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Modelos de Negocio. Un analisis y valoracion de las propuestas actuales

1. INTRODUCCION

¢Qué es un modelo de negocio? ¢Sabemos realmente lo que quiere

expresar la union de estas dos palabras?

“Modelos de negocio” es un sintagma habitual en la vida empresarial. No hay
empresa que no lleve a cabo un modelo de negocio, sin embargo, ¢se conoce

este término? ¢Se emplea adecuadamente?

Los emprendedores, gestores y empresarios son las personas que mas
utilizan esta palabra. Para ellos es una palabra que se encuentra con
frecuencia en su vocabulario y que, en resumidas cuentas, vendria a indicar la

forma en la que se generan los ingresos en la empresa.

Modelo de negocio, como bien indica la palabra es un modelo, forma o
manera en la que se puede hacer los negocios, por lo tanto, no existe una
Gnica posibilidad, sino varias. Existen distintas alternativas para elaborar un
modelo de negocio, unas con mas ventajas que otras. Cabe destacar, entre
ellas, la propuesta de Chesbrough y Rosenbloom (2001) y la de Osterwalder y
Pigneur (2011), como las mas frecuentes en el ambito empresarial, y que sera

nuestro punto de partida para la propuesta integradora.

El concepto de modelo de negocio no es algo novedoso, son muchos los
estudios sobre el tema. De hecho en los ultimos afios ha tenido una gran
importancia en determinados contextos, destacando el del management, la
literatura estratégica o los sistemas de informacion. Sin embargo, siguen
siendo muchos los aspectos desconocidos o interrogantes no resueltos sobre
el tema. Los investigadores al referirse a dicho término lo identifican como un
concepto demasiado técnico y abstracto y no se ha llegado a un consenso en

su definicion.

Por lo anterior, el objetivo de este trabajo es profundizar en el estudio de los
modelos de negocio, ofreciendo un estado del arte de dicho fenbmeno, asi
como, ofreciendo una propuesta integradora de dos de los enfoques mas

relevantes en este campo de estudio. Esta podra servir de base para las
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futuras evaluaciones de modelos de negocio, actuales y futuras, en las

organizaciones de cualquier naturaleza.

Una organizacion sin un modelo de negocio claro, tendrd una mayor
probabilidad de que sus ideas fracasen, mientras que una organizacion que
preste la debida atencion a todos los componentes del modelo de negocio
tendra mas posibilidades de llegar a explotar, adecuadamente, esa idea de

negocio con la consiguiente generacion de beneficios.

En lo que respecta a la investigacion de este fendmeno, la literatura referida
a modelos de negocio es escasa lo que resulta sorprendente debido a su
relevancia en el disefio de negocios. Por un lado, la literatura econémica, —
Porter (1985), Gertler (1997), Gilchrist (1998),...— esta escasa profusién se
puede justificar por el supuesto de los mercados perfectos donde existe un
gran numero de compradores y vendedores, el producto es homogéneo, se
tiene informacion perfecta...Por otro, la literatura sobre estrategia vy
organizacion —Timmers (1998), Afuah (2004), Linder y Cantrell (2000), Drucker
(1954), Osterwalder (2011), Pigneur (2011), Blank Steve (2010), Zott y Amit
(2001),...— se profundiza algo mas en el concepto en aspectos tales como: la
definicion de la estructura de la cadena de valor, la identificacion de los
sectores de mercado, la especificacion de los mecanismos de generacion de
ingresos, la descripcion de la posicion de la empresa en el medio, la innovacion
en el modelo de negocio, los componentes que forman el modelo de

negocio...etc.

El presente trabajo consta de las siguientes partes: primero incorpora un
marco tedrico donde se presentan las principales definiciones del término
"modelo de negocio"; posteriormente, se dedica un epigrafe donde se explican
los principales componentes que debe reunir un modelo de negocio. A
continuacion, se detalla la tipologia de modelos de negocio, asi como, se
describen dos propuestas claves en el tema, se comparan y se integran en una
integradora de ambas. Por dltimo, se describen las principales conclusiones,

implicaciones y limitaciones del presente trabajo.
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2. MODELO DE NEGOCIO: CONCEPTUALIZACION, EVOLUCION
Y COMPONENTES ESENCIALES

Como con cualquier tema que nos atraiga, lo primero que se hace es
investigar sobre él, es decir, indagar acerca de su definicion, sus inicios, sus
creadores, su utilidad,...Cuando algo nos atrae buscamos todo lo necesario
para convertirnos en un "experto” en ese tema. Lo que pretendemos con todo
el proceso de busqueda es conocer y entender el tema que nos atrae para,
posteriormente, ser capaz de explicarlo y, un primer paso, para su explicacién
es, hablar de sus inicios, tratar de dar una definicion y conocer a sus
investigadores. Por ello, para conocer a fondo el concepto de modelo de
negocio, a continuacion, se presenta su origen y las distintas connotaciones de
su significado a lo largo del tiempo. Esto es necesario para tener bien ubicado
nuestro estudio, y apreciar a qué ambitos de actuacién o sectores pudiera

englobar.

2.1. ORIGEN, CONCEPTUALIZACION Y EVOLUCION TEMPORAL DEL
MODELO DE NEGOCIO

El origen del modelo de negocio se encuentra en Drucker (1954) en su obra
"The Practice of Management", el primer articulo que habla de modelos de
negocio y de gestion y que trata de tres aspectos muy importantes: la
necesidad de que los ejecutivos desarrollen una vision integral, el
reconocimiento de la gestién como disciplina conceptual y la formulacién de un

objetivo corporativo.

El siguiente articulo que se publica en relacién a modelos de negocio es con
Bellman (1957). Este articulo trata de la construccion de juegos de negocios
para el entrenamiento y formacion de personas en los negocios, los llamados

Business Games'.

Nota': Los Business Games o juegos de empresa son herramientas que pueden
proporcionar un marco adecuado a la hora de analizar la toma de decisiones como proceso, ya
que dibujan una realidad simplificada, mas sencilla, donde solamente se incluyen las variables

relevantes y las consecuencias de las decisiones tomadas son ficticias. (Bellman et al., 1957).
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Tres afios después, Jones (1960), escribe su primer articulo académico
donde nombra este concepto. En los afios 70, aparecen las primeras
discusiones publicas sobre el modelo de negocio y estos planteamientos se
realizan por investigadores de muy diversos campos cientificos (Ghaziani y
Ventresca, 2005).

Sin embargo, no es sino hasta los afios 90, cuando surgen las primeras
definiciones del concepto de modelo de negocio. Los investigadores en esta
época se empiezan a acostumbrar a usar este término gracias al auge de las
organizaciones basadas en tecnologias de la informacion y de internet (DaSilva
y Trkamm, 2013).

En 1998, aparecen las primeras investigaciones acerca de modelos de
negocio orientadas al comercio electrénico® (Timmers, 1998). En esta linea,
Hedman y Kalling (2003) coinciden en sefalar que el modelo de negocio se
introdujo de forma natural en la literatura a partir de la introduccion del
comercio electrénico (e-commerce). Timmers (1998) lo apoya diciendo que, los
modelos de negocio se suelen asociar a menudo con empresas de base
tecnologica, pero no debemos olvidar que, también, existen modelos de
negocio sin influencia tecnolégica o que se pueden adaptar a la tecnologia

existente.

Luego, la expansién del modelo de negocio parece estar directamente
relacionada con la expansion de las compafiias de base tecnoldgica "Una
arquitectura para el producto, el servicio y los flujos de informacion, incluyendo
una descripcidén de los diferentes actores empresariales y sus funciones; una
descripcion de los posibles beneficios para los distintos actores empresariales y
una descripcion de las fuentes de ingresos" (Timmers, 1998:4).

Aunque, la primera publicacién significativa acerca de los modelos de
negocio basados en el comercio electronico fue de Timmers (1998),
posteriormente, Amit y Zott (2001) y Weill y Vitale (2001) incorporan en sus

estudios teorias basadas en el comercio electrénico.

Nota’: El e-commerce o comercio electrénico es todo tipo de negocio, transaccion
administrativa o intercambio de informacidn que utilice cualquier tecnologia de la informacion y

de las comunicaciones (Comisién Europea, 1999:12).
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Incluso en afios posteriores, siguen apareciendo investigadores que piensan
que el estudio del modelo de negocio sélo es util si se estudia en empresas
basadas en Internet (Wheelen y Hunger, 2007).

Desde Brandenburger (1996) pasando por Petrovic (2001) Amit y Zott
(2001), Baden-Fuller (2008), Svejenova (2010), y Wikstém (2010). Estos
investigadores focalizan su estudio de modelos de negocio en la forma de crear
valor. Entre todos, destaca el trabajo de Amit y Zott (2009) modifican su
definicion para centrarse mas en el modo de hacer negocios con sus clientes,

socios y proveedores.

Posteriormente, Afuah y Tucci (2001), ademas del valor (como los anteriores
investigadores), se preocupan por los recursos como elemento central, y lo
definen como un método por el cual las organizaciones crean y utilizan sus
recursos. En 2003, afiaden més complejidad a esa definicién introduciendo un
mayor valor a sus clientes con respecto de lo que les ofrecen los competidores.
En referencia a esta definicion basada en los recursos, Chesbrough y
Rosenbloom (2001) discrepan y sostienen que no son los recursos los que

definen el modelo de negocio sino sus componentes.

Un afio mas tarde, Magretta (2002) ademas de aportar su definiciébn de
modelo de negocio, sefiala la necesidad de hacer una distincion entre el
concepto de modelo de negocio y estrategia. Siempre ha existido un gran
debate entre estos términos es, por ello, por lo que me gustaria aclararles. Por
un lado, la estrategia en el ambito empresarial se define como: "la forma en la
que la empresa realiza sus actividades y organiza la cadena de valor para
obtener la ventaja competitiva y un buen posicionamiento” (Porter, 1985:52).
El estudio de la estrategia lo encontramos, por ejemplo, en la definiciébn de un
conjunto de metas y objetivos de Drucker (1995) en el estudio del DAFO® de

una empresa de Porter (1985).

Nota®: El DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) es un analisis futuro
de la situacion competitiva de la empresa. Tiene dos perspectivas. La primera se refiere al
entorno externo de la empresa y define las amenazas y oportunidades del sector. La segunda

perspectiva engloba el entorno interno y analiza las fortalezas y debilidades de la empresa.
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Por el contrario, el modelo de negocio esboza la propuesta de valor de la
empresa y el sistema de actividad que se utiliza para crear y entregar valor a
los clientes. La estrategia consiste en tomar decisiones, mientras que los
modelos de negocios son reflexiones de esas decisiones (Shafer, Smith, y
Linder, 2005).

Tal como sostienen los anteriores investigadores, un modelo de negocio son
reflexiones de las decisiones, y aunque, estas reflexiones pueden cambiar, no
son fijas; en esta linea, Casadesus-Masanell (2004) hace hincapié en un
modelo de negocio dinamico —porque el entorno en el que actdan las
empresas es cambiante— e innovador para poder mantener la ventaja
competitiva. También, introducen la nocion de competencia en modelos de
negocio y presentan el concepto de ciclos virtuosos® como estrategia para
frenar las posibles amenazas a las que se enfrenta la ventaja competitiva de la

empresa y su sostenibilidad en el largo plazo.

En 2005, se sigue en la linea de crear valor, pero destaca la aportacion de
Osterwalder que estudia el modelo de negocio cémo la herramienta que tiene
una organizacion para generar valor e ingresos a través de su cadena de

valor®.

Como se puede apreciar, cada investigador o, grupo de ellos, se centran en
un matiz de la definiciobn que considera primordial frente al resto. No hay una
tnica definicibn de modelo de negocio generalmente aceptada. Tal como
sostiene Llorens (2010:1) ‘“existe un amplio espectro de definiciones al
momento de referirse a un modelo de negocios, y se entremezclan con los

conceptos de estrategia y plan de negocio".

Nota*: Los ciclos virtuosos son bucles que se forman como resultado de la interaccion de
decisiones y consecuencias, que en cada iteracion refuerzan, de forma positiva, algunos de los

componentes del modelo (Casadesus-Masanell y Ricart, 2008).

Nota>: La cadena de valor es una herramienta que analiza internamente la empresa
desagregandola en sus principales actividades. Dicho término proviene de considerar a las
principales actividades de una empresa como eslabones de una cadena de actividades que
van afiadiendo valor al producto a medida que éste pasa por cada una de ellas. Esta
herramienta clasifica las actividades generadoras de valor de una empresa en dos: las

primarias y las de apoyo (Michael Porter, 1985).
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En la revision de la literatura encontramos estudios que abarcan hasta
practicamente la actualidad. Desde el afio 2004 hasta la actualidad los estudios
gue se han realizado sobre el modelo de negocio han ido aumentando (Figura
2.1.1).

Figura 2.1.1: Evolucién del interés del modelo de negocio durante el
periodo comprendido entre 2004-2015

modelo de negocio
E

Término de bisqueda

Interés a lo largo del tiempo Titulares de noticias Previsién

MNota

Fuente: Adaptado de Google trend (2015).

De entre los estudios mas recientes, podemos destacar el trabajo de
Giesen, Riddleberger, Christner y Bell (2010) quienes publican acerca del
concepto de innovacion, al que consideran clave en aspectos sobre modelos
de negocio, pues el entorno en el que vivimos es cambiante y el modelo de
negocio debe poder ser adaptable al entorno. En 2011, George y Bock se
centran en presentar los resultados de un estudio inductivo de las diferentes
perspectivas de los investigadores, para reconstruir el concepto del modelo de

negocio y observar las diferentes perspectivas que existen.

Del 2011 al 2015 son muchos los autores que se atreven a indagar acerca
del modelo de negocio destacando Zott y Amit (2011, 2013, 2014, 2015) con
una gran cantidad de articulos publicados en este intervalo de tiempo acerca
de los mas diversos aspectos del modelo de negocio; desde la busqueda de
antecedentes del disefio de modelos de negocio hasta la revision de los
estudios mas recientes, focalizando sus estudios en la innovacion y creatividad
individual y concluyendo en los mdltiples aspectos comunes que existen entre
los investigadores sobre el concepto de modelo de negocio, asi como, la

diversidad de puntos de vista.
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Ademas, apreciamos nuevos investigadores del modelo de negocio en estos
altimos 5 afios: Zhang, Williams y Polychronakis (2012) quienes comparan los
modelos e-bussines para cambiar la perspectiva de valor. Y entre los Ultimos
trabajos de Osterwalder y Pigneur (2015) se encuentra el publicado junto con
Bernarda, Smith y Papadakos (2015), en él se explica como usar la propuesta
de valor del lienzo, tomando como guia el libro de "Generacion de modelos de

negocio".

Tras analizar a los investigadores y sus aportaciones, en mi opinion, un
modelo de negocio esta directamente relacionado con las estrategias que se
apliguen en las empresas, y lo resumiria en "aquella historia donde se relata el
funcionamiento interno de un negocio, es decir, cdmo se trabaja en una
organizacion, como se pretende generar valor, quiénes son mis clientes, como
conseguimos llevar a cabo la estrategia de forma sostenible, teniendo siempre

presente nuestra estructura de costes" (Hernandez, 2015).

Véase Anexo |, tabla 2.1.1. para ver un resumen de esta evolucion temporal

del concepto.

2.2. PRINCIPALES COMPONENTES DE UN MODELO DE NEGOCIO

En este epigrafe, se trata de sefialar los principales componentes que
integran el modelo de negocio, a partir de desagregar el concepto en partes
mas pequefias y relacionarlas entre si para un mejor entendimiento. A
continuacion, presentamos los autores que se han centrado en definir y

profundizar sobre dichos componentes.
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El primero que desagrego el modelo de negocio fue Hamel (2000). Se centra
en un andlisis enfocado a la innovacién conceptual®. La innovacién es basica
para el funcionamiento de un modelo de negocio, debemos crear algo diferente
a lo que ya existe si no queremos fracasar. Propone un modelo basado en

cuatro componentes principales (figura 2.2.1):

Figura 2.2.1: Componentes del modelo de negocio segun Hamel

Beneficios para el cliente Configuracion Limites de la %T?resa

Interfaz con el Estrategia Basica Recurso Red de
Cliente o , Estratégico Valor
-Mision del negocio
-Ejecucion y apoyo Al del -Capacidades -Proveedores
- n L, .
y cance de basicas _
-Informacién y producto y mercado -Socios
percepcion -Activos o
-Bases de la - -Coaliciones
. , o estratégicos
-Dinédmica de diferenciacion
relaciones -Procesos

basicos

-Estructura de precios

EFICIENCIA/ EXCLUSIVIDAD/ AJUSTE/ GENERADORES DE BENEFICIO

Fuente: Adaptado de Hamel (2000).

1) La interfaz del cliente o relaciones con los clientes estudian los siguientes
aspectos: a) ejecucion y apoyo, como llegar al mercado, b) la informacion y
percepcion que se tiene de la relacion con los clientes, es decir, como
conocemos a nuestros clientes, qué cantidad de informacién tenemos sobre
ellos y como son nuestras relaciones con los clientes c) cual es la dinamica de
las relaciones entre el productor y el consumidor y d) cobmo es la estructura de

precios, es decir, si los precios son fijos, si existen descuentos, etc.

Nota®: La innovacion conceptual es la capacidad de idear conceptos de negocios
radicalmente distintos, o nuevas maneras de diferenciar los existentes, siento la clave para la

creacion de nuevas riquezas (Hamel, 2000:88).
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2) La estrategia basica comprende: a) la mision del negocio, es decir, el fin
por el que se cred la organizacion, b) el alcance del producto y del mercado, es
decir, ¢a quién somos capaces de llegar con nuestra estrategia?, y c) las bases
de la diferenciacion competitiva, es decir, si la organizacion posee alguna

ventaja competitiva en la que destaque con respecto a sus competidores.

3) Los recursos estratégicos engloba: a) las capacidades basicas aquellas
que ayudan a la coordinacion de los recursos de la empresa para generar
ventajas competitivas, b) los activos estratégicos tanto tangibles (fisicos y
financieros) como intangibles (capital humano, factores organizativos,...), y ¢)

los procesos basicos o métodos y rutinas que se utilizan en la empresa.

4) La red de valor hace referencia a la decision que se ha tomado en la

empresa y concentra: a) los proveedores, b) los socios y c¢) las coaliciones.

A la vez, cada componente del modelo de negocio esta conectado con el
resto a partir de las siguientes tres estructuras: beneficios para el cliente,
configuracion y limites de la empresa. En primer lugar, los beneficios para el
cliente relacionan la interfaz de los clientes con la estrategia de una empresa,
una estrategia debe complementar la demanda del mercado y ofrecer los
beneficios que se buscan. En segundo lugar, la configuracién, debe vincular la
estrategia de una empresa con sus recursos. Normalmente, casi todas las
empresas, suelen poseer recursos casi idénticos, pero una configuraciéon Unica
sera lo que pueda conducir a obtener ventajas competitivas en el modelo de
negocio.

El modelo de negocio se sustenta en cuatro factores que determinan el
potencial de resultado de la organizacion: la eficiencia, la exclusividad o
diferenciacion, el ajuste —entendido como coordinacién entre la totalidad de los
elementos— y los generadores de beneficio, aquellos que hardn que

obtengamos renta.

Los siguientes en estudiar los componentes del modelo de negocio son
Afuah y Tucci (2001). A diferencia de Hamel (cuyos componentes se basaban
en la innovacion), identifican los componentes del modelo de negocio a partir
del objetivo de creacion de valor. EI modelo aborda cinco areas: el valor

ofrecido, ofrecer valor a los clientes, forma de distribuciéon del valor, como
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proporcionar el valor creado y como mantener los beneficios derivados del
valor. Dentro de sus ocho componentes se incluyen: el valor del cliente, el
alcance del producto, los precios, las fuentes de ingresos, actividades
relacionadas, implementacion, las capacidades y la sostenibilidad. El autor
otorga gran importancia a las sinergias o vinculos entre los componentes del
modelo de negocio. El valor ofrecido a los clientes debe reflejarse siempre en
los componentes y en los vinculos entre los componentes. Por lo que
apreciamos, esta propuesta solo esta ligada al valor lo que hace que Afuah se
plantee en 2004 una nueva propuesta de componentes del modelo de negocio
en donde introduciria factores de: la industria, actividades, recursos, posiciones

y costes.

Posteriormente, Chesbrough y Rosenbloom (2002), respecto a propuestas
anteriores donde parece que solo tenian en cuenta el dominio econémico, en
su propuesta incorporan el dominio técnico e incluyen seis elementos que
forman parte de un modelo de negocio: identificar el mercado objetivo (es decir,
determinar el destinatario perfecto de un producto o servicio), la propuesta de
valor (descripcion del problema de los clientes), el andlisis de la cadena de
valor (conjunto de actividades de la organizacion que proporcionan valor al
cliente), la estructura de costes y beneficio (como se generan los ingresos y el
margen que existe), identificando la posicion de la empresa en el sistema de
valor y la formulacién de la estrategia competitiva (como la compafia intenta

generar una ventaja competitiva sostenible). (Véase figura 2.2.2)
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Figura 2.2.2: Modelo de negocio como un mediador entre los dominios

técnicos y los econdémicos de Chesbrough

Medido en el dominio técnico Medido en el dominio econémico

Modelo de Negocio

-Mercado

Aportaciones Aportaciones

técnicas, -Propuesta de valor econémicas
rendimiento -
de viabilidad -Cadena de valor Valor’ precio,

lucro
-Coste y beneficio

-Red de valor

-Estrategia competitiva

Fuente: Adaptado de Chesbrough (2002).

Un afio mas tarde, Hedman y Kalling (2003) proponen un modelo de negocio
genérico formado por siete componentes: clientes, competidores, oferta o
cartera de productos/servicios en venta, actividades y su organizacion,
recursos, proveedores y ambito de administracion. Adicionalmente, el modelo
recoge las relaciones entre los componentes (figura 2.2.3). El componente
mercado estudiaria los clientes y la competencia. La oferta o cartera de
productos/servicios en venta viene determinada por la definicibn de Porter
(1989) de estrategia genérica. En cuanto al componente "actividades y
organizacién" son componentes relacionados con la cadena de valor de Porter.
Hedman y Kalling consideran el "proveedor" como una fuente de recursos
valiosos. Como vemos, con los afos, los investigadores identifican un mayor

namero de componentes en el modelo de negocio.
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Figura 2.2.3: Componentes del modelo de negocio segun Hedman y

Kalling
PROVEEDORES
Mercado factor Entrada de producto
OFERTA
Componentes fisicos precio/coste Componentes servicio
ACTIVIDADES Y ORGANIZACION
Humanos Recursos fisicos Organizativos
MERCADO/ INDUSTRIA
Clientes Competencia

Fuente: Adaptado de Hedman y Kalling (2003).

Después de unos afios Shafer, Smith y Linder (2005) llevan a cabo una
revision de la literatura sobre modelos de negocio desde 1998 a 2002 (figura
2.2.4). Los autores identifican hasta 12 definiciones distintas con méas de 42

componentes diferentes. Lo que hacen es aplicar un diagrama de afinidad”’.

Nota’: Los diagramas de afinidad son una herramienta 6-Sigma que sirven para organizar
las ideas en categorias en funcion de su similitud. Ayudan a identificar patrones y establecer

grupos relacionados que existen en los conjuntos de datos cualitativos (Jiro, 1960).
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Figura 2.2.4: Componentes del diagrama de afinidad del modelo de

negocio segun Shaffer, Smith y Linder

Lorena Herndndez Garcia

Eleccidn Red de Valor Crear Valor Capturar
Estratégica Valor
Proveedor Recursos-
Clientes y Activos Costes
Informacion del
Propuesta de valor cliente Procesos - Aspectos
_ » Actividades financieros
Competencias Relacion con el
cliente Lucro
Ingresos
. Flujos de
Competidores informacion
Produccion Flujos de
Estrategia productos/servicios
Posicionamiento
Diferenciacién
Misién

Fuente: Adaptado de Shaffer, Smith y Linder (2005).

De esta manera, se genera una tabla en la que se puede apreciar los
resultados basados en la coincidencia de de los componentes entre los
diversos autores, asi se consigue un escenario con los aspectos comunes
entre todos los investigadores y, conocer en términos generales, cuales han de
aparecer en cualquier modelo de negocio. El diagrama de afinidad identifica
que los elementos que deberia tener todo modelo de negocio son cuatro: a) las
elecciones estratégicas; b) la creacion de valor; ¢) la red de valor y d) la
captaciéon de valor. Cada uno de estos componentes engloba una serie de

conceptos.

Los primeros elementos, las elecciones estratégicas engloban los clientes, la

propuesta de valor, las capacidades/competencias, los ingresos, los
competidores, la produccion, la estrategia, el posicionamiento, la diferenciacion
y la misién. El segundo, la red de valor se refiere a los proveedores, la

informacion vy relacion con el cliente, los flujos de informacion, los flujos de
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productos/servicios. El tercero, la creacion de valor engloba los recursos y las
actividades. Por ultimo, la captura de valor se referiria a los aspectos

financieros, asi como, al coste y los beneficios.

Normalmente, las empresas exitosas, crean valor gracias a diferenciarse de
la competencia. Sin embargo, ni la creacion de valor, ni la captacion de valor se
producen en vano, las dos se producen dentro de una red de valor, compuesta
por proveedores, socios, canales de distribucion, las relaciones con los
clientes...La empresa puede generar relaciones con cada uno de los diversos

grupos de interés.

En definitiva, la propuesta de Shaffer, Smith y Linder afiade mucha mas
complejidad con respecto a las anteriores, pues utiliza la herramienta del
diagrama de afinidad. Por tanto, el modelo de negocio debe incluir las
elecciones estratégicas porque asociadas a una red de organizaciones explican

la creacion y captura de valor.

Posteriormente, Rajala y Westerlund (2008) indican que son cuatro los
elementos fundamentales en todo modelo de negocio: el producto —bienes y
servicios relevantes y los contenidos, se refiere a la propuesta de valor—, las
relaciones —hace referencia a la interaccion con los clientes y los niveles de
servicio, la colaboracion dentro de la organizacion, etc—, los recursos —son
las capacidades y los activos— y las formas de ingresos —incluiria todos los
elementos que capturan valor y son: los precios, el servicio y la gestion de
ingresos—. Como podemos apreciar, estos autores identifican un menor
namero de componentes en un modelo de negocio, sin embargo, en ellos se
engloban el resto de componentes que otros autores han dividido en partes

mas pequenas.

Sin embargo, una de las propuestas que mas ha impactado en el estudio de
los modelos de negocio es, sin duda, la de Osterwalder y Pigneur (2009),
quienes piensan que un modelo de negocio se compone de nueve elementos
principales, necesarios todos ellos para el disefio de la cadena de valor. Estos
nueve elementos serian: a) el segmento de clientes; b) la propuesta de valor; c)

los canales de comunicacion; d) las relaciones con los clientes; e) las fuentes
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de ingreso, f) los recursos claves; g) las actividades claves; h) las alianzas
claves e i) la estructura de costes. La propuesta de valor, estructura de costes,
los socios, las actividades y los recursos clave, serian los elementos internos
de la organizacion gracias a los cuales se crearia valor para un determinado
segmento de clientes a través de los canales de distribucion con el fin de
obtener los flujos de ingresos necesarios para el sostenimiento de nuestra

actividad. Esta propuesta se desarrollara en epigrafes posteriores.

Entre las propuestas mas recientes se encuentra el modelo de recursos,
competencias (RC), organizacion (O) y proposicién de valor (PV) o, también
llamado, modelo RCOV de Demil y Lecocp (2009). Se centran en abordar la
paradoja entre la necesidad de coherencia® entre los diferentes componentes
de un modelo de negocio (que constituiria la vision estatica) y la necesidad de

pensar en la evolucion de un modelo de negocio por otro (vision dinamica).

Para ellos, el modelo de negocio es la forma en que una organizacion utiliza
de forma dinamica tres componentes para determinar su estructura de costes e
ingresos y, posteriormente, los beneficios. Estos componentes estan recogidos
en dicho modelo RCOV —los ya citados anteriormente: recursos, competencias
(RC), organizacion (O) y la proposicion de valor (PV) —. Los recursos y
competencias se valoran a través del suministro de productos o servicios en los
mercados. La organizacion es la eleccion de operaciones que una entidad
asegura y las relaciones que establece con otras entidades, para ello hace falta
estudiar la cadena de valor®. Finalmente, la propuesta de valor que la empresa
proporciona al cliente a través de sus productos y servicios por si mismos.
Asumir este modelo RCOV hace que los empresarios determinen cuestiones

de organizacion de forma conjunta con el valor ofrecido y los recursos.

Nota®: Entienden por coherencia dinamica "aquella capacidad de una empresa de construir
y mantener un rendimiento sostenible, al tiempo que cambia su modelo de negocio" (Demil y
Lecocq, 2009:89).

Nota’: La cadena de valor es una trama de relaciones que una empresa crea con l0s

participantes externos (Demil y Lecocq, 2009:90).
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Finalmente, se valora la propuesta de Casadesus-Masanell y Ricart (2010).
Realizan tres recomendaciones acerca de coOmo las empresas pueden
reconfigurar sus modelos de negocio. Comienzan identificando y fomentando
los circulos virtuosos™® en el modelo de negocio lo que permitird a su
organizacion crear y capturar valor, anticipandose a los cambios. En segundo
lugar, identifican y corrigen los circulos viciosos, ademas, de explicar que
existen dos tipos principales de circulos viciosos: los generados por
inconsistencias del modelo de negocio y los que podrian llegar a ser virtuosos
si se acompafian de adecuadas opciones complementarias. Finalmente,
consideran que los modelos de negocio actian en interaccion con los de otras
empresas, lo cual se puede manejar de tres formas: a) reconfigurar el modelo
de negocio para agregar valor en "espacios abiertos''"; b) crear interacciones
positivas y c¢) reducir las interacciones negativas a través de decisiones

tacticas.

Como vemos, cada investigador define de wuna forma distinta los
componentes de un modelo de negocio, al igual que el nimero de estos. A lo
largo de este epigrafe nos damos cuenta de que todos ellos tienen en comun la
esencia de lo que necesita un modelo de negocio, sin importar el nUmero de
componentes, siendo el objetivo de todo modelo de negocio la creacion de
valor, por lo que podriamos concluir que no existe una Unica descripcion de

negocio, sin embargo, el objetivo final si es el mismo.

Ademas, podemos sefalar que el concepto de modelo de negocio se podria
entender como las distintas interacciones permanentes entre los componentes
de un modelo de negocio y las consecuencias de un cambio en los otros
componentes. Es muy importante un previo analisis de cada componente del
modelo de negocio para garantizar el éxito del negocio, ya que, definir mal un
componente puede hacer que varié todo el modelo de negocio, debido a la

Nota'®: Los ciclos virtuosos son una estrategia para frenar las amenazas a la ventaja

competitiva de la empresa y su sostenibilidad en el largo plazo (Casadesus-Masanell, 2004:8).

Nota™: Los espacios abiertos son aquellos espacios donde hay poca interaccién negativa

con otros actores de la industria (Casadesus-Masanell, 2010:28).
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interrelacion que existe entre ellos. Los componentes del modelo de negocio
se asemejan a las piezas de un puzzle, deben estar bien definidas para que
todo encaje y lleguemos al resultado deseable para la organizacion en términos

de resultados.

3. TIPOLOGIA DE LOS MODELOS DE NEGOCIO

Este apartado esta basado en la clasificacion que hace Osterwalder y
Pigneur (2011) en su libro "Generacion de modelos de negocio”, donde se
agrupan modelos de negocio que tienen caracteristicas 0 comportamientos
similares y que se conocen como patrones del modelo de negocio. Ambos
investigadores apuntan que un mismo modelo de negocio puede incorporar
varios patrones. En particular, consideran cinco patrones: a) modelo de negocio
de desagregacion; b) modelo de negocio de larga cola; ¢) modelo de negocio
como plataforma multilateral; d) modelo de negocio gratis y e) modelo de

negocio abierto.

No obstante, aunque la observacion de la realidad empresarial en la
aplicacion de modelos de negocio permite realizar esta clasificacion en cinco
tipologias, podrian existir nuevas tipologias segun otros patrones, por ello en

ningun caso debe considerarse una lista cerrada.
3.1. MODELOS DE NEGOCIO DESAGREGADOS

La desagregacion de modelos de negocio se refiere a que en las empresas
existen tres tipos de negocios: a) relaciones con clientes; b) innovacion de

productos e c) infraestructuras.
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Figura 3.1.1: Los tres tipos de negocios existentes en una empresa

A

Gestiogn de

Infraestructura

Relaciones

Innowvacion Con clientes

De productos

Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2010).

a) Relacion con el cliente: su objetivo es encontrar nuevos clientes y

retenerlos en la empresa.

b) Innovacion del producto/servicio: su objetivo es crear productos/servicios
innovadores generando, a la vez, una proposicion de valor muy bien definida.

Incluye distintas areas destacando la del marketing.

c) Infraestructura: crea y mantiene las instalaciones que son capaces de dar

cabida a grandes volumenes de produccion o tareas repetitivas.

Este patron nos ayuda a separar los tres tipos de actividades de la
organizacion, con el fin de centrarnos en aquella en la que te quieres

especializar, basando tu modelo de negocio en esa area.

Un ejemplo de este tipo son las operadoras de telecomunicaciones. En ellas
han convivido durante muchos afios los tres tipos de negocios. La provision de
nuevos servicios o productos distintos (la innovacion), el trato con los abonados
(relacion con el cliente) o la gestion de las redes de telecomunicaciones
(infraestructura) eran las actividades tipicas. En los ultimos afios, decidieron
dejar su gestidon y su innovacion en manos de empresas especializadas en
estos ambitos, ocupandose solo de la que empez6 a ser su actividad

especifica: el trato con el cliente.
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3.2. MODELO DE NEGOCIO DE LARGA COLA

Osterwalder define este tipo de modelo como aquel en el que se concentra
una gran cantidad de productos que tienen un volumen de ventas reducido.
Esto se basa en el hecho de que “con muchas ventas esporadicas pueden
generar un total de ingresos equivalente e, incluso, superior al total de ingresos

obtenidos con éxito de ventas”.

Se denomina “Larga Cola” porque cuando se representa graficamente
(figura 3.2.1) tiene esta forma debido a que el conjunto pequefio de referencias
acumula la mayor parte de las ventas (bestsellers), siendo el resto de

referencias vendidas de forma mas ocasional (la cola).

Requieren bajos costes de inventarios y plataformas potentes para que los

compradores puedan acceder facilmente a los productos especializados.

Un ejemplo puede ser la empresa LEGO, —la empresa de juguetes que
comenz6 a fabricar las piezas interconectables en 1949—. A lo largo del
tiempo, el incremento de la competencia en este sector hizo que tuviera que
buscar nuevas vias de crecimiento. En 2005 LEGO lanzé LEGO Factory, que
permite a los clientes crear sus propios kits de LEGO vy realizar un pedido a
través de internet. Respecto a su modelo de negocio, para LEGO lo importante
es que los kits disefiados por el cliente amplien la linea de productos.
Actualmente, esta oferta de LEGO supone una pequefia parte del total de
ingresos.

Figura 3.2.1: Modelo de negocio de larga cola

NUMERO DE VENTAS

CANTIDAD DE PRODUCTOS
Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2010).
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3.3. MODELO DE NEGOCIO COMO PLATAFORMA MULTILATERAL

Las plataformas multilaterales son "aquellas que retnen a dos 0 mas grupos
de clientes distintos pero interdependientes y actian como intermediarios entre
estos grupos para crear valor" (Osterwalder y Pigneur 2011:78). La plataforma
debe atender a todos los grupos para poder crear valor. Este valor aumenta a

medida que aumenta el nUmero de usuarios.

Asi, por ejemplo, las tarjetas de crédito vinculan a los comercios con los
titulares de las tarjetas; los periddicos vinculan a los lectores con los

anunciantes...

Un ejemplo de plataforma multilateral seria Google. Google es una
plataforma de busqueda que es la base de tres servicios: busqueda web,
publicidad (AdWords) y la monetizacién del contenido a terceros (AdSense). Su
modelo de negocio se basa en ganar dinero de los anunciantes,
proporcionando, ademas, ofertas gratuitas a los usuarios. Esto hace que
cuantos mas anuncios se muestran a los usuarios de internet, mas dinero se

recibe de los anunciantes.
3.4. MODELO DE NEGOCIO GRATIS: MODELO DE "CEBO Y ANZUELO"

Es un caso particular del modelo de negocio de dos lados'?, en el que uno
de los dos lados recibe de forma continua un servicio/producto completamente
gratis. Para que este modelo tenga éxito, los clientes que no pagan deben ser
subvencionados por otros clientes. Lukin (2006) acufi6 el término de modelo de
negocio gratis. El modelo de negocio gratis esta basado, principalmente, en
internet y ofrece una combinacion de servicios basicos con servicios premium
de pago. Se caracteriza por contar con una gran base de usuarios que gozan

del servicio/producto de forma gratuita.

Nota™: El modelo de negocio de dos lados es un caso en el que existen al menos dos
grupos de clientes interdependientes entre si (denominados lados). Uno de los lados sélo se
puede beneficiar si esta presente el otro, por ello, la empresa tiene que hacer hincapié en que
exista el maximo grado de interaccidn entre ambos. En el supuesto de que sélo se beneficie un
lado el modelo no funciona, produciendo un efecto rebote que perjudicaria a los dos lados.

Normalmente, uno de los lados es subvencionado e, incluso, se oferta de forma gratuita.
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Normalmente, los usuarios nunca se convierten en clientes de pago y lo
habitual es que menos del 10% de los usuarios se suscriba a los servicios
premium de pago. Este 10% es el que subvenciona la oferta gratuita de la que

disfrutan el resto de usuarios.

La viabilidad del modelo esta en que los costes marginales del servicio
gratuito que se presta a los usuarios son muy bajos. Para ello, se tienen en
cuenta dos parametros en los modelos gratis: el coste medio del servicio
gratuito ofrecido a un usuario y la cuota que deben pagar los usuarios para

disfrutar de los servicios premium de pago.

Segun Wilson (2006) es un modelo de negocio que permite a los usuarios
probar el servicio sin tener que preocuparse por los precios, teniendo la
posibilidad de vender a través del servicio premium de pago. También, sostiene
que el modelo de negocio gratis no debe ser considerado como modelo de

negocio, sino como una tactica de marketing.

Actualmente, es utilizado por numerosas aplicaciones web. Ejemplos de
empresas que utilizan este tipo de modelo serian: Skype o Flickr. Skype es una
plataforma de comunicacién que ofrece servicios gratuitos como las llamadas
de voz, video-llamadas y llamadas de grupo, ademas de sus servicios gratuitos,
ofrece otros que no lo son, como el envio de mensajes de texto, las llamadas a
teléfonos fijos y moviles en todo el mundo, etc. Para poder gozar de estos
servicios solo se exige al cliente tener crédito en su cuenta de Skype o un mes
de suscripcién. Por otro lado, Flickr es el sitio web para compartir fotos desde
Yahoo. Es un servicio gratuito pero que tiene limitaciones —como el espacio de
almacenamiento limitado y un numero maximo de cargas al mes—. Los
usuarios pagan una cuota anual y pueden obtener espacio de almacenamiento

ilimitado.

Dentro del modelo de negocio gratis se estudia el modelo de negocio de
"cebo y anzuelo". Este modelo es conocido gracias al fabricante de maquinillas
de afeitar Gillette, tanto es asi, que para referirse a este modelo también se
utiliza el nombre de "Modelo de negocio de la navaja y hojas de afeitar". Fue
introducido en el siglo XX, consiste en ofrecer, inicialmente, algo atractivo y a

un precio bajo para "hipnotizar" al cliente con la marca y conseguir que,
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después, siga comprando. Frecuentemente, con este tipo de modelo de
negocio, al principio se pierde dinero pero se recupera con cada repeticion de

compra que realizan los clientes posteriormente.

El sector de la telefonia mévil es un buen ejemplo de patron del cebo vy el
anzuelo, basado en una oferta gratuita. Los operadores de redes moviles
ofrecen teléfonos gratuitos, al principio, perdiendo dinero, pero lo recuperan

posteriormente, con las cuotas de servicio mensuales.
3.5. MODELO DE NEGOCIO ABIERTO

El término de modelo de negocio abierto fue introducido por Chesbrough
(2009) y se refiere a la apertura en el proceso de investigacion de una empresa
a terceros. En las empresas que llevan a cabo este tipo de modelo de negocio,
los recursos de I+D y las actividades clave se encuentran dentro de la
organizaciéon. Este investigador piensa que se puede crear mas valor si se
establece una join-venture®® con empresas externas, o bien, si pones a
disposicion de éstas aquellos recursos que no consigues explotar. Sostiene
que es muy eficaz este tipo de alianzas y que, cada vez, son mas las empresas
las que recurren a otros socios externos o fuentes de tecnologia externas para

reforzar sus modelos de negocio.

Un ejemplo, seria la empresa farmacéutica GlaxoSmithKline integrada en un
fondo comin de patentes. Su objetivo principal es que los paises pobres
tengan mayores oportunidades para disponer de medicamentos y que se

invierta mas en investigaciones focalizadas en enfermedades raras.

Nota'®: La join-venture es una colaboracion entre empresas para la ejecucién de un
proyecto determinado, respecto del cual coparticiparan en el esfuerzo y en el resultado
(Michavila, 2014:3).
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4. DE LOS MODELOS DE NEGOCIO DE OSTERWALDER Y
CHESBROUGH A UNA PROPUESTA INTEGRADORA

En los epigrafes anteriores hemos identificado una gran diversidad de
modelos de negocio, por lo que disponemos de muchas formas de poder

configurarlo.

En este trabajo elegimos dos de las propuestas de modelos de negocio mas
difundidas y aceptadas por los expertos en este fenbmeno de estudio tanto a
nivel académico como empresarial: la metodologia de Chesbrough vy
Rosenbloom (CYR) (2001) y la metodologia de Osterwalder y Pigneur (OYP)
(2011).

4.1. PROPUESTA DE MODELOS DE NEGOCIO DE CHESBROUGH Y
ROSENBLOOM

La propuesta de CYR (2001), sefialan que la mejor forma de configurar un
modelo de negocio es estableciendo seis parametros o funciones que tienen
que ser innovadoras. Presentan una definicion mas detallada y operativa que
otras al indicar que las seis funciones de un modelo de negocio son: a) articular
la propuesta de valor; b) identificar el segmento del mercado; c) definir la
estructura de la cadena de valor; d) especificar la estructura de costes y los
potenciales beneficios; ) describir la posicion de la empresa dentro del sistema
de valor y f) formular la estrategia competitiva.

El primer pardmetro a considerar es articular la propuesta de valor, es decir,
determinar como se crea valor para los clientes a través de la oferta de un
producto o servicio, teniendo en cuenta una determinada tecnologia. La
propuesta de valor se refiere a definir aguello que hara que un cliente nos elija

frente a nuestros competidores.

En segundo lugar, identificar el segmento de mercado, es decir, los
diferentes grupos de personas o empresas a las que se va a dirigir la actividad

de la empresa.
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Posteriormente, en tercer lugar, definen la estructura de la cadena de valor,
es decir, los canales que la empresa necesita para distribuir su producto o
servicio, dar a conocer su propuesta de valor y poder llegar a sus clientes.

En cuarto lugar, estiman la estructura de costes y los beneficios potenciales,
esta funcion hace referencia a las fuentes de ingreso. Nos informa sobre los

gastos y beneficios necesarios para llevar la propuesta de valor al mercado.

En quinto lugar, describen la posicién de la empresa dentro del sistema de
valor, es decir, todas las relaciones existentes con los clientes y los

proveedores.

Por ultimo, formulan la estrategia competitiva. Consideran que es la funcion
mas importante porque la estrategia competitiva de una empresa; consiste en
desarrollar aquello que hacen mejor que los competidores, es decir, consiste en

desarrollar la ventaja competitiva de la empresa y mantenerla en el tiempo.

La combinacion de estos seis parametros de forma interrelacionada hace
que el modelo sea dificil de imitar y suponga la creacion de una ventaja

competitiva para la empresa que lo posee.

Figura 4.1.1: Elementos para configurar un modelo de negocio segun
Chesbrough y Rosenbloom (2001)

1. Propuesta de 2. Segmento de 3. Estructura de la
Valor Mercado Cadena de Valor
¢ QUE? ¢ QUIEN? ¢ COMO?
4. Estructura de 5. Posicién de la 6. Estrategia
Costes y Beneficios Empresa en el Sistema Competitiva
. de Valor .
¢, CUANTO? ¢EN QUE NOS
¢QUIEN? DIFERENCIAMOS?

Fuente: Elaboracion propia.

No obstante, estas seis funciones se podrian resumir en dos: la creacion de

valor y la captacion de valor. La creacion de valor se refiere a aquellas
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actividades que van desde la adquisicion de materias primas hasta la entrega
del producto al consumidor final. Y, la captacion de valor, se refiere al
establecimiento de un recurso Unico, activo o posicion dentro de las

actividades, en las que la empresa tiene una ventaja competitiva.

CYR (2001) ponen especial énfasis en la innovacion a la hora de configurar
un modelo de negocio. Por ello, su propuesta se basa en la innovacién, a partir
de un modelo de negocio vigente se tiene que pensar en etapas de avance
para mejorarlo. Por tanto, el modelo de negocio debe ser un proceso evolutivo
y dinamico, en el que los directivos y/o empresarios deben tratar de mejorarlo,

constantemente, para adaptarlo a los continuos cambios del entorno.

En lo relativo a la mejora en los modelos de negocio, se puede mejorar tanto
el modelo de negocio como la tecnologia, pues las dos opciones suponen
ventajas. Sin embargo, las empresas suelen destinar mas recursos a la
innovacion tecnoldgica que a la innovacién en modelos de negocio. Lo que
proponen afios mas tarde CYR (2010) es, en sentido amplio, que las empresas
deberian desarrollar la capacidad de innovar, tanto en sus modelos de negocio

como en sus ideas y tecnologias.

Ademas, a lo largo de sus investigaciones, describen las ventajas que
obtienen las empresas que mantienen un modelo abierto —empresa dispuesta
al cambio, a la innovacibn— frente a una que siga un modelo cerrado —
empresa que se limita a ella misma, es decir, a sSus propios recursos, sus
propias instalaciones y no tiene alianzas ni se relaciona con ninguna otra
empresa—. Consideran que el ambito idéneo en el que se debe formar una
empresa es en el de un modelo abierto, porque se considera el ambito real, es
decir, las empresas siempre se forman en un entorno externo a la empresa y
en constante cambio. Esto significa que la empresa no puede controlar lo que
ocurra en él, sin embargo, a la hora de analizar la empresa debemos tener en
cuenta el entorno ya que su comportamiento podria influir en ella. La empresa
se tiene que adaptar al entorno y anticiparse a los cambios externos, si quiere

conseguir la supervivencia en el largo plazo.

También, por un lado en esta propuesta se definen los modelos de negocio

desde una Optica funcional, lo que nos ayuda a responder a diversas
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cuestiones: ¢ qué hace un modelo de negocio?, ¢ para qué sirve? y ¢cual es su

funciéon?

Por otro, esta propuesta es significativa porque los investigadores utilizan
una doble perspectiva: la interna, es decir, la propuesta de valor (a través de
los flujos de costes y de ingresos) y la externa, de mercado (desde las

relaciones de clientes, competencia, canales de distribucion...).

Quizas, el principal inconveniente que se aprecia en ella es que no tiene una
estructura visual que haga mas sencilla su interpretacion para los empresarios
y/o directores que tienen que tomar decisiones estratégicas sobre los modelos
de negocio.

4.2. PROPUESTA DE MODELOS DE NEGOCIO DE OSTERWALDER Y
PIGNEUR

La propuesta de OYP (2011) para configurar modelos de negocio, ha
supuesto la creacidon de una herramienta que permita valorar modelos de

negocio, denominada CANVAS.

El modelo se estructura en un lienzo dividido en nueve bloques. OYP (2011),
hacen hincapié en que la mejor manera de describir un modelo de negocio es
dividirlo en nueve mddulos que reflejen, de forma visual y completa, el modo

gue sigue una empresa para conseguir ingresos.

Figura 4.2.1: Elementos para configurar un modelo de negocio segun

Osterwalder y Pigneur

Alianzas | Actividades | Propuesta de Relaciones Segmento de
clave clave Valor con Clientes Clientes
Recursos Canales de
clave Distribucion
Estructura de Costes Flujos de Ingresos

Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).
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El lienzo posee una estructura sencilla de entender, pero forma una red
compleja de interrelaciones entre los distintos bloques, como bien aprecia
Lawrence (2010) y, por tanto, la variacion de un elemento afecta al resto de los
elementos del modelo. A continuacidn, explicamos estas interacciones entre los

bloques y el porqué de su estructuracion.

El lado derecho del lienzo es la parte visible para los clientes, lo que pueden
sentir o recibir y donde se aprecia el valor del negocio, mientras que el lado
izquierdo constituye la eficiencia y es la parte no visible para los clientes (véase
figura 4.2.2).

Figura 4.2.2: Separaciéon del lienzo en la parte derecha y en la parte

izquierda
Parte izquierda: Eficiencia Parte derecha: Valor
Alianzas | Actividades Relaciones Segmento
clave clave con Clientes de Clientes
Recursos Celrzlzs _d,e
Wl Distribucién
Estructura de Costes Flujos de Ingresos

Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).

La propuesta de valor se encuentra colocada en el centro del lienzo, ya que,
se considera la parte mas importante al reflejar el valor afiadido al modelo de

negocio.

En la parte derecha del lienzo, se encuentra el segmento de clientes, este
bloque se relaciona con la propuesta de valor porque la propuesta tiene que
llegar a los clientes. Ademas, la empresa con los clientes va a tratar de
establecer unas relaciones (fidelizacion, retencion...). Para poder llevar la
propuesta de valor a los clientes, se necesitan, también, los canales de

distribucion que pueden ser comerciales, Internet, etc.
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En la parte izquierda del lienzo, se colocan las actividades y los recursos
clave, es decir, lo que obligatoriamente tienes que hacer y lo que es critico
dentro de tu modelo de negocio y, también, los socios clave o alianzas con
empresas con los que vas a trabajar para obtener unos beneficios adicionales.
Por dltimo y, no menos importante que los otros elementos, tenemos la
estructura de costes y los flujos de ingresos del negocio, que necesitamos

conocer para poder asegurar el margen de beneficio para el mismo.

Los nueve bloques, a su vez, se agrupan en las cuatro areas principales de
un negocio: oferta, clientes, viabilidad financiera e infraestructura. En esta
propuesta, también, se trata de responder a cuatro preguntas basicas que son:
cudl es nuestra propuesta de valor (¢QUE?), a qué clientes dirigimos la
propuesta (¢, QUIEN?), qué tenemos para hacerlo (¢COMO?), cuales son los
recursos econdmicos que obtendremos de los clientes y los gastos que nos

supondré elaborar la propuesta de valor (¢ CUANTO?).

Figura 4.2.3: Los nueve bloques agrupados en las cuatro areas

principales de un negocio

Infraestructura Oferta Clientes
-Recursos Clave -Propuesta de -Relaciones con Clientes
. Valor o
-Actividades Clave -Canales de Distribucion
. ¢QUE? .
-Alianzas Clave -Segmento de Clientes
¢COMO? ¢QUIEN?

Viabilidad Financiera

-Estructura de Costes )
(CUANTO?
-Flujos de Ingresos

Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).

Ademas, los nueve bloques permiten posicionar la informacion de la
organizacion para visualizar, de forma global, los elementos del modelo de

negocio (segmentos de clientes, propuesta de valor, canales de distribucion,
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relaciones con los clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades

clave, alianzas clave y estructura de costes).

La herramienta propuesta para evaluar un modelo de negocio, consiste en

desarrollar los elementos de un modelo de negocio en el orden que se detalla

en la Tabla resumen 4.2.1 (Véase en Anexos numero 3, la Tabla 4.2.1 con los

nueve elementos detallados).

TABLA 4.2.1: Principales areas para valorar un modelo de negocio

AREA DEL MODELO DE NEGOCIO

DESCRIPCION

Segmento de Clientes

¢A quién se dirige la actividad de la

empresa?

Propuesta de Valor

¢,Qué va a ser aquello que nos
diferencie del resto de competidores y

gue haga que un cliente me compre?

Canales de Distribucion

¢,Como se va a comunicar la empresa

con los clientes?

Relaciones con Clientes

¢, Qué tipo de relacion tendra la

empresa con el segmento de cliente?

Flujos de Ingresos

¢, Coémo vamos a conseguir los
ingresos para la supervivencia de la

empresa?

Recursos Clave

¢, Qué recursos son esenciales en la

empresa?

Actividades Clave

¢, Qué actividades son esenciales en

la empresa?

Alianzas Clave

¢, COmo vamos a establecer alianzas

con proveedores, socios...?

Estructura de Costes

¢, Qué costes implica la puesta en
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funcionamiento de la empresa?

Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011)

4.3. COMPARACION DE LOS MODELOS DE NEGOCIO: CHESBROUGH
Y ROSENBLOOM VERSUS OSTERWALDER Y PIGNEUR

Tras la definicion de los elementos del modelo de negocio segun OYP

(2011), a continuacion,

proponemos una tabla (4.3.1) que recoja una

comparacion de las dos propuestas, con el objetivo de sacar las principales

similitudes y diferencias entre ellas.

Tabla 4.3.1: Similitudes y diferencias de las dos propuestas

ELEMENTOS DEL MODELO DE
NEGOCIO SEGUN CHESBROUGH Y
ROSENBLOOM

ELEMENTOS DEL MODELO DE
NEGOCIO SEGUN OSTERWALDER
Y PIGNEUR

Propuesta de Valor

¢A qué necesidad damos respuesta

con nuestro producto?

Propuesta de Valor

¢A qué necesidad damos respuesta

con nuestro producto?

Segmento de Cliente

¢ A quién vamos a vender nuestro

producto?

Segmento de Cliente

¢A quién vamos a vender nuestro

producto?

Estructura de la Cadena de Valor

Forma en la que hacemos llegar a
nuestros productos/servicios como en

la forma de comunicarnos

Canales de Distribucion

Forma en la que hacemos llegar a
nuestros productos/servicios como en

la forma de comunicarnos

Relaciones con Clientes

Acciones que llevamos tanto para

captar clientes como para retenerlos

¢, COmo nos relacionamos con los
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clientes a lo largo del tiempo?

Estructura de Costes y Beneficios

¢, Como ganamos y capturamos valor?

Flujos de Ingresos

¢, Coémo ganamos y capturamos valor?

Estructura de Costes y Beneficios

Conocer los costes para disefiar un

modelo mas eficiente

Estructura de Costes

Conocer los costes para disefiar un

modelo mas eficiente

Posicion de la empresa en el Sistema
de Valor

¢, Como nos relacionamos con la

competencia, proveedores, socios...?

Alianzas clave

¢, COmo nos relacionamos con la

competencia, proveedores, socios...?

Recursos clave

¢ Qué recursos permiten a la empresa

la creacién de la propuesta de valor?

Actividades clave

¢ A partir de los recursos clave, cuales

son nuestras actividades clave?

Estrategia Competitiva

¢, Tenemos una ventaja competitiva,

por cuanto tiempo?

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la anterior tabla (4.3.1) podemos comparar las dos propuestas a

partir de los diversos bloques que componen cada una. Dentro de cada bloque,

se plantean algunas de las cuestiones claves que se plantearia cualquier

empresa que quisiese evaluar sus modelos de negocio actuales y/o futuros.

Se observa que los bloques de propuesta de valor, segmento de clientes,

estructura de costes y beneficios y flujos de ingresos engloban los mismos
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contenidos, es decir, el bloque trata de lo mismo tanto en una propuesta como
en la otra. Por lo que nos da a entender que estos blogues son muy
importantes cuando se quiere configurar un modelo de negocio y, por ello, no

pueden faltar en ninguna propuesta.

Por otro lado, se aprecia que en la propuesta de CYR existen componentes
a los que identifica con otro nombre pero que, sin embargo, a la hora de
analizar su contenido se corresponde, en esencia, con bloques que contiene la
propuesta de OYP pero con distinto nombre, estos bloques son: estructura de
la cadena de valor o canales de distribucion y la posicion de la empresa en el

sistema de valor o alianzas clave.

Por dltimo, existen bloques que son unicos, exclusivos en cada propuesta,
es decir, que solo se encuentran en esa propuesta. Es el caso de la estrategia
competitiva en la propuesta de CYR. Y, en la propuesta de OYP, los bloques
de las relaciones con los clientes, los recursos clave y las actividades clave.
Estos bloques son los mas importantes pues seran los que proporcionen un
mayor valor afiadido a la hora de crear nuestra propuesta integradora de

ambas.

A continuacion, y considerando los bloques coincidentes de las dos
propuestas, propondremos una integracion de ambas con el objetivo de
obtener una herramienta mas completa a la hora de evaluar modelos de

negocio.

4.4. UNA PROPUESTA INTEGRADORA PARA LOS MODELOS DE
NEGOCIO

Introducimos este epigrafe con una tabla resumen de las dos propuestas
anteriores para recoger, de forma mas concisa, los rasgos caracteristicos de
cada una y que sea mas facil hacer un balance de los pros y de los contras

para, posteriormente, elaborar nuestra propuesta integradora de ambas.
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Tabla 4.4.1: Integracidén de los modelos de negocio segun Chesbrough

y Rosenbloom (2001) y Osterwalder y Pigneur (2011)

CONFIGURACION DE MODELOS
DE NEGOCIO SEGUN
CHESBROUGH Y ROSENBLOOM

CONFIGURACION DE MODELOS
DE NEGOCIO SEGUN
OSTERWALDER Y PIGNEUR

Propuesta dividida en 6 funciones o

parametros

Propuesta dividida en 9 bloques

Definicidon mas detallada y funcional,

esta vinculada a esas seis funciones

Definiciéon mas visual

Se centra en la cadena de valor y en

la innovacion abierta

Se centra en las interrelaciones entre

los bloques y en la gestion del valor

VENTAJAS

VENTAJAS

Modelo de negocio evolutivo y
dinAmico-> los directivos tratan de

mejorarle constantemente

Interrelacién entre bloques da una
vision mas completa del panorama de

la empresa

Innovacion en la empresa->modelo
abierto—>sinergias con otras
empresas->ventajas en ahorro en

costes, instalaciones,...

Mayor conocimiento y vision de la
organizacion gracias a la herramienta
utilizada, el CANVAS que permite
posicionar informacion de forma
rapida, facil y visual sobre los

componentes del modelo de negocio

Innovacioén tanto en modelo de

negocio como en tecnologia

Reflejo instantaneo de cémo una

empresa gana dinero

Se basa en la cadena de valor que
incluye las actividades de adquisicion
de los suministros que se necesitan
para la creacion de valor y el impulso

de las ventas

ElI CANVAS permite crear un prototipo
modelos de negocio de una manera
rapida y creativa (puedes usar notas

adhesivas, dibujar, colores, vifietas...)
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Incluyen como altimo componente la
formulacion de la estrategia
competitiva, supone un mayor
esfuerzo para ganar y mantener la
ventaja frente a sus competidores
pero tiene como ventaja el minimizar
costes, crear métodos innovadores,
poder comercializar el producto y/o

servicio...

Se divide en bloques mas pequefios
gue permiten apreciar un analisis mas
all4 de la generacion de ingresos y

gastos

Promueve la busqueda de
conocimientos externos mientras se

cultivan los internos

El orden de los blogues del lienzo es
especifico, se deben definir primero
unos bloques y luego otros para que

el negocio tenga una mayor logica

Nuevo enfoque centrado mas en la
innovacion de servicios que en la de

productos

Si se completa el CANVAS y se
aprecia que no hay material suficiente
como para sustentar la idea que se
quiere llevar a cabo, se puede

desechar, ahorrando tiempo y dinero

La innovacion abierta fomenta la
especializacion y cooperacion con
clientes, proveedores, productores de

bienes y servicios...

La utilizacion de la herramienta
CANVAS fomenta el trabajo en
equipo, la colaboracion y la

comprensién en la organizacion

INCONVENIENTES

INCONVENIENTES

No tiene una estructura visual

Solapamiento de algunos bloques

Un problema muy comun es que
empresas con modelos de negocio
exitosos - son empresas "vagas" en

innovacion

La variacion de un elemento afecta al
resto de elementos—>Si queremos
cambiar un bloque obligatoriamente

cambiaremos el resto
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Empresa no disponga de los recursos Se necesita de mucho espiritu
necesarios para invertir en las reflexivo y altas dosis de creatividad
innovaciones necesarias para desarrollarlo

La Unica forma que tiene para saber si
un modelo funciona es testarlo en el

mercado

Fuente: Elaboracion propia.

En la anterior tabla, se aprecia que ambas propuestas cuentan con un
namero de componentes determinado, que en el caso de la propuesta de OYP
se considera un mayor numero de componentes. También, el objetivo de cada
propuesta es especifico, mientras que la propuesta de CYR se centra en la
innovacion abierta y el estudio de la cadena de valor, la propuesta de OYP se
centra en gestionar el valor y sacar el maximo potencial a la interaccion entre
los bloques. Con respecto a la estructura, se aprecia que la propuesta de CYR
es, mas bien, una propuesta practicamente funcional, es decir, es una
propuesta vinculada a sus seis funciones, mientras que, la de OYP pretende
ser una propuesta visual. Ambas propuestas tienen sus ventajas e
inconvenientes, lo que resulta altamente atractivo pues nuestro objetivo es
crear una propuesta que integre estas dos. Esto puede suponer que la nueva
propuesta gozaria de las ventajas de ambas e, incluso, atenuaria sus

inconvenientes.

La propuesta de OYP tiene muchas ventajas respecto a la de CYR: a)
Incluye los aspectos principales del negocio y los ordena para planificar la
estrategia de implementacién; b) Proporciona valor afiadido a cualquier
proyecto emprendedor, debido al mayor conocimiento y vision de la
organizacion a traveés del lienzo que engloba todos los aspectos de la
organizacion y de sus actividades; c) Sirve para estructurar las acciones claves
gue se necesitan para desarrollar una idea de negocio y generar una propuesta
de valor innovadora; d) Propuesta mas visual gracias a la herramienta utilizada
y que permite observar las posibles amenazas y oportunidades, asi como,

darse cuenta de los puntos fuertes y débiles de la empresa; e) Fomenta la
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cooperacion y el trabajo en grupo, ya que, el lienzo se llega a explotar mas
cuando es trabajado por un cierto nidmero de personas y no por una sola;
f)Propuesta con un orden especifico para que el modelo de negocio se exprese

de forma légica.

No obstante, cabe destacar como principal inconveniente a la hora de aplicar
el CANVAS que se pueden encontrar solapamientos y repeticiones entre los
bloques. Es dificil cuando se pone en practica saber qué elementos o qué
factores se sitlan, exactamente, en cada bloque (Maurya, 2010). Ademas, de
gue, como hemos dicho anteriormente, la variacion de un elemento modifica al
resto, este hecho hace que la empresa gaste mas, es decir, si la empresa sélo
quiere modificar un bloque, necesariamente con este proceso modificara el
resto de bloques y ésto puede acarrear consecuencias que no tenia previstas
la empresa o, simplemente, que no quisiera modificar nada del resto de
bloques.

También, en el caso de la propuesta de OYP se necesita de grandes dosis
de creatividad para poder llevarla a cabo. Lo que puede suponer una limitacion
a la hora de configurar modelos de negocio, porque las ideas son dificiles de

generar y no todos los recursos humanos son creativos.

La metodologia de OYP (2011), constituye el punto de partida perfecto para
elaborar un modelo de negocio. También, tanto la propuesta de OYP (2011)
como la herramienta (el lienzo) son ampliamente aceptadas en la gestion
empresarial, tanto es asi, que se dice que, hoy en dia, es una de las técnicas

mas utilizadas por las empresas europeas.

Con respecto a la propuesta de CYR observamos el énfasis que ponen en la
innovacion como factor clave a la hora de reinventar y redefinir los modelos de
negocio en una empresa y de obtener ventajas en distintos aspectos (reduccion
de costes, cooperaciones con otras empresas,...). Explican que el entorno es
"culpable” de esta necesaria inversion en innovacion, pues, nos presiona para
que adoptemos una forma mas efectiva de innovar. También, dan mucha

importancia a seguir explotando los conocimientos e ideas internas mientras, al
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mismo tiempo, se explotan conocimientos e ideas externas. Con ello, logran
que las empresas saquen mas partido a sus ideas.

Al igual que en la propuesta de OYP, en la de CYR se fomenta la
cooperacion, pero no entre los trabajadores como ocurria con la de OYP sino,

con los clientes, proveedores, fabricantes de bienes y servicios.

Los principales inconvenientes de la propuesta de CYR son: a) es una
propuesta basada en la innovacion, para innovar se necesita invertir, muchas
empresas que necesiten innovar puede que no dispongan de los recursos
necesarios para invertir en esas innovaciones; b) No se apoya en ninguna
herramienta visual para describir el modelo y apreciar de forma rapida el
funcionamiento del mismo y c) Las empresas que funcionan bien, es decir, que
tienen un modelo de negocio exitoso son menos propensas a cambiar su
modelo. Cuando una empresa genera beneficios no se interesa por innovar o
redefinir su modelo de negocio, se interesan mas por seguir consiguiendo esos

beneficios.

Tras analizar las ventajas y los inconvenientes de cada propuesta, y
teniendo en cuenta que ambas introducen elementos o funciones relevantes a
la hora de desarrollar un nuevo modelo de negocio, a continuacién, vamos a
crear una propuesta que surja de una simbiosis de las anteriores y que integre
las ventajas de las dos. Se trata de escoger lo mejor de cada propuesta para
crear una nueva que aporte un valor afladido mayor, a la hora de evaluar, por

parte de las empresas, sus modelos de negocio actuales y/o futuros.

Asi pues, tenemos claro, que la propuesta integradora debera de ser visual y
estar apoyada en un lienzo parecido al de OYP, también, si vamos un poco
mas alla, CYR dejan ver gque la propuesta debera de tener en cuenta a los
diversos stakeholders de la organizacion, pues son los grupos de interés con
los que podremos unirnos para obtener sinergias. Nuestra propuesta sera
innovadora y, en ella, se definiran los bloques de una forma fija para evitar que
se confunda lo que engloba cada uno de ellos. Y, por ultimo, se tratara de

hacer una propuesta que permita variar un elemento sin variar el resto,
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manteniendo las interrelaciones entre los bloques, pues son esenciales para
obtener un plano global de la empresa.

A continuacion, se presentan los diez elementos de esta propuesta
integradora.

Figura 4.4.1: Lienzo de la propuesta integradora para valorar los
modelos de negocio

Grupos de interés internos Grupos de interés externos

Empleados Gobierno

Gerentes
Proveedores

Directivos
Acreedores

Ciudadanos

Alianzas Actividades Propuesta Relaciones | Segmento de
clave clave de Valor con clientes clientesy
y stakeholders
RECUISOS stakeholders
clave Canales de
distribucién

Estructura de Costes Flujos de Ingresos

Estrategia Competitiva

Fuente: Elaboracion propia.

El primer elemento que tendriamos que definir en nuestro modelo serian el
mercado objetivo, es decir, los clientes y los stakeholders a los que nos
vamos a dirigir. Este primer elemento esta integrado en las dos propuestas,
tanto en la de CYR como en la de OYP. Es fundamental conocer quién son

nuestros clientes, ya que como sostienen OYP (2011:20) "los clientes son el
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centro de todo modelo de negocio, ningun negocio puede sobrevivir sin unos
clientes rentables”. Sin embargo, hemos considerado clave incluir a los demas
stakeholders de la empresa, tanto los grupos de interés internos (empleados,
propietarios y gerentes) como de los grupos de interés externos interesados en

la empresa (proveedores, ciudadanos, gobierno y acreedores).

El segundo elemento se trataria de la propuesta de valor desde el punto de
vista de los dos tipos de propuesta anteriores. Segun CYR (2001), incluiria la
identificacion de la necesidad que se quiere resolver y la oferta por parte de la
empresa que satisfacerd de manera eficiente esa necesidad o resolvera ese
problema. Y, segun OYP (2011), incluiria el conjunto de productos y servicios
que crean valor para nuestro segmento de clientes. Pues bien, nuestro
segundo elemento incluira ambas cosas de las dos propuestas, ademas, ésta
afadira la busqueda de satisfacer o crear valor para los stakeholders, ademas
de los clientes.

El tercer componente que incluyo en esta propuesta integradora serian los
canales de distribucién integrados en las dos propuestas. Se considera clave
este componente porque es necesario tener un medio de comunicacién a
través del cual dar a conocer nuestro producto/servicio a nuestros segmentos
de clientes y a nuestros stakeholders, tanto internos como externos. A través
de estos canales se relacionaria la empresa con ellos y se podria obtener un
feedback o retroalimentacion de la organizacion.

El cuarto elemento serian las relaciones con los clientes y stakeholders.
Los vinculos que la empresa establece con ellos y de los que podria obtener
una compensacion de valor. Las relaciones con los clientes serdn de las que
nos preocupemos, en especial, pues de ellas depende el tener una buena
imagen, ademas, de ellos dependera que los clientes sigan comprando en mi

empresa y no en la competencia.

El quinto elemento a definir seria la fuente de ingresos. Este elemento
seria necesario para conocer la naturaleza de los ingresos de la organizacion,

la forma en la que la empresa captura ese valor econdémico, financiero y social
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a través de sus distintas fuentes de ingresos, como pueden ser la publicidad, la

venta de activos o los alquileres de inmovilizados de diversa naturaleza.

El sexto elemento seria la estructura de costes, englobaria la funcién de
especificacion del mecanismo de generacion de ventas de CYR vy, a la vez,
incluiria el bloque de OYP que considera a este elemento necesario para poder
sobrevivir y alcanzar los objetivos de la empresa. Conocer bien los costes de la
empresa, podria facilitar a la empresa ser mas eficiente y rentable y conocer
los recursos en los que invertimos; costes e inversiones que son variables

esenciales en un modelo de negocio.

El séptimo elemento seria definir las alianzas o acuerdos de cooperacion
con otras organizaciones, es decir, aquellos proyectos que, normalmente, son a
largo plazo y con un objetivo comun entre las empresas. Estas alianzas son
deseables ya que permiten reducir el riesgo de fracaso de las empresas,
obtener mayores oportunidades, compartir riesgos, favorecer la comunicacién
entre los participantes, acelerar la difusiébn de las innovaciones, alcanzar los
objetivos de forma mas rapida, permitir la expansion sin perder independencia,

compartir informacién...

El octavo componente serian los recursos y capacidades clave, tanto
fisicas, intelectuales, recursos humanos, etc, siguiendo a OYP. En este
apartado se definirian los activos (fisicos, tecnolégicos, recursos humanos,
financieros,...) mas importantes para que funcione un modelo de negocio. Los

recursos sobre los que se construye y apoya el modelo de negocio.

El noveno componente serian las actividades clave, debemos definir las
actividades en las que se va a centrar nuestra empresa, es decir, aquellas que
son necesarias para crear la propuesta de valor, mantener la relacion con el
cliente y generar rentas futuras a partir de ellas. Ademas, de conocer qué

actividades serian secundarias y, por tanto, requieren menos atencion.
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El décimo componente seria la estrategia. Incluimos este componente como
en la propuesta de CYR porque es esencial para la busqueda de
competitividad, lo que permite que el modelo de negocio sea rentable y
sostenible en el tiempo. Este componente daria lugar a la ventaja competitiva,
es decir, definir aquello que hacemos mejor que los competidores, aquellos

factores que ayudan a desarrollar los puntos fuertes de cada empresa.

En resumen, las aportaciones de este modelo con respecto a los originales
son: la inclusion de todos los componentes de ambas propuestas, dando lugar
a una propuesta mucho mas completa. La principal aportacion es incluir en
cada blogue a los stakeholders, tanto internos como externos, que pueden
participar en la organizacion de forma inmediata, no solo los internos como
parecen analizar todos los investigadores sino, también, tener en cuenta a los
ciudadanos, el gobierno o los proveedores, para que, el establecimiento de
estos vinculos con los stakeholders supongan relaciones duraderas con ellos,

lo cual en el largo plazo daran lugar a un mayor valor en la empresa.
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5. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y LIMITACIONES

De acuerdo a los objetivos planteados a lo largo de este trabajo se ha
conseguido realizar un estado del arte del modelo de negocio, desde sus
inicios hasta la actualidad, gracias a la informacion consultada de numerosos
investigadores. También, se ha conseguido realizar una propuesta integradora
de dos de los enfoques mas relevantes en este campo de estudio, util para
futuras evaluaciones de modelos de negocio en organizaciones de cualquier

naturaleza.

En este apartado no podemos hablar de las conclusiones de la propuesta
integradora porque no ha sido puesta en practica. Sin embargo, si que puedo
sacar algunas conclusiones referidas a todo lo que rodea al concepto de

modelo de negocio y son las siguientes:

-Como se desprende del trabajo, la literatura actual sobre el modelo de
negocio se caracteriza por una falta de claridad en relacién al significado de
este. Por ello, podemos decir que el modelo de negocio es un elemento que
permanece, hoy en dia, con una gran subjetividad (en cuanto a su definicion y
componentes). Esta subjetividad es lo que lleva a apreciar una gran cantidad
de definiciones e interpretaciones distintas de los modelos de negocio.

-Con este trabajo se ha querido reflejar la importancia que tiene para las
empresas definir su modelo de negocio como base que garantice la viabilidad
presente y futura de la empresa. Se ha visto como los distintos tipos de
empresas (basados en el comercio electronico, internet o incluso las
tradicionales) recomponen sus modelos de negocio cada vez con mas
frecuencia, hacen revisiones peridédicas para probar si son sostenibles y
eficaces...Resumiendo, todas las empresas revisan sus proposiciones de valor,
carteras de clientes, canales de distribucion, relaciones que llevan en la
empresa, etc. Tanto la teoria como la practica de los modelos de negocio se
utiliza para representar los aspectos fundamentales de un modelo de negocio
(en cuanto a estrategias, objetivos,...). Todas estas razones justifican la

importancia de su estudio.
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-Hay autores que no definen el modelo de negocio pero que, sin embargo,
su aportacién sirve como fundamento teérico al concepto de modelo de
negocio, para la conformacion de los distintos componentes del modelo de
negocio (Porter, 1999).

Por otra parte se tiene que hablar de las limitaciones. La limitacion principal
en este trabajo de fin de grado es la inexistencia de parte practica. Esto
ocasiona que no se pueda observar la eficacia de la propuesta integradora al
no haber sido puesta en practica y, por consiguiente, no disponer de unos

resultados que pudiéramos evaluar.

Otra limitacion de los modelos de negocio es el ritmo, cada vez mas rapido,
al que evoluciona todo gracias a la nueva era de internet. Esto da pie a que los
modelos de negocio puedan resultar obsoletos en apenas unos afios lo que ha
hecho que se incrementen las dificultades en las empresas para innovar con
sus propios recursos. Ademas, hay que tener en cuenta que las herramientas

de software se encuentran en continuo desarrollo.

Otra limitacién es, a la hora de definir el modelo de negocio de una empresa,
si no cuentas con un modelo de negocio bien definido, el nivel de competencia
serA mucho mas alto. Esto traera como consecuencia que cualquier
organizacibn de la competencia pueda copiar tu actividad con facilidad.
Ademas, cuando un modelo de negocio no esta bien definido, ya sea porque
estd incompleto o por cualquier otra causa, las empresas ven disminuida su

capacidad de gestionar.

Pienso que las empresas deberian invertir mas en innovacién y en
herramientas que desarrollen la creatividad en la organizacion como el
CANVAS porque es la innovacion la que permite seguir manteniendo la ventaja

competitiva en el negocio.

Actualmente, gracias a la cantidad de articulos que se publican referidos al
modelo de negocio, pronostico que el numero de estudios en Espafa
incrementara a lo largo de los afios debido a la importancia que esta

adquiriendo este concepto en la vida empresarial.
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Hoy en dia, cualquier empresa tiene un tipo de modelo de negocio y su éxito
depende de un conjunto de variables, para ello, es necesario conocer bien
todos los elementos del modelo de negocio. Esto implica el conocimiento del

concepto de modelo de negocio y todo lo que rodea a éste.
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7. ANEXOS
7.1. ANEXO: TABLA 2.1.1: Evolucion temporal de la conceptualizacion
de modelo de negocio 1996-2011.
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AUTORES

DEFINICION DE MODELO DE NEGOCIO

BRANDENBURGER Y STUART, 1996

"Un modelo de negocio esta orientado a la
creacion de valor total para todas las partes
implicadas. Sienta las bases para capturar
valor por la empresa focal, al codefinir el
tamario total de ‘la torta”, o el valor total
creado en las transacciones, que se puede
considerar como el limite superior para la

captura de valor de la empresa”.

SLYWOTZKY, 1996

"La totalidad de los procesos por el que la
compafia elige a sus clientes, define y
diferencia la oferta, define las tareas que va a
desarrollar asi como aquellas que va a
externalizar o subcontratar, configura sus
recursos para acudir al mercado y asi

conseguir beneficios".

TIMMERS, 1998

“Un modelo de negocio es una arquitectura
de productos, servicios y flujos de informacién
incluyendo una descripcion de varios actores
del negocio y sus roles, una descripcién de
los beneficios potenciales de diferentes
actores del negocio y la descripcion de las

fuentes de ingreso”.

VENKATRAMAN Y HENDERSON, 1998

"Un modelo de negocio es la estrategia que
refleja la arquitectura de una organizacion
virtual a lo largo de los tres principales
vectores: interacciones con los clientes,
configuracién de los activos y gestion del

conocimiento".

PORTER, 1999

"Un modelo de negocio se define como la
forma en la que la empresa hace y genera

ganancias".

GORDIJN et al., 2000

"Un modelo de negocio responde a la
pregunta de quien ofrece que a alguien y
espera que a cambio. Explica la creacion y

adhesion de valor en un entorno donde se
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relacionan diferentes stakeholders, y el

intercambio de valor entre ellos".

HAMEL, 2000

Defiende la idea de la innovacion en modelos
de negocios radicalmente nuevos como
resultado de los cambios impuestos por la
nueva era en la economia, la cual se
caracteriza por la turbulencia y Ia

incertidumbre de los mercados.

“la capacidad de idear conceptos de
negocios radicalmente distintos o nuevas
maneras de diferenciar los existentes. Es,
pues, la clave para la creacién de nueva

riqgueza”

LINDER Y CANTRELL, 2000

“Es la logica central de la organizacién para
crear valor. Para una empresa orientada a los

beneficios explica, como esta hace dinero”.

AFUAH, TUCCI, 2001

"Es un método por el cual las organizaciones

crean y utilizan sus recursos”.

CHESBROUGH Y ROSENBLOOM, 2001

"Un modelo de negocio consiste en articular
la proposicion de valor; identificar un
segmento de mercado; definir la estructura de
la cadena de valor; estimar la estructura de
costes y el potencial de beneficios; describir
la posicién de la empresa en la red de valor y

formular la estrategia competitiva”.

PETROVIC et al., 2001

“Un modelo de negocio describe la logica de
un ‘sistema de negocios’ para crear valor que

esté por debajo del proceso actual”.

TORBAY et al., 2001

"Es la arquitectura de una organizaciéon y su
red de partners necesarios para creatr,
publicitar y entregar valor a los segmentos de
clientes con el objetivo de generar ingresos

sostenibles y recurrentes".

ZOTT, AMIT, 2001

"Es aquel que expresa el contenido,

estructura y gestion de las transacciones de
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la organizacion disefiadas para crear valor a
del

oportunidades del negocio".

través aprovechamiento de las

WEILL, VITALE, 2001

"Un modelo de negocios incluye los roles y
relaciones con y entre los clientes, aliados y
proveedores de la compaifiia; los principales
flujos de productos, informacion y dinero y los
grandes beneficios que reciben los actores

gue intervienen".

BOUWMAN, 2002

"Una descripcion de los roles y relaciones
dentro de una compafia, sus clientes,
proveedores y partners, asi como, de los
flujos de bienes, informacion y dinero que se
producen entre dichas partes y los beneficios
de los que estan involucrados, y no

exclusivamente los clientes".

CHESBROUGH, ROSENBLOOM, 2002 &
CHESBROUGH 2003

"La funcion del modelo de negocio de una
empresa consiste en definir cual es la
proposicién de valor de los recursos valiosos
para un mercado objetivo, cémo desarrollar la
cadena de valor y la red de relaciones dentro
del ecosistema de la empresa de tal forma
gue permita la construccion de estos recursos
valiosos, cudles son las fuentes de ingresos
que permitiran capturar el valor generado por
dichos recursos valiosos, y finalmente cudl es
la estrategia competitiva que permite sostener
en el tiempo el valor de los recursos de la

compaiiia”.

MAGRETTA, 2002

“Son las historias que explican como trabaja
la empresa. Un buen modelo de negocio
responde a las viejas preguntas de Peter
Dracker: ¢Quién es el cliente? ¢Qué aporta
valor al cliente? Ademas, debe dar respuesta
debe

preguntarse: ¢Como hacemos dinero en este

a las preguntas que todo gestor

negocio? ¢Cual es la logica econdmica

interna que explica cémo podemos entregar
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valor a los clientes y asumir los costes?”

RAPPA, 2002

"Los modelos de negocio pueden incluso ser

patentados".

STAHLER, 2002

"Es el modelo del negocio existente o del plan
del negocio futuro. Un modelo es una
simplificaciéon de la compleja realidad. Ayuda
a entender los fundamentos de un negocio o

planificar como un negocio deberia ser".

AFUAH & TUCCI, 2003

"Es el método distintivo de una compafia
para construir y usar Sus recursos para
ofrecer a sus clientes un mejor valor que sus
competidores y obtener utilidades mientras lo
hace. Detalla la manera como la empresa
hace dinero en el presente y planea hacerlo
en el largo plazo. EI modelo de negocios es lo
que le permite mantener una ventaja
competitiva sustentable, para desempefiarse

mejor que sus rivales en el largo plazo".

CAMPANOVO Y PIGNEUR, 2003

"Una detallada conceptualizacibn de la
estrategia de una empresa a un nivel
abstracto, que sirve como base para la

implementacién de los procesos de negocio".

HEDMAN, KALLING, 2003

"El modelo de negocio describe los

componentes principales de una empresa".

AFUAH, 2004

“Una configuracion o elementos de
elementos que comprenden los objetivos de
la organizacion, estrategias, procesos,
tecnologias y estructura Unica, concebida
para crear valor para los clientes y asi
competir con éxito en un mercado en

particular"

LEEM et al., 2004

"Un conjunto de estrategias para el
establecimiento 'y gestibn  corporativa,
incluyendo un modelo de ingresos, los

procesos de negocio de alto nivel y las
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alianzas".

MANSFIELD, FOURIE, 2004

"El modelo de negocio define una serie de
bloques y su interconexién, en consecuencia
describe las relaciones entre los recursos de
la empresa entre si (financieros, materiales y
humanos) y con los recursos externos,
buscando encontrar el modo &ptimo de
funcionamiento para lograr la creacion de

valor".

D. W. MITCHELL
& COLES, 2004

“Un modelo de negocio es la combinacion de
"quién”, "qué", "dénde", "cuando", "por qué",
"cOmo" y "cuanto" una organizacién utiliza
para ofrecer sus bienes y servicios y el
desarrollo de recursos para continuar su

esfuerzos "

JOHNSON, SCHOLES Y WHITTINGTON,
2005

"Definen el modelo de negocio como aquel
que describe la estructura del producto,
servicio, flujo de informacion y el papel de los

agentes participantes”.

MORRIS, SCHINDEHUTTE, ALLEN, 2005

"El conjunto de variables de decision
interrelacionadas con las areas de estrategia,
la estructura empresarial y la economia para

crear una ventaja competitiva sostenible".

OSTERWALDER et al, 2005

"Un modelo de negocio es una herramienta
conceptual que contiene un conjunto de
elementos y sus relaciones y permite
expresar la l6gica de negocio de una empresa
especifica. Es una descripcion del valor de
una empresa ofrece a uno o0 varios
segmentos de clientes y de la arquitectura de
la empresa y su red de socios para la
creacién, comercializacién y entrega de este
valor y el capital relacion, para generar flujos

de ingresos rentables y sostenibles”.

RAJALA y WESTERLUND, 2005

“La manera de crear valor para los clientes y

y la manera en que el negocio convierte, las
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oportunidades de mercado en beneficio a
través de grupos de actores, actividades y

»n

colaboraciones”.".

SHAFER et al., 2005 "La representacion de la logica subyacente de
una firma, asi como, las elecciones
estratégicas para crear y capturar valor dentro

de la cadena de valor".

WEILL et al., 2005 "El modelo de negocio es el mejor indicador
del comportamiento financiero de las

clasificaciones industriales".

ANDERSSON et al., 2006 “Los modelos de negocio se crean con el fin
de dejar claro quiénes son los actores
empresariales que se encuentran en un caso
de negocio y como son sus relaciones

explicitas".

HAAKER et al., 2006 "Es un proyecto desarrollado en colaboracion
de mudltiples compafias para ofrecer una

propuesta conjunta a sus clientes".

KALLIO et al., 2006 "La forma mediante la cual una firma es
capaz de crear valor coordinando los flujos de
informacion, bienes y servicios entre los
distintos participantes de una industria con los
gue esta en contacto, incluyendo clientes,
partners de la cadena de valor, competidores

y gobierno”.

MAKINEN, SEPPANEN, 2007 "Un objeto intermedio de analisis entre la
configuracién de recursos y la estrategia en la
creacién de valor. Esto proporciona el link
olvidado entre la estrategia y las operaciones

en la creacidon de empresas".

RAJALA Y WESTERLUND, 2007 "La forma de crear valor para clientes y la
forma mediante la cual un negocio convierte
oportunidades de mercado en ingresos a
través de actores, actividades y

colaboraciones".
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WHEELEN Y HUNGER , 2007 “El método que utiliza una empresa para
ganar dinero en el ambiente comercial actual.
Incluye las caracteristicas estructurales y
operativas claves de una empresa, esto es, la
forma en que gana sus ingresos y obtiene

beneficios”

AL-DEBEI et al., 2008 "El modelo de negocio es una representacion
abstracta de una organizacion, de todos los
acuerdos bésicos interrelacionados,
disefiados y desarrollados por una
organizacion en la actualidad y en el futuro,
asi como todos los productos basicos y/o
servicios que ofrece la organizacion, o va a
ofrecer, sobre la base de estos acuerdos que
se necesitan para alcanzar sus metas y

objetivos estratégicos".

BADEN-FULLER et al., 2008 "El modelo de negocio es la logica de la
empresa, la manera en que crea y captura

valor para su grupo de interés".

JANSSEN et al., 2008 "El modelo de negocio refleja el core business
de una empresa y es Util para describir, e
incluso prescribir, la organizacién desde la
perspectiva de su principal mision y los
productos y servicios que provee a Sus

clientes".

RAPPA, 2008 "Una forma de hacer negocios segun la cual
una compafiia se sostiene a si misma, es
decir generar ingresos. Un modelo de negocio
nos dice como una compafia hace dinero
especificando su posiciobn dentro de su

cadena de valor".

DEMIL y LECOCQ, 2009 “Combinacién de recursos y competencias,
organizacién de las actividades, y proposicién
de valor, introduce la dindmica mostrando
cémo distintos cambios deseados 0
emergentes alteran de forma positiva o

negativa su consistencia’.
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OSTERWALDER Y PIGNEUR, 2009

“Un modelo de negocio describe la logica de
cémo una organizacién crea, entrega, Yy

captura valor”.

RICART, 2009 “Un modelo de negocio consiste en el
conjunto de elecciones hechas por Ila
empresa y el conjunto de consecuencias que
se derivan de dichas elecciones".

SALAS, 2009 “Unidad de andlisis que da forma a una

manera genuina e innovadora de conseguir
atraer la confianza de los clientes, generar
ingresos con los que cubrir los costes y

mantenerse viables en el mercado”.

ZOTT Y AMIT, 2009

“Forma en que una empresa “hace negocios”
con sus clientes, socios y proveedores; es
decir, se trata del sistema de actividades
especificas que la empresa focal o sus socios
llevan a cabo para satisfacer las necesidades
percibidas en el mercado; como esas
actividades estan relacionadas entre si, y

quién lleva a cabo esas actividades’.

CASADESUS-MASANELL Y RICART, 2010

"Un modelo de negocio consiste en un
conjunto de elecciones y un conjunto de
dichas

consecuencias derivadas de

elecciones".

STEFAN PERKMANN 2010

"Los modelos de negocio actian como

representaciones que crean efectos

materiales que implican a compradores y
proveedores,

persuaden a inversores, Yy

gestionan a empleados".

SVEJENOVA et al., 2010

“Conjunto de actividades, organizaciéon y
recursos estratégicos que transforman la
orientacion establecida por la empresa en una
proposicién de valor distintiva, permitiendo a

la misma crear y capturar valor’.

WIKSTROM et al., 2010

"El modelo de negocio se utiliza para describir
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o disefiar las actividades que necesita o
busca la organizacién, para crear valor para
los consumidores y otras partes interesadas

en el entorno".

GEORGE Y BOCK, 2011

"Representa una oportunidad para
desbloquear los procesos empresariales,
explicar 'y  predecir los resultados

empresariales”.

Fuente: Elaboracién propia.

7.2. ANEXO: Evolucién del concepto "modelo de negocio" (2004-2015)

en Google Trend

Gréfico 1: Interés del modelo de negocio en todo el mundo el periodo

2004-2015

modele de negocio”
Términe de bidsqueda

Interés a lo largo del tiempo

<>

Fuente: Adaptado de Google trend (2015).

Gréfico 2: Interés del modelo de negocio en Esparfia en el periodo 2004-

2015

modelo de negocio

Términ de biisqueds

Interés a lo largo del tiempo

Titulares de noticias Previgion

MNota

Fuente: Adaptado de Google trend (2015).
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Desde 2004 hasta ahora si que apreciamos un ligero aumento, sin embargo,

en Espafia actualmente esta disminuyendo este intereés.

Gréfico 3: Interés del modelo de negocio por zonas geograficas

Interés geografico

Regién| Ciudad

Calombia 100 m—
Chile 85  m—
Perdi 77
Ecuadar 72
México 51

Espafia 35
Argentina 16

b

onsultar cambios alo argo 4 i

Fuente: Adaptado de Google trend (2015).

Espafia esta a la cola del resto de paises del mundo.

Gréfico 4: Interés del modelo de negocio por comunidades espafiolas
en el periodo 2004-2015

Interés geografico

Subregidn | Ciudad
Todo el mundo = Espafia

Pais Vasco 100 —
g Andalucia 098  m—

* Catalufia 07—

Canarias 93 —

Galicia 97  —

tow, ra Comunidad de Madrid 88

Castilla y Ledn 26

v C ,

onsultar cambios a lo largo < <f

Fuente: Adaptado de Google trend (2015).
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Si hacemos esta comparacion en las distintas comunidades espafolas,

apreciamos que son el Pais Vasco y Andalucia los que tienen unos indices

mas altos respecto a esta evolucion del modelo de negocio.

Gréfico 5: Prevision de la evolucion del interés del modelo de negocio

hasta Abril 2016

Interés a lo largo del tiempo

[] Titulares de noticias [ Frevisisn

MNota

Fuente: Adaptado de Google trend (2015).

7.3. ANEXO: TABLA 4.2.1: Principales areas para valorar un modelo de

negocio

Area del modelo de

negocio

Descripcion

Segmento de clientes

En este bloque se definen los diferentes grupos
de personas o empresas a las que se va a dirigir
la actividad de la empresa. EI segmento o
segmentos de mercado a los que se ofreceran

los productos o servicios de la empresa.

Propuesta de valor

Supone definir aquello que hara que un cliente
nos elija y que sera una mezcla de distintos
elementos que atienden a las necesidades de
ese segmento y crean valor para un segmento
de clientes especificos. Aspectos de un
producto/servicio que pueden generar valor: el

disefo, el precio, la accesibilidad, la rapidez de
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servicio, la marca...

Canales de distribucioén

Este blogue refleja la forma en que se piensa dar
a conocer el producto o servicio, distribuirlo o
venderlo. Describe la manera en la que la
organizacion piensa comunicarse con los
segmentos de clientes y como les hara entrega
de sus productos o servicios. Se englobarian en
este bloque los canales de comunicacion,

distribucion y ventas.

Relaciones con los

clientes

Describe los tipos de relaciones que la compafiia

establecera con los diferentes segmentos.

Fuentes de ingresos

Hay que describir cdmo se piensa conseguir los
ingresos que justifican la existencia de la
empresa. Este bloque representa el dinero en
efectivo que una empresa genera a partir de
cada segmento de clientes. Las fuentes de
ingreso pueden ser diferentes para los distintos

grupos de clientes.

Recursos clave

En este bloque se describen los recursos mas
importantes que se requieren para hacer que un
modelo de negocio funcione. Estos recursos
pueden ser: fisicos, intelectuales, humanos y

financieros.

Actividades clave

Comprende las actividades mas importantes que
ofrece nuestra compafia para que el negocio

funcione.

Alianzas clave

Formada por la red de proveedores y socios que
constituyen el funcionamiento del modelo de
negocio. Las alianzas se estan convirtiendo en la

piedra angular de muchos modelos de negocio.
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Las empresas crean alianzas para optimizar sus
modelos de negocio, reducir el riesgo o adquirir

recursos.

Estructura de costes Describe todos los costes y gastos
(administrativos, financieros, de venta, de
personal) que implica la puesta en marcha del

negocio.

Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2010).
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