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Abstract: El estudio pretende establecer una aproximacion hacia una metodologia de
identificacion y andlisis de modelos de negocio, a través del estudio de casos prdcticos en
empresas, con el objeto de abrir una linea de investigacion que cree un banco de modelos de
negocio replicables en el ambito del sector alimentario.

Se persigue esbozar una propuesta para captar los conceptos clave que definen un modelo de
negocio, utilizando la metodologia de investigacion de casos de estudio. La propuesta se
centra en las fases de diseiio, toma de datos y andlisis del caso de estudio. El trabajo de
investigacion conduce hacia el disefio de los componentes del modelo, asi como la
descripcion de las lineas estratégicas propias de cada uno, finalizando con un diagrama de
diserio del modelo de negocio, que anade el punto de partida para disefiar modelos logicos
que incorporen coherencia dinamica a los mismos.

El estudio no profundiza sobre la forma de representar los modelos logicos de coherencia
dinamica. Estos se deben cubrir en un estudio futuro, bajo la utilizacion de técnicas de
modelado, que aborde la forma de utilizar la informacion adquirida para proponer
“roadmaps” en las empresas estudiadas.

Keywords: “business model definition” “business model innovation” “business model
design” “case study research”
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1. INTRODUCCION.

El objetivo de este estudio es proporcionar unos primeros pasos hacia una metodologia de
identificacion y analisis de modelos de negocio, a través del estudio de casos practicos en
empresas. Con ello, se pretende abrir una linea de investigacion que permita identificar y
conocer modelos de negocio, creando un banco de modelos replicables en el ambito del sector
alimentario.

El concepto de modelo de negocio suscita mucho interés a partir de la aparicion del comercio
electrénico, pero su literatura no acaba de culminar en un tratado teoérico. Es por ello, que se
hace necesaria una revision de literatura, para extraer los conceptos que mejor aplican a la
metodologia de casos practicos sobre empresas, y que constituye el fundamento del estudio.
Una aportacion de esta investigacion es que permitiria aplicar los conceptos que definen un
modelo de negocio desde diferentes perspectivas, bajo una metodologia de investigacion de
casos de estudio.

El estudio comprende, en primera instancia, una revision de literatura relativa al concepto de
“modelo de negocio”. En segundo lugar, se realiza un estudio y sintesis de la teoria de “casos
de estudio para la investigacion”, del autor Robert K. Yin. Del resultado de la investigacion,
se pretende esbozar una propuesta para captar los conceptos clave que definen un modelo de
negocio, trazando la metodologia de investigacion de los casos de estudio. Esta propuesta
aportaria convergencia entre dos temas de los que se ha escrito mucha literatura, pero que
nunca han llegado a relacionarse uno a otro.

La estructura del documento se configura en un cuerpo central que comprende tres secciones.
La primera es un estado del arte sobre el término “modelo de negocio”, que pretende
estructurar el concepto dando respuesta a las preguntas de ;Para Qué?, ;Qué?, ;Donde? y
(Como?. “;Para qué sirve un modelo de negocio?”, es la primera cuestion que se investiga y
aportaria las principales ideas sobre la funcionalidad y finalidad del término. Le sigue la
revision de literatura del concepto y definicion de modelo de negocio. “;En qué campos de
aplicacién se viene utilizando?” proporcionaria la perspectiva de su uso en la practica
investigadora y empresarial. Y finalmente la cuestion, “;cudles son los componentes del
modelo de negocio?” permitiria desagregar el concepto incorporando las perspectivas de sus
estructuras, elementos, y relaciones entre ellos.

La segunda seccion es un estado del arte sobre la “metodologia y disefio de casos de estudio”.
En esta sesion se describe y sintetiza el tratado teérico de Robert K. Yin, en el que se
estructura la metodologia en diferentes fases: el disefo, la preparacion, la toma de datos, el
andlisis y la informacion.

Con la tercera seccidn, se pretende incorporar los primeros pasos hacia una propuesta de
cémo utilizar la metodologia de investigacion de los Casos de Estudio, para identificar y
analizar modelos de negocio. Esta seccion se estructura bajo las fases de la propia
metodologia, buscando e identificando las aplicaciones al concepto y definicion de modelo de
negocio, con el fin de proporcionar una herramienta de disefio y analisis del mismo. Se trata
de converger la informacion recopilada en el estudio sobre el concepto de Modelo de Negocio
y sobre la Metodologia de Casos de Estudio, para proporcionar un primer paso hacia la
metodologia de disefio y andlisis de un modelo de negocio, a través de casos practicos en
empresas.



2. MODELOS DE NEGOCIO

2.1. Introduccion

Si bien el término "modelo de negocio" ha ganado un amplio uso en la prictica empresarial,
la literatura académica sobre este tema se encuentra fragmentada y algo confusa por las
numerosas y en ocasiones, inconsistentes definiciones. Con este trabajo, se trata de ordenar
aquellos formatos de definiciones que cubren el objetivo de delimitar una metodologia de
andlisis e identificacion de los modelos de negocio, desde las perspectivas de sus definiciones,
componentes, funciones y, sus clasificaciones.

Este trabajo se basa en la busqueda de articulos y libros, a través de las bases de datos
bibliograficas, ScienceDirect/SCOPUS/Sciverse (Elsevier) y Web of Science,
Databases=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, obteniendo una seleccion
de 387 articulos bajo las dreas de investigacion de ‘“business economics”, y categoria
cientifica de “management or business”. La delimitacion temporal de la busqueda se realiza
durante los periodos comprendidos entre los afios 2005 y 2013, y posteriormente se agregan
algunas bibliografias citadas en los articulos seleccionados de mayor relevancia. El motivo de
seleccionar ese horizonte temporal se basa en el interés de encontrar literatura aplicada a la
coyuntura actual y reciente, y en especial focalizar el trabajo de investigacion hacia la
metodologia de los Casos de Estudio para la investigacion. En el entorno de la busqueda, se
seleccionan 62 articulos o secciones de libros, con el objeto de centrar los temas concretos de
la revision de literatura. Adicionalmente, se completa el trabajo de investigacion con las
aportaciones de las definiciones relacionadas con las dimensiones de los modelos de negocio,
diferentes enfoques, componentes, y finalmente clasificaciones de los mismos.

2.2. ;Para qué sirve un modelo de negocio?

Lo primero que nos preguntamos al afrontar el concepto de Modelo de Negocio, es “Que hace
realmente”, “Para que sirve”. Con el fin de dar sentido a esta cuestion, se ha optado por partir
desde una perspectiva que considere estos sistemas como herramientas de presentacion y
evaluacion de un proyecto empresarial. El punto de partida es argumentar que el modelo de
negocio funciona como un dispositivo narrativo y, al mismo tiempo, como un ejercicio de
calculo econdmico. Permite a los emprendedores explorar un mercado y llevar su innovacion
- un nuevo producto, una nueva empresa y la red que lo apoya - a la realidad.

Los modelos de negocio se distinguen en la medida en que ofrecen una mezcla de narracion
de historias y calculos. Magretta, (2002) describe los modelos de negocio como "historias"
(con una trama, un conjunto de personajes y sus motivaciones), pero su “narrativa esta ligada
a los numeros" (de ahi la difusion del modelo de negocio y la llegada de la hoja de calculo).
Sostiene que estas dos dimensiones son fundamentales para el modelo de negocio, ya que,
para tener éxito, un modelo de negocio debe pasar "la prueba narrativa" (;es la historia
coherente?), y "la prueba de los nimeros" (;son los nimeros coherentes?). Como refuerzo de
esta idea, Perkmann (2010), en su reflexion sobre el concepto de modelos de negocio, afiade
que los mismos, actian como representaciones que crean efectos materiales que implican a
compradores y proveedores, persuaden a inversores, y gestionan a empleados. El concepto del
modelo de negocio se interpreta de tres maneras: como narrativas que tratan de persuadir,
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como tipificaciones que legitiman, y como formas de instruir. En el modelo de negocio, las
narrativas y los calculos son complementarios: la narraciéon dibuja un mundo y justifica la
seleccion de las entidades que deben tenerse en cuenta. La combinacion de las narraciones y
el célculo es especialmente importante en situaciones de incertidumbre. En estos casos, el
valor de los recursos puede ser comprobado, mediante unidades e instrumentos de medicion
necesarios para el calculo, valorados por la contabilidad. De hecho, es esta misma, la que nos
conduce hacia el valor intrinseco del negocio.

El modelo de negocio como un descriptor de narraciones y calculos econémicos, permite
visualizar una de las funciones mas utilizadas del modelo de negocio: su divulgacion. El
modelo de negocio se dirige a un publico objetivo tan diverso como los inversores,
periodistas, socios, clientes o, los mismos estudiantes e investigadores de organizacion y
direccion de empresas. Los emprendedores presentaran su plan de negocio para los analistas
de riesgo, explicaran su modelo de negocio a periodistas, a los inversores, lo mostraran en su
pagina web, haciendo visuales numerosos documentos de la empresa y enviando
presentaciones en PowerPoint, con un logotipo o un eslogan para captar a clientes y socios, o
ilustrar, simplemente, a los estudiantes el espiritu emprendedor. Por lo tanto, los modelos de
negocio parecen actuar como contenedores/sistemas, en los que habitan varios mundos
sociales que se cruzan y ademas satisfacen los requerimientos de informacion para cada uno
de ellos.

Sin embargo, la funcion del modelo de negocio no puede limitarse a un ejercicio reflexivo de
mejora de la racionalidad del emprendedor que esta escribiendo una presentacion de
PowerPoint o un plan de negocio. La narraciéon y el célculo que realiza son, de hecho,
dirigidas a terceros, como clientes o inversores, y debe, por tanto, moverse con estos
diferentes actores o grupos de interés (desde ahora denominados “stakeholders”) y la
coordinacion de sus acciones, (Doganeva, 2009). Por consiguiente, se considera que el
modelo de negocio, en si, es un ente vivo y dindmico que traza una trayectoria. Se sostiene
que la combinacion flexible de las narrativas y los calculos en el modelo de negocio permite
un circuito de transacciones hacia los stakeholders, lo cual, a su vez y progresivamente,
contribuye a la construccion de la red de la empresa que representa.

Dogavena (2009), propone tres enfoques para interpretar el sentido y la utilidad de los
modelos de negocio desde la perspectiva citada:

- El primer enfoque define el modelo de negocio en términos generales, como una
descripcion de la logica de una empresa en la creacion de valor, es decir, explica
como una empresa gana dinero en su cadena de valor y representa el disefo
transaccional, la estructura y la gestion, con el fin de crear valor mediante la
explotacion de oportunidades de negocio. Responde a las preguntas de gestion tales
como: ";Quién es el cliente?", ";Qué significa el valor para el cliente?", ";Coémo
ganar dinero en este negocio?", ";Cudl es la l6gica econdomica subyacente que explica
como podemos aportar un valor a los clientes a un coste adecuado? "(Magretta, 2002).
Entonces, esta amplia definicion se detalla a veces a través de la identificacion de los
componentes del modelo de negocio, que se pueden agrupar en tres bloques. En
primer lugar, la propuesta de valor aclara qué valor se inserta en la oferta de la
empresa. En segundo lugar, la estructura de valor enumera los socios y canales a
través del cual el valor es generado y distribuido. Por ultimo, el modelo de ingresos es
la linea inferior de la modelo de negocio: traduce las dos dimensiones anteriores, en
los costes y los flujos de ingresos.



- El segundo enfoque radica en el sentido y utilidad del modelo de negocio como
dispositivo de mercado. Los modelos de negocio se considerarian como el
ingrediente y el conjunto de mecanismos que configuran un mercado. Se trata, por
tanto, de dispositivos que median entre los intereses de los stakeholders y Ia
coordinacion de sus acciones dentro de un mercado. El estudio de los dispositivos del
mercado ha adoptado una amplia gama de escenarios, que van desde los mercados
financieros a través de las valoraciones contables, hasta una variedad de objetos tales
como el mercado de cotizaciones, o la calificacion de crédito. Todos ellos utilizan los
modelos de negocio para justificar las operaciones de mercado y su valor
transaccional.

- El tercer enfoque va mas alld de considerar los modelos de negocio como
descripciones fehacientes de una realidad en si misma, podemos también, definir su
utilidad, en el entorno de modelos de nuevos proyectos o empresas de nueva
creacion, (desde ahora denominados “ new ventures”). En lugar de una descripcion,
un modelo “new venture” es una demostracion (Doganova, 2009). Al igual que las
demostraciones, los modelos empresariales tienen por objeto proporcionar evidencia
de la viabilidad de un proyecto innovador y adquirir el interés de terceros mediante la
movilizacion de repertorios de pruebas y persuasion. En esta perspectiva, la
comprension de lo que los modelos de negocio persiguen, es fundamental, teniendo en
cuenta no s6lo el objeto que representan (una nueva empresa), sino también al publico,
para el cual se hizo este objeto visible. En esta linea, para otros autores los modelos de
negocio son actuaciones, esto es, encuentros en los que una entidad se materializa en
una forma particular y se muestra a una audiencia. También son herramientas
relacionales para permitir este tipo de encuentros, y por lo tanto, un ajuste mutuo entre
el modelo que esta siendo mostrado y el publico al que se le ofrece la demostracion.

El enfoque de los modelos de negocio, como demostraciones en lugar de como descripciones,
nos permite ir mas alla del debate sobre su veracidad y utilidad. Se podria concluir, que el
modelo de negocio tiene por objeto demostrar a los inversores, la viabilidad y el valor del
negocio. El modelo se construye con el proposito de provocar aproximaciones, entre el
colectivo involucrado en el desarrollo del modelo de negocio - los emprendedores, y sus
socios potenciales, a través de encuentros. Como demostracion, el modelo de negocio es
proactivo, ya que define el objeto y el publico objetivo, de la nueva empresa y su red. Los
modelos de negocio dentro de este marco, desarrollan nuevas entidades que gradualmente se
incorporan al mercado empresarial, y que sirven de plantillas llamadas a su imitacioén o copia.

Por su parte, Chesbrough (2002, 2010), apoyandose en los enfoques arriba citados define los
modelos de negocio desde el punto de vista de su funcionalidad. Esto nos ayuda a entender de
manera concluyente las respuestas a nuestras preguntas iniciales, “Qué hace un modelo de
negocio” y “Para qué sirve”. Un modelo de negocio tiene dos funciones importantes: la
creacion de valor y la captacion de valor. En primer lugar, se definen una serie de actividades,
desde la adquisicion de materias primas hasta la satisfaccion de producto por parte del
consumidor final, lo que daré lugar a un producto o servicio nuevo, que crea un valor neto a
través de estas actividades. La segunda funcidon requiere el establecimiento de un recurso
unico, activo o posicion dentro de esa serie de actividades, en las que la empresa tiene una
ventaja competitiva. Chesbrough, por tanto, utiliza para ello, las perspectivas de propuesta
de valor y la de mercado. La primera lo hace, a través de los flujos de ingresos y costes,
describiendo las actividades o transacciones que surgen desde los recursos internos. La
segunda lo hace, desde las relaciones de clientes, competencia, canales de distribucion, es
decir, la vertiente de mercado.



La sintesis en que resulta las funcionalidades propias de un modelo de negocio corresponden
a los siguientes puntos; el modelo de negocio:

- Articula la propuesta de valor (es decir, el valor creado para los usuarios de una oferta
de producto o servicio).

- Identifica un segmento de mercado y especifica el mecanismo de generacion de
ingresos (es decir, los usuarios a los que el producto o servicio es util y con qué
proposito).

- Define la estructura de la cadena de valor necesaria para crear y distribuir la oferta y
los activos complementarios necesarios para apoyar el posicionamiento de la misma.

- Detalla el mecanismo de los ingresos por el cual la empresa sera remunerada por su
oferta.

- Estima la estructura de costes y beneficios potenciales (dada la propuesta de valor y la
estructura de la cadena de valor);

- Describe el posicionamiento de la entidad dentro de la cadena de valor ligada a los
proveedores y clientes, identificando potenciales competidores o clientes
complementarios.

- Formula la estrategia competitiva con la cual la empresa innovadora obtendra y
mantendrd la ventaja sobre sus rivales.

2.3. Definiciones de Modelos de Negocio.

En la revision de la literatura que trata de definir el concepto de modelo de negocio,
encontramos estudios que abarcan hasta practicamente la actualidad. El mas reciente hace
referencia a las definiciones de los modelos de negocio desde la vertiente de puesta en
practica, (George y Bock, 2011). Esta perspectiva nos ayuda a evaluar los modelos de negocio
desde la metodologia del caso de estudio, que describimos y desarrollamos en las sucesivas
secciones del trabajo de investigacion.

La revision sistemdtica de George y Bock (2011), presenta los resultados de un estudio
inductivo de las diferentes perspectivas de los investigadores, para reconstruir el concepto del
modelo de negocio e identificar sus estructuras subyacentes utilizando como lente la iniciativa
empresarial.

En este estudio se observa que la calidad no acumulativa de la literatura sobre los modelos de
negocio, no logra converger las definiciones de investigacion, y mucho menos los entornos de
resultados normativos o predictivos. Con pocas excepciones (ver Zott y Amit, 2007, 2008), la
investigacion sobre los modelos de negocio, no se ha basado en estudios previos dentro de un
marco coherente. De hecho, las publicaciones que revisan la literatura sobre modelos de
negocio comentan de manera frecuente, la falta de una definicion constructiva. Los trabajos
de investigacion de grupos, se han centrado en segmentos industriales especificos, como la
biotecnologia, la industria de las punto.com, y variantes. La literatura se extiende por los
campos de investigacion y sin vinculos explicitos entre los temas de investigacion,
metodologias o hallazgos anteriores.

A pesar de la confusion que genera la construccion de una teoria de modelos de negocio y la
investigacion empirica, la sintesis de este estudio revela la importancia de titulos a efectos de
organizacion de empresas, tales como, la opcion estratégica, los recursos y la innovacion.
Desde este punto de partida, seis grandes temas surgen en el vocabulario de la teoria de la
organizacion. El modelo de negocio se describe comunmente, y reflexiona sobre (1) el disefio
organizacional, (2) la perspectiva basada en los recursos de la empresa, (3) la narrativa y



construccion de la esencia de los modelos, (4) la naturaleza de la innovacion, (5) la naturaleza
de las oportunidades, y (6) las estructuras transactivas. En la Tabla 1, se sintetizan los
resultados, de acuerdo a estos temas.

Tabla 1. Resumen por temas de las definiciones de Modelos de Negocio, (George y Bock, 2011)

Perspectivas Muestra de Resumen Definicién

publicaciones

DISENO Slywotzky, 1999; Agente conductor o "Un modelo de negocio es una estructura
Timmers, 1998 configuracién emergente del producto, el servicio y los flujos de

de las caracteristicas de la informacioén, incluyendo una descripcién de

empresa los diversos actores de la empresa y sus

funciones" (Timmers, 1998, p. 4).

RECURSOS Mangematin et al., Estructura organizativa "Cada modelo de negocio tiene, su propia
2003; Winter & co-determinante y co- l6gica de desarrollo, que es coherente con los

Szulanski, 2001 evolucionada conforme el recursos necesarios — relaciones con clientes

conjunto de activos de la y proveedores, un conjunto de competencias

empresa o actividad dentro de la empresa, un modo de financiar su

principal. negocio, y una cierta estructura accionarial"

(Mangematin et al., 2003, p. 624).

NARRATIVA Magretta, 2002 Historia o légica "Los modelos de negocio son, en el fondo,
emergente, subjetiva y historias - historias que explican cémo
descriptiva de los funcionan las empresas" (Magretta de 2002,
indicadores clave de las p-87).
organizaciones.
INNOVACION Chesbrough & Configuracién del "El modelo de negocio proporciona un
Rosenbloom, 2002  proceso ligado a la marco coherente de caracteristicas
evolucién o la aplicacién tecnoldgicas y potencialidades como entradas
de la tecnologia de la y las convierte a través de clientes y
empresa mercados en resultados  econdmicos"

(Chesbrough y Rosenbloom, 2002, p. 532).

TRANSACCIONAL Amit &  Zott, Configuracién de los "Un modelo de negocio describe el
2001; Zott & limites que abarcan las contenido, la estructura y la gestién
Amit, 2007, 2008 transacciones transaccional, disefiadas con el fin de crear

valor a través de la explotaciéon de
oportunidades de negocio" (Amit y Zott,

2001, p. 493).
OPORTUNIDADES Afuah, 2003; Difusién e "[El modelo de negocio] es un conjunto de
Downing, 2005; implementacién ligados a expectativas acerca de como la empresa va a
Markides, 2008 un escenario de tener éxito en su entorno" (Downing, 2005, p.
oportunidad 186).

A raiz de este estudio, el argumento de los facultativos revela que un modelo de negocio es un
fenomeno a nivel de organizacion, una estructura o disefio que incorpora subsistemas y
procesos para lograr un propoésito especifico. No es equivalente a la finalidad, ni es la razén
por la que existe la organizacion; no es un proceso; tampoco, el modelo de negocio se explica
en su totalidad por el modelo de ingresos de la empresa, aunque los aspectos se solapen. Los
facultativos aplican al modelo de negocio ambos, elementos basados en los recursos y
elementos basados en las transacciones. Este andlisis enmarca la definicién del modelo de
negocio en tres dimensiones de las estructuras organizativas: la estructura de recursos, la
estructura transaccional y la estructura de valor. La primera se refiere a la estructura
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estatica de la organizacion de la empresa, la tecnologia de produccion y los recursos bésicos
de apalancamiento para servir a los clientes. La estructura transaccional es la configuracion
organizativa que determina las operaciones clave con socios y stakeholders. Por ultimo, la
estructura de valor es el sistema de reglas, expectativas y los mecanismos que determinan la
creacion y captura de valor de la empresa y de las actividades, (George y Bock, 2011).

Las empresas con una estructura de recursos dominante acomodan cambios, alterando las
asignaciones de recursos, adquisicion y despliegue de recursos nuevos, y reevaluando la
viabilidad del modelo de negocio basado en el ajuste de los recursos disponibles y potenciales
de la empresa. Las empresas con una estructura transaccional dominante, centran la atencion
en las estructuras y los sistemas que determinan y ejecutan el limite que abarca las
transacciones dentro de la compafia. Estos modelos se benefician de la resistencia a los
cambios en los costes de los recursos y el efecto de las economias de escala en las
operaciones. La debilidad de la estructura transaccional radica en la posibilidad de cambios
discontinuos en la naturaleza de la frontera que abarcan las transacciones, que parecen ser
mas extrafios e impredecibles que las interrupciones tecnoldgicas. Las empresas que adaptan
la estructura de “valor” como estructura dominante son poco frecuentes. La verdadera
estructura de “valor” dominante requeriria que el enfoque de la empresa esté principalmente
en los mecanismos subyacentes de la creacion de valor y captacion.

Asimismo, los modelos de negocio tienden a definirse de manera conceptual, atendiendo a las
estructuras de recursos y transacciones - modelo conceptual, y de manera financiera,
atendiendo a la estructura de valor - modelo financiero, (Kun-Huang, 2013). Como resultado,
un modelo de negocio tendria dos niveles de partida, un modelo conceptual (el primer nivel)
para la descripcion de la idea de negocio y un modelo financiero (el segundo nivel) para el
descubrimiento de las cuestiones financieras.

Con la definiciéon en mano, conviene aclarar algo que un modelo de negocio no es: una
estrategia. La estrategia es un conjunto dindmico de iniciativas, actividades y procesos; el
modelo de negocio es una configuracion estatica de los elementos de la organizacién y las
caracteristicas de la actividad. Una estrategia puede ser reflexiva, iniciar el cambio dentro de
la organizacion en la que impacta; un modelo de negocio es de por si no reflexivo. La
implementacion de un modelo de negocio puede generar el cambio organizacional, pero el
modelo de negocio en si mismo no es una descripcion de la forma de hacer o del cambio. Los
modelos de negocio se centran en oportunidades, mientras que la estrategia esta centrada en el
competidor o en el medio.

Aunque los modelos de negocio y las estrategias comparten la misma raiz, hay diferencias
entre ellos importantes. En primer lugar, la estrategia articula un determinado objetivo,
mientras que el modelo empresarial detalla los mecanismos que mueven a la organizacion
hacia ese objetivo. En segundo lugar, la adopcion de una nueva estrategia generalmente
implica la dependencia sobre un nuevo modelo de negocio, pero los cambios en el modelo de
negocio se puede hacer dentro de un marco estratégico existente. En tercer lugar, estrategia y
modelo de negocio difieren en el nivel de detalle. El modelo de negocio traduce la estrategia
de una empresa desde un nivel relativamente abstracto, hacia un mecanismo mas
interdependiente y especifico que guia a los gestores en el perfeccionamiento de sus acciones
para traducirlo en ventaja competitiva de la empresa.

Mientras que un modelo de negocio facilita el andlisis, las pruebas y la validacién de las
decisiones estratégicas de una empresa, no es en si misma una estrategia. Esta puede ser vista
en al menos cuatro formas diferentes: como un patrén, como un plan, como un postulado o
punto de vista. A pesar de que estas diferentes perspectivas difieren en muchos aspectos,
todas ellas tienen en comun el elemento relativo a “la eleccién”. Los modelos de negocio no
solo reflejan estas opciones de eleccion, sino que ademads, incorporan sus implicaciones
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operativas. Facilitan el andlisis, las pruebas y la validacion de las relaciones causa-efecto que
se derivan de las decisiones estratégicas que se han hecho. El modelo estructura las relaciones
causa-efecto utilizando metodologias combinatorias de cuestionarios, experimentos de
analisis y experimentos de simulacion, (Koh, 2005). En algunos casos, la mejor manera de
efectuar esto por parte de los ejecutivos es incorporar directamente un conjunto de decisiones
estratégicas en un modelo de negocio tnico, que luego pueden analizar, probar y validar. En
otros casos, los directivos pueden considerar una amplia gama de modelos de negocio a la
vez, cada uno representando a un conjunto diferente de opciones estratégicas antes de sacar
una conclusion sobre el mejor modelo de negocio para su organizacion.

Un modelo de negocio es la descripcion de una configuracion organizativa sobre una
oportunidad especifica; la estrategia es el proceso de optimizacion de la efectividad de esta
configuracion frente al medio externo, incluyendo el potencial de cambio de la misma, la
alteracion de las oportunidades subyacentes, o la busqueda de nuevas oportunidades.

Un modelo de negocio bien disefiado tiene un gran poder y puede servir como una
herramienta estratégica fundamental para la empresa, pero las inquietudes sobre los modelos
de negocio se centran en cuatro problemas comunes asociados a su creacion y uso. Estos
problemas son los siguientes:

- hipdtesis defectuosas en las que se basa la esencia logica del negocio
- limitaciones en las opciones estratégicas consideradas

- malos entendidos acerca de la creacion y captacion de valor

- hipdtesis incorrectas sobre la cadena de valor. (Shaffer, 2005)

Ambos dos conceptos, “modelo de negocio” y “estrategia” van siempre unidos de la mano.
De hecho, al marco del modelo de negocio se le atribuye la finalidad de dar soporte a una
estructura simple y logica que permita al estratega pensar en las actividades del negocio a
desarrollar para acometer la misma, (Richardson, 2008). En este sentido y como ejemplo, se
puede citar, la utilizaciéon de la replica de los modelos de negocio en procesos de
internacionalizacién, comunmente utilizada por las empresas en la ejecucion de sus
estrategias expansivas de apertura de nuevos mercados, (Dunford, 2010 y Winter, 2001).

Ademas, si se observa la literatura al respecto del disefio de modelos de negocio, siempre se
encuentran relaciones directas entre estrategia y modelo de negocio. En este sentido, se puede
encontrar una aportacion de J.H. Lee, 2011, en la que desarrolla una metodologia estructurada
para el disefio del modelo de negocio basada en patrones estratégicos. En la base de esta
metodologia se encuentra una plantilla de disefio con la que un modelo de negocio actual
puede analizarse o reinventarse de forma sistematica. La plantilla se compone de un conjunto
de bloques de construccion predefinidos que describen patrones estratégicos de un modelo de
negocio y / o elementos constituyentes. Con la ayuda de los planes y procedimientos de
representacion en €l definidos, se puede disefiar un modelo de negocio de una manera mas
estructurada, (véase en figura 1). Nuevamente, la perspectiva estratégica interviene en la
identificacion y disefio del modelo de negocio.
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Figura 1. Bloques de construccion basicos de modelo de negocio: estrategias respecto a perspectivas, (Lee,

2011).
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Volviendo al fundamento de lo que se ha definido como modelos de negocio en sus tres
dimensiones, estructuras de recursos, transacciones y valor, se puede afirmar que la
supervivencia y la prosperidad de todas las organizaciones con fines de lucro esta
directamente relacionada con su capacidad para crear y captar valor, a través de la aplicacion
de los modelos de negocio. Por supuesto, las areas de decision estratégicas a las que se
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enfrenta cada organizacion varian segin diversos factores, como la antigiiedad de la empresa,
la industria, la concentracion del sector, el tipo de cliente objetivo, las normativas
gubernamentales, etc., pero la prueba y puesta en marcha del modelo de negocio de una
organizacion bajo el proceso de toma de decisiones estratégicas debe ser un proceso
continuo, iterativo e inherente al propio modelo, (Dunford, 2010). El aplicar un modelo no
induce a ninguna garantia, pero sostendria que la probabilidad de éxito aumente a largo plazo
con el rigor y la formalidad con la que una organizaciébn pone a prueba sus opciones
estratégicas a través de modelos de negocio. Los modelos de negocio constituyen una forma
eficaz para los ejecutivos de analizar y comunicar sus decisiones estratégicas. Aunque hay
alguna posibilidad de que las empresas con modelos de negocio formulados de manera
descuidada tengan éxito en el mercado, la probabilidad es baja, ya que la logica de base para
la creacidn y captacion de valor no ha sido claramente elaborada.

2.4. Campos de aplicacion de los Modelos de Negocio.

Al igual que con el concepto de estrategia, parece que no hay realmente consenso universal
sobre lo que es un modelo de negocio. Sin embargo, es cada vez mas claro que se trata de un
concepto multifacético cuyo significado resulta de su comparacion con otros conceptos como
la estrategia y su uso en la investigacion empirica. Las conceptualizaciones, y por lo tanto
definiciones, varian en funcion de la finalidad para la cual el concepto se esta utilizando y la
perspectiva tedrica de los investigadores. A la postre, resulta interesante recopilar en esta
seccion el reciente estudio realizado por Lambert y Davidson (2012), sobre la aplicacion de
los modelos de negocio en los casos de éxito de las empresas, asi como, en la innovacion y su
clasificacion. Este articulo revisa las investigaciones realizadas en el campo de los modelos de
negocio durante los afios 1996-2010, bajo el andlisis de estudios empiricos sobre esta materia.
El resultado de sus investigaciones se muestra en la Figura 2, donde se puede observar que el
sector de las Tecnologias de la informacion, los Medios de comunicacion y la industria de las
Telecomunicaciones se sirve del mayor numero de estudios. La alta proporcion (44%) de esta
ultima, refleja el impacto del comercio electronico y de Internet en los modelos de negocio
tales como, la musica digital, las noticias on-line y otros proveedores de contenidos y
servicios de red. La industria de la biotecnologia también estd bien representada en los
estudios clasificados dentro del area de “manufacturacion”. La complejidad de las empresas
biotecnologicas las hace interesantes para los investigadores del campo de la organizacion de
empresas. La industria biotecnologica europea va a la zaga de la industria dominante de
EE.UU. y hay un interés considerable en la comprension de los modelos empresariales que
sustentan esta industria de rapido y diverso crecimiento.
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Figura 2. Sectores industriales representados en estudios empiricos, (Lambert, 2012)
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Geograficamente, en la aplicacion de estudios sobre modelos de negocio, se observa que
muchos de ellos se basan en empresas europeas, seguidas de las norteamericanas y empresas
asidticas, también bien representados, (véase en figura 3).

Figura 3. Regiones representadas en estudios empiricos, (Lambert, 2012)
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2.5. Componentes de los Modelos de Negocio.

Finalmente, para poder desarrollar un esquema de metodologia y analisis de un modelo de
negocio, se debe especificar que piezas son las que lo componen. Tras analizar la literatura
referida anteriormente, se opta por utilizar aquella propuesta que mejor permita describir,
analizar y evaluar Casos de Estudio para que faciliten el desarrollo de Modelos de Negocio,
fundamentada en la idea de que un modelo no es més que una representacion de la realidad.
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Para ello se utiliza una simbiosis entre los modelos de Shaffer, Smith, y Linder (2005), de
Osterwalder, Pigneur, y Tucci (2005), y el modelo RCOV adaptado de Demil y Lecocp
(2009). Estos modelos permiten identificar los componentes que se configuran bajo las
dimensiones citadas en los puntos anteriores de la definicion, esto es, la estructura de
recursos, la estructura transaccional y la estructura de valor

El estudio de Osterwalder, Pigneur, y Tucci, en su articulo Aclaracion de modelos de
negocio: origenes, presente y futuro del concepto (2005), presenta un esquema, que muestra
de forma clara y sencilla, la descripcion de los elementos que componen un modelo de
negocio, desde la vertiente interna de la empresa. Estos autores parten de una definicion del
concepto del modelo de negocio, de la siguiente forma: “un modelo de negocio es una
herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos, conceptos y sus relaciones,
con el objeto de expresar la esencia y logica de un negocio. Por lo tanto, debemos tener en
cuenta que, los elementos y sus relaciones permiten una descripcion simplificada y
representacion sobre, qué valor se proporciona a los clientes, como se hace y con qué
consecuencias financieras”, (Osterwalder, 2004). El citado estudio, parte de una revision de
literatura sobre las menciones de otros facultativos en relacion a los componentes a enumerar
en la definicion de modelo de negocio, y concluye en una clasificacion de 4 bloques:
Producto, Relaciones con Clientes, Infraestructura de gestion, y Finanzas. Cada uno de estos
bloques, se desglosa en elementos, (véase en Tabla 2).

Tabla 2. Nueve elementos en la construccion de modelos, (Osterwalder, 2005).

Bloques Elementos Definicién

Producto 1. Propuesta de Valor Proporciona una vision global del
conjunto de productos y servicios
de una empresa.

Relaciones con Clientes 2. Cliente objetivo Describe los segmentos de clientes
que en los que una empresa desea
ofrecer valor.

3. Canales de Distribucién Describe los diferentes medios de
la empresa para ponerse en
contacto con sus clientes.

4. Relaciones Explica el tipo de vinculos que una
empresa establece entre ¢l y sus
diferentes segmentos de clientes.

Infraestructura de Gestion 5. Actividades / Recursos Describe la disposicion de las
actividades y los recursos.

6. Competencias Describe las competencias
necesarias para ejecutar el modelo
de negocio de la empresa.

7. Red de stakeholders Retrata la red de acuerdos de
cooperacion con otras empresas
necesarias  para  ofrecer y
comercializar valor.
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Finanzas 8. Estructura de Costes Resume las consecuencias
econémicas de los medios
empleados en el modelo de
negocio.

9. Modelo de Ingresos Describe la forma en que una
compaiiia gana dinero a través de
unos flujos de ingresos.

Por su parte, Shaffer, Smith y Linder en su articulo El poder de los modelos de negocio
(2005), realizan una revision de la literatura relevante en el horizonte temporal de 1998 a
2002. En ella se recogen 12 diferentes definiciones en las que aparecen hasta 42 diferentes
componentes. Para obtener un filtro razonable y bien relacionado, los autores optan por
aplicar un diagrama de afinidad para clasificar los componentes del modelo de negocio que se
citan dos o mas veces; (los diagramas de afinidad son una popular herramienta 6-Sigma para
organizar las ideas en categorias en funcion de su similitud subyacente, estos ayudan a
identificar patrones y establecer grupos relacionados que existen en los conjuntos de datos
cualitativos). El diagrama de afinidad resultante (véase en la figura 4) identificé cuatro
grandes categorias: opciones estratégicas, la creacion de valor, la captacion de valor, y la red
de valor.

Figura 4. Componentes del diagrama de afinidad del modelo de negocio. (Shaffer, Smith y Linder, 2005)
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En el marco de este diagrama se analiza el término Modelo de Negocio, partiendo desde la
afirmacion de que, los negocios se refieren fundamentalmente a la creacion de valor y a la
rentabilidad que supone la captacion de ese valor, y que un modelo no es més que una
representacion de la realidad. De la combinacion de estos conceptos con los resultados que
resume el diagrama de afinidad que muestra la figura 4, se define el modelo de negocio como
una representacion de la logica central y subyacente de la empresa, y las opciones estratégicas
para la creacion y captacion de valor dentro de su propia red de valor.
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Esta definicion incluye cuatro términos clave. El primer término clave, la logica central,
sugiere que un modelo de negocio bien disefiado ayuda a articular y hacer explicitos los
supuestos clave acerca de las relaciones causa-efecto y la consistencia interna de las opciones
estratégicas: el segundo término clave. En efecto, el modelo de negocio refleja las opciones
estratégicas que se han llevado a cabo.

El término crear y captar valor refleja dos fundamentos que todas las organizaciones deben
llevar a cabo para seguir siendo viables durante un periodo prolongado de tiempo. Las
empresas con éxito, generalmente, crean valor por hacer las cosas de manera diferente que su
competencia; pueden desarrollar competencias bésicas, habilidades y ventajas posicionales
que las diferencia. En este sentido, pueden utilizar las competencias y habilidades principales,
por ejemplo, para llevar a cabo las actividades de trabajo de una manera especial o pueden
combinar sus actividades en procesos de negocio de una manera que los diferencia de sus
competidores. Incluso podrian tener un enfoque Unico en la obtencién de capital que se
necesita para financiar el desarrollo de estas competencias bésicas, habilidades y ventajas
posicionales. A fin de cuentas, las empresas con fines de lucro deben ganar dinero para
sobrevivir, por lo que su viabilidad esta ligada tanto al valor que crean, como a la forma en
que captan dicho valor y consecuentemente, generan ganancias.

Ni la creacion de valor, ni la captacion de valor se producen en el vacio. Ambas suceden
dentro de una red de valor, que puede incluir proveedores, socios, canales de distribucion y
las relaciones que se extienden a los recursos propios de la empresa. La empresa puede ser
capaz de crear relaciones propias con cada una de estas partes interesadas o incluso con sus
clientes finales. El rol que una empresa elige para funcionar dentro de su red de valor, es un
elemento importante de su modelo de negocio.

De la sintesis de ambos modelos, aprendemos dos cuestiones. Por una parte y como punto de
partida, el modelo de Osterwlader proporciona unas definiciones claras y sencillas de los
componentes estaticos de un modelo de negocio que comprenden la estructura interna, y que
encajan con las dimensiones citadas en el apartado anterior, las estructuras de recursos y
transacciones. Por otra parte, el modelo de Shaffer nos amplia hacia la tercera dimension,
haciendo foco en la estructura de valor, y su vinculo con las opciones estratégicas. Esta
ultima, es una importante aportacion, ya que resuelve la incorporacion de elementos externos
en la definicién de los modelos de negocio.

Como resultado de todo ello y punto de partida del anélisis, se propone una matriz de dos
dimensiones, que sirva para identificar aquellos elementos o componentes de un modelo de
negocio, con el propdsito de arrancar una primera fase de disefio. Dicha matriz se construye
bajo la perspectiva de las tres estructuras subyacentes de la definicion de los modelos de
negocio, esto es, la estructura de recursos, de transacciones y de valor, y comprende las
cuestiones necesarias para identificar de forma desagregada los elementos identificadores del
modelo de negocio, (véase en Tabla 3).
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Tabla 3. Matriz de identificacion de los componentes de un modelo de negocio. (Fuente: elaboracion propia).

Componentes Estructura de Estructura de Estructura de Valor
Recursos Transacciones

RECURSOS
/ACTIVOS

PROCESOS Y
ACTIVIDADES

COSTES

BENEFICIO

FINANCIACION

PROVEEDORES

CLIENTES

FLUJOS DE
INFORMACION

PRODUCTO
OFERTA

Se han definido, por tanto, cuatro bloques que engloban nueve diferentes componentes
principales que configuran las estructuras de los modelos de negocio, desde las dimensiones
referidas a los recursos, transacciones, y valor. Esta ultima dimension, es la que mayor énfasis
tiene dentro de las definiciones encontradas, (véase en figura 4). Un modelo de negocio
describe y sintetiza la forma de crear valor en un negocio. De hecho, nos sirve de elemento
dinamizador en los modelos de negocio, sin embargo, la mayor parte de veces, el modelo de
negocio, se usa paraddjicamente, como un esquema general estatico de la actividad
empresarial, (Magretta, 2002). Demill y Lecocq (2009), en su articulo sobre la Evolucion de
los Modelos de Negocios, aborda la paradoja entre la necesidad de coherencia entre los
diferentes componentes de un modelo de negocio, por un lado (visién estética), y la necesidad
de pensar en la evolucién de un modelo de negocio, por otro (vision dindmica). Esta es la
siguiente aportacion a nuestro estudio. Estos autores, mediante un caso ilustrativo, pretenden
demostrar que un modelo de negocio es un delicado proceso de ajuste, basado en la
construcciéon de recursos estratégicos que permiten generar mds ofertas e ingresos. Se
visualiza el modelo de negocio como la forma en que una organizacion articula
dindmicamente tres componentes principales para generar ingresos Yy posteriormente
beneficios. Esos tres componentes comprendidos en el modelo RCOV son: recursos y
competencias (RC) para generar valor, organizacién (O) de la empresa dentro de una red de
valor y la propuesta de valor (V) para los productos y servicios suministrados. Este enfoque,
encaja perfectamente con el diagrama expuesto anteriormente (figura 4), dado que siguen
considerando las dimensiones de recursos, transacciones, y valor, de manera implicita y
explicita.

Los recursos y las competencias se valoran a través del suministro de productos o servicios
en los mercados.

Por organizacion se entiende la eleccion de operaciones que una entidad acomete y las
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relaciones que establece con otras entidades. Dicho de otra forma, para examinar el
componente “organizacion” hace falta estudiar la cadena de valor y la red de valor, es decir, la
compleja trama de relaciones que una empresa crea con los stakeholders, (proveedores,
clientes, competidores, reguladores...).

Finalmente, el modelo de negocio consiste también en pensar en la propuesta de valor que la
empresa proporciona al cliente a través de sus productos y servicios por si mismos, y cOmo
esos productos y servicios se comercializardn, asi como pensar en su férmula de beneficio.

Figura 5. Los principales componentes del modelo de negocio; el modelo RCOV. (Adaptado de Lecocq, Demil
y Warnier, 2006)
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Esos tres componentes basicos de un modelo de negocio determinan la estructura y el
volumen de costes e ingresos de un negocio y, en ultima instancia, sus beneficios y, por lo
tanto, su sostenibilidad (véase en la figura 5).

Como resultado de este planteamiento, se considera que, la estructura de costes estd
impulsada, en esencia, por los recursos y las competencias que la empresa adquiere y
desarrolla, asi como por la organizacion que despliega, con el fin de conducirnos hacia las
diversas actividades de su cadena de valor y de su red de valor. La parte de los ingresos
depende, sobre todo, de las propuestas de valor realizadas a diversos tipos de clientes. La
concepcion RCOV nos lleva con moderacion a un enfoque en el que los empresarios tienen
que considerar las cuestiones de organizacién conjuntamente con la oferta de valor y los
recursos combinados. Mds concretamente, el concepto de modelo de negocio deberia
comprenderse desde la perspectiva de las interacciones permanentes entre los componentes
del mismo, y de las repercusiones de un cambio en los otros componentes.
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Una pregunta crucial es como y por qué evoluciona un modelo de negocio. El modelo de
negocio de una organizacion cambia cuando esa organizacion observa o lanza una evolucion
sustancial en la estructura o el volumen de sus costes o ingresos. Estas evoluciones llevan a
un aumento o a una disminucién del rendimiento del modelo de negocio y de su
sostenibilidad. En el caso de rendimientos insatisfactorios o en recesion, una organizacion se
verd estimulada a cambiar su modelo de negocio.

Analiticamente, cada elemento que forma parte del modelo RCOV puede modificarse o puede
cambiar independientemente, sin que sea necesario cambiar la coherencia de un modelo de
negocio. No obstante, a veces una organizacion puede cambiar todos los elementos a la vez y,
finalmente, crea consecuentemente, un gran avance general del sector en el que se encuentra.
Lo que es mds, cada uno de los elementos constituyentes de un modelo de negocio puede
cambiarse voluntariamente o modificarse mediante evoluciones emergentes, en parte, fuera
del control de la organizacion.

En el modelo RCOV, un buen indicador de la evoluciéon del modelo de negocio (positiva o
negativa, emergente o voluntaria) es una modificacion en la estructura y el volumen de costes
o ingresos. La dindmica de un modelo de negocio puede proceder de un cambio en uno de sus
componentes, independientemente de los demds. La comprension del funcionamiento y la
evaluacion de los modelos de negocio requiere una consideracion explicita de la dindmica
entre las opciones y consecuencias, (Casadeus-Masanell, 2007). No obstante, como el término
“modelo” supone coherencia entre diversos elementos de un sistema, las modificaciones
externas o los cambios de direccidn internos tienen, por lo general, consecuencias sistematicas
sobre el modelo de negocio en su conjunto, y generan potencialmente incoherencia Yy,
posteriormente, un rendimiento inferior. La adaptacién o el cambio, si se mantiene la
coherencia, apela a la coherencia dinamica, (Ucaktiirk, y Bekmezci, 2011). Esto significa
que debe haber coherencia en los niveles corporativo o empresarial, o en el nivel del modelo
de negocio y que dicha coherencia dindmica tiene su impacto positivo sobre el rendimiento.
En este sentido, las caracteristicas de la evolucion del modelo de negocio, llevan a argumentar
que la sostenibilidad de una organizacion puede referirse a su capacidad para prever las
consecuencias sistémicas de un determinado cambio en un componente dado su modelo
de negocio. Asi, la coherencia dindmica permite a una empresa construir y mantener un
rendimiento sostenible, al tiempo que cambia su modelo de negocio (es decir, al tiempo que
encuentra procesos nuevos pero coherentes que llevan a la obtencion de beneficios). Esa
perspectiva de los modelos de negocio fomenta una vision dindmica de la estrategia que evita
las desventajas, tanto de los enfoques de la estrategia en términos de ventaja competitiva
sostenible (por ejemplo, la visién basada en la economia y los recursos industriales), que se
supone que defienden y protegen una determinada ventaja competitiva (es decir, ningtin gran
cambio en el modelo de negocio), como de los enfoques en términos de rendimiento no
sostenible (hiper competencia), que conllevan cambios casi cadticos y permanentes en los
componentes del modelo de negocio, debidos a la permanente presion ambiental. No obstante,
esta vision de la coherencia dindmica supone disponer de conceptos y herramientas para que
los directivos supervisen la coherencia y tomen decisiones consecuentes para cambiar su
negocio de forma rentable.

Con todo ello, se podria concluir que, para identificar inicialmente un modelo de negocio
susceptible de andlisis empirico, se deben contemplar tres perspectivas. La primera
perspectiva se utiliza a través de las dimensiones estructurales de la empresa, esto es, la
estructura de valor, de recursos, y transaccional. La segunda perspectiva, se aborda desde la
definicién de los componentes o elementos que comprende una modelo de negocio, y
finalmente, la tercera perspectiva se agrega bajo la base de las relaciones entre dichos

19



elementos. La coherencia dindmica en un modelo de negocio, constituye un aspecto a
considerar de relevancia, dado que es inherente a la propia definiciéon del mismo, bajo la
perspectiva de evolucion continua y sostenibilidad. De esta manera, confirmamos la
taxonomia jerarquica del concepto de modelo de negocio de Al-Debei (2010), el cual se
sintetiza en cinco niveles:

- Conceptual: el modelo de negocio como herramienta conceptual, abstraccion y
representacion del modelo de negocio actual y / o futuro negocio previsto.
(Osterwalder, 2005).

- Multi-nivel: el modelo de negocio como una forma de disefiar, analizar y evaluar las
diferentes unidades o niveles dentro de las organizaciones, como los productos y
servicios, la unidad de negocio, organizacion, o incluso una red de servicio industrial.
(Magretta, 2002, Kallio, 2006),

- Dinamica: el modelo de negocio como un concepto dindmico tales como, las
configuraciones del modelo y el cambio de disefio en el tiempo que refleja las
variaciones internas y externas , (Demill y Lecocq, 2009).

- Granular: el modelo de negocio como disefio y evaluacion que subdivide en elementos
manejables, (Osterwalder y Shaffer, 2005).

- Coherente: el modelo de negocio como una forma integral de representar un negocio
en particular teniendo totalmente en cuenta las interrelaciones entre sus distintos
elementos. (Ucaktiirk, y Bekmezci, 2011).
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Tabla 4. Revision Literatura: aportaciones fundamentales sobre definiciones y componentes de los modelos de
negocio de esta seccion. (Fuente: elaboracion propia).

Atributos y
funciones

Enfoques y

perspectivas

Concepto /
Definicion

Elementos /
Componentes

Estrategia

Al-Debei, (2010)

Jerarquia
conceptual del
modelo de
negocio

Casadeus-Masanell,

Dindmica de los

(2010-2007) modelos de
negocio
Chesbrought, (2010- Creacion y
2007) Captacion de
valor
Doganova, (2009) -Valor,
-Mercado,
-NewVentures
Dunford, (2010) Replica de modelos
en la
Internacionaliz.
George, (2011) Estructuras:
. recursos,
Perspectivas .
transacciones,
valor
Koh, (2005) Estructuras de
relaciones
causa-efecto
Kun-Huang, (2013) Modelo
conceptual y
modelo
financiero
Lee, (2011) Patrones
estratégicos
Magretta, (2002) Narrativa
Osterwalder, (2005- Bloques de
2004) elementos
Perkmann, (2010) Representaciones:
narrativa de
persuasion,
tipificacién, y
recetas.
Richardson, (2008) Marco de la
estrategia
Shaffer, (2005) Componentes del

diagrama de
afinidad del
modelo de negocio
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Timmers, (1998) Estructura,
descripcion y
funciones
Winter, (2001) Replica como
estrategia
Zott& Amit, (2007- Elementos:
2008-2010-2011) Sistemas de Fuentes Estructura,
Actividad (2010) Contenido,
Gobierno.
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3. METODOLOGIA Y DISENO DE CASOS DE ESTUDIO

3.1. Introduccion.

En esta seccion se elabora una sintesis de la metodologia de los Casos de Estudio para
investigacion postulada por Robert K. Yin. Su aportacion formula una teoria utilizada de
manera generalizada en el campo de la investigacion, que refleja de forma clara y sencilla los
pasos a seguir para la realizacion de casos de estudio, asi como las consideraciones
fundamentales a tener en cuenta.

La primera y mas importante condicion de diferenciacion de los distintos métodos de
investigacion radica en la clasificacion del tipo de preguntas que resuelven. En lineas
generales, la pregunta sobre “Que”, puede ser para explorar una fendmeno determinado (en
este caso cualquiera de los métodos de investigacion puede ser usado), o puede ser sobre
predominio (en el que la metodologia de encuestas o el andlisis de documentos de archivo
serian mas favorables). Para nuestro caso concreto, referido a la metodologia del Caso de
Estudio, las cuestiones sobre “Como” y “Por Que” son de manera frecuente el punto de
partida de este método, junto con otras como, los Experimentos, o la Narrativa historica.

En un caso de estudio las preguntas de “Como” o “Por Que” son respondidas en relacion a un
conjunto de eventos contemporaneos y sobre aquellos en los que el investigador tiene poco o
ningun control.

La esencia o légica de un caso de estudio es aquella que intenta aclarar una decision o un
conjunto de decisiones en cuanto al Por Qué han sido tomadas, como han sido implementadas
y cual ha sido su resultado. Se investiga un fendmeno contemporaneo en profundidad y en su
contexto real, en especial, cuando la frontera entre el fenomeno y el contexto no es evidente
de forma clara. En otras palabras, se deberia utilizar este método cuando se quiere entender un
fenémeno en profundidad, pero tal entendimiento abarca importantes condiciones de
contexto. Como el fenomeno en cuestion y el contexto no siempre se distinguen en las
situaciones reales, otras caracteristicas técnicas, entran a formar parte de la definicion:

- La investigacion del caso de estudio:
o hace frente a situaciones en que habrd mas variables de interés, que puntos de
informacion, ante un unico resultado,
o descansa sobre multiples fuentes de evidencia, con datos que necesitan
converger, y
o se beneficia de propuestas tedricas de desarrollos previos para guiar la
recogida de datos y el andlisis.

En resumen, la definicion muestra como el alcance de un caso de estudio comprende un
método basado en cubrir la l6gica del disefio, la técnica de toma de datos, y los especificos
enfoques del andlisis de los datos. En este sentido, los casos de estudio no estan limitados a
ser Unicamente una toma de datos o a un simple esquema de disefo.

Hay al menos cuatro aplicaciones diferentes en la metodologia de los casos de estudio. La
mas importante es la de explicar los presuntos vinculos causales en sucesos reales (casos
explicativos o causales), que son demasiado complejos para una encuesta o una estrategia
experimental. Una segunda aplicacion es la de, describir un suceso y su contexto real en que
es incurrido, (casos descriptivos). Tercero, los casos de estudio pueden ilustrar ciertos titulos
o temas dentro de una evaluacion, también de forma descriptiva. Cuarto, la estrategia del caso
de estudio puede ser utilizada para destacar aquellas situaciones en las cuales el suceso a ser

23



evaluado no tiene un conjunto de resultados claros. Estos dos ultimos son los casos
exploratorios.

Figura 6. Proceso de metodologia de investigacion del Caso de Estudio. (Yin, R., 2009)

Plan
Reporting Disefio
Analisis Preparacion
Toma de
datos

3.2. Diseifio y Preparacion.

Identificar el método del proyecto de investigacion en términos de casos de estudio, es un
primer paso en el plan de investigacion, y el segundo paso seria iniciar la fase de disefio del
mismo. El disefio de un trabajo de investigacion es la logica de un plan para moverse desde
un punto a otro, donde el punto de partida puede definirse como el conjunto de preguntas a
ser atendidas, y el punto final, el conjunto de conclusiones sobre las mismas. Entre el “punto
de partida” y el “punto final” se pueden encontrar un numero importante de pasos
intermedios, que incluyen la toma de datos y el andlisis de la informacion relevante.

Los componentes de disefio de una investigacion comprenden cinco puntos.

El primero estriba en identificar las preguntas basicas del estudio. Todas ellas en
torno al enfoque de “como” y el “por que” de la existencia del modelo a investigar.

El segundo seria, definir la propuesta del estudio.

Identificar la unidad de analisis, es el tercer punto. Esto significa, definir el caso de
estudio, o lo que es lo mismo, describir la forma en que las preguntas basicas son
generadas.

El siguiente punto es vincular los datos hacia las propuestas y criterios para
interpretar los hallazgos. Esto, deriva de la fase de toma de datos, que sirve para
cerrar el flujo de informacion que permite corregir, si es necesario, ciertas premisas de
disefio iniciales.

Y finalmente, establecer el criterio de interpretacion de los hallazgos del estudio.
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Otro aspecto importante del disefio de un caso de estudio, es el marco teorico. El desarrollo
de una teoria inicial, es esencial como punto de partida de la investigacion. En concreto el
caso de estudio tiene como objetivo el mostrar la implementacion del mismo. En este aspecto,
hay que considerar que el desarrollo de la teoria puede ilustrarse de diferentes maneras: como
una teoria individual, grupal, de organizacion, o social. El desarrollo del marco teérico no
solo facilita la fase de toma de datos, sino que su desarrollo también determina el nivel en el
que la generalizacion de la teoria actiia en el caso de estudio. Este rol es caracterizado como
“generalizacion analitica” y se diferencia de la otra forma de generalizar resultados, que es “la
generalizacion estadistica”. Un caso de estudio nos es una unidad de muestra estadistica, sino
la exploracion de resultados empiricos sobre un marco teorico.

A la hora de disefar un caso de estudio, se desprenden diversas formas o tipologias en el
disefio. Los casos de estudio pueden ser individuales o multiples, en funcion al numero de
casos estudiados. El estudio del caso individual es apropiado cuando confluyen varias
circunstancias, y en concreto, cinco razones fundamentales:

- cuando el marco tedrico especifica claramente un conjunto de propuestas y
circunstancias fehacientes,

- cuando se representa un caso extremo o Unico,

- cuando el caso es representativo o tipico,

- cuando el caso es revelatorio,

- cuando el caso es longitudinal, esto es, se estudio el mismo caso individual pero en
diferentes fases del tiempo.

Asi mismo, los casos de estudio individuales pueden contener una o varias unidades de
analisis. En este ultimo caso, resultan cuando en un caso de estudio individual, se presta
atencion a una o varias subunidades. A los que contiene una Unica unidad de analisis se les
denomina “casos holisticos” y a los de varias “casos integrados”.

25



Figura 7. Método de Casos de Estudio, (Yin, R., 2009)

. ., Preparacion iye -
Definicion y P ’ Analisis y
o Toma de datos > ;
Diseno . Conclusion
y Analisis

Dibujar las conclusiones
cruzadas de los casos

Modificar Teoria

Conducir 1° Caso de
Estudio: Escribir informe
del Caso

Desarrollar politica de

; implicaciones
Desarrollo Teoria:

Conducir 1° Caso de
Estudio: Escribir informe
- Disefiar protocolo de del Caso
toma de datos
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del Caso

Antes de entrar en la fase de toma de datos, el investigador debe preparar un protocolo del
caso de estudio. El protocolo es el principal camino para reforzar la fiabilidad de la
investigacion y tiene como objetivo guiar al investigador en la toma de datos. Un protocolo
viene a contener los siguientes puntos:

1. Introduccion al caso de estudio y objeto del protocolo
a. Preguntas, hipdtesis, propuestas del caso de estudio
b. Marco tedrico del caso de estudio
2. Procedimiento de la toma de datos
a. Nombres de los lugares para visitar, incluyendo personas de contacto
b. Plan de la toma de datos: cubre las evidencias esperadas, incluyendo los roles
de las personas a entrevistar, los eventos a observar, y cualquier documento
requerido
c. Preparacion esperada previa a las visitas
Perfilar el informe del caso de estudio
4. Preguntas del caso de estudio: conjunto de preguntas substantivas que reflejan la linea
de investigacion

(98]
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Otro paso preparatorio, previo a la toma de datos, es la seleccion final del caso o casos que
seran parte del estudio.

3.3. Toma de datos

La toma de datos necesarios para arrancar un caso de estudio se obtiene a través de una serie
de fuentes que a continuacion detallamos: (1) Documentacién (2) Documentos de archivo
(3)Entrevistas (4) Observacion Directa (5) Observacion Participativa, (6) Objetos o artefactos
fisicos

En cuanto a las fuentes definidas como documentacion, se refieren a aquellas tales como:

- cartas, memorandums, correspondencia por e-mail, documentos personales tales como
diarios, calendarios, agendas, o notas.

- Actas, nombramientos, ordenes del dia de reuniones, otros informes escritos.

- Documentos administrativos, tales como, propuestas, informes de progreso, o
informes internos de la empresa.

- Estudios o evaluaciones formales sobre el mismo “caso” que se esta investigando.

- Restmenes de prensa u otros articulos publicados en los medios.

Los documentos de archivo son:

- Archivos o registro publicos, tales como censos, o informacioén estadistica oficial
emitida por instituciones publicas.

- Informes de servicio, tales como aquellos que mostrasen el numero de clientes
servidos en un periodo de tiempo determinado.

- Informes de organizacion y gestion, tales como, presupuestos, informes de personal.

- Mapas y graficos geograficos de situacion.

- Datos de encuestas, sobre la situacion de los empleados, residentes, o participantes de
la organizacion.

Las entrevistas es la fuente mas importante de toma de datos en un caso de estudio. En las
entrevistas se realizan dos tareas: (1) el seguimiento de la propia linea de investigacion de
acuerdo a lo reflejado en el protocolo previo, y (2) la realizacion de las preguntas informales y
no preparadas, que sean necesarias para guiar adecuadamente las necesidades de la linea de
investigacion. Como resultado, las entrevistas requieren que se actué en dos niveles al mismo
tiempo, procediendo de acuerdo a los requerimientos del estudio, mientras simultdneamente
se consideran un tipo de preguntas que faciliten el tono de la entrevista. Las entrevistas
pueden realizarse de modo exhaustivo, de manera que se cuestiona sobre hechos concretos
del tema, opiniones sobre eventos, ¢ incluso sobre ideas o propuestas del entrevistado de
ciertos temas relacionados que abran nuevas lineas de investigacion futuras. En estos casos, la
mayoria de veces, se requieren sucesivos encuentros o posteriores entrevistas. Por el
contrario, las entrevistas se pueden realizar de un modo mas focalizado y en menos tiempo,
siguiendo un esquema concreto de cuestiones derivadas del protocolo de preparacion,
unicamente. Finalmente, se puede direccionar una entrevista a través de un cuestionario, es
decir, un cuestionario incluido en un Caso de Estudio, cuando preguntamos las mismas
cuestiones a diferentes personas.

La observacion directa, es la forma en la que se perciben detalles de los lugares de encuentro
que nos inducen a evidencias de comportamientos que condicionan la investigacién. Por
ejemplo, las condiciones o estilo de un edificio o centro de trabajo, pueden hacernos ver el
tipo de clima o ambiente de una organizacion objeto del estudio.
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Por su parte, la observacion participativa, es un modo especial de observacion en la cual
uno no es un mero observador pasivo, sino que asume diferentes roles dentro de una situacion
del caso de estudio y puede, de hecho, participar en los eventos sujetos a la investigacion.

Finalmente, la ultima fuente para la toma de datos de un caso de estudio, podria establecerse a
través de artefactos fisicos o culturales, esto es, dispositivos tecnologicos, una herramienta,
una obra de arte, o cualquiera otra evidencia fisica. Tales artefactos podrian ser recogidos u
observados como parte de un caso de estudio y han sido utilizados de manera extensible y
especial, en los estudios de antropologia.

Los beneficios de estas seis fuentes de evidencia se pueden optimizar si se siguen tres
principios. Estos son relevantes para las seis fuentes y, cuando se utilizan correctamente,
pueden ayudar a hacer frente a los problemas de establecer la validez y confianza sobre la
evidencia de los casos de estudio. Los tres son de la siguiente manera:

- Primer principio: uso multiple de fuentes de evidencia. Permite al investigador llegar
a mayor rango de aspectos historicos y de comportamiento. Sin embargo, la ventaja
mas importante es la convergencia de las lineas de investigacion en un proceso de
triangulacion y corroboracion. Cualquier conclusion o hallazgo en un caso de estudio
es probable que sea mas convincente y preciso cuando se basa en varias fuentes de
informacion. Un prerrequisito en el uso multiple de fuentes de evidencia impone
mayor carga de trabajo para el investigador, pero redunda en fundadas conclusiones en
la mayoria de casos.

- Segundo principio: crear una base de datos para el caso de estudio. Esto tiene que ver
con la manera de organizar y documentar la toma de datos. Generalmente, la
informacion se organiza en dos conjunto: (1) la informaciéon o pruebas base, y (2) el
informe del investigador, sea en forma de articulo, informe, o libro. En los casos de
estudio nos solemos encontrar con notas propias del investigador resultado de las
entrevistas, observaciones, o analisis documental, la documentacién recogida en la
toma de datos, los materiales tabulares de encuestas u otros datos cuantitativos, y
finalmente las narraciones realizadas por el investigador durante la toma de datos.

- Tercer principio: mantener una secuencia de las evidencias. Cualquier observador
externo debe ser capaz de trazar la obtencion de cualquier evidencia desde cuestiones
iniciales de la investigacion a las conclusiones del caso de estudio, en Ultima instancia.
Por otra parte, este observador externo debe poder trazar los pasos en cualquier
direccion (a partir de las conclusiones, las preguntas iniciales de investigacion o de las
preguntas a las conclusiones).
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Figura 8. Secuencia de evidencias en los Casos de Estudio, (Yin, R., 2009)
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3.4. Analisis e Informacion

El anélisis de la informacion recogida en un caso de estudio, requiere una estrategia que de
soporte al tratamiento de la evidencia, a conclusiones convincentes y que excluya
interpretaciones alternativas. Existen 4 estrategias desde las cuales cinco técnicas especificas
para el analisis de los datos recopilados son revisadas.

La primera estrategia descansa en postulados tedricos. Es la primera estrategia y la mas
preferible, utilizada como primera puesta en escena ante un caso de estudio. Los objetivos
originales y el disefio de un caso de estudio se basan a priori, en unas hipotesis o premisas
teoricas, que derivan en un conjunto de cuestiones, revisiones de literatura, y nuevas
propuestas. Dicha teoria sirve en la mayoria de veces, como orientacion y guia del andlisis
del estudio, de hecho, sirve para mantener el foco sobre cierta informacion relevante, e
ignorar por tanto, los datos no significativos. La propuesta teodrica, también ayuda a
organizar todo el caso de estudio y a definir explicaciones alternativas a ser examinadas.
Postulados teoricos derivados de las preguntas “Como” y “Por Qué” pueden ser
extremadamente utiles como guia del estudio.

La segunda estrategia analitica es desarrollar un marco descriptivo para organizar el caso de
estudio. Esta estrategia sirve como alternativa cuando se esta teniendo dificultades para
realizar el primer trabajo de andlisis. Por ejemplo, cuando se esta trabajando en la toma de
datos , sin tener un conjunto inicial de cuestiones o propuestas. Los estudios que se inician de
esta manera, inevitablemente se encuentran con este tipo de problemas iniciales.

La tercera estrategia consiste en el uso de datos cualitativos y cuantitatives al tiempo.
Ciertos casos de estudio pueden contener una cantidad sustancial de datos cuantitativos,
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sujetos al analisis estadistico, mientras que la informacion cualitativa sirve para focalizar y
centrar el estudio. De esta manera la combinacion de ambos tipos de datos supone un fuerte
soporte para el analisis estratégico del caso.

La cuarta y ultima estrategia se fundamenta en el examen de argumentos opuestos al marco
teorico inicial. Los argumentos opuestos son hipotesis de partida que contrastan con la que
queremos soportar como evidencia. Podrian surgir desde las diferentes perspectivas de
participantes o partes interesadas (stakeholders) que provoquen un marco descriptivo opuesto
(segunda estrategia), o desde la comparaciéon de datos cuantitativos y cualitativos de
diferentes grupos o condicionantes, (tercera estrategia).

En resumen, la mejor preparacion para conducir el andlisis de un caso de estudio es tener una
estrategia general de andlisis. Cuatro estrategias han sido descritas, basadas en postulados
teoricos, descripciones de casos, uso dual de datos cuantitativos y cualitativos, y argumentos
opuestos. Sin estas estrategias (o alternativas de las mismas), el analisis del caso de estudio
se llevara con dificultades. Ninguna de todas estas estrategias es de facil uso y todas ellas
requieren ciertas practicas o técnicas. Las técnicas de analisis mas frecuentes se describen
como sigue:

1. La coincidencia de patrones: compara un patron empirico con un patréon de prevision
o con varias alternativas de prevision. Si los patrones coinciden, el resultado puede
ayudar a reforzar la validez interna del estudio. En los casos de estudio explicativos,
el patron puede estar relacionado con las variables dependientes e independientes. En
los casos de estudio descriptivos, la coincidencia de patrones es relevante, siempre y
cuando las variables especificas de prevision estén definidas a priori en la fase de toma
de datos. Los patrones de variables dependientes pueden derivar de uno de los mas
potentes disefios de investigacion cuasi-experimentales, llamado “disefio de variables
dependientes no equivalentes”. De acuerdo a este disefio, un experimento o un casi-
experimento puede tener multiples variables dependientes, esto es, un variedad de
resultados relevantes. Para los casos de estudio, si para cada resultado, los valores
iniciales previstos han sido encontrados, y al mismo tiempo patrones alternativos de
valores previstos no han sido hallados, se puede hacer una inferencia causal fuerte. En
esencia, el objetivo aqui seria identificar todas las amenazas razonables de validacion
del patrén previsto, mostrando como estas amenazas no pueden casar con patrones
duales en casos hipotéticos. El uso de argumentos opuestos, ademas de ser una
estrategia analitica general, también es un buen ejemplo de coincidencia de patrones
de variables independientes.

2. Otra técnica de analisis es la de prestar especial atencion al cuerpo explicativo del
Caso de Estudio. Para explicar el fendémeno en cuestion se estipulan un conjunto de
vinculos causales respecto al “Como “y el “Por que”” del mismo. En la mayoria de
los casos el cuerpo explicativo se desarrolla sobre un formato narrativo. Debido a que
estas narraciones pueden no ser precisas, los mejores casos de estudio son aquellos en
los que las explicaciones han reflejado las propuestas tedricas mas significativas. En
muchas ocasiones se produce un proceso de iteracion natural de la siguiente forma: (1)
se elaboran los manifiestos teoricos iniciales o propuestas iniciales, (2) se comparan
los hallazgos del caso inicial frente a las propuestas, (3) se revisa la propuesta, (4) se
comparan otros detalles del caso frente a lo revisado, (5) se compara la revision de los
hechos de un segundo, tercero o mas casos, (6) se repite este proceso tantas veces
como sea necesario. En ocasiones la frecuente iteracion puede alejarnos del objetivo o
propuesta inicial a evidenciar, por ello se hace util referenciarla de manera constante
durante el proceso, en especial, si este se alarga en demasia.

3. El andlisis de las series en el tiempo es otra técnica utilizada en los Casos de Estudio.
Esta aporta una firme fundacion de las conclusiones en cuanto a la precision. Las
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series en el tiempo muestran tendencias sobre unos datos concretos que pueden llevar
a fundamentar de manera sélida las propuesta inicial del caso. Los cronogramas son
precisamente series en el tiempo que nos relacionan la secuencia de eventos causales
de un fendmeno a la hora de examinar el “Como” y el “Por que” del mismo.

4. La cuarta técnica, cada vez mas utilizada, es la de los modelos de logica. Se refiere a
definir una cadena de eventos sobre un periodo de tiempo. Los eventos se llevan a
cabo en los patrones de causa-efecto repetidos, en los cuales una variable dependiente
(el evento) en el primer paso, se convierte en una variable independiente (evento
causal) para el siguiente paso. El uso de los modelos de légica consiste en casar
eventos observados empiricamente con eventos previstos de forma tedrica en una
secuencia de tiempo; rasgo este ultimo que diferencia esta técnica de la primera citada,
la coincidencia de patrones. Aunque la mayoria de veces, la secuencia en primera
instancia se traza linealmente, es cierto, que la realidad nos lleva un modelo de
eventos mas dindmico y no necesariamente lineal. Los cambios en una organizacion
pueden tomar un curso reverso al lineal, por lo que el diagrama de flujos de
informacion logica sobre los eventos puede representarse con una tercera dimension,
esto es, una métrica.

5. La sintesis a través del cruce de varios casos, es una técnica que aplica al estudio de
casos multiples. Primero la técnica se aplica sobre casos individuales y por separado,
para posteriormente sintetizar y relacionar las conclusiones sobre una marco teorico
inicial en comun.

Una vez analizados los datos y las evidencias recopiladas en un caso de estudio, llega la hora
de redactarlo y concluir. Redactar un caso de estudio es simplemente una labor de
“composicion” donde organizar la informacion hacia una audiencia definida. Identificar a
esta audiencia es primordial, porque cada una de ellas tiene diferentes perspectivas. Por
ejemplo, para colegas académicos, la relacion entre los hallazgos del caso y el marco tedrico
previo, es lo mas importante. Para no especialistas, el contenido narrativo o descriptivo, asi
como las implicaciones del caso cobran importancia. En un comité de tesis, metodologia y
componentes tedricos que trazan el estudio es muy relevante. Y por ultimo, para los que
financian la investigacion, los hallazgos tanto en el plano académico como en el pragmatico,
asi como el rigor en la investigacion, son un punto a destacar.

La forma de comunicar difiere de acuerdo a las diferentes audiencias. Una buena sugerencia,
seria la de examinar un caso de estudio previo que haya tenido éxito en su forma de
comunicacion hacia la audiencia identificada.

Los formatos de redaccion son principalmente cuatro: (1) el primero es el caso de estudio
individual clasico, generalmente consistente en una narracion utilizada para describir y
analizar el caso, (2) el segundo es la version del caso multiple, donde capitulos del informe
seccionan cada uno de los casos para refundir y cruzar los resultados en un ultimo capitulo,
(3) el tercer formato es el de una composicion basada en las preguntas y respuestas disefiadas
en la fase de toma de datos, y (4) el cuarto formato utilizado para casos multiple en los que no
se diferencian las secciones por caso, sino el informe en su totalidad constituye una
descripcion o explicacion de los puntos de cruce de todos los casos.

En el caso de que el estudio comprenda otros métodos de investigacion, esto es, encuestas,
analisis cuantitativos de datos de archivo, etc., el informe comprendera los resultados de datos
de los mismos. También, puede ocurrir, el sentido inverso, que una estudio mds grande
comprenda entre otras cosas, un caso de estudio, como metodologia de investigacion. En este
caso, hay que tener en cuenta tres consideraciones: (1) si el estudio combina varios métodos
de investigacion aparte del caso de estudio, las cuestiones iniciales a resolver son las mismas
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que para los demas métodos, aunque en analisis e informe se formularan de forma separada.
(2) en el caso en el que el estudio necesite casos de estudio para elucidar algunos procesos y
su prevalencia o frecuencia con otros métodos (por ejemplo, encuestas), las preguntas del
caso de estudio se formulan de manera muy coordinada con las de los otros métodos, sin
embargo el andlisis e informe inicial de cada la investigacion se conducen de forma
independiente, aunque los hallazgos puedan fundirse desde los diferentes métodos. (3) Si en
el estudio se utilizan casos de estudio para ilustrar en mayor profundidad las experiencias de
los resultados de otros métodos, entonces las preguntas para el caso de estudio podrian solo
ser abordadas posteriormente al analisis de datos de los otros métodos, y la seleccion de
casos de estudio podrian surgir del conjunto de informacién de los mismos.

Existen 6 tipos de estructura de composicion a la hora de ilustrar un caso de estudio.

1. Estructura lineal analitica: aquella que sigue la siguiente secuencia: descripcion del
problema o punto del estudio, revision de literatura al respecto, metodologia utilizada,
hallazgos y conclusiones o implicaciones desde los hallazgos.

2. Estructura comparativa: aquella que repite el mismo caso de estudio dos o mas veces,
comparando descripciones o explicaciones alternativas.

3. Estructura cronolégica: aquella que relata el caso de estudio secuenciando los eventos
en el tiempo, de forma que las secciones relatan diferentes fases del estudio. Esta
estructura puede ser especialmente 1til en los casos de estudio del tipo explicativos,
porque presume secuencias causales ocurridas en el tiempo de forma lineal.

4. Estructura de la construccion de teorias: aquella que relata en cada seccidon una teoria
o materia especifica argumentada. Solo es valida para los casos de estudio de tipo
exploratorios y explicativos, no para los descriptivos.

5. Estructura de suspense: aquella que invierte la estructura lineal analitica descrita en el
punto 1. La respuesta directa o el resultado del caso de estudio y su significado
sustantivo es, paradojicamente, presentado en el capitulo inicial del caso. Utilizable
unicamente para los casos de tipo explicativos.

6. Estructura no secuencial: aquella en la que la secuencia de las secciones del caso no
asume particular importancia. Es frecuente en los casos de tipo descriptivos en los que
el cambio de las secciones no altera el valor descriptivo del mismo.

Cada investigador deberia tener un conjunto de bien desarrollados procedimientos para
redactar los casos de estudio. Hay tres procedimientos importantes que merecen especial
atencion. El primero tiene que ver con una tactica general para comenzar un composicion, el
segundo cubre el problema de si dejar o no en el caso identidades andnimas, y el tercero
describe un procedimiento de revision para fortalecer la validacion del caso de estudio.

Respecto a como iniciar la composicién, el procedimiento es comenzar componiendo ya
desde el proceso analitico. Por ejemplo, después que la literatura haya sido revisada y el caso
de estudio haya sido disefiado, dos secciones del caso pueden ser escritas en el borrador, la
bibliografia y las secciones de metodologia. Seguidamente, se podria continuar escribiendo
sobre una tercera seccion tal como, la revision preliminar de literatura, en el sentido de
complementar las cuestiones de investigacion y busqueda sobre las propuestas del caso.
Después de haber llevado a cabo la toma de datos, se podria componer la descripcion de los
datos sobre los casos en estudio. Con la escritura en borrador de estas cuatro secciones
completadas, se consigue un gran avance en gran parte soportado por la coleccion de gran
parte de la documentacion requerida para el caso, y la posibilidad de focalizarse en la parte de
analisis por si misma.

La identidad del caso, en cuanto a mantener el anonimato del caso de estudio o de sus
informadores, es una cuestion importante y que dependera del nivel de controversia del tema
escogido y de la proteccion de datos de cardcter personal que se manejen. Lo deseable seria,
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que tanto, el caso de estudio como sus participantes fueran identificados, dado que esto
permite la oportunidad de recolectar cualquier otra informacion previa de estudio anteriores
realizados por las personas implicadas. Sin embargo, en algunos casos de estudio, el
anonimato es necesario, por las razones que se acaban de explicar.

Al procedimiento de validacion del estudio, se le atribuye a la posibilidad de revision por
parte de terceras personas, que de manera objetiva, pueden opinar sobre las evidencias
reflejadas y contrastar sus propios estudios.

Finalmente, las caracteristicas para que un caso de estudio se defina como ejemplar podrian
resumirse en:

- El caso de estudio debe ser significante, en cuanto, a que aborda una investigacion no
llevada a cabo anteriormente, pero resulta de interés publico, o bien, subraya temas
que son importantes a efectos nacionales.

- El caso de estudio debe estar completo de tres maneras, la distincion entre el
fendémeno y su contexto se muestra de manera explicita, el caso demuestra de manera
convincente que el investigador extiende exhaustivo esfuerzo en la toma de evidencias
relevantes, y que al caso de estudio no le faltan recursos dedicados al mismo en cuanto
al tiempo dedicado u a otro tipo de limitaciones.

- El caso de estudio debe considerar perspectivas alternativas. Para casos de estudio del
tipo explicativos, una consideracion de propuesta contraria es muy valiosa para las
evidencias. La cita de perspectivas teodricas contrarias deberia ser incluso parte del
resumen inicial del caso. Lo mismo ocurre con los casos del tipo descriptivo. Un caso
de este tipo, sin diferentes perspectivas puede suscitar criticas desde el lector.

- El caso de estudio debe mostrar suficiente evidencia, de tal manera que el lector pueda
alcanzar un juicio independiente, relativo a los méritos del andlisis, que se gane la
confianza del mismo por medio del buen conocimiento de la materia de investigacion
del caso, y que se muestre la evidencia acompafiada por algunas indicaciones que el
investigador atendi6 a la validacion de la misma.

- El caso de estudio debe estar compuesto de manera atractiva, con un estilo de escritura
claro, y que motive al lector hacia la continuidad en su lectura. Debe seducir el foco en
la lectura.
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4. PROPUESTA DE IDENTIFICACION Y ANALISIS DE MODELOS DE NEGOCIO

4.1. Introduccion

Como utilizar la metodologia de investigacion de los casos de estudio, para identificar y
analizar modelos de negocio, es el proposito de esta seccion. Teniendo en cuenta el esquema
de elementos definidos en un modelo de negocio, y el sentido dindmico y relacional de los
mismos (seccidn 2), la propuesta se centra en las fases mencionadas de la metodologia de los
casos de estudio que afectan al disefio y al andlisis, (véase en figura 9).

Figura 9. Proceso de Identificacion y Analisis de un modelo de negocio por
Metodologia del Caso de Estudio. (Fuente: elaboracion propia).

r-l. Marco teorico: r 3. Protocolo: MATRIZ DE h
TAXONOMIA DEL COMPONENTES.
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Para dotar de contenido a las diferentes fases se han utilizado distintas herramientas y
aportaciones de los autores citados en la tabla 5.

Tabla 5. Revision de literatura: aportaciones fundamentales sobre taxonomia y disefio de los modelos de
negocio. (Fuente: elaboracion propia)

Aguilar-Saven, (2004)

Taxonomia

Modelado / Disefio

Modelados: flujogramas.

Amit&Zott, (2001)

Fuentes para la creacion
de valor.

Baden-Fuller, (2010)

Descriptor de las clasificaciones
de modelos de negocio.

Chatterjee, (2013)

Taxonomia de los modelos de
negocio.

Proceso iterativo de un
sistema de actividades y
objetivos clave.

Demil, (2010-2009)

Modelo ROCV.

Ghezzi, (2010) Errores de disefio.
Kallio, (2006) Comparativa internacional por
factores del modelo de negocio.
Lamberg, (2012) Taxonomia por clusters
industriales.
Lee, (2011) Marco del disefio de un
modelo de negocio.
Miikinen, (2007) Criterios de clasificacion de los
modelos de negocio.
Miles, (2006) Modelos de negocio
colaborativos.
Ricart, (2011) Diagramas de flujos
causales.
Sorescu, (2011) Formatos del Retailing
Ucaktiirk, (2011) Coherencia dinamica.

Zott&Amit, (2007-2008-
2010-2011)

Sistemas de actividad
transaccional.
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4.2. Fase de Diseio: Marco teorico como seleccionador de los casos a analizar.
Clasificaciones.

Para la fase de disefno, el marco teodrico es esencial. Tener en mano el desarrollo de una teoria
inicial, es el punto de partida para la seleccion de casos de estudios especificos. Esto aplicado
al campo de la gestion y organizacion de empresas, corresponderia a modelos de negocio de
acuerdo a su taxonomia.

Los criterios de clasificacion de los modelos de negocio, se muestran de muy diversas formas
y no hay un criterio uniforme establecido en la literatura, como tampoco lo hay siquiera del
propio concepto de modelo de negocio. Mikinen y Seppédnen (2007), hacen un estudio
preliminar que atiende a los atributos de los modelos, a la hora de hacer una clasificacion.

Estos atributos son cinco:

- modo de inferencia;
nivel de analisis;
generalizacion;
jerarquia;

- exhaustividad colectiva;
- simplificacion.

La inferencia puede ser descriptiva o causal. Si el modelo representa las relaciones causa-
efecto de los componentes, consideramos que el modelo es causal. Cuando el modelo sélo se
representa en su totalidad como un sistema, es considerado como descriptivo.

El criterio de nivel de analisis, explica si el observador se concentra en el modelo completo o
solo una parte de la totalidad. Esto estd directamente relacionado con la definicion y las
funciones definidas por el concepto de modelo de negocio. Hay cuatro niveles posibles: todo
el nivel como sistema, el nivel de los elementos, objetos que explican todo lo que forma el
sistema, el nivel sub-elementos, que explican como los objetos se dividen en sub-objetos, y el
nivel de componentes, donde los objetos son identificables como recursos y capacidades.

La generalizacion evalua como un modelo puede ser generalizado a través de las diferencias
en contexto y tiempo. Si el resultado es que el modelo no depende de su contexto o del tiempo
en que transcurre (donde y cuando se utiliza), puede ser generalizado. De lo contrario, un
modelo no es generalizable (Morris, 2005).

El atributo de la jerarquia del modelo, se necesita con el fin de definirlo en su totalidad, en
lugar de en sus componentes. Permite diferentes niveles de elaboracion para los diversos
entornos de investigacion, y generalizaciones a diferentes niveles de detalle. Cuando el
modelo describe las relaciones entre los subsistemas y los subsistemas elementales, decimos
que existe una estructura jerarquica. En todas las demas circunstancias, llegamos a la
conclusion de que el modelo no contiene dicha estructura.

Exhaustividad colectiva. Otro criterio para todas las taxonomias y clasificaciones, es que
deben ser construidas para asegurar que no hay materias de investigacién que sigan sin
clasificar. Ademas de exhaustividad horizontal, un modelo debe poseer enlaces verticales
explicitos, tanto hacia arriba (estrategia), como hacia abajo (base de las operaciones).

Finalmente, uno de los objetivos de todas las clasificaciones es utilizar el menor numero
posible de objetos. Las caracteristicas de los modelos - de acuerdo con la clasificacion que se
lleva a cabo - deben ser las menos posibles con el fin de permitir que la clasificacion sea
simple y directa.
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Asi pues, la identificacion de los atributos mencionados a la hora de clasificar el modelo
dentro de un caso de estudio, nos aportaria una primera orientacion. Esto viene confirmado
por Chatterjee en su articulo, Reglas simples para Diseriar Modelos de Negocio, 2013, donde
dice que, “el primer paso es determinar la categoria genérica de modelo de negocio que la
empresa quiere adoptar a partir de una taxonomia descriptiva, seguido del desarrollo de la
logica de negocio para la obtencion del beneficio econdémico, (Chatterjee, 2013).

La taxonomia de los modelos de negocio se pueden basar en cuatro aspectos:

- Los modelos basados en la eficiencia dependen de los recursos humanos o el capital
invertido, para producir. Estas empresas suelen ser tomadores de precios en un
mercado altamente competitivo. Ejemplos de empresas dependientes de los recursos
de capital, son las compaiiias aéreas, empresas de servicios publicos y la mineria.
Servicio del automévil, bufetes de abogados, y los hospitales son dependientes de los
recursos humanos. El objetivo genérico de captura de valor de estos modelos, es la
produccion de sus productos o servicios de manera mas eficiente que sus
competidores por la mayor utilizaciéon de activos. La innovacion de procesos es a
menudo crucial para ganar con un modelo basado en la eficiencia.

- Los modelos basados en el valor percibido, se posicionan con su producto como un
elemento "demandado" y discriminan precios en el mercado. Corresponde a estas
empresas, invertir en profesionales del conocimiento, tales como cientificos
(productos farmacéuticos), ingenieros (los fabricantes de dispositivos médicos,
semiconductores), programadores (empresas de software), o expertos de datos.

- Los modelos basados en su red de valor, crean una red de clientes basado en el valor
de los atributos que atraen y retienen la masa critica de clientes, manteniendo los
costes de adquisicion de clientes bajo. Ejemplos de ellos son, PlayStation, Microsoft,
American Express, etc.

- Los modelos basados en su red de eficiencia. Son modelos de negocio que permiten
eficiencias a través de toda la red de proveedores y clientes. El recurso principal es un
lugar de encuentro, o una plataforma que facilita las transacciones entre compradores
y vendedores. El objetivo esencial del modelo es aumentar el volumen de las
transacciones. Plataformas de intercambio puro, como Visa, eBay, o la Bolsa de
Madrid se les paga una comision por cada transaccion. A veces, la transaccion es
gratuita y los ingresos se presentan en forma de anuncios, como Facebook, Google y
Yahoo. A medida que mas y mas compradores y proveedores gravitan en torno a un
plataforma, el diferencial entre las ofertas se reduce con el aumento del volumen, y la
eficiencia se manifestard en toda la red. El disefio basico es crear una plataforma
donde los compradores y los vendedores tienen acceso en tiempo real a la informacion
transparente y de confianza. La mayoria de los defensores de este modelo de negocio
emulan esto, especialmente durante el periodo de auge de Internet.

En la préctica, cuando una tipologia de modelo de negocio surge en el campo de la gestion y
organizacion de empresas, a menudo estd vinculado a nombres de empresas. Se trata de
hecho, de empresas existentes, cuyo comportamiento ha sido observado y, a menudo se da en
una “breve descripcion”, junto a su nombre. Algunos prefieren el uso del nombre por si solo -
el "modelo de negocio McDonalds" o "modelo Ryanair", mientras que otros prefieren la breve
descripcion de contrapartida, el modelo de franquicias "o el "modelo de las aerolineas low-
cost”, ya que es el ejemplo de vivo negocios reales. Esta denominacién y el etiquetado
proporciona dos ideas diferentes de aquellos modelos que tienen perdurabilidad en el tiempo,
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y que proporcionan dispositivos de mercado a modo de maquetas y modelos a seguir. Estos
son los denominado modelos ejemplares.

Por otro lado, estas tipificaciones, suponen en muchas ocasiones replicas a escala o modelos
de rol. Los modelos a escala, ofrecen representaciones o descripciones abreviadas de un
modelo de negocio superior, mientras que los modelos de rol, ofrecen casos ideales para ser
copiados. Por ejemplo: una maqueta de un modelo a escala de un tractor o un camioén de
bomberos, es una version a escala reducida de una cosa real, capturando solo ciertos detalles
de su estilo o mecanismo; un modelo de barco en una botella tiene un caracter similar. Son
pequetios, simplificados, y so6lo describen algunos aspectos del objeto real: podrian
describirse como modelos de "céscara de nuez", porque no es s6lo una cuestion de escala,
sino de escoger los elementos que parecen mas importantes para representar el objeto que se
estd modelando. Estos modelos son muy diferentes de la funcién de un vestido de Chanel
como referente del modelo para el mercado de masas, o la legendaria capacidad de vision de
juego 360° de Xavi, que actiia como un modelo de "rol" de jovenes futbolistas. Estos modelos
no ofrecen versiones reducidas o descripciones genéricas: son lo que son, y sélo juegan un
papel ejemplar. Por lo tanto, los modelos de escala son copias de las cosas; los modelos de rol
son modelos a copiar, (Baden-Fuller, 2010).

Las experiencias de los gerentes de empresas, sefialan que un elemento esencial de los
modelos de negocio como modelos a tipificar, es que constituyen experiencias practicas y
dindmicas. Esto introduce una nocién mas de modelos que es importante, y que proviene de la
puesta en practica de la tecnologia, mas que de la ciencia. Modelos de construccion de
arquitectura se han utilizado durante siglos, no s6lo para persuadir a los inversores para
financiar la construccion, ni solo para especificar los aspectos del contrato de construccion,
sino que en muchos casos para ilustrar los detalles mas destacados de nuevas técnicas de
construccion. Esta nocion del modelo como algo que muestra una tecnologia (y no como una
tecnologia de la investigacion cientifica), es particularmente interesante. Se utilizan para
demostrar o dar consejos sobre como hacer algo para obtener buenos resultados. No hay
ningin nombre particular otorgado para esos modelos, pero pueden asimilarse a recetas, esto
es, comprenden algunos principios generales (de la cocina: hornear, asar, freir y cocinar los
tiempos y temperatura, etc.), asi como, los detalles particulares de los componentes y su
ensamblaje para platos concretos. Se encuentran entre los principios - teoria general - y
plantillas - reglas exactas y exhaustivas. Las recetas dependen (de manera paralela a los
modelos de los arquitectos) del considerable conocimiento tacito del establecimiento de la
cocina, y en la forma en que representan el conocimiento, para que sean utilizables.

Al igual que con las recetas, los modelos de negocio ofrecen a los gestores e investigadores
una manera de describir y distinguir la variedad de tipos de comportamiento empresarial que
encontramos en el mundo de las empresas, y que describen y ofrecen practicas que ya han
sido probadas. Se convierten en tipologias de modelos de negocio ideales (recetas) que otras
empresas pueden aspirar a seguir, y sobre los que pueden hacer mds o menos leves
variaciones sin cambiar la receta bésica para el éxito. Mientras que las empresas (o unidades)
pueden copiar a otras empresas, siguiendo cualquiera de los principios o plantillas, los
modelos de negocio - entendidas como recetas — pueden ofrecer otra forma de copiar,
considerando que, no hay una sola forma mediante la cual una empresa puede ganar dinero,
sino muchos tipos genéricos, y muchas variaciones posibles dentro de cada una.

Por supuesto, las recetas requieren ingredientes. En el caso de los modelos de negocio, se trata
de una variedad de elementos estratégicos - los recursos, las capacidades, productos, clientes,
tecnologias, mercados, etc. Sin embargo, los modelos de negocios no pueden simplemente ser
definidos como el conjunto de elementos - de hacerlo seria ignorar el hecho de que la funcion
de los modelos de negocio, como las recetas, es la de dibujar los elementos juntos y 'cocinar’

38



- organizar y combinar de maneras (vieja y nueva) a través de la cual las empresas pueden
tener éxito o no. La nocion receta incluye tanto a la organizacion, como a la integracion de los
principales elementos de la actividad de la empresa, y proporciona un conjunto de reglas que,
si se siguen, se puede esperar que produzcan un determinado tipo de resultado. Por supuesto,
las recetas funcionan sobre la base de determinadas tecnologias y los ingredientes, que solo
pueden tener valor para esa receta y el plato en particular. El cambio de la receta - o, mas
radicalmente, el plato - cambiara el valor de la tecnologia para el modelo de negocio y su
necesidades de recursos-ingredientes.

Como apreciacion final para identificar la taxonomia de un modelo de negocio, es comun,
también, encontrar las clasificaciones de acuerdo a modelos por clusters industriales, tales
como, servicios técnicos, productos estandarizados, productos franquiciados y servicios a
clientes, (Lamberg, 2012). En cuanto a la diferenciacion geografica de internacionalizacion,
también nos encontramos con estudios muy frecuentes de comparativas de modelos de
negocio por diferentes zonas geo-econdmicas donde los factores tales como el desarrollo de
producto, servicio, venta, marketing y modos de creacion de valor, son comparados y
medidos a través de indicadores, para clasificar y delimitar los variaciones en los modelos de
negocio, modelos geo-econémicos (Kallio, 2006).

4.3. Fase de Diseio: Identificacion de las Unidades de Analisis.

Si el marco tedrico inicial a la hora de escoger los casos de estudio a analizar, nos viene dado
por la taxonomia de los modelos de negocio, es decir, esas caracteristicas genuinas de un tipo
de negocio que lo definen en si mismo dentro de una clase, la identificacion de la Unidad de
Andlisis o Unidades de Anélisis, sin son varias, se definen a través de las preguntas bésicas
del estudio, la propuesta del estudio, asi como la forma en que las preguntas basicas son
generadas. Se trata, por tanto, de determinar una introduccion al caso de estudio y su objetivo.
En especial, el objetivo es lo que define la unidad de analisis. En los modelos de negocio esto
concuerda con la definiciéon de la légica o esencia del negocio a analizar, esto es, la
propuesta de valor. La propuesta de valor, la definiamos en secciones anteriores como,
aquello que la empresa proporciona al cliente a través de sus productos y servicios por si
mismos, y como esos productos y servicios se comercializan, y generan una foérmula de
beneficios para la empresa. Se trata, por tanto, de una primera formulacion, del
entendimiento del negocio en si, que se generaliza conforme la estructura jerdrquica del
propio negocio lo permite en su clasificacion previa, y mencionada anteriormente. Una vez el
investigador escoge el marco tedrico que pretende evidenciar, es decir, aquel formato de
modelo de negocio que quiere probar a través del método del caso de estudio, y esto le
permite, seleccionar las empresas a analizar, el siguiente paso es definir en cada caso, la
Propuesta de Valor (las Unidades de Analisis).

4.4. Fase de Toma de Datos. El protocolo: Matriz de identificacion de los elementos
de un modelo.

El siguiente paso que establece la metodologia de los casos de estudio, consiste en elaborar un
protocolo de actuaciones en la toma de datos con la empresa. Para ello, se propone una matriz
de preguntas y cuestiones que surge del estudio de componentes que definen un modelo de
negocio y que corresponde a las dimensiones relacionadas con las estructuras que conforman
el mismo, la estructura de valor, la estructura de transacciones y la estructura de recursos.
Clasificando los nueve componentes dentro de estas estructuras y bajo las diferentes
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perspectivas enumeradas en las sesiones anteriores, surge una plantilla de cuestiones a
responder en la toma de datos, (véase en tabla 6).

Tabla 6. Matriz de identificacion de los componentes de un modelo de negocio. (Fuente: elaboracion propia).

Estructura de

Recursos

Estructura de
Transacciones

Estructura de Valor

RECURSOS 1. ;Cuadl es la estructura de la
/ACTIVOS plantilla de empleados?
2. (Qué perfiles y
competencias  tienen  los
empleados que la componen?
3. (Con qué tipos de Activos
cuenta la empresa?

PROCESOS Y 4. (Cuadles son los principales

ACTIVIDADES procesos que definen las

operaciones?

COSTES 5. (Qué Estructura de
Costes hay? Costes de
personal,  Costes de
Explotacién; Coste de la
Inversiones y los
mantenimientos de los
activos

BENEFICIO 6. (Qué estructura de
mdrgenes intermedios, y
finales, se tiene?.

FINANCIACION 7. (Cudl es la estructura
de capital optima de la
empresa?.

8. (Qué tipo de socios
hay en la empresa?

9. (Cudl es su
estructura societaria?

PROVEEDORES 10. ;Con qué tipo de proveedores

se trabaja? ;qué nimero de ellos?

CLIENTES 11. ;Cudl es el mercado o cliente

objetivo?

12. (Qué canales de venta se
utilizan?

13. (Quienes son los
competidores?

FLUJOS DE 14. ;Qué sistema de informacién

INFORMACION y comunicacion se utiliza y como se

organiza?
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PRODUCTO / 15. ;cudl es la oferta de la empresa?
OFERTA

16. ;Cémo se opera con el producto
o servicio ofrecido?

17. ;cual es la politica de precios?

18. ;existe una politica de marca y
diferenciacién?

El resto del protocolo consistiria en determinar los procedimientos de toma de datos,
conforme se ha explicado en las secciones anteriores.

4.5. Fase de Toma de Datos: Plantilla de identificacion de la Estrategia de Valor.

Parte de la informacion recogida a través de la aplicacion de la matriz de componentes del
modelo de negocio, permite trabajar sobre una nueva herramienta que se propone para
identificar la Estrategia de Valor del modelo de negocio.

Como ya se ha respondido en secciones anteriores, la estrategia es un conjunto dindmico de
iniciativas, actividades y procesos, pero no constituye en si el modelo de negocio. Aunque, si
que es verdad, que es esencial como nexo integrador del mismo, porque proporciona la
coherencia dindmica, que constituye una de las dimensiones fundamentales en la definicion
de modelo de negocio.

La Estrategia de Valor se puede disefar a través de un modelo de referencia que puede ser
utilizado en el proceso de creacion del disefio del negocio, (Lee, 2011). El modelo de
referencia, corresponde a una plantilla, y se compone de bloques predefinidos, cada uno de
los cuales representa funciones o ideas que podrian aplicarse para crear el modelo de negocio
especifico, (véase en figura 1, de la seccion 2).

De la plantilla de Lee, 2011, escogemos aquellos elementos que encajan con las estructuras de
componentes de un modelo de negocio definidas anteriormente, (véase en tabla 7).
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Tabla 7. Bloques de construccion bésicos de un modelo de negocio: estrategias. (Fuente:

Configuracién de

las Actividades

Estructura de
Costes

Modelo de
Ingresos

Segmento de
clientes

Recursos

Relaciones
con clientes

Canales de
distribucion

elaboracién propia).

Red de Socios

Innovacion Outsourcing Tradicional Diversificacion Valiosos Acceso Low- Facil Integracion
Cost Acceso vertical
Lock-In Deslocalizacion Beneficio Extension de Excepcionales Oferta gratis Estrategia Red de
compartido segmento Vertical soluciones
Complementariedad | Integracion de Filiacion Desarrollo de Inimitables Ventajas Estrategia Red interna
la actividad nuevo financieras Horizontal
producto
Eficiencia Red de Subvencionado | Penetraciéon de | No sustituibles | Recompensa Afiadir mas Cuasi-
afiliacion segmento funciones Integracion
Reciclaje Suscripcion Membresia Elaborar con | Estandarizacion
otros de lared de
1+D
Simplificacién Lealtad Premios Compartir Plataforma
de la Cadena de con otros multiple
Valor
Procesos de Membresia Formacion Control
Re-Ingenieria directo del
canal
Simplificacién Pago por uso Lock-In
de producto /
servicio
Innovacion Gratis Interfaces
Estandarizacion Co-creacion Contenidos
de
componentes
Cuidado del
Ciclo de Vida
Participacién

del cliente

Customizacion

La utilizacion de esta plantilla facilita la identificaciéon de estrategias, de acuerdo a las
perspectivas ya citadas en las secciones anteriores, y que encajan dentro de las estructuras de
transacciones, recursos, y valor de los modelos de negocio. La forma de trabajar en esta
plantilla, seria el marcar aquellas casillas que corresponde a la forma del negocio, para
facilitar la identificacion de los componentes.

A continuacion se explican las distintas estrategias y protocolos de cada perspectiva en

detalle.

- Configuracion de la Actividad:
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Abrir la comunicacion entre las empresas y la necesidad imperiosa de reducir los costes de
transaccion, fuerzan a las empresa respectivamente, a centrarse en actividades especificas.
Hoy en dia, las empresas no suelen gestionar todas sus actividades a través de las cadenas de
valor completas. En este sentido, la perspectiva de configuracion de la actividad proporciona
un posible conjunto de actividades que una empresa puede elegir para establecer su modelo de
negocio.

Las estrategias identifican los tipos de actividad que configuracién una empresa. Segun Amit
y Zott (2010), hay cuatro categorias principales de inductores dominantes de creacion de valor
del sistema de actividad de la empresa. Estos inductores son la innovacion, el “lock-in”, la
complementariedad y la eficiencia. El valor de innovacion se centra la configuracion de la
actividad desde la adopcion de las acciones o estructuras innovadoras. El valor de “lock-in” se
centra la configuracion de sus actividades en mantener el atractivo de los stakeholders en el
modelo de negocio. La configuracion de eficiencia tiene como objetivo mejorar las
estructuras de costes de las actividades. Finalmente, los objetivos estratégicos de la
complementariedad estan agrupando actividades dentro de un sistema con el fin de generar
mas valor.

- Estructura de Costes:

La perspectiva de estructura de coste es la que, a partir de la cual, se reduce el coste de un
modelo de negocio. Una estrategia comun y popular es la de establecer actividades fuera de
origen, o de poner las infraestructuras en centros mas econdmicos (outsourcing, offshoring).
Otros tipos de estrategias pueden ser establecidas por actividades de reordenacion. La
reduccion de costes también se puede lograr a través de la configuracion de productos o ser-
vicios de manera mas simple o sencilla, eliminando funciones innecesarias, 0 componentes o
productos de reciclaje. Cambios en la estructura societaria de una empresa, también pueden
contribuir a la reduccioén de costes; acometer una alianza con otras empresas para operar un
negocio juntos, también. La reciente idea de "modelo de negocio abierto" por el que las ideas
innovadoras se encuentran fuera de la empresa, puede reducir el coste intensivo interno de I +
D.

- Modelo de Ingresos:

Una perspectiva de modelo de ingresos se centra en como ganar dinero de los propios
productos y servicios de una empresa. Varios conjuntos de estrategias y protocolos de disefio
se recogen con respecto a este punto de vista. Las estrategias describen los posibles patrones
innovadores de generacion de flujo de ingresos. Tales patrones estratégicos provocan que
otros stakeholders se integren en el modelo de ingresos, ademas de los clientes tradicionales.
Estos actores podrian pagar por los productos o servicios mediante la provision de anuncios o
escoger otras ventajas estratégicas, como por ejemplo, subvenciones. Una empresa puede
recibir dinero de forma indirecta, como por ejemplo a través de la lealtad con su oferta
(fidelidad) o el reparto de beneficios con los clientes. Diferentes mecanismos de obtener
dinero pueden constituir la base de varias estrategias.

- Segmento de Clientes:

La perspectiva del segmento de clientes es la forma en como se eligen los clientes. Un
segmento puede ser caracterizado por la combinacion de dos aspectos: la novedad de la oferta
de producto / servicio y la captacion de nuevos clientes.

- Recursos:

Una empresa necesita recursos para operar su modelo de negocio, esto es, recursos tangibles,
como son los recursos humanos, equipos especiales, infraestructura de red, canales o activos
financieros, y los activos intangibles, como son las tecnologias, informacién o contenidos.
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Ademas, las relaciones con otros stakeholders, representan también, recursos valiosos para la
empresa. En este sentido, una red de socios, o de la base de clientes establecida de la empresa,
o bien, la reputacion, se identifican como recursos de la empresa.

Cuando los recursos se utilizan para operar el modelo de negocio, pueden ser valiosos (es
decir, que permiten a una empresa superar a sus competidores), pueden ser excepcionales,
inimitables, o no sustituibles.

- Relacidn con el cliente:

Desde la perspectiva de la relacion con el cliente, las estrategias y protocolos se consideran
con el fin de asegurar una mayor base de clientes y de mantener una relacion estrecha con los
mismos. La estrategia mas popular es la provision de incentivos econdmicos a los clientes. Un
descuento o subsidio se puede ofrecer a un nuevo cliente para la adquisicion o el
mantenimiento de relaciones ya establecidas (descuento por membresia o recompensa).
Proporcionar informacion sobre las ofertas de productos o servicios puede conducir a mejores
relaciones con el cliente. Ademas de las promociones o publicidad de productos tradicionales
muchas compafias proporcionan consultoria, servicios de formacién, para mejorar la
adquisicion de conocimientos en relacion con el grado de eficacia. Estandarizacion de ofertas,
proporcionando una mejor interrelacion con otros productos o servicios (Interfaces) o
proporcionar contenidos masivos sirven para mantener la relacion con los clientes,
haciéndolos reacios a probar la oferta de un competidor. Una forma mas directa de estrategia
es extender la relacion con los clientes. Muchas compafiias estan proporcionando un ciclo de
vida completo alrededor de sus ofertas, lo que genera valor mediante la ampliacion de las
relaciones con sus clientes. Desde hace poco, muchos clientes estan participando en el
proceso de la creacion de las ofertas o de contenidos de ofertas, configurando un modelo de
negocio, de manera que el cliente puede tener una mayor participacion en el proceso de
creacion de valor.

- Canal de distribucion:

Una perspectiva canal de distribucion tiene que ver con la forma de entregar la oferta de
productos o servicios a los clientes. Con el fin de innovar en la entrega de productos o
servicios, se consideran varios tipos de estrategias. Una estrategia posible seria aquella que
reconfigura el canal de distribucion o punto de contacto orientado al cliente, proporcionando
una nueva experiencia o funcionalidad al cliente. La re-estructuracion de una cadena de valor
por la integracion vertical u horizontal podria mejorar la eficiencia del proceso de entrega.
Mejorar la accesibilidad a un canal de distribucion es otro tipo de estrategia. Mejorar la
tecnologia puede permitir a los clientes acceder a un canal en cualquier momento o en
cualquier lugar (de facil acceso). Hoy en dia, nos encontramos que muchas empresas innovan
sus modelos de negocio, mediante el uso de canales bien establecidos de otros sectores para
crear un efecto complementario (que comparten con los demas). Elaborar productos o
servicios con otros tipos dentro de un canal también pueden mejorar la eficacia de la canal.

- Red de socios:

Hoy en dia, el concepto tradicional de la cadena de valor se ha convertido en una red mas
compleja que incorpora a los stakeholders que realizan sus actividades especializadas. Si un
modelo de negocio va a operar de manera mas eficiente y eficaz, los diversos tipos de actores
deben participar. La perspectiva de la red socios se centra en la relacion entre los diferentes
socios o accionistas. Hay varios tipos de redes estratégicas entre los stakeholders. La forma de
la red de socios es una estrategia en si misma. Ese tipo de redes se pueden formar en el nivel
global de la cadena de valor. Se puede asignar actividades a otros stakeholders para asegurar
la ventaja de la eficiencia y resolucion. Por otra parte, el caso contrario es en el que todas las
actividades se realizan en local por integracion (integracion vertical). Las actividades
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especificas de la cadena de valor se pueden realizar por alianzas con otras empresas u otras
organizaciones, dentro de la empresa (integracion cuasi, red interna). Realizacion de la
actividad de I + D con otros stakeholders con el fin de normalizar, es otro tipo de estrategia
(estandarizacion).

4.6. Analisis: Modelos logicos por coherencia dinamica: Relacion de componentes
(variables) en secuencia temporal.

Definida la Estrategia de Valor y los Componentes del modelo de negocio, es posible
empezar a disefiar el modelo relacionando elementos. El proceso de disefio de un modelo de
negocio comprende (Lee, 2011):

- Laidentificacion del producto o servicio.

- Definir el concepto del modelo de negocio.

- Identificar a los stakeholders y sus interacciones.
- Determinar la propuesta de valor.

- Implementacion del modelo de negocio.

Tanto la definicion de componentes, como de la estrategia de valor, nos proporcionan la
identificacion del producto/servicio, y la de los stakeholders y sus interacciones, por lo se
tienen los elementos necesarios para dibujar o disefar el modelo y consecuentemente, realizar
su analisis.

Al respecto del analisis, la metodologia de estudio de los casos de investigacion sefiala varias
técnicas para analizar la informacion recogida en la fase de toma de datos. Las que mejor
permite analizar y disefiar un modelo de negocio son las de Coincidencia de patrones y la de
Modelos Logicos. Esta ultima resulta muy apropiada para modelar, dado que se refiere a
definir una cadena de eventos sobre un periodo de tiempo. Los eventos se llevan a cabo en los
patrones de causa-efecto repetidos. El uso de los modelos logicos consiste en casar eventos
observados empiricamente con eventos previstos de forma tedrica en una secuencia de
tiempo; rasgo este ultimo que diferencia esta técnica de la primera citada, la coincidencia de
patrones. Aunque la mayoria de veces, la secuencia en primera instancia se traza linealmente,
es cierto, que la realidad nos lleva un modelo de eventos mas dindmico y no necesariamente
lineal. Los cambios en una organizacion pueden tomar un curso reverso al lineal, por lo que el
diagrama de flujos de informacion légica sobre los eventos pueden representarse con un
flujograma. Los diagramas de flujos causales son aquellos que representan relaciones sobre
“elecciones” y “consecuencias”, al igual que un modelo de negocio, (Ricart, 2011). Y ademaés
otorgan la posibilidad de incorporar modelos l6gicos sobre relaciones causa-efecto en el
tiempo. Este requisito, resulta fundamental para incorporar en el modelo de negocio, la
coherencia dinamica, ya nombrada en repetidas ocasiones.

Se propone un diagrama que representa tanto cada uno de los componentes definidos , en eje
vertical, como la estrategia escogida para cada uno de ellos, y a través de un modelo logico
describir los efectos de cambios estratégicos (o elecciones), asi como sus consecuencias en el
tiempo, para mostrar finalmente una nueva configuracién de los componentes del modelo,
(véase en figura 10).
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Figura 10. Diagrama de disefio de un modelo de negocio: modelos 16gicos por coherencia dindmica. (Fuente:
elaboracion propia).
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S. CONCLUSIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

Se pretendia en este estudio proporcionar unos primeros pasos hacia una metodologia de
identificacion y analisis de modelos de negocio, a través del estudio de casos practicos en
empresas.

El estudio comprende en primera instancia, una revision de literatura relativa al concepto de
“modelo de negocio”. En segundo lugar, se ha realizado un estudio y sintesis de la teoria de
“casos de estudio para la investigacion”, del autor Robert K. Yin. Del resultado de la
investigacion, se ha esbozado una propuesta para estructurar los conceptos clave que definen
un modelo de negocio, a través de la metodologia de investigacion de los casos de estudio.
Esta propuesta aporta convergencia entre dos temas de los que se ha escrito mucha literatura,
pero que nunca han llegado a relacionarse uno a otro.

De la revision de literatura se desprende que, el concepto de modelo de negocio, no acaba de
culminar en un tratado teérico consensuado. Es por ello, que se hace necesario estudiar y
extraer los conceptos que mejor aplican a la metodologia de casos practicos sobre empresas.
Esta investigacion pretende aplicar los conceptos que definen un modelo de negocio desde
diferentes perspectivas, bajo una metodologia de investigacion de casos de estudio.

La propuesta presentada se centra en las fases de disefio, toma de datos y andlisis del caso de
estudio, sin abordar la fase de reporte del mismo. La fase de disefio en la metodologia del
caso, requeriria un marco tedrico previo en el que se clasifica el modelo de negocio. Ademas,
se necesitaria identificar las unidades de andlisis, esto es, la propuesta de valor del negocio.
La toma de datos se estructuraria a través de unas cuestiones que descansan sobre tres
dimensiones que definen los componentes de un modelo de negocio, la estructura de valor, la
estructura de transacciones y la estructura de recursos. Para ello, se elaboraria un protocolo,
que incorporaria una bateria de preguntas clave, denominada matriz de componentes de un
modelo de negocio. En la toma de datos, también, se deberia identificar la estrategia de valor
de la empresa, y para ello, resultaria util manejarse a través de la denominada “plantilla de
estrategia de valor”. Finalmente, la propuesta se cerraria, con el descriptivo de la fase de
andlisis de la informacidn recogida. Para ello, se dibujaria un diagrama de disefio del modelo
de negocio, y se propondria dinamizarlo a través de modelos légicos que incorporarian
coherencia dindmica. Este ultimo concepto, es un fundamento del propio concepto de modelo
de negocio, y por tanto, deberia ser recogido en el disefio.

El estudio identifica los componentes del modelo, asi como la descripcion de las lineas
estratégicas propias de cada uno, pero no llega a profundizar sobre la forma de representar los
modelos 16gicos de coherencia dindmica. Estos se deben cubrir en un estudio futuro, bajo la
utilizacion de técnicas de modelado, que aborde la forma de utilizar la informacion adquirida
para proponer “mapas de ruta” en las empresas estudiadas.

Fruto de este trabajo de investigacion se abren las oportunidades de estudiar los siguientes
puntos que a continuacién se detallan: en primer lugar se podria poner en marcha la
investigacion de casos de estudio que permitan conocer modelos de negocio y validar la
metodologia. En segundo lugar, se podrian abrir futuras lineas de investigacion para dar
respuesta a como utilizar la informacion adquirida para proponer “mapas de ruta”, que
permitan disefiar los modelos de negocio, en las empresas estudiadas. En tercer lugar, y como
objetivo mencionado inicialmente, se podria crear un banco de modelos de negocio
replicables en el ambito de la demanda alimentaria. Dichos modelos de negocio deberian ser
susceptibles de validacion a través del estudio de métricas y sistemas de evaluacion. La
revision de literatura encontrada de autores tales como, Casadeus-Masanell (2010-2007),
Teece (2010), y Maglio (2013), sobre evaluacion del modelo negocio, Johnson (2008), sobre

47



indicadores de gestion, y McGrath (2010), sobre el “driven approach” o testeo de hipotesis,
suponen interesantes aportaciones para completar esta linea de investigacion.

Ademas, y como resultado de la revision de literatura de los modelos de negocio, autores
tales como Boons (2012), y Giesen (2010), aportan conceptos relacionados con la
“innovacion” o la “innovacidn sostenible”. Estos mismos, deberian incorporarse a futuros
estudios sobre la coherencia dindmica de los modelos de negocio, mencionada en la seccion 2
de este documento.
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