: AVE de los constructos

Evaluacion del
modelo de medida

Constructo AVE
Gestién del talento 0,585
Propuesta de valor 0,538

Clientes y ventas 0,510

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, se comprueba la validez discriminante del modelo. Para calcularla,
se usa el criterio de Fornell y Larcker (1981), que sugieren que un constructo estara
dotado de validez discriminante cuando la raiz cuadrada de la AVE para cada constructo
sea mayor que su valor de correlacion con el resto de los constructos que forman el
modelo, lo que confirma que cada variable latente reflectiva es diferente al resto de
variables, y, por lo tanto, no aportan ninguna informacion redundante. Gréaficamente,
todos los elementos de la diagonal sobre la tabla deben ser mayores que el resto de los
valores fuera de la diagonal en cada columna. Los resultados, segun el criterio de
Fornell y Larcker, muestran que el criterio se cumple, confirmando una validez
discriminante correcta y por ello una adecuada especificacion del modelo, como se

muestra en la siguiente Tabla 5.4.

Tabla 5.4. Validez discriminante. VValores segun criterio de Fornell y Larcker

Clientes y Ventas | Propuesta de valor Talento
Clientes y Ventas 0,714
Propuesta de valor 0,416 0,733
Talento 0,468 0,690 0,765
Tecnologia 0,605 0,725 0,757

Fuente: elaboracion propia

5.2.2. Evaluacioén del modelo estructural

Confirmado que el modelo de medida esté correctamente especificado, se pone a
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hipdtesis de investigacion planteadas, en base al signo, valor y significacion de los

coeficientes de trayectoria que tienen que ser positivos y mayores que 0,20. Como se

puede observar en la Tabla 5.5, las hipdtesis quedan confirmadas y aceptadas ya que se

cumple el criterio, al ser los valores de los coeficientes positivos y mayores que 0,20,

denotando su magnitud una relacion entre los constructos fuerte y por lo tanto una

fuerte significancia predictiva. Los valores del estadistico-t, que tienen que ser mayores

que 1,96, muestran un alto nivel de significatividad.

Tabla 5.5. Contraste de hipotesis: coeficientes de trayectoria, valores

estadisticos-t y p valores

coeficientes de
trayectoria (beta)

estadisticos-t

p valores | Confirmacion

H1 - Talento --> Propuesta de valor 0,790 20,885 0,000 Se acepta
H2 - Propuesta de valor --> Tecnologia 0,725 12,635 0,000 Se acepta
H3 - Tecnologia --> Clientes y ventas 0,605 7,499 0,000{ Se acepta

p<0,05

Fuente: elaboracion propia

Se muestra a continuacion, en el Grafico 5.3 el modelo completo con expresion de

las cargas de los indicadores y los coeficientes de trayectoria:

Gréfico 5.3. Modelo completo. Cargas de los indicadores
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En segundo lugar, confirmadas las hipotesis, se analiza la varianza explicada,
para mostrar la capacidad de prediccion de las variables latentes exdgenas sobre las
variables enddgenas. La medida viene dada por el valor del coeficiente de correlacion
de Pearson, R? y es el principal criterio para confirmar la bondad de ajuste del modelo
(Chin, 1998). Para cada ruta entre constructos, su valor oscila entre cero y uno. A mayor
valor, mas capacidad predictiva. Debe ser mayor o igual a 0,10 para ser considerado
(Falk y Miller, 1992). Este valor representa una medida del poder predictivo del modelo
y, concretamente, la proporcion de la varianza de cada constructo explicada por el
modelo (Hair et al., 2014). Chin (1998) considera los valores 0,67, 0,33 y 0,10 como
representativos de capacidad predictiva sustancial, moderada y débil, respectivamente.
El resultado, como se presenta en la Tabla 5.6, muestra que la relacion con la gestion
del talento es capaz de explicar el 62,5% de la varianza de la propuesta de valor, que
supone un nivel sustancial de poder predictivo. A su vez, la relacion con la propuesta de
valor explica el 52,6% de la varianza de la tecnologia, lo que supone un poder
predictivo igualmente sustancial. Finalmente, la relacién con la tecnologia explica el
36,6% de la varianza de la gestion de clientes y evolucion de ventas, que describe un

moderado poder predictivo.

Tabla 5.6. Coeficientes de correlacion de Pearson, R?

Relaciones entre variables Valores R?
Talento --> Propuesta de valor 0,625
Propuesta de valor --> Tecnologia 0,526
Tecnologia --> Gestidn de clientes y ewolucion ventas 0,366

Fuente: elaboracion propia

Adicionalmente a R? como un criterio predictivo, se recomienda usar el valor del
estadistico de Stone-Geisser (Q?), para valorar la relevancia predictiva de las variables
latentes del modelo. Chin (1998) establece que un valor de Q? mayor que cero indica
que el modelo tiene relevancia predictiva. Si el valor es cero o negativo, el modelo es
irrelevante. Hair et al. (2017) establecen los valores 0,35, 0,15 y 0,02 como valores
sustanciales, medios y pequefios, respectivamente, para juzgar la validez predictiva del
modelo. Los valores, mostrados en la Tabla 5.7, confirman una relevancia predictiva
fuerte para propuesta de valor y tecnologia y media para gestion de clientes y evolucion

de ventas.
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Tabla 5.7. Valores de Q?

Constructos Q?
Propuesta de valor 0,314
Tecnologia 0,514
Clientes y ventas 0,168

Fuente: elaboracion propia

Ademaés de evaluar el valor de los coeficientes de determinacion de Pearson de
todos los constructos enddgenos, resulta interesante conocer como cambian cuando un
determinado constructo exdgeno es omitido del modelo. Este cambio se conoce como f2
y evallGa si el constructo omitido tiene un impacto sustantivo en los constructos
enddgenos. Cohen (1998) define el valor 0,02 como un efecto pequefio, 0,15 como
efecto moderado y a partir de 0,35 como un efecto grande. Se muestra en la Tabla 5.8

que todos los impactos son fuertes, lo que denota la relevancia de sus relaciones.

Tabla 5.8. Valores de los efectos f?

Propuesta de valor | Tecnologia | Clientes y ewolucién de ventas
Talento 1,664
Propuesta de valor 1,108
Tecnologia 0,576

Fuente: elaboracién propia

5.2.3. Ajuste Global, bondad de ajuste “Goodness of Fit” (GoF)

En Tenenhaus et al. (2005) se propone afiadir un criterio de ajuste global del
modelo, su bondad de ajuste o “Goodness of Fit” (GoF), desarrollado para proporcionar
una medida unica para la prediccion del rendimiento global del modelo. El indice valora
a la vez la calidad del modelo de medida, a través del valor de la AVE de las variables
latentes con indicadores reflectivos y la calidad del modelo estructural, usando la
medida de R? de las variables enddgenas. Para su céalculo se utiliza la formula GoF =
(AVE x R?"2 y varia entre cero y uno. No hay umbrales de calidad para este indice, a
mayor valor, mejor calidad. Con los resultados obtenidos se puede afirmar que el

modelo es de buena calidad, tal y como se muestra en la Tabla 5.9.
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Tabla 5.9. Valores de GoF para el modelo estudiado

AVE R? GoF
Propuesta de valor 0,538 0,625 0,580
Gestion clientes y ewolucion ventas 0,510 0,366 0,432

Fuente: elaboracion propia

5.2.4. Efecto mediador

Para medir el efecto de las variables moderadoras, se comparan los valores de
los coeficientes de trayectoria con intervencion de las variables latentes mediadoras y
sin ellas. En primer lugar, tal y como se observa en el Grafico 5.4, existe, por un lado,
un efecto directo negativo (coeficiente de trayectoria = - 0,055) entre la propuesta de
valor y el desempefio empresarial y, por otro, un efecto directo no significativo
(coeficiente de trayectoria = 0,296) entre la gestion del talento y dicho desempefio. Los
datos sugieren que el impacto de la gestion del talento se produce de manera indirecta a

través de la propuesta de valor y de la tecnologia validando asi la hipétesis 4 de trabajo.

Graéfico 5.4. Efecto mediador: coeficientes de trayectoria sin las variables

mediadoras
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Fuente: elaboracion propia

Para analizarlo en mayor profundidad, se estudian los efectos indirectos, junto
con su nivel de significacion, tanto para la gestion del talento como para la propuesta de

valor. Como se puede observar en la Tabla 5.10, el efecto indirecto es positivo y
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significativo, tanto de la propuesta de valor como de la tecnologia en su relacién con el
talento y la gestion de clientes y la evolucion de ventas. Por otro lado, la relacion entre
la gestion del talento y la gestion de clientes y la evolucion de las ventas sin la
mediacion de la tecnologia muestra un valor de 0,021 y sin la mediacion de la propuesta
de valor de 0,098, ambos positivos, bastante menores de 0,20, resultando no
significativas. Todo ello sugiere que existe en el modelo un efecto indirecto completo,
esto es, que el efecto de la gestion del talento sobre la gestion de clientes y evolucién de

ventas se da completamente con ayuda de las variables mediadoras, propuesta de valor y

tecnologia.
Tabla 5.10. Valores de los efectos indirectos especificos
Talento --> Propuesta de valor --> Tecnologia 0,573
Talento --> Propuesta de valor --> Tecnologia --> Clientes y ewlucién de ventas 0,347
Propuesta de valor --> Tecnologia --> Clientes y ewlucién de ventas 0,438

Fuente: elaboracion propia

Adicionalmente, se mide la fuerza de la mediacion a través de la varianza
explicada (VAF), calculada mediante el indice del efecto indirecto sobre el efecto total,
que determina el alcance en el cual el proceso de mediacién parcial tipica explica la
varianza de la variable dependiente. Por regla general, el valor de VAF debe estar entre
el 20% y el 80%. Un valor de VAF menor del 20% indica que no existe evidencia de
que exista un efecto mediador y mayor del 80% indica una mediacion completa. Como
se puede observar en la Tabla 5.11, el célculo del valor de VAF deja patente que existe
suficiente evidencia para afirmar que las hip6tesis propuestas se cumplen, existiendo

efecto mediador tanto de la variable propuesta de valor como de la variable tecnologia.

Tabla 5.11. Valores de VAF

Efectos indirectos

Efecto total

VAF (EVET)

Resultado

Talento --> Propuesta de valor --> Tecnologia --> Clientes y ewlucion de ventas

0,347

1,710

0,335

Efecto indirecto parcial

Talento --> Propuesta de valor --> Tecnologia

0,573

1,178

0,486

Efecto indirecto parcial

Propuesta de valor --> Tecnologia --> Clientes y ewlucién de ventas

0,438

1,163

0,298

Efecto indirecto parcial

Fuente: Elaboracion propia
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5.3. Resultados y Conclusiones

Este capitulo trata de dar respuesta al debate critico establecido entre los
investigadores del modelo de negocio. Asi, algunos autores afirman que la investigacion
y la literatura van por detrés de la realidad empresarial (Schneider y Spieth, 2013), otros
plantean que el concepto se basa en aproximaciones tedricas alejadas de la realidad
(Camison y Villar-Lopez, 2010; Casadesus-Masanell y Ricart, 2010; Zott et al., 2011) e
incluso algunos otros defienden la necesidad de dedicar més actividad investigadora a
fines de mayor utilidad practica (Baden-Fuller y Haefliger, 2013). Desde este punto de
vista, cabe preguntarse si, mas alld de la conceptualizacion tedrica del modelo de
negocio, se puede confirmar si su presencia en la gestion del negocio tiene impacto en

los resultados de la empresa, como se plantea en este trabajo.

Los resultados sugieren que el modelo de negocio implementado en las
empresas tiene impacto en sus resultados, siendo capaz de explicar el 36,6% de la
varianza del resultado empresarial en la muestra y periodo analizados. EI modelo
plantea que todo modelo de negocio parte de la gestion del talento en la empresa,
integrada en la propia gestion del negocio, estructurado con una clara orientacién al
cliente y con sistema retributivo ligado al desempefio. Los socios y proveedores clave
forman parte de la gestion del talento en la empresa. La Responsabilidad Social
Corporativa y un Cadigo de Conducta vividos en la empresa se incorporan igualmente
al sistema de gestién del negocio como elementos constitutivos clave. Con el talento en
la base del modelo, el siguiente eje es la definicion de una propuesta de valor clara y
conocida por todos los empleados, escalable y adaptable. Los cambios en el modelo,
liderados por los directivos responsables de la empresa, han resultado fundamentales
para superar la crisis en las empresas estudiadas. La exportacion ha supuesto una ayuda,
pero de menor calado que la fortaleza de la propia propuesta y su transformacion.
Talento y propuesta de valor impactan en los resultados empresariales a través de la

tecnologia, como factor clave de éxito.

Se ha podido ver la confirmacién de que existe un panel de elementos clave del
modelo de negocio que tienen impacto real en la gestion de los clientes y las ventas en
la empresa. No todas las organizaciones tienen las mismas necesidades, pero existen
herramientas e instrumentos de gestion a través de los elementos del modelo de negocio

a su disposicion. Entre ellos, este estudio hace patente para la gestion empresarial en
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general y para el sector industrial en particular, el impacto del talento, de la propuesta
de valor y de la tecnologia. Destaca que el talento debe estar integrado en el negocio,
orientado al cliente y al desempefio e incluir a los socios y proveedores clave, otorgando
asimismo un papel fundamental tanto a la R.S.C. como al cddigo ético. El liderazgo se
muestra como decisivo a la hora tanto de definir y comunicar la propuesta de valor

como de impulsar su transformacion cuando sea necesario.
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Capitulo 6. EI Modelo de Negocio y
su impacto sobre la creacion de
empleo
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6.1. Introduccién

Como continuacion al capitulo anterior, se extiende el analisis al impacto del

modelo de negocio sobre la evolucion del empleo en la muestra seleccionada.

Como se ha comentado en el capitulo anterior, existe una gran variabilidad en la
literatura de medidas del éxito empresarial, ya sea mediante indicadores financieros o a
través de factores no financieros como la resistencia en mercados de alta competitividad
o la capacidad para aportar valor social a los “stakeholders” (Kshetri, 2007; Mair y
Schoen, 2007). Este ultimo aspecto ha sido destacado por autores como Coniglio y
Connolly (2020, p. 28) en el marco de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de
la Organizacion de las Naciones Unidas. En este marco, afirman, el Foro Econdémico
Mundial “ha virado el rumbo de su mirada, enfocada ahora hacia el capitalismo de los
stakeholders o publicos de interés” (Coniglio y Connolly, 2020). El Foro publicé en
diciembre de 2019 su Manifiesto de Davos 2020 en el que declara que el proposito de
las empresas es colaborar con todos sus stakeholders en la creacion de valor compartido
y sostenido. Al crearlo, las empresas no cumplen Unicamente con sus accionistas, sino
con todos sus grupos de interés: empleados, clientes, proveedores, comunidades locales
y sociedad en general, mediante el compromiso comun con su prosperidad a largo
plazo, midiendo su rendimiento no solo en términos de retorno para sus accionistas, sino
también en cuanto al logro de objetivos ambientales, sociales y de buen gobierno. Ello
ha suscitado igualmente el interés de los inversores institucionales, que han comenzado
a valorar la sostenibilidad en las inversiones y la incorporacion de criterios ambientales,
sociales y de gobernanza como nuevo standard de valoracion de empresas. En este
contexto el modelo de negocio, que incorpora elementos centrados en la responsabilidad

social corporativa y el codigo de conducta, cobra ain mayor importancia.

En el estudio se realiza la estimacion de un modelo con variables latentes
mediante el método de Minimos Cuadrados Parciales (PLS), como en el capitulo

anterior.

El modelo, tal y como se ha adelantado en el capitulo cuatro de descripcion de la
metodologia y tal y como se presenta en el siguiente Grafico 6.1, lo forman cuatro
variables latentes: la propuesta de valor, que se sitta en la base del modelo, en el que se

han considerado cuatro indicadores, la evolucion de las ventas, el talento y liderazgo, en
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el que se utilizan siete indicadores y que actia como efecto mediador sobre la variable

dependiente, la evolucion del empleo. Las variables son de caracter reflectivo.

En el Anexo V se muestran las variables latentes del modelo, las dimensiones

que las forman y sus definiciones.

Gréfico 6.1. Modelo completo.
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Fuente: elaboracidn propia

En base a las relaciones establecidas en el modelo propuesto, se proponen las

siguientes hipotesis de trabajo:

e Hipotesis 1 - el modelo de negocio ha tenido un efecto positivo y significativo
en la evolucion del empleo en el sector industrial del Corredor del Henares en la Gran

Recesion.

e Hipotesis 2 — la propuesta de valor, elemento central del modelo de negocio,
impacta positivamente en el empleo a través del efecto mediador del talento, el
liderazgo y la tecnologia.

e Hipotesis 3 — el modelo de negocio ha perfeccionado la apuesta por el empleo en
la muestra analizada junto a la evolucidon de las ventas que la han hecho posible.
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6.2. Evaluaci6

n del modelo

De la misma manera que se presenta en el capitulo anterior, en primer lugar, se

estima el modelo de medida y seguidamente se realiza la estimacion del modelo interno

o0 estructural.

6.2.1 Analisis y evaluacién del modelo de medida

En primer lugar, se comprueba la fiabilidad individual de cada indicador,

siguiendo a Carmines y Zeller (1979) como en el capitulo anterior. Como ya se vio

anteriormente, dichos autores establecieron que la carga de los indicadores reflectivos

debe tener un valor mayor o igual que 0,707. Todos los valores obtenidos, como se

presenta en la siguiente Tabla 6.1, alcanzan el nivel mencionado, entre 0,741 y 0,902 y

ademas sus intervalos de confianza no incluyen el valor cero, por lo tanto, todas las

dimensiones reflectivas consideradas en el modelo aportan informacién relevante y

pueden mantenerse como parte del mismo.

Tabla 6.1. Fiabilidad individual de los indicadores:

cargas e intervalos de confianza

Internvalos de confianza

Constructo Indicador Definicion Cargas 2,5% | 97,5%
Propuesta de valor V1 Consciencia efectividad valor 0,773 0,629 0,868
V2 Propuesta de valor definida y conocida en mi empresa 0,787 0,629 0,895

V3 Impacto de la adaptabilidad del modelo de negocio 0,821 0.678 0.889

V4 Cambios en el modelo de mi empresa para superar crisis 0,890 0.820 0.936

Elementos del modelo C4 Proceso de venta integral implementado en mi empresa 0,741 0,595 0,839
12 Socios y proveedores clave en la gestiéon en mi empresa 0,807 0,707 0,879

13 Tecnologia como factor clave en mi empresa 0,902 0,843 0,949

T1 Impacto del capital humano formado y comprometido 0,814 0,684 0,896

T2 Gestion de talento integrada en la gestién de mi empresa 0,823 0,732 0,883

T3 Organizacion orientada al cliente en mi empresa 0,875 0,757 0,949

V5 Influencia del CEO en la transformacién de mi empresa 0,751 0,620 0,849

Fuente: elaboracion propia

En segundo lugar, se verifica la consistencia interna de cada constructo

utilizando dos criterios: el alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta.

Como se muestra en la Tabla 6.2, los valores del alfa de Cronbach son 0,839

para el constructo propuesta de valor y 0,917 para talento y liderazgo. Los valores del
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indice de fiabilidad compuesta son 0,890 y 0,934 para ambos constructos
respectivamente, todos ellos superiores a 0,70, valor minimo sugerido en la literatura
como el minimo aceptable para que un constructo pueda formar parte del modelo
(Fornell y Larcker, 1981; Nunnally y Bernstein, 1994), lo que permite comprobar la
consistencia interna de todas las variables latentes y permite afirmar que estan bien

especificadas por sus dimensiones correspondientes.

Tabla 6.2. Consistencia interna de cada constructo: alfa de Cronbach e indice de

fiabilidad compuesta

Evaluacion del modelo de medida

Constructo alfa de Cronbach | fiabilidad compuesta
Propuesta de valor 0,839 0,890
Elementos clave 0,917 0,934

Fuente: elaboracion propia
En tercer lugar, se analiza la validez convergente. Debe ser mayor o igual a 0,50,
lo que significa que cada constructo o variable comparte al menos el 50% de la varianza
con sus indicadores. Se muestran en la siguiente Tabla 6.3 los valores de la AVE: 0,671
para el constructo propuesta de valor y 0,669 para talento y liderazgo, ambos superiores
a 0,5 lo que significa que los indicadores seleccionados representan de manera adecuada

al constructo subyacente (Henseler et al., 2009).

Tabla 6.3. Validez convergente: AVE de los constructos

Evaluacion del modelo de medida

Constructo AVE
Propuesta de valor 0,671
Elementos clave 0,669

Fuente: elaboracidn propia

Por ultimo, se comprueba la validez discriminante del modelo. Para calcularla,
se usa el criterio de Fornell y Larcker (1981), que sugieren que un constructo estara

dotado de validez discriminante cuando la raiz cuadrada de la AVE para cada constructo
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sea mayor que su valor de correlacion con el resto de los constructos que forman el
modelo, lo que confirma que cada variable latente reflectiva es diferente al resto de
variables, y, por lo tanto, no aportan ninguna informacion redundante. La raiz cuadrada
de la AVE para talento y liderazgo, como se presenta en la Tabla 6.4 siguiente, es 0,818
y 0,819 para propuesta de valor, mayores que el resto de los valores de correlacidn con
el resto de los constructos del modelo, cumpliendo el criterio de Fornell y Larcker y
confirmando una validez discriminante correcta y por ello una adecuada especificacion

del modelo.

Tabla 6.4. Validez discriminante. Valores segun criterio de Fornell y Larcker

Elementos clave [Ewlucién del empleo  |Ewolucion de las ventas Propuesta de valor
Elementos clave 0,818
Ewolucién del empleo 0,302 1,000
Ewolucién de las ventas 0,200 0,516 1,000
Propuesta de valor 0,595 -0,142 0,037 0,819

Fuente: elaboracion propia

6.2.2. Evaluacion del modelo estructural

En primer lugar, se analiza el grado de apoyo de las hipdtesis de investigacion
planteadas, en base al signo, valor y significacion de los coeficientes de trayectoria, que
debe ser positivo y mayor que 0,20. Las hipotesis quedan confirmadas y aceptadas, ya
que, como se puede observar en la Tabla 6.5 siguiente, se cumple el criterio de los
coeficientes de trayectoria, con valores 0,478 para H1, 0,595 para H2 y 0,437 para H3.
Su magnitud denota una relacién entre los constructos fuerte, y por lo tanto una fuerte
significancia predictiva. Los valores del estadistico-t, que debe ser mayor que 1,96, son
3,521, 6,571 y 3,863 respectivamente, mostrando asi un alto nivel de significatividad.
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Tabla 6.5. Contraste de hipotesis:

coeficientes de trayectoria, valores estadisticos-t y p valores

coeﬂuentes_ estadistico-t |p valores |confirmacién
de trayectoria

H1 - Modelo de negocio --> empleo 0,478 3,521 0,000 Si

H2 - Propuesta de valor --> modelo 0,595 6,571 0,000 Si

H3 - Evolucién de ventas --> empleo 0,437 3,863 0,000 Si

Fuente: elaboracion propia

Grafico 6.2. Modelo completo. Cargas de los indicadores

y coeficientes de trayectoria
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En segundo lugar, confirmadas las hipotesis, se analiza la varianza explicada,
para mostrar la capacidad de prediccion de las variables latentes exdgenas sobre las
variables endogenas. La medida viene dada por el valor del coeficiente de correlacion
de Pearson, R?y es el principal criterio para confirmar la bondad de ajuste del modelo,
considerandose los valores 0,67, 0,33 y 0,10 como representativos de capacidad
predictiva sustancial, moderada y débil, respectivamente (Chin, 1998). EIl resultado
muestra que las relaciones tanto con el talento y el liderazgo como con la evoluciéon del

empleo explican el 35,4% y el 43,3% de la varianza de sus relaciones con la propuesta

128



de valor y con el talento y liderazgo respectivamente, lo que supone un poder predictivo

moderado y de suficiente entidad.

Tabla 6.6. Coeficientes de correlacion de Pearson, R?

Relaciones entre variables

valores R?
Propuesta de valor --> Elementos del modelo 0,354
Elementos del modelo --> ewolucién del empleo 0,433

Fuente: elaboracion propia

Aislando el efecto de la evolucion de las ventas sobre la evolucién del empleo,
el resultado muestra que la evolucion de las ventas, el dato econdmico con mayor
impacto en la evolucion del empleo explica el 26,7% de la varianza de la evolucion del
empleo y sugiere que el modelo de negocio incrementa en mas de un 62% la

predictibilidad sobre la evolucion del empleo, confirmando la hipotesis tercera.

Adicionalmente a R? como un criterio predictivo, se recomienda usar el valor del
estadistico de Stone-Geisser (Q?), para valorar la relevancia predictiva de las variables
latentes del modelo. Chin (1998) establece que un valor de Q? mayor que cero indica
que el modelo tiene relevancia predictiva. Los valores de 0,221 para el constructo
talento y liderazgo y 0,366 para evolucion del empleo confirman una relevancia

predictiva fuerte para el constructo evolucion del empleo y media para talento y

liderazgo.
Tabla 6.7. Valores de Q?
Constructo valores Qz
Elementos del modelo 0,221
Ewolucion del empleo 0,366

Fuente: elaboracion propia
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Ademas de evaluar el valor de los coeficientes de determinacion de Pearson (R?)
de todos los constructos enddgenos, resulta interesante conocer como cambia cuando un
determinado constructo exdgeno es omitido del modelo. Este cambio se conoce como f?
y evallGa si el constructo omitido tiene un impacto sustantivo en los constructos
enddgenos. Cohen (1998) define el valor 0,02 como un efecto pequefio, 0,15 como
efecto moderado y a partir de 0,35 como un efecto grande. Los valores de f2 son 0,547
para la relacion entre la propuesta de valor y el talento y liderazgo, 0,247 entre éste y la
evolucion del empleo y 0,319 para la relacion entre la evolucion de las ventas y la
evolucion del empleo. Todos los impactos son moderados o fuertes, lo que denota la

relevancia de sus relaciones.

Tabla 6.8. Valores de los efectos f?

Relaciones entre variables

valores 12
Propuesta de valor --> Elementos del modelo 0,547
Elementos del modelo --> ewolucion del empleo 0,247
Ewolucion de las ventas --> ewlucion del empleo 0,319

Fuente: elaboracidn propia

6.2.3. Ajuste Global, bondad de ajuste “Goodness of Fit” (GoF)

Siguiendo a Tenenhaus et al. (2005), se valora el indice de bondad de ajuste,
“Goodness of Fit” (GoF), disefiado como medida para la prediccion del rendimiento
global del modelo. El indice valora a la vez la calidad del modelo de medida, a través
del valor de la AVE de las variables latentes con indicadores reflectivos y la calidad del
modelo estructural, a través de los valores de R? de las variables endogenas. Su medida
es GoF = (AVE x R, variando entre cero y uno, lo que implica que, a mayor valor,
mejor calidad. Los valores de GoF obtenidos son 0,487 para el constructo propuesta de
valor y 0,538 para talento y liderazgo, lo que permiten constatar que el modelo es de
buena calidad.
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Tabla 6.9. Valores de GoF para el modelo estudiado

Constructo | AVE | R? |  GoF
Propuesta de valor 0,671 0,354 0,487
Elementos clave 0,669 0,433 0,538

Fuente: elaboracidn propia

6.2.4. Efecto mediador

Se comparan los valores de los coeficientes de trayectoria con intervencion de
las variables latentes mediadoras y sin ellas. En primer lugar, existe, por un lado, un
efecto directo negativo (coeficiente de trayectoria = - 0,442) entre la propuesta de valor
y la evolucion del empleo Por otra parte, el efecto indirecto especifico de la relacion
entre dichas variables muestra un valor de 0,284, suficientemente significativo. Ello
sugiere que el impacto de la propuesta de valor se produce de manera indirecta a traves
de los elementos clave del modelo de negocio, confirmando su efecto mediador y

validando asi la segunda hipétesis planteada.

Adicionalmente, se mide la fuerza de la mediacion a través de la varianza
explicada (VAF), calculada mediante el indice del efecto indirecto sobre el efecto total,
que determina el alcance en el cual el proceso de mediacién parcial tipica explica la
varianza de la variable dependiente. Por regla general, el valor de VAF debe estar entre
el 20% y el 80%. Si es menor del 20% indica que no existe evidencia de que exista un
efecto mediador. El valor de VAF, mostrado en la siguiente Tabla 6.10, es 0,265,
haciendo patente que existe suficiente evidencia para afirmar que las hipotesis
propuestas se cumplen, existiendo efecto mediador tanto de la variable propuesta de

valor como de la variable tecnologia.

Tabla 6.10. Valores de los efectos directo e indirecto y de VAF

Efectodrrecto | Efectoindirecto | Efectototal | VAF (EI/ET)

Propuesta de valor > Elementos del modelo-> evolucion del empleo {42 0,284 1,073 0,265

Fuente: Elaboracion propia
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6.3. Perspectiva de género

Se completa el andlisis profundizando en los resultados obtenidos en la encuesta,
bajo la perspectiva de genero. Como ya se ha comentado previamente, el 15% de los
participantes en la encuesta son mujeres, el 90% de ellas propietarias y gerentes de sus
propias empresas. Parece interesante comentar las diferentes valoraciones realizadas

desde el punto de vista de género a los elementos del modelo en la encuesta realizada.

En la encuesta realizada, los siguientes elementos muestran valores medios

sustancialmente mayores en las respuestas del colectivo mujer que en las del colectivo

hombre:

1. Bloque Propuesta de Valor:

e Propuesta de valor definida y conocida en mi empresa

e Cambios en el modelo de mi empresa para superar la crisis

¢ Influencia del CEO en la transformacion de mi empresa

¢ Involucracion de todos los empleados en la transformacion

Tabla 6.11. Valores medios respuestas al bloque Propuesta de Valor de la

encuesta segregados por género

Propuesta de Cambios en el Influencia del | Involucracion de
valor definida y modelo de mi CEO enla todos los
conocida en mi empresa para |transformacion de [empleados en la

empresa superar crisis mi empresa transformacion
hombre 3,38 3,39 3,81 3,22
mujer 3,91 3,82 4,18 3,73
difgrencia 16% 13% 10% 16%

Fuente: Elaboracion propia
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2. Bloque Segmentacion de Clientes

e Sistema CRM implantado en mi empresa

Tabla 6.12. Valores medios respuestas al bloque Segmentacién de Clientes

de la encuesta segregados por género

Sistema CRM
implantado en mi
empresa
hombre 3,11
mujer 3,45
diferencia 11%

Fuente: Elaboracion propia

3. Bloqgue Canales de acceso a clientes

e Multicanalidad implantada en mi empresa

Tabla 6.13. Valores medios respuestas al bloque Canales de acceso a clientes

de la encuesta segregados por género

Multicanalidad
implantada en mi

empresa
hombre 3,11
mujer 4,36
diferencia 40%

Fuente: Elaboracién propia
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4. Bloque Gestion del Talento

e Gestion de talento integrada en la gestion de mi empresa

Tabla 6.14. Valores medios respuestas al bloque Gestion del Talento de la

encuesta segregados por género

Gestion de
talento integrada
en la gestion de

mi empresa
hombre 3,05
mujer 3,55
diferencia 16%

Fuente: Elaboracion propia

5. Bloque Infraestructura necesaria

e Tecnologia como factor clave en mi empresa

Tabla 6.15. Valores medios respuestas al bloque Infraestructura necesaria

de la encuesta segregados por género

Tecnologia como
factor clave en

mi empresa
hombre 3,47
mujer 3,91
diferencia 13%

Fuente: Elaboracion propia
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6. Bloque Cddigo ético

e Compliance esta en el modelo de gestién en mi empresa

Tabla 6.16. Valores medios respuestas al bloque Codigo ético de la encuesta

segregados por género

Compliance esta
en el modelo de
gestién en mi
empresa
hombre 3,08

mujer 3,45
diferencia 12%

Fuente: Elaboracion propia

Estos valores muestran una mayor sensibilidad del colectivo hacia los elementos
mencionados, sin que sea posible medir su impacto en la evolucion del empleo debido

al tamafio de la muestra (11 casos).

6.4. Resultadosy Conclusiones

Para concluir, el modelo de negocio continGia siendo un instrumento de interés
para la gestién empresarial, habiendo tenido impacto sobre la evolucion del empleo en
la crisis de la Gran Recesion en las empresas industriales del Corredor del Henares de la

provincia de Guadalajara.

Este capitulo trata de dar continuidad a la parte empirica de la tesis iniciada con
el andlisis del impacto del modelo de negocio sobre los resultados empresariales
desarrollado en el capitulo anterior, intentando dar respuesta al debate critico
establecido entre los investigadores del modelo de negocio, como se ha comentado
anteriormente, que piden una mayor utilidad practica y una mayor cercania a la realidad

empresarial a los estudios de modelo de negocio (Camison y Villar-Lopez, 2010;
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Casadesus-Masanell y Ricart, 2010; Zott et al., 2011; Baden-Fuller y Haefliger, 2013;
Schneider y Spieth, 2013).

Los resultados sugieren que el modelo de negocio implementado en las
empresas tiene impacto en el empleo, siendo capaz de explicar el 43,3% de la varianza
de la evolucién del empleo en la muestra y periodo analizados.

El modelo plantea que el modelo de negocio, con la propuesta de valor en su
base, influye en el empleo empresarial a través de la gestion del talento en la empresa,
liderado eficazmente para vivir la propuesta de valor y transformar la empresa en el
sentido que sea necesario para gestionar la crisis, formado y comprometido con el
propdsito del negocio, integrado en la propia gestion de un proceso de venta integral en
el negocio, estructurado con una clara orientacion al cliente y con sistema retributivo
ligado al desempefio. La tecnologia y los socios y proveedores clave forman parte de la
gestién del talento en la empresa. La Responsabilidad Social Corporativa y el Cddigo de
Conducta vividos en la empresa se incorporan igualmente al sistema de gestion del
negocio como elementos constitutivos clave. La propuesta de valor tiene que ser clara,
conocida y vivida por todos los empleados, escalable y adaptable. Los cambios en el
modelo, liderados por los directivos responsables de la empresa, han resultado
fundamentales para superar la crisis en las empresas estudiadas. Como ya se comento en
el capitulo anterior, la exportacion ha supuesto una ayuda, pero de menor impacto que la

fortaleza de la propia propuesta y su transformacion.

Como se ha podido constatar, el modelo de negocio, a través de una serie de sus
elementos clave, tiene impacto real en el empleo en el ambito empresarial,
perfeccionando la apuesta de las empresas por el empleo favorecida por la positiva
evolucion de sus ventas y resultados empresariales. Entre todos ellos, este estudio hace
patente para la gestion empresarial en general y para el sector industrial en particular, el
impacto de la propuesta de valor y del talento. Destaca que el talento debe estar
solidamente liderado hacia el proposito de la propuesta de valor y hacia la trasformacion
de la empresa en periodos de gestién de crisis, debe estar integrado en el negocio,
orientado al cliente y al desempefio e incluir la tecnologia y los socios y proveedores
clave, otorgando asimismo un papel fundamental tanto a la Responsabilidad Social

Corporativa, a la sostenibilidad, la seguridad y la transparencia.

136



Capitulo 7. Conclusiones y futuras
lineas de investigacion
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Esta tesis doctoral plantea un recorrido tedrico y practico sobre el modelo de
negocio con dos objetivos fundamentales: en primer lugar, se trata de aportar luz acerca
de su concepto, sobre el que no existe una definicion clara y consensuada, “siendo en el
mejor de los casos turbia” (Porter, 2001) y sobre el que, como afirman Linder y Cantrel
(2000), “parece que ejecutivos, periodistas y analistas que usan el término no tienen una
idea clara de lo que significa”, existiendo una cierta confusion entre los profesionales de
la gestion empresarial. En segundo lugar, se trata de confirmar si su aplicacion en las
organizaciones en general, y en la empresa en particular, tiene influencia en la gestion

con éxito de sus disefios estratégicos para cumplir sus objetivos de crecimiento.

El estudio trata de constatar no solamente si la propia existencia de un modelo
de negocio bien definido impacta positivamente en los resultados de la empresa sino, lo

gue es menos evidente, como influye y a través de qué palancas.

El recorrido tedrico se ha realizado a través de la revision de la literatura en
busca de su concepto y elementos constitutivos. El ejercicio practico, analizando su
impacto en los resultados y en el empleo en las empresas del sector industrial del
Corredor del Henares en Guadalajara durante el periodo de la Gran Recesion, entre los
afnos 2007 y 2016.

La revision tedrica del concepto de modelo de negocio, asi como de sus
elementos constitutivos, ha formado parte de un articulo publicado en diciembre de
2018 en la revista Contemporary Economics (Orea et al., 2018), revista de impacto del
segundo quartil (SJR 2021).

Por otra parte, el estudio empririco acerca de como impacta el modelo de
negocio en los resultados empresariales en el sector analizado se ha plasmado en un
articulo que, en el momento del depoésito de esta tesis, ha sido revisado y aceptado para
publicacion en la revista Journal of Enterprising Communities, revista igualmente

situada en el segundo quartil (SJR 2021).

Se ha realizado una revisién de las diferentes definiciones y aproximaciones al
concepto de modelo de negocio y de los elementos que lo integran hallados en la
literatura académica. De dicha revision, se constata la falta de consenso entre los
diferentes autores tanto respecto a su concepto como a los elementos que lo
caracterizan. Aunque el término aparecié por primera vez en la literatura en 1957

(Bellman et al.), es en los afios noventa cuando se extiende con la irrupcién de internet y
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las nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC’s) en la economia y

los negocios.

Se identifica el periodo entre 1996 y 2020 como el de mayor numero de
publicaciones en torno al modelo, apareciendo un total de 28 definiciones-tipo y 45
paneles de elementos, que suponen alguna aportacion original. Se identifican hasta 30
elementos distintos del modelo, proponiendo la mayor parte de los autores (71%) un
panel de seis elementos 0 menos y siendo la propuesta de valor el elemento mas

comunmente citado (69%).

Las 28 definiciones-tipo originales encontradas en la literatura aparecen entre
1996 y 2015, no habiendose encontrado entre 2015 y 2022 ninguna definicion adicional
que aporte conceptos originales, sino GUnicamente variaciones de definiciones anteriores
usando nuevos términos o distinta redaccién. Tampoco aparecen en este periodo

elementos nuevos.

En las definiciones encontradas se identifican tres corrientes. En primer lugar, la
de los autores que definen el modelo de negocio poniendo el foco en la gestion del valor
que aporta a la organizacion (el 46%). Por otro lado, otros lo definen en torno a la
estructura de la organizacion (36%). Finalmente, una serie de autores coinciden en
centrar la definicion en base a aquellas actividades que son necesarias en el seno de la
organizacion para lograr el cumplimiento de sus objetivos (18%). Cronoldgicamente, el
concepto evoluciona desde el foco en la creacion de valor, predominante en los
primeros afios, hacia las estructuras organizacionales y las actividades necesarias para
cumplir con los objetivos de la organizacion, que prevalecen en los Gltimos afios en las
publicaciones, sin que ello signifique que cada una de estas corrientes ignoren los otros
enfoques, ya que, en definitiva, en toda organizacion se dan los tres aspectos: creacién

valor, estructura organizacional y actividades en el cumplimiento de los objetivos.

Respecto a los 30 elementos propuestos, el elemento de mayor consenso es la
propuesta de valor, citado por el 69% de los autores estudiados como uno de los
elementos constitutivos del modelo de negocio, seguido del flujo de ingresos (51%), la
relacion con clientes (40%), la segmentacion de clientes y el mercado objetivo (36%),
los recursos clave, la posicion en la cadena de valor y la red de socios clave (31%), la
estrategia competitiva (29%), las competencias diferenciales y el producto (27%) y la

organizacion y cultura organizativa, nombrado por el 24% de los estudios analizados.
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Por otra parte, la mayoria apuesta por un panel de pocos elementos. 32 estudios
de 42 (el 71%), proponen un panel de seis 0 menos de seis elementos. El 27% propone
un panel de seis elementos, que es el panel de mayor popularidad.

Tratando de integrar los distintos enfoques y afiadiendo nuevos elementos que
surgen de la evolucion socioecondmica, se aporta una definicién de modelo de negocio
en torno a su propuesta de valor, poniendo el foco en su adaptabilidad a los cambios del
entorno. Esta transformacion permite redefinir continuamente el modelo y sus

elementos para garantizar la supervivencia a largo plazo de la organizacion.

De este modo, se define modelo de negocio como “la narracién acerca de la
propuesta de valor de una organizacion, basada en su propésito, definida a través de un
sistema de elementos clave que describe como la monetiza y que constituye su forma de
ser y basada en en tres caracteristicas fundamentales:

e Debe ser diferencial, para garantizar la generacion de ventajas competitivas y su
elegibilidad a corto plazo

e Tiene que ser adaptable, para garantizar su viabilidad a largo plazo

e Ha de ser escalable, para garantizar el crecimiento de sus ingresos por encima de
la inversion en recursos”

Se estima la definicién propuesta como sencilla de entender y de comunicar, y a
la vez capaz de describir la realidad del negocio, lo que, siguiendo a Jensen (2013)
puede redundar en su implementacion con eficacia en la empresa.

Como complemento a la definicion, se propone un cuadro de once elementos,
organizados como un sistema de elementos interrelacionados entre si:

e Propuesta de Valor

e Segmentacion de clientes

e Canales de acceso a clientes

e Gestion del talento

e Flujo de ingresos

e Estructura de costes

e Infraestructura

e Responsabilidad Social Corporativa

e Enfoque a la seguridad

e Cumplimiento normativo y cddigo de conducta

e Capacidad de transformacién y adaptacion del modelo
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Su eje central es la propuesta de valor y su propia capacidad de transformacion,
que representan el primer y segundo elemento respectivamente. Dicho eje se sostiene
sobre tres pilares: la columna clientes, formada por dos elementos, los clientes y los
canales de acceso a los mismos, la columna talento, cuya gestion representa el quinto
elemento, y la columna econdémico-financiera, integrada por los elementos flujo de
ingresos y estructura de costes. En torno al eje central, completan el sistema el eje
estructural, que viene definido por la infraestructura necesaria y la Responsabilidad
Social Corporativa y el eje transparencia, compuesto por el codigo ético y el enfoque a
la seguridad, completando asi el cuadro de los 11 elementos. Ocho de estos elementos
(propuesta de valor, segmentacion de clientes, canales de acceso a clientes, gestion del
talento, flujo de ingresos, estructura de costes, infraestructura necesaria Yy
Responsabilidad Social Corporativa) aparecen propuestos en la literatura econémica con
una cierta frecuencia, como la propuesta de valor, citada por el 69% de los autores
consultados, o el flujo sostenible de ingresos, considerado por el 51% de los mismos
(ver tabla 2.1 del capitulo 2 en la pagina 31). La propuesta incluye de manera novedosa
la capacidad de transformacion del modelo y su permeabilidad a la innovacion para
adaptarse a nuevas condiciones del entorno, el enfoque a los aspectos de seguridad y el
establecimiento de un cédigo ético y de cumplimiento normativo, que responden a la
mayor demanda de transparencia respecto a estos temas en la sociedad. Los dos ultimos
seran cada vez mas exigidos a las organizaciones por los clientes, accionistas y grupos
de interés, en demanda de suficientes garantias de transparencia. El primero se refiere a
la permeabilidad a la innovacion del propio modelo para garantizar la supervivencia a

largo plazo de la organizacion.

Una vez analizados concepto y elementos del modelo de negocio, se realiza un
estudio de los distintos tipos de modelo encontrados en la practica empresarial y en la
bibliografia. Se enumeran tanto tipos identificados en negocios tradicionales como los

gue han surgido gracias a las posibilidades técnicas que ofrece internet y su expansion.
Se identifican los siguientes 18 modelos:

Tendero
Cebo y anzuelo
Franquicia o licencia

Cola larga

o ~ w e

Suscripcion
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6. Afiliacion

7. Subasta directa e inversa
8. Plataformas multilaterales
9. Pago por consumo

10. Intermediacion

11. “Freemium” / “Premium?”
12. Acceso abierto

13. Economia colaborativa
14. “Massive Open Online Course”
15. Empaquetado

16. Paga lo que quieras

17. Cooperacion colectiva

18. “Gamificacion”

La expansion de internet y de las transacciones electrnicas ha posibilitado la
aparicion de nuevos modelos de negocio disruptivos, algunos de ellos basados en
negocios tradicionales ya existentes en la economia no digital, que estan creciendo
exponencialmente con la evolucion de la economia “desde la tienda al movil”,
generando oportunidades de negocio a nuevos actores que han visto reducidas las
barreras de entrada tanto financieras, como técnicas y geograficas. Se posibilita asi la
aparicion de nuevos modelos gracias a la innovacién tecnoldgica y la digitalizacion de
la economia, desarrollando a su vez soluciones a los nuevos problemas de tipo logistico,
de seguridad en las transacciones, de gestion de devoluciones, de afectacion al comercio
tradicional en las ciudades e incluso de los modelos de sociedad que van apareciendo en

paralelo a su desarrollo.

La parte practica del trabajo, haciéndose eco de una parte de los estudiosos del
modelo de negocio que piden una mayor utilidad practica a los analisis en torno al
modelo de negocio, confirma su impacto en los resultados empresariales y en el empleo,
en una muestra de 75 empresas industriales de Guadalajara durante la Gran Recesion,
entre los afios 2007 y 2016.

Para llegar a la muestra, se realiza una primera delimitacion de la poblacion
objetivo, sobre los datos disponibles en el Sistema de Analisis de Balances Ibéricos,
SABI, segun los siguientes cuatro criterios: 1) geografico, en 13 municipios del

Corredor del Henares en la provincia de Guadalajara, por ser uno de los territorios
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empresariales de mayor dinamismo de Espafia; 2) actividad, las empresas industriales
con actividad de extraccion, transformacién y fabricacion en el territorio definido,
recogidas bajo los codigos CNAE 2009 05 a 32, ambos incluidos; 3) tiempo: se
pretende analizar el impacto del modelo de negocio en los resultados empresariales
durante la Gran Recesion, acotando los afios 2007 a 2016 como los afios en los que se
enmarca y, finalmente, 4) criterio tamafio minimo, considerando las empresas que han
mantenido al menos tres empleados al cierre del afio, como minimo en la mitad del

periodo considerado.

Se identifican 156 empresas que cumplen con los criterios establecidos.
Recopilados sus datos secundarios clave respecto a sus resultados empresariales, se
necesita caracterizar sus modelos de negocio, ya que la informacién relativa a los
mismos no es publica o, si lo es, lo es de manera parcial, por razones de
confidencialidad. Para ello se disefia un cuestionario que se hace llegar a las direcciones
generales de todas las empresas de la poblacién objeto de estudio, con objeto de recoger
sus valoraciones respecto a los elementos de sus propios modelos de negocio. Se
reciben 75 respuestas, el 48% de la poblacion total. EI 85% de ellas son contestadas por
los gerentes y propietarios de sus propias empresas y el 15% restante de directores de
fabrica y de Recursos Humanos. Entre octubre de 2018 y diciembre de 2020 se llevan a
cabo entrevistas personales con todos ellos para asegurar la correcta interpretacion de
las preguntas y la comparabilidad de las respuestas, asi como profundizar en las mismas
para confirmar que no hay discrepancia entre lo que hacen y lo que dicen que hacen,
convirtiéndose asi en la muestra definitiva para este estudio, considerandose
suficientemente representativa tanto por su facturacién y nimero de empleados, como

por su caracter multisectorial, en la que estan representados siete sectores empresariales.

Su carécter multisectorial, asi como la comercializacion multiterritorial de sus
productos dotan a la tesis de relevancia practica al ser sus conclusiones mas
generalizables y escalables que los estudios empiricos encontrados en la literatura, que

se cifien a un sector, un territorio o un elemento del modelo.

El analisis se realiza mediante la estimacion de Modelos de Ecuaciones
Estructurales (SEM) con variables latentes utilizando la técnica de Minimos Cuadrados
Parciales (PLS), que combina el andlisis factorial con la estimacién de modelos de

regresion lineal, poniendo en relacion los datos de dichas empresas publicados en SABI
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con las valoraciones del modelo realizadas por sus directivos en sus respuestas al

cuestionario realizado.

SEM-PLS resulta de especial utilidad cuando el tamafio de la muestra es
pequefio y se maneja, a su vez, un numero elevado de variables, lo que hace que los
riesgos de multicolinealidad se hagan mas evidentes y cuando se necesita poner en
relacion distintos fendmenos sin una base tedrica que lo sustente suficientemente, como

es el caso en esta tesis.

Las dos fuentes utilizadas para la obtencion de datos, por un lado la base de
datos SABI para el acopio de los resultados econdmicos como datos primarios y, por
otro, el cuestionario para obtener los datos secundarios en base a la informacion directa
recibida de los responsables empresariales respecto a sus valoraciones de los elementos
de su modelo de negocio, han dotado de robustez y rigurosidad a la investigacion
realizada, permitiendo profundizar en el analisis de un modo que con otro tipo de

valoraciones mas generales no hubiera sido posible.

Los modelos planteados ponen a prueba los elementos del modelo de negocio en

torno a tres ejes fundamentales: propuesta de valor, gestion del talento y tecnologia.

Definido el modelo para contrastar el impacto en resultados, se formulan las
siguientes hipotesis:

e Hipotesis 1 - la gestion del talento tiene un efecto significativo y positivo en la
definicion y puesta en practica de una propuesta de valor en la empresa

e HipoGtesis 2 — la propuesta de valor afecta positivamente al desarrollo de la
tecnologia

e Hipotesis 3 - la tecnologia tiene un efecto directo significativo y positivo en la
gestion de los clientes y la evolucidon de las ventas

e Hipdtesis 4 - la gestion del talento impacta en los resultados de la empresa a

través de la propuesta de valor y la tecnologia

El resultado confirma el impacto positivo del modelo de negocio en los

resultados empresariales, siendo capaz de explicar el 36,6% de su varianza.

Especificamente, los resultados sugieren que la gestion del talento, a través de la
propuesta de valor y de la tecnologia, impacta en la mejora del rendimiento empresarial.
El talento, orientado al cliente y al desempefio, se integra en la gestién del negocio e
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incluye a los socios y proveedores clave, la Responsabilidad Social Corporativa y el
Caodigo Etico. La propuesta de valor contempla su grado de integracion en la plantilla de
la empresa, su capacidad de transformacion para dar respuesta a una situacion concreta
de crisis, el liderazgo de la alta direccion en dicha transformacion y su potencial de

internacionalizacion.

Entre ellos, la vinculacion con el desempefio, asi como la internacionalizacion
muestran unas menores cargas, aunque al ir acompafiados en su mismo constructo por
indicadores con altas cargas, se pueden incluir en el modelo por aportar informacion

relevante para el modelo.

La existencia de una escuela corporativa en la que se armonice la formacion
interna del talento para asegurar su alineamiento con el modelo, asi como la estructura
productiva propia no han resultado relevantes como palancas de impacto en los

resultados en este estudio.

La evaluacién del modelo confirma todas las hipétesis planteadas, denotando
una relacién fuerte entre los constructos del modelo y, por lo tanto, una fuerte relevancia

predictiva, con un alto nivel de significatividad.

Ademas, los resultados confirman que el impacto de la gestion del talento en los
resultados se produce de manera indirecta a través de la propuesta de valor y de la
tecnologia, validando asi la cuarta hipdtesis planteada, al ser sus coeficientes de

trayectoria directos negativos o no significativos.

Por otro lado, se define el modelo para contrastar el impacto en el empleo y se

formulan las siguientes hipotesis:

e Hipotesis 1 - el modelo de negocio ha tenido un efecto positivo y significativo
en la evolucion del empleo en el sector industrial del Corredor del Henares en la
Gran Recesion.

e Hipotesis 2 — la propuesta de valor, elemento central del modelo de negocio,
impacta positivamente en el empleo a través del efecto mediador del talento, el

liderazgo y la tecnologia.
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e Hipotesis 3 — el modelo de negocio ha perfeccionado la apuesta por el empleo en

la muestra analizada junto a la evolucién de las ventas que la han hecho posible.

El resultado confirma el impacto positivo del modelo de negocio en la creacion
de empleo en las empresas de la muestra en el periodo analizado, explicando el 43,3%
de su varianza, apoyando asi las hipotesis formuladas, ratificando que la propuesta de
valor, eje central del modelo de negocio, impacta positivamente en el empleo a traves
del talento y el liderazgo. El talento, orientado al cliente y al desempefio a lo largo de
todo el proceso de relacion con el cliente, se integra en la gestion del negocio,
incorporando a los socios y proveedores clave y el liderazgo. La propuesta de valor,
bien definida y conocida por toda la plantilla, contempla su propia adaptabilidad y

capacidad de transformacion para dar respuesta a una situacion concreta de crisis.

Todos ellos muestran un nivel de fiabilidad fuerte al aportar al modelo
informacion relevante. La existencia de una escuela corporativa en la que se armonice la
formacion interna del talento para asegurar su alineamiento con el modelo tampoco

resulta relevante en el andlisis del impacto sobre el empleo en el estudio realizado.

Por otra parte, como era esperado por el modelo planteado, se confirma la
influencia de la evolucion de las ventas, no siendo la internacionalizacion un factor

determinante.

La evaluacién del modelo confirma las hipdtesis planteadas, denotando una
relacion fuerte entre los constructos del modelo y, por lo tanto, una fuerte relevancia

predictiva, con un alto nivel de significatividad.

Ademas, los resultados confirman que el impacto de la propuesta de valor se
produce a través del talento como variable mediadora. La relacién directa entre la
propuesta de valor y la evolucién del empleo muestra un coeficiente de trayectoria

negativo, validando asi la segunda hipotesis planteada.

Ambos analisis aportan evidencia estadistica a la investigacion académica, asi

como identificacion de patrones de éxito.

Por otra parte, se ha completado el analisis profundizando en los resultados
obtenidos en las respuestas al cuestionario desde la perspectiva de género. El 15% de las
respuestas lo son de mujeres, el 90% de ellas directoras generales y propietarias de sus

propias empresas. En 9 preguntas el colectivo mujer ha mostrado una mayor
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sensibilidad que el colectivo hombre aportando valores mas altos en sus respuestas, sin

que sea posible medir su impacto debido al pequefio nimero del colectivo (11 casos).
Las nueve preguntas mencionadas son las siguientes:

e Propuesta de valor definida y conocida en mi empresa

e Cambios en el modelo de mi empresa para superar la crisis
e Influencia del CEO en la transformacién de mi empresa

e Involucracion de todos los empleados en la transformacion
e Sistema CRM implantado en mi empresa

e Multicanalidad implantada en mi empresa

e (Gestion de talento integrada en la gestion de mi empresa

e Tecnologia como factor clave en mi empresa

e Compliance esta en el modelo de gestion en mi empresa

Este trabajo pudiera interesar a los actuales y futuros investigadores de modelos
de negocio en general, y mas concretamente a aquellos que estudien el impacto del
modelo en los resultados empresariales. La principal aportacion, de interés tanto en el
mundo académico como en el de los profesionales de la gestién de empresas, es la
confirmacion de que los elementos del modelo de negocio tienen impacto real en los

resultados y, por ello, en el empleo.

No todas las organizaciones tienen las mismas necesidades, pero existen
herramientas e instrumentos de gestion a través de los elementos del modelo de negocio
a su disposicion y, entre ellos, este estudio hace patente para la gestién empresarial en
general y para el sector industrial en particular, el impacto del talento, de la propuesta
de valor, de la tecnologia y del liderazgo de la direccidn. Destaca que el talento debe
estar integrado en el negocio, orientado al cliente e incluir a los socios y proveedores
clave, otorgando asimismo un papel fundamental tanto a la R.S.C. como al cddigo ético.
El liderazgo se muestra como decisivo a la hora tanto de definir y comunicar la

propuesta de valor como de impulsar su transformacion cuando sea necesario.

Todo estudio empirico es limitado en algun aspecto y este trabajo no es una
excepcion. Se exponen las limitaciones que deberian ser consideradas a la hora de

analizar, interpretar y escalar sus resultados.
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La primera es el caracter limitado en el tiempo de la investigacion, lo que puede
inducir a que no se recojan todos los efectos derivados de la aplicacion de algunos
elementos del modelo de negocio que, al madurar en el tiempo, pudieran ser

importantes para la generacion de resultados a largo plazo en la empresa.

La siguiente limitacion se refiere a la recogida de datos acerca del modelo de
negocio, que en este caso procede de la encuesta realizada, entre octubre de 2018 y
diciembre de 2020, a los directivos de primer nivel que han querido participar y
responder a la misma. Aunque el cuestionario se ha realizado en todos los casos
mediante entrevista personal, lo que ha facilitado poder guiar la entrevista para asegurar
un entendimiento comdn y comprobar la coherencia entre respuestas y realidad, no se
puede evitar que lo expresado en sus respuestas sean sus opiniones personales, y por lo
tanto, sesgadas por sus propias cargas de subjetividad y experiencias, especialmente en
el periodo de realizacion de las entrevistas, primero en un momento general de
expansién econdmica tras haber superado la Gran Recesion y después en un momento
de confinamiento historico y parén absoluto de la economia, excepto los productos y
servicios esenciales como consecuencia de la pandemia por COVID-19, por lo que el

resultado se puede ver alterado por esta circunstancia.

En tercer lugar, del ambito del estudio, el sector industrial en el Corredor del
Henares de Guadalajara, no se infiere una extrapolacion directa de los resultados ni a

otros sectores ni a otros territorios.

Una cuarta limitacion se refiere al tamafio de la muestra, 75 empresas, que puede

plantear dudas acerca de su representatividad.

Una quinta limitacion tiene que ver con la definicion y medida de los
constructos utilizados en el modelo: gestion de talento, propuesta de valor y tecnologia.
En primer lugar, porque estan definidos en base a un panel determinado de elementos
constitutivos 'y, ademas, porque cualquier intento de medir constructos
multidimensionales como los indicados en el estudio, puede resultar incompleto y dejar
de considerar otros aspectos que pueden resultar relevantes. Por otra parte, la diversidad
de los indicadores utilizados para medir los constructos propuestos o la consideracion
insuficiente de variables mediadoras que puedan tener un impacto en la relacion entre el
talento y los resultados empresariales o entre la propuesta de valor y el empleo, hace

compleja la comparacién de resultados con otros estudios y elaborar conclusiones.
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No obstante, a pesar de las limitaciones planteadas, los resultados obtenidos en
este trabajo se estiman de interés y pueden constituir una buena base para futuros
estudios que puedan aportar planteamientos distintos.

El trabajo desarrollado por esta tesis deja asi abiertas futuras lineas de
investigacion. Una de ellas, que ha ganado un enorme interés en la actualidad, es la
constatacion de la evolucion del modelo de negocio hacia un mayor enfoque a los
elementos nuevos sefialados como la seguridad, la transparencia en el cumplimiento

normativo o la sostenibilidad.

Se podria profundizar en cualquiera de los modelos de negocio descritos en el
capitulo tres, especialmente en los mas disruptivos, para analizar su evolucién y su

transformacion segun se expande su uso y constatar los elementos clave de su impacto.

Resultaria de interés, por otra parte, ampliar el campo de estudio a empresas
activas en otros sectores en el mismo dmbito territorial o en otros &mbitos geograficos,
para observar la reproducibilidad de los resultados, asi como ampliar la investigacion a
otros periodos de tiempo, para contrastar los resultados en diferentes ciclos econémicos,
tanto de bonanza econémica como de otros periodos pronunciados de parén econémico,
como el acontecido como consecuencia de la crisis provocada por la COVID-19, por la
situacion creada por las tensiones geopoliticas y la crisis colateral provocada por la
disponibilidad y alto precio del gas en Europa o por la dindmica macroeconémica con

altos niveles de inflacién y precios de materias primas que se padece en la actualidad.

Se podria plantear igualmente ampliar el estudio al ambito internacional, con
datos de empresas implantadas en diversos paises, para poder medir sus diferencias.

Todo ello haria posible trabajar con muestras mas grandes que enriguezcan el

debate acerca de sus resultados.

Por otra parte, se pueden someter a prueba otros elementos del modelo de
negocio, buscar otras variables mediadoras distintas, ampliar el anélisis incorporando
diferentes indicadores y diferentes constructos al analisis y plantear una investigacion
en sentido contrario, esto es, como influyen los resultados empresariales o la evolucién

del empleo sobre los distintos elementos constitutivos del modelo de negocio.

Se pueden plantear asimismo estudios que consideren otros indicadores de exito

empresarial, desde los de tipo financiero, como el crecimiento de los ingresos, la
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rentabilidad, la capitalizacion de mercado o el crecimiento de los recursos propios, a
indicadores no financieros, como la participacion de mercado, la capacidad de
innovacion, la introduccion con éxito de nuevos productos en el mercado, indices y
datos de sostenibilidad, resistencia en mercados de alta competitividad o la capacidad
para aportar valor social a los grupos de interés, incluso desde el punto de vista de la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de la Organizacion de las Naciones Unidas,

introduciendo Objetivos de Desarrollo Sostenible relevantes para el analisis.

Desde la perspectiva de las empresas multinacionales, podria resultar de interés
analizar la dinamica de la implementacion de sus modelos de negocio en sus distintas
filiales, profundizando en su estructura organizacional y estudiando la co-evolucién de
sus modelos en sus diferentes divisiones operativas y territoriales, segun el grado de
penetracion en sus mercados y desde el punto de vista del peso de sus diferentes roles
estratégicos en la definicion de sus respectivos modelos de negocio y confirmando el
éxito de la puesta en marcha de sus modelos, o de su armonizacion, en el caso de la

integracion de empresas y negocios adquiridos.

Finalmente, se podria profundizar en los estudios de género relacionados con el
impacto del modelo de negocio, tratando de avanzar en la senda marcada para analizar
las distintas sensibilidades de género y su impacto en la gestion exitosa de empresas y

organizaciones.

En definitiva, cualquier trabajo que continte profundizando en la relacién entre
el modelo de negocio y el rendimiento empresarial y el empleo, contribuira a seguir
perfeccionando una linea de trabajo de gran repercusion para la practica profesional,
cubriendo los huecos existentes en la literatura académica y haciendo progresar el

conocimiento.
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Anexo |. Definiciones mas destacables en la bibliografia

Afios Autores Enfoque Definiciones

1996 Brandenburger y Stuart Gestiondelvalor ~ EI modelo de negocio esta orientado a la creacion del valor total para todas las partes implicadas en la cadena. Sienta las hases
de la captura de valor por la empresa, al contribuir a definir el valor total creado en las transacciones de la cadena, que
constituye el maximo valor potencial que puede capturar dicha empresa.

1998 Timmers Gestion delvalor ~ Un modelo de negocio es una arquitectura de productos, servicios y flujos de informacién, que incluye una descripcion de los
varios actores del negocio, de sus roles, de sus heneficios potenciales y de las fuentes de ingreso.

1999 Lewis Gestiondelvalor ~ Modelo de negocio es todo aquello que se refiere a tu plan para hacer dinero

2000 Linder y Cantrell Gestiondelvalor ~ Modelo de negocio es la I6gica nuclear de la organizacion para crear valor. El modelo de negocio de una empresa enfocada al
beneficio explica como ésta hace dinero

2001 Petrovic et al. Gestiondelvalor ~ EI modelo de negocio describe la logica del ‘sistema del negocio’ para crear valor, que se encuentra tras sus procesos operativos

2001 Winter y Sulanzki Actividades necesarias  Modelo de negocio es un conjunto complejo de rutinas interdependientes que se descubre, ajusta y mejora mediante la accion

2001 Weily Vitale Estructura organizacion EIl modelo de negocio es una descripcion de los roles y relaciones entre los clientes, proveedores y socios clave de una empresa,
los flujos més importantes de producto, informacidn y dinero, as como los beneficios principales para los participes

2002 Chesbroughy Rosenbloom Gestiondelvalor ~ Un modelo de negocio consiste en articular la proposicién de valor; identificar un segmento de mercado; definir la estructura de
la cadena de valor; estimar la estructura de costes y el potencial de beneficios; describir la posicion de la empresa en la red de
valor y formular la estrategia competitiva.

2002 Magretta Gestiondelvalor ~ Un modelo de negocio cuenta una historia I6gica que explica como trabaja la empresa y da respuesta a las preguntas: quién es el
cliente, qué valora, como ganamos dinero en este negocio, cual es la I6gica econdmica subyacente que explica como aportamos
valor a los clientes a un coste apropiado

2001 Afuahy Tucci Actividades necesarias  Modelo de negocio es el método por el que una empresa organiza y usa sus recursos para ofrecer a sus clientes mayor valor que
sus competidores y ganar dinero con ello. Describe con detalle como la empresa gana dinero actuaimente y cémo planea hacerlo
a largo plazo. Se puede definir como un sistema constituido por elementos, por los enlaces entre elllos y por sus dindmicas

2005 Rajala y Westerlund Gestiondelvalor  EI concepto de modelo de negocio se refiere a la manera de crear valor para los clientes y la forma en que una empresa convierte
oportunidades de mercado en beneficios, a través de un conjunto de actores, de actividades y de las relaciones entre ellos

2005 Osterwalder et . Gestiondelvalor ~ EI modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de objetos, conceptos y sus relaciones entre si,
con el objetivo de expresar la I6gica del negocio de una determinada empresa, posibilitando su descripcién de modo simple,
asf como una representacion del valor aportado a los clientes, de como se crea y cudles son sus efectos financieros

2005 Shafer et al. Gestiondelvalor  ES una representacion de la lgica central que subyace en una empresa y sus opciones estratégicas para crear y capturar valor

en el marco de una determinada red de valor
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Swejenova et al

Wikstrom et al.
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George y Bock
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Ahokangas et al.

Amity Zott

Estructura organizacién

Estructura organizacién

Estructura organizacion

Estructura organizacion

Gestion del valor

Actividades necesarias

Gestion del valor

Estructura organizacién

Gestion del valor

Estructura organizacién

Actividades necesarias

Estructura organizacion

Estructura organizacion

Estructura organizacién

Actividades necesarias

El modelo de negocio aclara quiénes sonlos actores que participan en un negocio determinado y hace explicitas las relaciones
entre si. Las relaciones en unmodelo de negocio se formulan en términos del valor intercambiado entre dichos actores

El modelo de negocio es la logica de la empresa, la manera en que crea y captura valor para sus grupos de interés

El modelo de negocio es una representacion abstracta de una organizacion determinada, ya sea conceptual, textual o gréfica, de
sus acuerdos estructurales, co-operacionales y financieros hésicos interrelacionados, disefiados y desarrollados por dicha
organizacion en el presente y en el futuro, asi como todos los productos y/senvicios estratégicos que ofrece, u ofrecera enel
futuro, sobre la base de dichos acuerdos, necesarios para alcanzar sus metas y objetivos

Elmodelo de negocio se describe a través de sus tres componentes centrales: Sus recursos y competencias, Su estructura
organizacional y sus propuestas para aportar valor. Las interacciones entre ellas constituyen su enfoque dindmico. Su capacidad
para cambiarlos, construyendo y manteniendo al mismo tiempo rendimientos sostenibles, es su “consistencia dindmica”

Unidad de analisis para el estudio de las decisiones camino-dependientes de las empresas, que finalmente dibujan una
proposicion de valor capaz de explicar el éxito comercial de un forma de hacer negocio

Un modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones hechas por la empresa y el conjunto de consecuencias que se
derivan de dichas elecciones

Un modelo de negocio describe la [dgica de como una organizacion crea, entrega y captura valor

Elmodelo de negocio viene representado como dispositivos organizacionales que revelan la l6gica de una empresa para creary
capturar valor, asi como su enfogue a una renovacién constante

El modelo de negocio describe o disefia las actividades que necesita o quiere una organizacion determinada, para crear valor
para sus clientes y otros grupos de interés en su entomo

Un modelo de negocio consiste en dos conjuntos diferentes de elementos: a) las opciones concretas que realiza la direccion
acerca de como debe operar la organizacion, y b) las consecuencias de dichas opciones

Esquema tedrico de un sistema que se elabora para facilitar su comprensién y comportamiento de un conjunto de actividades
organizadas que comprenden aspectos comerciales, financieros e industriales y que se relacionan entre sicon el objeto de
proveer bienes y senicios

Modelo de negocio es el disefio de la estructura organizativa para representar una oportunidad comercial.

Mediante el Modelo ilustras cémo imaginas a tu organizacion o empresa a través del “core business” de tunegocio, lo que
agruparfa: porqué fue fundada, cuéles sonlas principales actividades que realiza el negocio y la determinacion de cémo se
genera valor y como surgen los flujos de efectivo

El modelo de negocio, construido alrededor de una oportunidad de negocio determinada, define la oferta al cliente en términos de
productos/servicios y propuesta de valor, cdmo y donde se planifica realizarlo en la practica y por qué se piensa que se puede
hacer de manera rentable.

El modelo de negocio describe el sistema de actividades interdependientes realizado por una empresa y sus socios clave y los
mecanismos que enlazan estas actividades entre ellas, al servicio del cumplimiento de sus objetivos generales. Dicho sistema de

actividades, adicionalmente al disefio de la organizacion interna, debe considerar objetivos, referencias, grupos de interés y
restricciones medioambientales

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo Il. Relacién de autores y elementos

Elementos Autores

Donath Linder Alt Petrovic ~ Weill Chesbrough
Timmers etal. Markides Hamel vy Cantrell Mahadevan yZimmerman Applegate etal. vy Vitale y Rosenbloom
1998 1999 1999 2000 2000 2000 2001 2001 2001 2001 2002
Propuesta de valor X X X X X X
Flujo de ingresos X X X X X X
Clientes X X X X X
Mercado Objetivo / Segmentacion
Recursos clave X X
Competencias diferenciales X X
Cadena de valor X X
Socios clave X X
Estrategia competitiva X
Producto X X X
Organizacion y Cultura organizativa X X
Procesos clave X X
Estructura de costes X
Rentabilidad y Grupos de interés X
Légica del negocio
Canal de Distribucion X X X X
Tecnologia X X
Financiacion X
Gobierno Corporativo y Sostenibilidad X
Infraestructura X
Proceso de Ventas X X
Operaciones X X X
Posicionamiento X
Informacion clave X X
Marca X
Mision X
Marco Legal X
Situacion competitiva
Directivos clave
Macroeconomia

>

X X

>

Total niumero de elementos 4 5 4 8 5 3 6 8 5 6 6
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Elementos Autores
Duboson- Van der
Torbay Rayport Vorst Afuah Hedman
Betz etal.  Gordijn Hoque Magretta yJaworski etal.  yTucci Chesbrough yKalling  Yip
2002 2002 2002 2002 2002 2002 2002 2003 2003 2003 2004
Propuesta de valor X X X X X X X X X
Flujo de ingresos X X X
Clientes X X X X
Mercado Objetivo / Segmentacion X X X X X X
Recursos clave X X X X X X X
Competencias diferenciales X X X X X X
Cadena de valor X X X X X X
Socios clave X X
Estrategia competitiva X X
Producto X X X
Organizacion y Cultura organizativa X X X
Procesos clave X X X X
Estructura de costes X X X X
Rentabilidad y Grupos de interés X X
Légica del negocio
Canal de Distribucion
Tecnologia X
Financiacion X X X
Gobierno Corporativo y Sostenibilidad X X
Infraestructura X X
Proceso de Ventas X
Operaciones X
Posicionamiento
Informacion clave X
Marca X X
Mision X
Marco Legal X
Situacion competitiva X
Directivos clave X
Macroeconomia
Total nimero de elementos 4 15 4 12 3 7 6 7 6 7 7

155



Elementos

Autores

Propuesta de valor
Flujo de ingresos
Clientes
Mercado Objetivo / Segmentacion
Recursos clave
Competencias diferenciales
Cadena de valor
Socios clave
Estrategia competitiva
Producto
Organizacion y Cultura organizativa
Procesos clave
Estructura de costes
Rentabilidad y Grupos de interés
Ldgica del negocio
Canal de Distribucion
Tecnologia
Financiacion
Gobierno Corporativo y Sostenibilidad
Infraestructura
Proceso de Ventas
Operaciones
Posicionamiento
Informacion clave
Marca
Misién
Marco Legal
Situacion competitiva
Directivos clave
Macroeconomia

Morris
etal.
2005

Shafer
etal.
2005

X

Halme
etal.
2007

Al-Debei  Osterwalder

etal.

2008
X
X

y Pigneur
2009
X

X
X
X
X

Ricart
2009
X
X
X

> X X X

Vives

y Svejenova y Morgan y Lecogc

2009
X

> X X

Baden-
Fuller

2010

>

Demil

2010
X
X

Giesen
etal.
2010

X
X

Kindstrém
2010
X
X

>

Total nimero de elementos

10
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Elementos Autores
Casadesus-
Kujala  Mason  Okkonen Wikstrém ~ Yunus ~ Masanell ~ Eyring  George Kordnaeij Amit  D"Souza
etal.  ySpring ySuhonen Teece etal. etal. y Ricart etal.  yBock etal y Zott etal.
2010 2010 2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2015 2015
Propuesta de valor X X X X X X X X
Flujo de ingresos X X X X X X
Clientes X X X X X
Mercado Objetivo / Segmentacion X X
Recursos clave X X X
Competencias diferenciales X X
Cadena de valor X X X
Socios clave X X X X
Estrategia competitiva X X X X
Producto X X X X
Organizacion y Cultura organizativa X X X
Procesos clave X
Estructura de costes X
Rentabilidad y Grupos de interés X X X
Ldgica del negocio X X X
Canal de Distribucion X
Tecnologia X X X X
Financiacion X
Gobierno Corporativo y Sostenibilidad X X
Infraestructura X
Proceso de Ventas
Operaciones
Posicionamiento X
Informacion clave
Marca
Mision
Marco Legal
Situacion competitiva
Directivos clave
Macroeconomia
Total nimero de elementos 7 6 4 5 6 3 3 4 6 4 4 10

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo I11. Encuesta modelo de negocio

Empresa
Localidad

Sector

Relevancia del modelo de negocio para la gestion de empresas
(1=muy baja; 5=muy alta)

6 6 & o 6
Relacion de la efectividad del modelo con su propuesta de valor diferencial
(1=muy baja; 5=muy alta)

6 6 & o 6
Relacion de la segmentacion de clientes con el éxito en mi negocio
(1=muy baja; 5=muy alta)

5

1 2 3 4
O O O O O

Los siguientes elementos tienen impacto en los resultados del negocio a largo plazo

Sistema de Gestion de Relacion con clientes (CRM)
(1=muy bajo; 5=muy alto)

6 6 & o 6
Canales de acceso a clientes, enfocados a cada segmento
(1=muy bajo; 5=muy alto)

6 6 & o ¢
La entrega y el servicio post-venta, como elementos del proceso de venta
(1=muy baja; 5=muy alta)

6 & 6 o6 6
La disponibilidad de personal formado y comprometido
(1=muy bajo; 5=muy alto)

5

1 2 3 4
O (@) O (@) O

Mi empresa tiene definido un modelo de negocio como herramienta fundamental para el cumplimiento de sus objetivos a largo plazo

(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
o 6 6 0 9
Mi empresa tiene una propuesta de valor al mercado definida y conocida por todos los empleados
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
o 6 6 0 9
Mi empresa tiene su mercado segmentado y la organizacién adaptada a los segmentos

(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
1 2 3 4 5
o O O o O

El sistema diferenciado de relacion con clientes (CRM) esta en la base de nuestro sistema de gestion
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
o 6 6 0 9
La multicanalidad esta plenamente implementada en mi empresa
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
o 6 6 0 9
Mi empresa tiene definido el proceso de venta de manera integral
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
o o6 6 6 9
La gestion del talento forma parte del modelo de gestion de mi empresa
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1

2 3 4 5
O @) o O O
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Una estructura organizativa orientada al cliente Mi empresa tiene una estructura organizativa orientada al cliente

(1=muy baja; 5=muy alta) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
6 o6 o o & > 6 0 O O

La identificacion de los empleados con el modelo Medimos regularmente la identificacién de los empleados con el modelo de negocio, como factor de competitividad

(1=muy bajo; 5=muy alto) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 3 4 5 1 2 5

6 & & o & o 6 & o 9

Un sistema de retribucion ligado al desemplefio de los empleados Mi empresa tiene un sistema de evaluacion del desempefio ligado a retribucion
(1=muy bajo; 5=muy alto) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

O o O o O o O O O O

La gestion de la diversidad y la inclusion de distintas formas de pensar Mi empresa tiene un sistema de gestion activa de la diversidad

(1=muy baja; 5=muy alta) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
6 6 6 o 6 > 0 0 0 6

Escuela Corporativa que mantenga a los cuadros formados en la vision y la estrategia Mi empresa tiene un modelo de escuela corporativa para desplegar modelo y estrategia y mide su impacto

(1=muy bajo; 5=muy alto) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 3

@) o O

5 1 2 5

3 4
O @) O O O

O&
O

La red de socios y proveedores clave Gestionamos los socios y proveedores clave como parte fundamental del modelo de la empresa
(1=muy baja; 5=muy alta) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
1 5 1 2 5

3 4
O @) O O O

Oh
O

3
O

On

o)

La tecnologia Mi empresa entiende la tecnologia como un factor diferencial de competividad
(1=muy bajo; 5=muy alto) (1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1

2
@) @)

5 1 3

2 4 5
o o0 O O O

Ow
Ob
O
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

La Responsabilidad Social Corporativa.
(1=muy bajo; 5=muy alto)

1 2 3

0 o O

La seguridad ocupacional y de procesos

(1=muy bajo; 5=muy alto)

1 2 3
@) @) O

Compliance y Cédigo Etico

(1=muy bajo; 5=muy alto)

1 2 3
O o O

O»

[@FS

O=

Tenemos un sistema de gestion de la Responsabilidad Social Corporativa incorporado al modelo de negocio
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

> 6 0 0 6
Disponemos de un sistema de gestion de la seguridad, mas alla del mero cumplimiento de la ley
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 3 4 5
Los aspectos de Seguridad forman parte del modelo de negocio de mi empresa
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

> 6 6 0 O
Los empleados reciben la formacion necesaria para incorporar la seguridad en la gestién del negocio
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

> 0 0 0 O
Disponemos de un cddigo ético, mas alla del mero cumplimiento de la ley
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

> 0 0 0 O
Compliance forma parte del modelo de negocio de mi empresa
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 5

3 4
o O O O O

Los empleados reciben la formacion necesaria para incorporar los valores del cdigo ético en la gestién del negocio

(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 3 4 5
0 (@] O O O
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

La adaptabilidad del modelo de negocio
(1=muy bajo; 5=muy alto)

1

2 3 4 5
@) O O O O

La Direccién General ha tenido influencia directa en el proceso de transformacién de mi empresa
(1=muy baja; 5=muy alta)
6 6 & o 96

El Comité de Direccién ha liderado el proceso de transformacion de mi empresa
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

& O 0 ©
Todos los empleados han estado involucrados en el proceso de transformacion de mi empresa
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

6 O O ©
Han existido barreras que han impedido la transformacién de la empresa en los Gltimos diez afios
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

5

1 2 3 4
(@) O O o O

Mi empresa ha superado la Gltima crisis introduciendo cambios en alglin aspecto de su modelo de negocio
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 3 4 5
La transformacion digital ha cambiado el modelo de negocio en mi empresa en los Gltimos diez afios
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 2 3 4 5
Se han impulsado en mi empresa modelos innovadores de co-creacion con clientes en los Ultimos diez afios
(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1 3

2 4 5
O O o O O

Las barreras se han identificado y se han trabajado a tiempo para no impedir el proceso de transformacién en mi empresa

(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)
0 O 6 ¢

El proceso de transformacién en mi empresa ya ha dado resultados tangibles

(1=no, en absoluto; 5=completamente de acuerdo)

1

O

5

3 4
O o O

On

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo IV. Variables latentes del modelo de impacto en resultados, dimensiones

que las forman y sus definiciones

Variable Latente Dimensiones Definicién

Gestién del Talento 11 Socios y proveedores clave en la gestion en mi empresa
Tl Gestion de talento integrada en la gestién de mi empresa
T2 Organizacion orientada al cliente en mi empresa
T3 Sistema retributivo ligado a desempefio en mi empresa
Trl R.S.C. incorporada al sistema de gestién en mi empresa
Tr2 Compliance esta en el modelo de gestién en mi empresa

Propuesta de valor \%A Propuesta de valor definida y conocida en mi empresa
V2 Impacto de la adaptabilidad del modelo de negocio
V3 Cambios en el modelo de mi empresa para superar crisis
V4 Influencia del CEO en la transformacién de mi empresa
C1l Exportacién

Tecnologia 12 Tecnologia como factor clave en mi empresa

Clientes y Evolucién ventas c2 Proceso de venta integral implementado en mi empresa

Ventas Evolucién de las ventas

Fuente: elaboracion propia
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Anexo V. Variables latentes del modelo de impacto en el empleo, dimensiones que

las forman y sus definiciones

Variable latente

Dimension

Definicion

Propuesta de valor

V1
V2
V3
V4

Consciencia efectividad valor

Propuesta de valor definida y conocida en mi empresa
Impacto de la adaptabilidad del modelo de negocio
Cambios en el modelo de mi empresa para superar crisis

Talento y liderazgo

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7

Proceso de venta integral implementado en mi empresa
Socios y proveedores clave en la gestién en mi empresa
Tecnologia como factor clave en mi empresa

Impacto del capital humano formado y comprometido
Gestién de talento integrada en la gestion de mi empresa
Organizacion orientada al cliente en mi empresa
Influencia del CEO en la transformaciéon de mi empresa

Evolucion de las ventas

Fuente: elaboracion propia
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