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Resumen

RESUMEN

La tesis doctoral que se desarrolla a continuacion se centra en la réplica de negocio que,
en contextos de pobreza, crean valor para la sociedad (en términos de reduccion de

pobreza) y la empresa.

La incorporacion de las personas de escasos recursos® en la actividad empresarial de
paises en desarrollo se ha dado de una manera muy paulatina. Mas del 50% de la
poblacion mundial vive en condiciones de pobreza y estd excluida de la economia
formal. Si se continda con este modelo empresarial y de desarrollo se necesitarian mas
de un centenar de afios para tener a toda esta poblacion disfrutando de las ventajas de

participar en un desarrollo econémico mas inclusivo.

Desde que los mercados desarrollados cada vez son mas saturados, innovar es cada vez
mas dificil, millones de personas contintan atrapadas en la pobreza y las empresas se
sientes mas responsables en la construccion de un modelo empresarial mas sostenible,
varias organizaciones han iniciados proyectos empresariales que a la vez crean un

impacto en la reduccién de pobreza y en alguno casos en el medioambiente.

Su reconocido éxito hace necesario expandir su modelo a otras regiones y/o sectores por
dos razones: primero para expandir los beneficios de modelos ya probados y en los
cuales se ha validado su valor afiadido; segundo porque tiene un sentido econémico para
la empresa, garantizar sostenibilidad y generar ingresos que son necesario para justificar

las importantes inversiones realizadas.

Sin embargo, hasta la fecha no existen investigaciones que estudien sistematicamente a
las compafiias que desarrollan negocios en la BDP y sus modelos de expansion. Esta
tesis doctoral pretende avanzar en este sentido para dar respuesta a como llevar a cabo

réplicas de negocio en contexto de pobreza.

L A lo largo de esta tesis doctoral nos referimos a las personas de escasos recursos de diferentes maneras
como poblacién empobrecida, Base de la Pirdmide (BDP) o poblaciones en contextos de pobreza. Los
negocios en la BDP también los asemejamos a los negocios inclusivos como aquellos que se llevan a cabo
en estas poblaciones, integrandolas en las diferentes partes de la cadena de valor y/o como consumidores.
En definitiva esta tesis mira a los negocios que en contextos de pobreza creen valor en la reduccién de
pobreza, integrando a las poblaciones BDP como consumidores, socios y/o aliados.



Resumen

La tesis esta estructura en 5 capitulos. En el primero introducimos el tema destacando su
relevancia, objetivos y aspectos metodoldgicos; en el segundo avanzamos en la revision
de la literatura de 4 &reas en base a las cuales construiremos esta investigacion, a saber:
el concepto de la Base de la Piramide y modelos de negocio en esta poblacion, modelos
de negocio, ventaja competitiva sostenible y réplica de negocio; en el tercer capitulo
iniciaremos con la identificacion de las dinamicas que crean un valor superior, con el
propdsito impulsar un método para distinguir aquello que es objeto de la réplica; en
capitulo quinto incursionaremos en los modelos y mecanismos de réplica que permitan

transferir y conservar el valor creado de negocios en la BDP.

En el capitulo sexto finalizaremos con las conclusiones de las cuales destacamos los
siguientes resultados: las empresas que crean un valor superior en la BDP han de crear
un ecosistema de creacion de valor integral en el cual hay una mayor co-creacion,
apropacion y distribucion de valor. Segun el grado de interaccion el modelo puede crear
mas o menos valor. Esta situacion implica una complejidad a la hora de replicar pues
hace mas dificil duplicar la misma experiencia en un contexto y/o sector diferentes.
Demostramos que para poder llevar a cabo una réplica eficaz, eficiente y viable, que no
implique para la empresa incursionar en la misma curva de aprendizaje del modelo
original, se deben llevar a cabo 3 momentos claves: intensificacion del Arrow Core, es
decir aquello que es esencial en el modelo para que cree un valor superior, pre-
identificacion de un nuevo contexto en el cual se puedan establecer relaciones de
causalidad que permitan recrear el modelo de negocio original. No se trata de una
adaptacion, ni tampoco de una transferencia literal, por lo contrario lo que se busca es
identificar un ecosistema que pueda absorber el modelo a replicar y en el cual mediante
la reconfiguracion se puedan reproducir las interacciones y relaciones de causalidad que

incrementan la creacién de valor superior.

Para llevar a cabo estas replicas se hace especial énfasis en las réplicas colaborativas, y
en la creacion de canales conductores de réplica para incrementar la eficiencia y

eficacia de la réplica.

Esta investigacion se centra en los aspectos estratégicos de la réplica y busca impulsar
un modelo propio para este tipo de negocios, puesto que se hace una especial

consideracién a las complejidades y heterogeneidad de las poblaciones empobrecidas.
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Capitulo 1. Introduccio

CAPITULO | - INTRODUCCION

1.1. Relevancia del tema

La estrategia empresarial en las poblaciones de la Base de la Piramide® (BDP o
poblaciones de escasos recursos) se encuentra en constante evolucion. Desde que se
evidenci6 el enorme potencial sin explotar que se encuentra dentro de la BDP (Prahalad
& Hammond, 2002), se han llevado a cabo varios proyectos piloto e investigaciones que
exploran en estos negocios. Sin embargo hay todavia una carencia de estudios que
evidencia las dinamicas de estos modelos de negocio, lo cual se demuestra, por ejemplo,
en el limitado conocimiento de los impactos del negocio en la triple cuenta de
resultados Y la carencia de pruebas empiricas de sus efectos en la reduccion de pobreza
(Landrum, N. E.,2007).

Los negocios en la BDP se diferencian de otras actividades lucrativas en esta poblacion,
en que este tipo de iniciativas de negocio busca reducir la pobreza mediante soluciones
de mercado. Por lo tanto podran existir muchos emprendimientos en este sector de la
poblacion, pero no a todos los podemos considerar negocios en la BDP. Como primera
medida debemos saber diferenciar qué es un negocio en la BDP, de cualquier otra
actividad en mercados de renta baja.

En la actualidad el modelo que se propone vincular a poblaciones empobrecidas como
actores, consumidores, empleados, aliados y emprendedores dentro de un modelo de

desarrollo empresarial incluyente, teniendo a la empresa como unidad de analisis, pero

2 Se denominé “la Base de la Piramide” (Prahalad & Hart, 2002)., ya que dividieron la poblacién mundial
en tres grandes segmentos segln su renta per capita. La “base de la piramide” estd compuesta por 4.000
millones de personas con una renta per capita inferior a 2.000 US$ anuales en paridad de poder
adquisitivo.



Capitulo 1. Introduccion

posibilitando mediante dicho modelo la creacién de un valor social®. Hablamos de
modelos novedosos que en sectores de pobreza sean eficientes, creen valor para todos
los actores, intervengan en ciertas areas donde falla el mercado y permitan superar las
“trampas de ineficiencia” (Wilson Craig & Wilson Peter, 2006).

Para que la participacion de la empresa, mediante sus actividades de negocio, tenga un
impacto en la reduccidn de pobreza es esencial comprender como la empresa articula su
modelo de negocio. Lograr combinar la rentabilidad econémica con la reduccion de la
pobreza implica contemplar los intereses econdmicos de la empresa y los mecanismos
que contribuyen al desarrollo socioeconémico del contexto, pero éstos uUltimos no
siempre estan integrados cuando se visualiza la base de la pirdmide exclusivamente
como consumidores potenciales. Es preciso verlos también como aliados en el modelo
de negocio (Casado, F; Lariu, A; Mutis, J. & Sanchez, P., 2009).

Para satisfacer la demanda latente de las poblaciones pobres, Prahalad y Hart (2002)
proponen desarrollar nuevos productos y pensar en formas creativas de ofrecerlos, de tal
modo que respondan a las condiciones y necesidades de este segmento.

Para tal efecto hemos seleccionado las caracteristicas que la literatura sobre negocios en
la BDP destaca®:

. Las empresas en la BDP pertenecen al sector privado y estan basadas en
modelos de negocio que crean valor para las comunidades y la empresa. Aungue
actividades sin animo de lucro que utilizan metodologias del sector privado para
desarrollar actividades economicas en los mercados de renta baja podrian convertirse en

negocios potenciales en la BDP (Kandachar. P. & Halme, M., 2008).

® El valor social es “la bisqueda de mejoramiento de la sociedad mediante la supresion de barreras que
impidan la inclusién social, la asistencia a aquellos temporalmente debilitados o carentes de voz, y la
mitigacidn de los efectos indeseables de la actividad econdmica”. Definicion tomada del ultimo libro de
SEKN, Gestion Efectiva de Emprendimientos Sociales: lecciones extraidas de empresas y organizaciones
de la sociedad civil en Iberoamérica (Washington D.C; Banco Interamericano de Desarrollo/ David
Rockefeller Center for Latin American Studies, 2006).

* La Red global de Laboratorios de la Base de la Piramide, ha sefialado estas caracteristicas para acotar un
poco mas el concepto de este tipo negocios.La Red de Laboratorios de la BDP fue creada por Stuart Hart
para investigar y promover el desarrollo de negocios en este sector de la poblacion. Sobre la red ver
http://www.bopnetwork.org/
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. Se apalancan en las alianzas para poder funcionar en contextos de pobreza. (Hart
2005; Prahalad 2004).
. La estrategia del negocio debe contemplar elementos de la triple cuenta de

resultados (impacto social, economico y medioambiental), de tal manera que
represente modelos de produccion y consumo mas sostenibles. (Tuncer, B.;
Tessema F. & Pratt, N., 2008).

. Debe existir un potencial de escalabilidad y réplica para realmente generar

impacto transformando las sociedades y la economia (Prahalad 2005:32).

Pues bien, es en la réplica en la cual nos queremos concentrar pues es el area de mayor
relevancia para generar impacto en la BDP, pero también la mas inexplorada. La
literatura actual sobre la BDP, ofrece algunos casos de estudios exitosos que indican
coémo se puede producir la escalabilidad de estos negocios, pero no hacen un estudio
sistematico (Ej. Simanis & Hart, 2006). De manera similar, la literatura relacionada a
mercados emergentes se enfoca principalmente en barreras de entrada y desestima el
aspecto de la expansion una vez se ha entrado (Ej. Hoskisson et al., 2000; Khanna et al.,
2005). Solamente los estudios del sector del desarrollo parecen abarcar el tema de la
escalabilizacién de una manera natural, pero debido a que su enfoque es exclusivamente
en desarrollo sus aportaciones son limitadas para que las empresas puedan afrontar este
reto efectivamente (Ej. Gundel et al., 2001; Hancock et al., 2003; Uvin, Jain & Brown,
2000).

Pero ¢en qué consiste la réplica? En términos generales podemos decir que son
procesos o actividades que pueden ser duplicados en otros contextos y tiempos. Sin
embargo en los negocios en mercados de renta baja deberiamos adicionar un concepto
mas ha esta definicion, asi: “Son procesos o actividades de mercado en poblaciones de
renta baja que contemplan elementos de la triple cuenta de resultados y pueden ser
duplicados en otros contextos, tiempos e industrias, conforme a las caracteristicas y
niveles de pobreza de la nueva poblacion”(Mutis, J. & Ricart, J.E. 2009).

Es importante no olvidar que escalar, en cierto modo, implica réplica. Pues bien, por
escalar un negocio entendemos incrementar las transacciones del negocio para
maximizar los beneficios de los accionistas. Lo cual en cierta medida implica replicar,
pues las transacciones van aumentando hasta que son escalables — replicables en otros

contextos. Sin embargo un negocio puede ser replicable pero no escalable, pues su
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eficiencia puede depender exclusivamente de factores locales, que no pueden crecer con
las actividades de negocio. Por ejemplo para un emprendedor local que ofrece micro-
créditos en una zona rural y que tiene un sistema basado en la confianza de su
comunidad, es dificil pensar que el mismo emprendedor pueda escalar sus actividades a
mas regiones, aungue el modelo si puede ser duplicado con otros emprendedores, de
otras zonas que ofrezcan micro-créditos.

En cualquiera de los dos casos para valorar la réplica o escalabilidad de negocios en la
BDP, la empresa no solo entra a valorar el beneficio econémico que conlleva maximizar
la eficiencia de sus operaciones, para el negocio, sino también los beneficios sociales
gue genera y cOmo estos se integran en el modelo de negocio, mejorando su desempefio,
creacion de valor y su impacto en la reduccion de pobreza.

Si lo que buscamos es crear impacto mediante negocios inclusivos en la poblacion méas
pobre, para que este se revierta en los resultados del negocio, tenemos que tener muy
presente la replicabilidad y escalabilidad del modelo. Organizaciones sociales,
organismos internacionales y empresas que impulsan este tipo de iniciativas
empresariales han visto que hay importantes emprendimientos que contribuyen a la
reduccion de pobreza en su zona de influencia, pero no todas estas iniciativas han sido
replicadas, por lo tanto limitadas en impacto.

En efecto, dificilmente Organismos Internacional, inversionistas interesados en este tipo
de iniciativas y otros grupos de interés apostarian por proyectos que no son replicables.
Para referirnos a la réplica de negocio en mercados de renta baja tenemos que hacer
referencia a la importancia de la primera caracteristica, el caracter de negocio de la
iniciativa. Alrededor del mundo hay muchos emprendimientos que tienen como mision
la reduccion de pobreza, sin embargo su sostenibilidad es cuestionable y su capacidad
de réplica es limitada por su cardcter puramente filantropico. Por otro lado estan las
grandes empresas que abanderan proyectos en la BDP, desde sus divisiones de RSC. Es
comprensible que ante la ignorancia de este tipo de negocios, las empresas prefieran
limitar los recursos y por ende el riesgo que supondrian estos proyectos, para el
conjunto del negocio, mediante sus actividades de RSC. Aunque es un buen inicio para
“experimentar”, una vez vista la oportunidad de crear mayor valor para el negocio y la
sociedad, es necesario replantearse la estructura del modelo de negocio, su escala y

replicabilidad.



Capitulo 1. Introduccidn

Esta no es una tarea facil, pues si no se han sistematizado las experiencias anteriores,
dificilmente se sabra cuales son los “bloques constitutivos™ necesarios para replicar

modelos de negocio exitosos y evitar fallos repetitivos.

Teniendo en cuenta esta situacién el estudio que propone esta tesis responde a
identificar cuales son los componentes esenciales, que determinan una mayor creacion
de valor, para replicar modelos de negocios BDP exitosos en otros contextos totalmente
diferentes, como transferirlos y las capacidades necesarias para garantizar las ventajas
competitivas del modelo replicado. Asi sumando iniciativas exitosas que se replican en
diversos paises y contextos podremos obtener los resultados econdmicos que aspiran las
empresas, de esta poblacion, pero sobre todo colaborar en el objetivo principal:
transformar positivamente la vida de los pobres mediante negocios, responsables,

sostenibles e inclusivos.

1.2. Planteamiento del problema

En los negocios en la BDP hay una constante interaccion entre las decisiones de
negocio de la empresa, la consecuencias sociales y medioambientales que estas tienen y
la manera como inciden en un mejor desempefio del negocio. Por lo tanto reconocer las
actividades que crean mayor valor, exige analizar la dinamica de estos modelos de
negocio y su interaccion con otros.

Dadas las grandes limitaciones que tienen las poblaciones de bajos recursos, para salir
de sus circulos vicios de pobreza, en los negocio en la BDP la empresa busca que
mediante la estructura de su modelo de negocio se desbloqueen esos circulos vicios de
ineficiencia que impiden a las personas de bajos ingresos adquirir productos y servicios
conforme a sus limitaciones y necesidades. De este modo las personas podrian
participar de economias de mercado que les permitirian mayores niveles de desarrollo.

Este esquema, obviamente, debe estar enmarcado en principios de sostenibilidad.

Por lo tanto es necesario reconocer cuales son las actividades que crean valor y las

dindmicas necesarias que se deben generar para que el valor creado para la poblaciones
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BDP pueda ser apropiado por la empresa, de tal manera que se traduzca en un mejor
desempefio del negocio. Una vez identificados estos elementos claves del modelo de
negocio, su réplica®> en otros contextos en la BDP ser4 més acertada y permitira

multiplicar el impacto de experiencias exitosas.

La identificacion de los elementos esenciales de los modelos de negocio en la BDP, la
manera como deben ser transferidos y las capacidades que se requieren, para replicarlos,
servira a las empresas que actualmente tienen proyectos pilotos exitosos y que buscan
incrementar su impacto y trasladarlos a otras zonas de influencia; y a Organismos
Internacionales y Agencias para el Desarrollo interesadas en financiar y apoyar

experiencias exitosas y replicables.

Conforme a esta necesidad de réplica la presente tesis buscara hacer aportaciones sobre
la réplica de modelos de negocio en la BDP, en relacion a las siguientes hipdtesis:

1. ¢La réplica de negocios exitosos en la BDP requiere la identificacion previa de
rutinas esenciales de creacién de valor? ;Como se identifican estas rutinas?

2. ¢Cbémo transferir estos componentes esenciales en la réplica de negocios en la BDP?
3. ¢Cudles son las capacidades necesarias para llevar a cabo estas réplicas y garantizar

su sostenibilidad?

1.3. Objetivos de la investigacion

La investigacion sobre réplica de modelos de negocio en la BDP, se intentara
definir conforme a un analisis practico de modelos de negocio en poblaciones
empobrecidas y establecer una conexién con el desarrollo tedrico sobre réplica
de modelos de negocio, para finalmente hacer aportaciones en la identificacion
de los elementos esencial para replicarlos, como transferirlos a nuevos
contextos, y las capacidades necesarias para mantener el valor del modelo

replicado.

® Es importante destacar que si bien, en esta investigacion, nos referimos principalmente a la réplica de
negocio en poblaciones pobres, este mismo enfoque puede ser utilizado para replicar un modelo de
negocio en sectores y contextos diferentes, que requieran los mismos modelos de creacion de valor
superior, del modelo a replicar.
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Para tal efecto, la finalidad de esta propuesta de tesis se definira conforme ha: 1)
Definicion del objetivo principal; 2) Objetivos especificos; 3) metodologia para

Ilevar a cabo la investigacion.

1.3.1. Objetivo principal

El objetivo principal de la propuesta de tesis es: mediante el andlisis de
modelos de negocio en la Base de la Piramide, identificar las fuentes
esenciales de creacion de valor superior para llevar a cabo una reéplica
exitosa, la manera como deben ser transferidas, y las acciones necesarias

para conservar el valor de la réplica.

Las derivaciones de este analisis implican la elaboracién de un marco teérico
gue contemple los siguientes elementos: Contexto de las poblaciones

empobrecidas, modelo de negocio, ventaja competitiva y réplica.

El analisis de modelos de negocio en la BDP es indispensable para descubrir las
rutinas que dan valor al modelo de negocio. Sin embargo, este analisis no sera
aislado pues partimos de la base que en estos entornos el modelo de negocio
necesita interactuar con mas actores y alinear sus objetivos de negocio a factores
de desarrollo social y economico que le permitan alcanzar el éxito. Por lo tanto
no se consideraran casos empresariales donde no haya una meta de negocio, asi
como tampoco aquellos en los cuales el Unico objetivo sean actividades de
Responsabilidad Social Corporativa. Para evaluar los elementos esenciales de la
réplica y la manera como deben ser transferidos es necesario basarnos en casos

donde haya un potencial de réplica y sostenibilidad.
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1.3.2. Objetivos especificos

Conforme al objetivo principal de esta tesis a continuacion se destacan los

objetivos especificos:

1. Sistematizar las principales dinamicas de los modelos de negocios en la
BDP, que los diferencian de otras actividades de negocio en paises en
desarrollo.

2. ldentificar las principales fuentes de creacion de valor superior que hacen
que estos negocios en contextos de pobreza sean sostenibles y rentables.

3. Una vez identificadas las dindmicas caracteristicas de los modelos de
negocio en la BDP, determinar los elementos esenciales que hacen estos
modelos de negocio exitosos y replicables.

4. Indicar los mecanismos de trasferencia de conocimiento para llevar a
cabo una réplica, en la cual se logre transferir los elementos exitosos del
modelo original, pero a la vez implementarlos correctamente en el nuevo
contexto.

5. Especificar las capacidades necesarias para poder conducir el proceso de
la réplica de manera acertada, en las poblaciones BDP.

6. Reconocer las principales barreras que dificultan la réplica de negocios
en la BDP.

7. Una vez identificadas las barreras para la réplica, establecer las acciones

necesarias para sobrepasarlas.

1.4. Metodologia

El interés de promover la reduccion de pobreza, mediante actividades de
negocio, o visto desde la dptica empresarial, de incursionar en un gran mercado,
que ofrece oportunidades de expansion, es un campo de accion bastante reciente,

que tiene las siguientes implicaciones:

e Una teoria previa limitada.
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e Las dificultades metodologicas en la recogida y sistematizacion de datos.

e Conceptos y resultados en reduccion de pobreza y desempefio empresarial en
paises en desarrollo, tradicionalmente desconectados.

e Concepto en constante evolucion.

e Contextos complejos que requieren diversas interacciones.

Estas caracteristicas hacen mas apropiado el uso de una metodologia de caracter
interpretativo-racionalista que empirista-positivista. Por este motivo, el disefio
de la investigacion sera de tipo exploratorio mediante el andlisis de mdltiples
casos, de tal forma que se puedan realizar explicaciones lI6gicas mediante la
comprobacion, en cada caso, de las asunciones tedricas emergentes. Esta
metodologia es validada por Yin (1994) vy Eisenhardt (1989) quienes la
consideran especialmente apropiada para el estudio y desarrollo tedrico de
nuevos ambitos de estudio. Eisenhardt (Ibid.) ofrece una detallada guia para
llevar a cabo los diferentes pasos de esta investigacion de tipo inductivo. De

forma resumida, los pasos a seguir son:

. Definicion de la pregunta de investigacion y especificaciones de

formulaciones a priori

Seleccion de casos

. Recogida de datos
. Codificacion y analisis de datos
. Formulacion de hipétesis (interpretacion de los resultados)

Comparacion de los resultados con la literatura (a favor y en contra).

Esta investigacion seré de caracter exploratorio e inductivo mediante el anélisis
de multiples casos, de tal forma que en cada uno de ellos se tendré en cuenta los

pasos mencionados para finalmente con los resultados de todos se pueda hacer
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una aportacion final. Esta aportacion final serd una teoria desarrollada conforme
a la metodologia de investigacion cualitativa elaborada por Glaser y Strauss
(1967) .En vez de escoger un marco tedrico para después aplicar ese modelo al
fendmeno de la réplica de negocios en la BDP, se comenzara por la recoleccion
de informacion (aportada por los casos, visitas de campo, entrevistas y fuentes
secundarias). Esta informacion se codificard y serd agrupada en conceptos
similares y posteriormente en categorias, lo cual facilitard la creacion de una

teoria sobre réplica de negocios en la BDP.

La metodologia propuesta permite, recopilar, analizar y comparar casos de
negocios en la BDP en donde el enfoque sera Unica y exclusivamente en las
dindmicas del modelo de negocio. Sin esta sistematizacion de experiencias en la
BDP, dificilmente se podran determinar los elementos criticos en la réplica de

estos modelos de negocio ni las implicaciones que conlleva su transferencia.
Teniendo en cuenta esta pauta, las fases de la investigacion seran las siguientes:

e Primera fase: Revision de la literatura con el objetivo de conocer
ampliamente el campo de estudio y determinar las preguntas de

investigacion.

e Segunda fase: Seleccion de 6 casos empresariales. Con el fin de hacer los
resultados de la investigacion mas relevantes se han escogido empresas, que
estan llevando a cabo proyectos empresariales en la Base de la Piramide y
que cumplen con las siguientes condiciones basicas: 1) Son proyectos
empresariales en paises en desarrollo, dirigidos a poblaciones de bajos
ingresos y que tienen como finalidad la rentabilidad y no meras actividades
filantropicas, 2) diversidad geogréafica (sino de regién, por lo menos de pais)
de cada uno de los casos analizados, 3) Tienen en cuenta elementos de la
Triple Cuenta de Resultados (econémico, social y medioambiental). Crear
solamente beneficio econdémico sin tener en consideracion aspectos sociales
no esta dentro del prototipo de negocios en la BDP, 4) Han sido replicados o
estan en este proceso, 5) La empresa tiene actividades en diversos paises lo
cual incrementa su interés y su posibilidad de trasladar sus experiencias a

otros contextos, 6) Sus negocios BDP tienen una trayectoria relevante, lo
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cual permite analizar modelos de negocios mas robustos y estables que no
estan en plena fase de experimentacion, 7) Sus modelos de negocio en la
BDP se diferencian de los utilizados en sus actividades de negocio
habituales, 7) Pertenecen a diferentes sectores empresariales a saber: agua,
energia, micro-créditos, micro-seguros, electrodoméstico, mobiliario.

Por lo tanto se han seleccionado los casos de Suez, Unién Fenosa, Endesa,
Grupo, Nueva, Allianz y BSH puesto que cumplen con los mencionados
criterios. En la seleccion de los casos que nos serviran de base para
desarrollar esta investigacion se ha valorado mas la relevancia de los mismos
para hacer aportaciones tedricas sobre la réplica de negocios en la BDP, y no
al nimero de casos a analizar.

El enfoque de seleccion de los casos se ha centrado en aquellas experiencias
empresariales que aportan un marco conceptualmente apropiado, en otras
empresas, aquellas empresas con modelos de negocios en poblaciones
pobres, relativamente consolidadas y que estan siendo replicados.
Evidentemente, no es adecuado generalizar las circunstancias particulares de
una organizacion en un entorno mas amplio, pero nuestro objetivo es
alcanzar una coherencia conceptual, con lo cual estudios a organizaciones
determinadas son considerados apropiados ( Miles & Huberman, 1994). Este
tipo de investigacion puede proveer una validacion interna que es mas
relevante para la construccion de una teoria de esta naturaleza, que la
validacion externa que proviene de amplios analisis de muestras (Jacobides,
2005; Yin, 1994).

Tercera fase: Elaboracién y analisis cualitativo de los casos empresariales.
La recogida de datos se ha hecho a través de varios mecanismos: Visitas de
campo a los proyectos, entrevistas con los directivos responsables de los
proyectos/unidades de negocio (objeto de estudio), informes publicos, como
noticias, reportajes, seminarios, bases de datos y paginas de Internet. En esta
fase se codificaron y agruparan en conceptos similares los casos estudiados

para hacerlos mas manejables a la hora de crear una teoria. Las entrevistas y
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e mesas de trabajo con las empresas y grupos de interés se desarrollaron base

a la guia que se puede encontrar en el Anexo 1.

e Cuarta fase: Para hacer aportaciones en el area de la transferencia del
modelo a diferentes contextos, se ha hecho un estudio comparado de casos
de las experiencias iniciales y las réplicas. En los casos en donde las réplicas
estaban todavia en una fase inicial se analizaron las consideraciones que se

estaban teniendo en ese periodo de transferencia del modelo original.

e Quinta fase: Interpretacion de los resultados y comparacion con la literatura
revisada. Finalmente se aportardn nuevos conceptos y contribuciones

tedricas acerca de la réplica de modelos de negocio en la BDP.

Por lo tanto, la hipdtesis de esta tesis la validaremos contrastando en los casos
analizados, y a partir de las teorias sobre evaluacién de modelos de negocio y
ventaja cpmpetitiva, las fuentes de creacion de valor superior de los modelos de
negocio que crean valor en poblaciones empobrecidas. Considerando la
literatura sobre réplica verificaremos cuales son los mecanimos mas idoneos

para transferir modelos de negocio exitosos en la BDP.

1.4.1. Unidad de Analisis

La Unidad de analisis de la investigacion serd el modelo de negocio de empresas
en la BDP.

La definicion de modelos de negocio que utilizaremos, puesto que responde mas
acertadamente a la necesidad de descubrir las rutinas que crean mayor valor en
el modelo de negocio y que estan subyacentes en el mismo, y nos permite hacer
simulaciones para ver los efectos de un modelo de negocio trasladado a otros

contextos, sera la aportada por Ricart y Casadesus-Masanell (2007).
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Para estos autores los componentes mas importantes de un modelo de negocio
son las elecciones tomadas por los directivos sobre la manera como la empresa
tiene de operar y su conexién a la creacion y apropiacion de valor o metas
alternativas que la empresa persigue, pero también incluyen las consecuencias
que implican las decisiones tomadas. De este modo una decision en torno a la
reduccion de costos, tiene implicaciones directas en el precio lo cual influye

directamente en un aumento de las ventas.

Su concepto nos permitira entender los elementos que hacen que el modelo de
negocio sea mas robusto y cree mayor valor. Al mirar la influencia de cada uno
de los componentes en el modelo de negocio y los resultados finales del mismo
identifican “circulos virtuosos” que dinamizan el modelo. Las elecciones
generan consecuencias que a su vez permiten la toma de mas elecciones, esta
dindmica que se repite en el tiempo se convierte en experiencias cumulativas que
fortalecen los componentes del modelo y consecucion de sus objetivos. Basados
en el analisis en interaccion que plantean estos autores, podemos observar que la
efectividad de los modelos de negocio en la BDP depende en gran parte en el

disefio del mismo con otros actores, con los cuales el modelo debera interactuar.

Es importante destacar que utilizamos esta unidad de analisis ya que nos
permitird descubrir las rutinas esenciales del modelo de negocio, las fuentes que
incrementan la creacion de conocimiento y la creacion de valor. Posteriormente
mediante un estudio exhaustivo y comparativo con otros modelos de negocio en
la BDP se podran dar aportaciones sobre la manera como se debe llevar a cabo
la réplica, conservando la sostenibilidad, eficiencia y ventajas competitivas del

modelo original.
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CAPITULO Il - REVISION DE LA LITERATURA Y

MARCO TEORICO

2. Revision de la literatura.

Conforme al planteamiento metodoldgico plasmado en el capitulo I, es preciso
continuar con la revision de la literatura relacionada al &mbito de estudio y el
marco teorico. Mediante la revision de la literatura identificaremos y
explicaremos las teorias que determinan el andlisis de los casos de estudio,
seguidamente el Marco Te6rico nos permitira establecer las implicaciones de la

literatura escogida para poder dar respuesta al problema de la investigacion.

Para responder a las preguntas de investigacion debemos comenzar a revisar la
literatura desde tres perspectivas: la literatura correspondiente al desarrollo de
negocios en la BDP, la literatura referente a modelos de negocio y la literatura

de réplica.

En la revision del estado del arte sobre el concepto de la Base de la Piramide,
nos remitiremos a las aportaciones mas relevantes sobre su definicion.
Posteriormente y basados en aportaciones empiricas, diferenciaremos, mediante
sus caracteristicas, los modelos de negocio en la BDP de otro tipo de modelos de
negocio. Aqui es importante destacar que aunque se ha avanzado bastante en el
desarrollo del concepto de negocios en la BDP, las aportaciones teoricas en esta
materia aun son limitadas. Por lo tanto las caracteristicas que se desatacan en
este apartado provienen de la observacion de diferentes proyectos en la BDP. En

el desarrollo de esta tesis ahondaremos aun mas en estos modelos de negocio.

Continuando con el estudio de los negocios en la BDP, presentaremos las
principales limitaciones que esperamos sobrepasar cuando profundicemos més
en el andlisis de modelos de negocio en la BDP. Seguidamente las implicaciones

del estudio de este concepto, no solo para incrementar el impacto de modelos de

14



Capitulo 2. Revision de la literatura y marco tedrico

negocio en contextos de pobreza, sino también para contribuir en el desarrollo

tedrico de modelos de negocio y réplica.

Para poder llevar a cabo este estudio de modelos de negocio en la BDP, es
indispensable conocer el estado del arte sobre el concepto de modelo de negocio
y adoptar una definicion en la cual nos basaremos para desarrollar el

subsiguiente analisis.

Si lo que buscamos son modelos de negocio en la BDP que representen una
clara ventaja competitiva para ser replicada, es esencial hacer referencia a la
ventaja competitiva en base a modelos de negocio y las fuentes de la ventaja
competitiva sostenible. Su conocimiento nos permitird determinar los elementos

esenciales de creacion de valor para la réplica.

Finalmente tenemos una presentacion del estado del arte sobre réplica de
modelos de negocio. Dado que la réplica es nuestro objetivo principal, es
esencial conocer las aportaciones tedricas sobre como se determina el modelo

replicable, como se transfiere y las capacidades necesarias para llevarla a cabo.

2.1. LaBase de laPirdmide (BDP) como un nuevo campo de accion

El trabajo realizado hace ya varios afios por Stuart Hart y CK Prahalad
(Hart,Prahalad, 2005; 2002) ha popularizado el término Base de la Piramide,
con el que se designa al segmento socio demografico situado en el estrato
inferior de renta de la poblacién mundial. Segun el informe del WRI-IFC, este
segmento estd compuesto por 4.000 millones de personas, que viven con menos
de 3.000 ddlares en paridad de poder adquisitivo (segun el tipo de cambio de
2002). Los ingresos de este segmento en dolares corrientes son inferiores a
3,35% diarios en Brasil, 2,11$ en China, 1,89% en Ghana y 1,56% en India. Este
segmento corresponde al 72% de los 5.575 millones de personas registradas en
las estadisticas a hogares realizadas a nivel nacional. En continentes como Asia,
Africa o regiones como Europa del Este, América Latina y el Caribe esta

poblacion representa a la abrumadora mayoria (ver Figura 1-2).
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Figura 1-2. Pirdmide poblacional en funcion de la renta econémica

Paridad de poder adquisitivo Poblacién en millones

en délares de 2002
> $20.000

Rentas
medias

1.450

< $3.000 Rentas bajas 4.000

Fuente: Elaboracion a partir de los datos del informe The Next 4 Billion (IFC-WRI).

La brecha de ingresos entre pobres y ricos es cada vez mas grande. Segun las
Naciones Unidas, el 20% de los mas ricos del mundo contabilizaron un 70% de
los ingresos totales en 1960 y en el 2000 alcanzaron un 85%. En tanto que en el
mismo periodo el 20% de los méas pobres del mundo perdieron poder adquisitivo

que paso de ser del 2.3% al 1.1%.

Ante tal disparidad economica los pobres no pueden participar de la economia
global del mercado, no obstante ellos representan la mayoria de la poblacion

mundial. Esta poblacion constituye la Base de la Pirdmide.

La pobreza, es un concepto que implica grados Y juicios subjetivos, razén por la
cual existen diversas definiciones para determinar donde comienza la linea de la
pobreza. De este modo los paises desarrollados trazan los limites de la pobreza
en niveles de consumo superiores a los de paises en desarrollo. Desde 1990, el
Banco Mundial ha mesurado la pobreza mediante estandares utilizados
comdnmente en paises en desarrollo, lo cual ha generado la cominmente

aceptada linea de pobreza de “un ddlar por dia”. Esta linea de pobreza se
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convierte a la moneda local utilizando las tasas de cambio de Paridad de Poder
Adquisitivo (PPA), posteriormente los indicadores de precios locales del
consumidor son usados para ajustar la inflacion. No obstante la mayoria de los
paises determinan su propia linea de pobreza; como la India en la cual la linea
nacional de pobreza es de $1.48 en los precios de 1999, y a una tasa de cambio
de la PPA de Rs 8.17 (Virmani, Arvandi. 2006).

Muchos analistas definen la pobreza en términos monetarios, pero se utilizan
diferentes medidas como el consumo o los ingresos. EIl Banco Mundial y
algunos investigadores usan las medidas de consumo, en tanto que las Naciones
Unidas y otros investigadores se basan en las medidas basadas en los ingresos.
Dado el debate sobre cual de los dos mecanismos de medicion deben utilizarse,
para efectos de ésta tesis proponemos mirar la pobreza de cada pais por
separado, conforme, por ejemplo, a las estrategias de reduccién de pobreza de
cada pais, pero siempre teniendo en cuenta factores exdgenos y subjetivos en
cada contexto, puesto que la pobreza no es uniforme. Por ésta razon la
segmentacion es indispensable para las empresas que operan en poblaciones de
rentas bajas. Esta segmentacion esta basada en el conocimiento del entorno
local de la poblacion, pues diferentes contextos determinan esta segmentacion
basandola en la casta, edad, educacion, ingresos o estado civil, lo cual variara de

un pais o region a otra y que en gran parte determinara su nivel de pobreza.

En el periodo 1981-2005, se consiguié mejorar las condiciones de pobreza en el
mundo, dado que la poblacién que vive con menos de 1,25$% diarios se ha
reducido casi un 30% (Chen & Ravallion, 2008). Este resultado esta
influenciado en buena medida al crecimiento de China, India y algunos paises de
Ameérica Latina como Brasil. Sin embargo, todavia la mitad de la poblacion
mundial vive en situacion de pobreza (2,5$% diarios), sin que haya variado
positivamente esta tendencia en los ultimos afios. Por tanto, parece obvio que
son necesarios nuevos impulsos a los ya realizados por gobiernos y ONG’s para
favorecer el desarrollo socioeconémico de esta poblacion.

Adicionalmente, tal y como indica Amartya Sen (Sen, 1999), es necesario
matizar que la pobreza es multidimensional y la renta Gnicamente es un

indicador.  Efectivamente, la  pobreza  incluye otros  aspectos
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relacionados con la restriccion de libertades derivadas de la pertenencia a una
determinada casta, etnia, sexo, religion o condicion social que limita las
oportunidades de crecimiento y desarrollo personal. Esta concepcion amplia nos
obliga a plantearnos si, en su conjunto, la base de la piramide puede representar
a mas de las dos terceras partes de la humanidad que la componen en funcién de

la renta.

Reconocer estas diferencias econémicas y antropol6gicas es importante, ya que
cada uno de estos segmentos y grupos de poblaciones BDP requiere, productos,
servicios, estrategias de negocio y programas de apoyo diferenciados. Las
personas que viven con un 1$ diario necesitan un apoyo especifico y la
implementacién de acciones integrales en las cuales no solo participen los entes
gubernamentales u organizaciones internacionales, sino también el sector

privado.

Evidentemente las poblaciones de la BDP tienen un peso importante en el
desarrollo econémico de los paises. Constituyen una gran poblacion en términos
de consumo y de produccidn. La principal fuente de ingresos de los pobres es su
propia actividad econémica. En Peru, el 69% de la poblacion pobre de las areas
urbanas lleva a cabo una actividad empresarial. Este porcentaje ronda el 50% en
paises como Indonesia, Pakistan o Nicaragua. En las areas rurales, las
actividades agricolas son el principal medio de subsistencia, aunque, en algunas
ocasiones, estas rentas se complementan con la realizacion de otro trabajo de
caracter no agricola. El principal problema de las actividades empresariales en
contextos de pobreza es su informalidad. Formar parte del sector informal
significa estar fuera de los sistemas de proteccion social, del marco legal,
productos y servicios que mejoran su calidad de vida, ademas, de los servicios

financieros de la banca convencional.

Solo en América Latina los emprendimientos constituyen el sector mas
dindmico y heterogéneo. De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo
(1999), a mediados de 1990, los micro emprendimientos empleaban a més de
50% de la fuerza laboral en la mayoria de paises de América Latina. Sin

embargo la contribucion al PIB del sector es mas dificil de calcular debido a su

18



Capitulo 2. Revision de la literatura y marco tedrico

generalizada informalidad. La representatividad de las microempresas en
Ameérica Latina en términos de su contribucion conforme a documentos
publicados por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) apunta a que la
contribucion del sector informal al PIB oscila entre el 23% y el 40% como

media para América Latina.

2.1.1 Rasgos esenciales de la base de la piramide

Como es logico suponer, el segmento de la base de la piramide no es homogéneo
en un mismo pais (por ejemplo, las diferencias entre la base de la pirdmide rural
y urbana son enormes) ni entre paises. Ademas, como hemos visto, en su seno
existen sub-segmentos bien diferenciados y dentro de cada sub-segmentos las
poblaciones estan caracterizadas por condiciones antropologicas y geograficas.
No obstante, existen unos rasgos esenciales que ayudan a definir este estrato
poblacional tal como se plasma en el informe “Desarrollo de negocios en los
paises pobres. Crecimiento empresarial y creacion de valor social” (Casado, F;
Lariu, A., Mutis, J. & Sanchez, P. 2009).

Predominancia de la economia informal. En la mayoria de paises en
desarrollo la mayor parte de las transacciones se realizan en la economia
informal. La mayoria de la poblacién de estos paises carece de derechos de
propiedad y de mecanismos para asegurar el cumplimiento de contratos, cuya
naturaleza acostumbra a ser verbal e informal (De Soto, 2000). Debido a los
costes, la complejidad y la ausencia de familiaridad con los mecanismos,
contratos y leyes de la economia formal, es probable que en un futuro cercano
las transacciones y actividades econdmicas de la poblacién pobre se mantengan

en la economia informal.

Las viviendas de los pobres estan construidas sobre lotes con derechos de

propiedad inadecuadamente definidos, sus empresas no estan legalmente
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constituidas, por lo cual son invisibles a los ojos de inversionistas. Sin derechos
adecuadamente documentados, estas posesiones resultan activos dificiles de
convertir en capital, no pueden ser comercializados fuera de los estrechos
circulos locales donde la gente se tiene confianza mutua, no sirven como

garantia para un préstamo ni como participacion en una inversion.

En efecto los bienes de los pobres carecen de una conexién real con la economia
formal, razo6n por la cual no pueden participar de los beneficios de la misma, por
ejemplo para acceder al crédito, adquirir servicios basicos como agua y energia
0 pagar impuestos validaria algunos de sus derechos como ciudadanos. Este

circulo vicioso impide inyectar vida a sus activos y generar riqueza.

Acceso a oportunidades limitadas por el contexto. El abanico de elecciones
posibles para la poblacién pobre esta limitado por las restricciones del mercado.
Por ejemplo, esta poblacidn no tiene acceso a los servicios financieros formales
y recurren a prestamistas privados, parientes o tenderos para obtener préstamos
por los que pagan tipos de interes mas elevados. Tampoco existen entidades que
les aseguren un retorno seguro y razonable de sus ahorros, con lo que ese dinero
se acaba gastando o, en el mejor de los casos, depositando en clubes de ahorro

grupales.

El informe del Banco Mundial “Poverty Reduction and Growth: Virtuous and
Vicious Circles”(World Bank, 2006) identifica estos circulos viciosos de
pobreza que se generan por las limitaciones de su contexto. La falta de acceso a
infraestructura y a servicios como el crédito y los seguro, impide a los pobres
emprender muchas de las actividades rentables que desencadenan la inversion y
el crecimiento, lo que produce un circulo vicioso en el que el bajo nivel de
crecimiento deriva en un alto nivel de pobreza y este Gltimo deriva a su vez en

un bajo nivel de crecimiento.

Gran numero de necesidades insatisfechas. La mayor parte de la poblacién
pobre carece de servicios basicos como agua y saneamiento, electricidad o
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asistencia sanitaria. La poblacion rural acostumbra a verse perjudicada por la
deficiencia de las infraestructuras y el transporte. Este aislamiento se agrava por

la escasa penetracion de las redes de telefonia e Internet.

Los Objetivos de Desarrollo del Milenio son una muestra clara de la gran
cantidad de necesidades insatisfechas de las poblaciones pobres. Muchas de ellas
identificadas en estos objetivos, como: Erradicacion del hambre, lograr la

ensefianza primaria universal o mejorar la salud materna.

Desde su creacion en el afio 2000, han habido grandes logros de desarrollo,
como por ejemplo, en todas las regiones excepto dos, la matricula en la
ensefianza primaria es por o menos del 90% y el indice de paridad de género en
la educacidon primaria es 95% o superior en seis de las 10 regiones y unos 1.600
millones de personas han obtenido acceso a agua potable desde 1990.

Sin embargo, existen varios retos de desarrollo que es muy poco probable que se
alcancen a menos que se adopten medidas adicionales, reforzadas o correctivas
de manera urgente. Por ejemplo, una cuarta parte de la totalidad de los nifios de
paises en desarrollo tienen insuficiencia ponderal y corren riesgo de que su
futuro se vea comprometido por los efectos a largo plazo de la subnutricidn; mas
de 500.000 futuras madres de los paises en desarrollo mueren anualmente en el

parto o por complicaciones en el embarazo, debido a las deficiencias sanitarias.

Por otro lado, la desaceleracion econdmica actual disminuira los ingresos de la
poblacion pobre; la crisis alimentaria esta aumentando la cantidad de personas
gue padecen de hambre en el mundo y llevara a millones de personas mas a la

pobreza. Por lo tanto, siguen existiendo muchas necesidades no cubiertas.

Impacto del arancel de pobreza. La poblacién pobre sufre un “arancel de
pobreza” (poverty penalty por su expresion en inglés) por su propia condicién.

Esto implica diferentes discriminaciones como, por ejemplo: venta de bienes o
servicios de peor calidad que en el segmento de renta alta a precios similares;
compra de productos a un precio mas elevado que otros segmentos de la

poblacion; o el no acceso a determinados bienes por su inasequible precio
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(Mendoza, 2008). Por ejemplo, en India un metro cubico de agua en un area

pobre cuesta 1,12$, mientras que en un area rica este importe se reduce a 0,03$.

Elevada actividad emprendedora. La principal fuente de ingresos de los
pobres es su propia actividad economica. El principal problema de estas
actividades es su pequefia escala y baja eficiencia, que obliga a esta poblacion a
destinar un numero de horas muy elevado a sus actividades productivas y

comerciales.

Solo en América Latina los emprendimientos constituyen el sector maés
dindmico y heterogéneo. De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo
(1999), a mediados de 1990, los micro emprendimientos empleaban a mas de
50% de la fuerza laboral en la mayoria de paises de América Latina. Sin
embargo la contribucion al PIB del sector es mas dificil de calcular debido a su
generalizada informalidad. Esto conlleva a que la participacion registrada de los
micros emprendimientos en el PIB no refleje la realidad en su presencia en la

actividad empresarial nacional. (Orlando Maria Beatriz & Pollack Molly, 2000).

Los rasgos caracteristicos de las poblaciones pobres implican que los negocios
que se llevan a cabo en estos contextos también estén configurados de una
manera diferente, puesto que para ser eficientes deben irrumpir en las trampas de
ineficiencia, propias de la pobreza. A continuacion identificaremos qué hace que

la actividad empresarial en esta poblacion sea diferente.

2.2 Modelos de negocio en la BDP

March, J.G (1991) identifica dos actividades principales mediante las cuales las

empresas balancean sus recursos, exploracion y explotacion. Mediante la
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primera hay un descubrimiento de nuevas posibilidades, por lo tanto es a largo
plazo, es incierta y se mide con intangibles (nuevos conocimientos del mercado
e innovacion entre otros). En la segunda hay un refinamiento en los procesos
actuales; en éste los resultados son mas a corto plazo y se pueden medir con
tangibles (volumen de la produccién, ahorro de costos, etc...). En los paises en
desarrollo han prevalecido las actividades de explotacion, para extraer valor,
aprovechando las ventajas de costos relacionadas a la fabricacion o dirigiendose
a los niveles socio econdmicos més altos de los paises en desarrollo. Cualquiera
de estos dos métodos representa tan solo una minoria del valor potencial de esta
poblacion (Donohue P. & Milstein M, 2004).

La interaccion entre actividad empresarial y pobreza ha sido escasamente

contemplada en la disciplina de la direccion estratégica o estrategia competitiva.
Pero ¢Cual es la relevancia de alinear estas dos realidades?

La estrategia mas usual de las multinacionales en paises en desarrollo se ha
basado en transferir los modelos de negocio con los que compiten en sus paises
de origen y esperar de forma pasiva a que el desarrollo del pais fuera
promoviendo el crecimiento de una clase media capaz de adquirir su producto o
servicio (Prahalad, C. K & S. L. Hart, 2002). Como consecuencia, se produce
una clara inconsistencia estratégica, ya que, por un lado, se observa a la
poblacion BDP como una gran mercado potencial de crecimiento, pero, por otro
lado, los modelos de negocio estan escasamente adaptados a estas poblaciones,
con lo cual solo se atiende a la parte mas pequefia y acaudala, la punta de la
piramide, y se ignora el vasto potencial emprendedor e innovador y

dinamizacion de la economia local, de estas poblaciones.

De esta doble frustracion, social y empresarial, surge la idea de estimular el
comercio y desarrollo en la BDP a través actividades de negocio responsables
como una manera de reducir la pobreza. Algunas experiencias empresariales
muestran, que para tener éxito en este contexto es necesaria: la reformulacion de
practicas, gestion tradicionales, que superen los prejuicios; la comprension de

las dindmicas competitivas de este contexto; y el disefio de
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modelos de negocio, productos y estrategias innovadoras capaces de obtener

rentabilidad y, al mismo tiempo, contribuir al desarrollo social.

Hablamos de un nuevo modelo que en sectores de pobreza sea eficiente, cree
valor para todos los actores, que intervenga en ciertas areas donde falla el
mercado y permita superar las “trampas de ineficiencia” (Wilson Craig &
Wilson Peter, 2006).

Debido a la escasez de trabajo tedrico sobre la materia, se procurara definir un
marco tedrico que facilite la investigacién sobre modelos de negocio en este
contexto, en los mercados de renta baja. La presente tesis doctoral pretende
avanzar en esta direccion y partiendo de los estudios practicos sobre modelos de
negocio en la BDP, tiene como objeto analizar las dindmicas de los modelos de
negocio en la BDP, esenciales para su réplica, desde la perspectiva de la
creacion de valor y desarrollo de nuevas capacidades que incrementen las

ventajas competitivas de estos negocios.

Académicos que trabajan en esta area sostienen que para que las empresas
puedan ser efectivas en estos entornos, requieren de modelos de negocios
novedosos (London, T. & S. L. Hart.2004). En estos mercados recaen grandes
oportunidades de creacion de valor. Acceder y replicar el potencial de estas
experiencias empresariales requiere entender los componentes esenciales de
creacion de valor y desarrollo de ventajas competitivas de estos modelos de

negocio.

Para que la participacion de la empresa, mediante sus actividades de negocio,
influya en la reduccion de pobreza influird de forma decisiva como la empresa,
articula su modelo de negocio, para llevar a cabo su actividad. En este nuevo
modelo de negocio deben estar contemplados los intereses econdmicos de la
empresa, al mismo tiempo que la manera cémo contribuye al desarrollo
socioecondmico del contexto en el que estd presente y en el cual puede

apalancarse, posteriormente, para obtener resultados exitosos.

Ciertamente, los pobres no pueden adquirir los productos y servicios tal y como

lo hacemos en los paises desarrollados, pero ellos también tienen necesidades
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que deben satisfacerse. Para satisfacer esta demanda latente, Prahalad y Hart
(ibid) proponen a la empresas desarrollar nuevos productos y pensar en formas
creativas de ofrecerlos de tal modo que sean asequibles a este segmento.
Organizaciones Sociales afiaden que esta estrategia es valida siempre y cuando
el consumo realizado contribuya a satisfacer las necesidades reales y a salir del
circulo de pobreza en el que esta poblacion vive. Es decir, este consumo deberia
propiciar una mejora de la calidad de vida (mejor alimentacion, higiene, salud,
informacion, vivienda, etc.), favorecer la obtencion de ingresos adicionales o
contribuir al desarrollo local, mediante préacticas mas sostenibles de consumo y

produccion®.

Recientes aportaciones van mas alla, en el propésito de estimular la reduccién de
pobreza en base a estrategias de desarrollo empresarial. En el articulo de 2009
"Negocios Inclusivos en América Latina” algunos investigadores de la Red
SEKN indicaban en este sentido: "La denominacion negocios inclusivos
pretende plasmar la importancia vital que tiene lograr la inclusién social de las
personas de bajos ingresos -en tanto que consumidores, proveedores,
distribuidores- como  resultado del emprendimiento  empresarial,
diferenciandola asi de las discusiones centradas en la generacion de negocios
en la base de la piramide o de negocios con los pobres, donde éstos son
basicamente consumidores...." Nos referimos entonces al desarrollo de negocios
inclusivos, que se caracterizan por ser iniciativas economicamente rentables,
ambiental y socialmente responsables, que en una l6gica de mutuo beneficio
incorporan en su cadena de valor y consideran como potenciales consumidores
con derecho, a las comunidades de bajos ingresos, mejorando asi su calidad de
vida. Por lo tanto con esta nueva evolucién del concepto de negocios en la BDP,
las poblaciones empobrecidas no son simplemente agentes pasivos y meros
consumidores. Por lo contrario se incorporan a las empresas formales como
socios empresariales, proveedores y distribuidores, ademas de convertirse en un

mercado de consumo (de servicios y productos) con una oferta que satisface sus

® El termino SCP (Sustainable Consumption and Production) ha sido introducido por UNEP/ Wuppertal
Institute Collaborating Centre on Sustainable Consumption and Production, para promover negocios que
en contextos de pobreza estimulen la produccién y consumo, utilizando los recursos naturales de una
manera eficiente, de tal manera que se cause un minimo impacto en el medio ambiente y se atiendan las
necesidades basicas mejorando la calidad de vida de los pobres.
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necesidades, se adapta a las caracteristicas de su contexto y permite modelos

mas sostenibles.

Las caracteristicas del entorno de las poblaciones de renta baja, requieren un
modelo de negocio que controle los retos de viabilidad e incremento de costos
que implica estos mercados. Ablaza, Aquino, Beshouri, Romano y Ayala (2006)

describen estos retos y sus implicaciones en los modelos de negocio en la BDP.

El reto de adquirir el producto, debido al bajo poder adquisitivo de ésta
poblacién, requiere innovacion en la financiacion del producto o servicio.
Ademas las barreras logisticas impiden una adecuada accesibilidad, que hace

necesario implementar innovadores modelos de distribucion y comercializacion

Los problemas de informacién, adicionando los problemas de las barreras de
entrada y mantener la demanda a lo largo del tiempo. Se requiere métodos
innovadores que provean los productos o servicios en parcelas que respondan al

limitado flujo de dinero de ésta poblacion.

Si el negocio requiere un sistema post-pago, requerira disefiar un modelo de

recaudacion que supere las barreras de locacion, logistica e infraestructura.

La seguridad y factores medioambientales son otros retos que deben afrontar
estos modelos de negocio. La ausencia gubernamental en estas poblaciones
incrementa la resistencia, inseguridad, implica una débil prestacion de servicios
y altas tazas de desempleo, lo cual dificulta la realizacion de contratos y poner

recursos a un mayor riesgo.

Los asuntos educativos son otro reto, muchas veces los consumidores no
aprecian las implicaciones de sus opciones de consumo debido a un limitado

acceso de informacion y educacion.

Los retos culturales, son también latentes a la hora de disefiar modelos de
negocio en la BDP. En estos segmentos de la poblacion el sentimiento de
comunidad es mucho mas fuerte, lo cual hace necesario considerar a los

consumidores colectivamente.
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Es pertinente afiadir la percepcion que se tiene de los servicios publicos, que
implica superar la percepcion de obtener servicios como el agua y la energia por

derecho propio mediante conexiones irregulares (Mutis, J. & Ricart, J.E. 2008).

Estas caracteristicas significan retos que obstaculizan la entrada y requieren el

desarrollo de modelos de negocios que respondan a los mismos.

Como se desprende de estas prescripciones, la estrategia en mercados de renta
baja implica: Cambiar los modelos de negocio, la estrategia, las capacidades, los
procesos de desarrollo de productos, de produccion, de venta, de distribucion,
etc. Este cambio debe ir acompafiado de la inclusion de otros actores que
permitirdn que estos negocios sean viables y sostenibles y de innovacion.
Desarrollar negocios en poblaciones de renta baja implica pasar de la oferta de
productos y servicios al desarrollo de soluciones integrales. Por lo tanto su
evolucion esta sustentada en un profundo conocimiento, interaccion con
diversos actores y constante aprendizaje del mercado. La sostenibilidad del
modelo, innovacién y colaboracion deben permitir la aceptabilidad,
asequibilidad, disponibilidad y escalabidad del producto o servicio (Sanchez, P.,
Mutis, J., Casado, F. & Lariu, Alice, 2010).

Teniendo en cuenta todos estos condicionantes, esta tesis reconoce la existencia

de nuevas dinamicas en la estructura de modelos de negocio en la BDP.

Dada la insuficiencia de prescripciones normativas sobre modelos de negocio en
la BDP es necesario desarrollar una teoria sobre los componentes esenciales en
estos modelos de negocio que permitan progresar rentablemente a la vez que
colaborar en la reduccién de pobreza, como una oportunidad real de
identificacion de nuevas ventajas comparativas y creacion de un mayor
impacto. Probablemente el area mas interesante en la conjuncion de la reduccion
de pobreza y la estrategia empresarial, sea la manera como se incrementa la
proposicion de valor en el desarrollo de negocios en contextos complejos. Por lo
tanto los modelos de negocio en la BDP, generalmente responden a encontrar

alternativas a la ausencia de las ““trampas de ineficiencia” propias de la pobreza.
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2.2.1. Caracteristicas basicas de los modelos de negocio en la BDP.

Los negocios en la BDP se diferencian de otros negocios o actividades en esta
poblacidn, en que este tipo de iniciativas buscan reducir la pobreza mediante
soluciones de mercado. Por lo tanto podran existir muchos emprendimientos en
este sector de la poblacion, pero no a todos los podemos considerar negocios en
la BDP. Como primera medida debemos saber diferenciar que es un negocio en
la BDP, de cualquier otra actividad en mercados de renta baja. Para tal efecto es

preciso acotar un poco mas el concepto de negocios en la BDP.

Simplemente vender a los pobres no significa que sea un negocio en la Base de
la Piramide, pues si se partiera de esta base todas las empresas de cigarrillos y
bebidas alcohdlicas en paises en desarrollo serian unos significativos ejemplos
de empresas en la BDP. Si bien es importante considerar a los pobres como
clientes y por lo tanto dirigirse a ellos, en consecuencia, con criterios de calidad,

esta posicion ha sido insuficiente para poder hablar de negocios con los pobres.

Es necesario que la empresa vaya mas alla involucrando a los pobres en los
procesos de decisiones estratégicas de la empresa. De este modo se les tiene en
cuenta como individuos y miembros de una comunidad con intereses y
necesidades (Casado, F; Lariu, A; Mutis, J. & Sanchez, P, 2009).

Es diferente, simplemente vender moviles en zonas rurales a vender maviles en
zonas rurales dentro de un programa de bancarizacion, que fortalezca el
contenido estratégico del negocio y el compromiso de la empresa con las
comunidades. Los negocios en la BDP toman en cuenta los circulos viciosos de
pobreza en los cuales estan atrapadas estas poblaciones y articula el modelo de
negocio conforme a ellos. Todo este proceso se lleva a cabo en un modelo de
“co-creacion” como lo define CK Prahalad y Brugmann (2007), en el cual se ve

a las comunidades BDP como aliados en el proceso de creacion de valor.

Finalmente podemos resumir que para que un negocio sea considerado de la
BDP debe haber un retorno econémico para la empresa pero también una

creacion de valor en esta poblacion.
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Para que la participacion de la empresa, mediante sus actividades de negocio,
influya en la reduccion de pobreza influird de forma decisiva como la empresa,
articula su modelo. de negocio, para llevar a cabo su actividad. En este nuevo
modelo de negocio deben estar contemplados los intereses econémicos de la
empresa, al mismo tiempo que la manera cémo contribuye al desarrollo
socioecondémico del contexto en el que estd presente y en el cual puede
apalancarse, posteriormente, para obtener resultados exitosos. Por lo tanto, es
necesario descubrir los componentes esenciales de los modelos de negocio en la

Base de la Pirdmide, que hacen factible la réplica y como se transfieren.
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2.2.2. Dificultades en el estudio de modelos de negocio en la BDP

Cuando C.K Prahalad y Stuart Hart escribieron por primera vez acerca de
estrategias en la Base de la Piramide, previeron que las grandes empresas tenian
en esta una gran oportunidad de expansién e innovacion no solo en tecnologias
sino también en los modelos de negocio. Sin embargo en estas primeras
aproximaciones, los autores se fijaban principalmente en la estructura de costos,

la eficiencia del capital y la innovacion en el producto.

No obstante se reconocia que la complejidad de estas poblaciones, en zonas
retiradas, no bancarizados, sin servicios basicos, bajos niveles de educacion, etc.,
no se hacian aportaciones relevantes en la manera de superar estas barreras para

lograr modelos de negocios eficientes y sostenibles.

Desde entonces, en base al estudio de casos empresariales en la BDP se han
hecho contribuciones sobre las caracteristicas de esta poblacion y la manera de
servirla, conforme a las barreras de entradas en la BDP (Gradl, C., Sahba
Sobhani, Bootsman, A., & Gasnier A., 2008) como por ejemplo la venta en
pequefias unidades que hace el producto asequible, el uso de tecnologias para
facilitar la accesibilidad, y la colaboracion con otros actores para poder llegar a
esta poblacion, bajar costos, informar, etc. Ademas se han identificado
capacidades que se deben desarrollar, como manejar alianzas estratégicas con
aliados no convencionales, crear soluciones en base a un proceso de co-creacion
con la poblacion y desarrollar capacidades locales (Vermeulen, P., Bertisen, J.,
& Geurts, J. 2008). Sin embargo estas aportaciones y los casos en base a los
cuales se han dado las mismas, no explican como funciona el conjunto del
modelo de negocio, cuales son los componentes que crean un valor superior y
como estan configurados. Entender el proceso de creacion de valor de los
modelos de negocio en la BDP y la manera como la empresa captura este valor
para incrementar su sostenibilidad e impacto es indispensable para disefiar
modelos de negocio superiores que generen valor en la Triple Cuenta de
Resultados (Mutis, J. & Ricart, J. 2008).
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El cuello de botella para todos aquellos que quieren entender los modelos de
negocio en la BDP, es que en su gran mayoria son proyectos que estan
primeramente localizados en los departamentos de RSC, lo cual también implica
destinacion limitada de recursos para crear impacto y obtener beneficios. Aln
asi estas iniciativas estan articuladas de una manera que es importante estudiar
para determinar los efectos que estd generando y su potencial dentro del

conjunto del negocio.

Stuart L. Hart y Clayton M. Christensen en su articulo “The Great Leap: Driving
innovation from the Base of the Pyramid” (2002) destacaron el potencial de los
mercados de renta baja para innovar; una vez mas los ejemplos a que se refieren
son en innovacién en productos, puesto que dadas las condiciones de este
mercado la empresa puede desplegar mayores innovaciones que en los mercados
desarrollados. Su aportacion requiere una determinada estructuracion del modelo

de negocio para que el producto cause la rentabilidad e impacto social esperado.

No obstante la gran acogida que ha tenido la teoria de los mercados de renta baja
como espacios de expansiéon, donde las empresas pueden obtener mas
beneficios, algunos autores como Annel G. Karnani (2006) critican la pequefa
capacidad economica que tiene esta poblacion para convertirse en clientes
potenciales. El autor sugiere que en vez de ver la Base de la Piramide como
posibles clientes, se deben incluir en la cadena de valor de las empresas como
proveedores, para realmente eliminar la pobreza. Esto es lo que mas adelante
instituciones como el Banco Inter-Americano de Desarrollo denomina Negocios
Inclusivos, en los cuales se incorpora a las personas de menores recursos en la
cadena de valor de la empresa privada, con el fin de mejorar el nivel de ingresos

y empleo de esta poblacion.

Pues bien el disefio de modelos de negocios inclusivos implica ciertas
innovaciones y modificaciones en el modelo de negocio para desbloquear las
ineficiencias propias de estas economias y poder lograr incorporarlos a la cadena

de valor de una manera rentable, eficiente y sostenible.

De todas formas esta vision no es excluyente de la necesidad que tienen muchas

poblaciones pobres en el mundo de obtener servicios y productos que mejoren
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su calidad de vida. Dadas las circunstancias de estas poblaciones y restricciones
para poder operar eficientemente en estos mercados, también se hace necesario
innovar en la manera de disefiar, promocionar, distribuir y colectar el pago de

productos y servicios.

Teniendo en cuenta esta doble perspectiva de negocios en mercados de renta
baja, como actores en la cadena de valor de negocios pero también como
consumidores de productos y servicios que potencien su desarrollo social y
economico, en el desarrollo de esta investigacion ahondaremos en los
componentes esenciales de estos modelos de negocio, como se configuran y

transfieren para ser replicados en diferentes contextos.
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2.2.3 Implicaciones del estudio de modelos de negocio en la BDP

La entrada en paises emergentes y en la Base de la Piramide supone, entrar en un
mercado caracterizado por un alto grado de riesgo y constantes cambios
(Hoskisson, R. E., Eden, L., Lau, C. M., & Wright, M. 2000). Este contexto
parece el més adecuado para identificar y analizar las rutinas de creacion de
valor, que hacen que proyectos exitosos en la BDP sean modelos de negocio

superiores y replicables en diferentes contextos.

La presente tesis se centra en las actividades de negocio en la Base de la
Piramide y considera que dadas las caracteristicas de su contexto y los retos
empresariales y de reduccion de pobreza que implican, constituyen una
plataforma interesante para experimentar en modelos de negocios innovadores
en los cuales la empresa pueda desarrollar, soluciones intégrales, ventajas
competitivas en base a la co-creacion de valor y desarrollo de nuevas
capacidades. Sin embargo si no se identifican las dinamicas centrales de estos
negocios, como transferirlas y como implementarlas en nuevos contextos, su
impacto tanto para la empresa como para la poblacion seguira siendo limitado
(Mutis, J. & Ricart, J.E., 2009).

Los mercados de la BDP nos dan la oportunidad de salir del molde y descubrir
los componentes de las rutinas esenciales que hacen que estos negocios sean

fuente de mayores innovaciones y creacion de valor.

Desde la perspectiva de negocio, para poder acceder a este mercado es necesario
cambiar el modelo de negocio tradicional. En efecto, segun estudios llevados a
cabo por Stuart Hart y Ted London (2004), sobre experiencias de
multinacionales, en mercados de renta baja, se concluyd que no era suficiente
confiar en capacidades tradicionales como eficiencia global, capacidad de
respuesta, y conocimientos globales. Adicionan, que en algunas ocasiones
podrian ser, inclusive, un impedimento. Estas empresas para ser exitosas en los
mercados de renta baja, necesitaban el desarrollo de nuevas capacidades basadas
en la co-invencion, mediante diversidad de aliados, es decir no solo ser

proveedores de productos y servicios sino de soluciones.
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Fijarse exclusivamente en los modelos de negocio en los paises desarrollados o
inclusive en los paises en desarrollo pero dirigidos a las poblaciones mas
acaudalas excluye a una gran parte de la poblacion. Esta poblacion conforma el
80% de la poblacién mundial, viven por debajo de la linea de la pobreza en los
paises en desarrollo’ segiin datos del Banco Mundial (2002) y constituyen gran
parte del mercado del futuro, puesto que se prevé que para el 2050, el 85% de la
poblacion mundial, alrededor de 9 billones de personas, estardn en paises en
desarrollo (WBCSD, 2005). Para organizaciones como el WBCSD ésta
poblacion “es el mercado del futuro y por ende es importante comprometerse
con ella, de lo contrario las empresas no podran prosperar y los beneficios del
mercado global no existiran. Claramente, es necesario identificar un interés
comun para ayudar a este sector de la sociedad a incorporarse en un camino mas
sostenible” (WBCSD, 2005).

El tamafio relevante de la poblacion mundial que vive en situacién de pobreza y
las caracteristicas especiales de la mismas hacen indispensable identificar los
aspectos que funcionan en los negocios dirigidos a la BDP, para poderlos
replicar. Las aportaciones en la identificacion de los elementos esenciales para
la réplica de negocios en la BDP, no solo colaboraran en la limitacion del riesgo
de nuevas empresas en este sector de la poblacion sino que también multiplicara

los beneficios para la empresa y los pobres.

Hay diferentes fuentes de ventajas competitivas como la deslocalizacién,
reduccion de costos de mano de obra o inclusive tamafio. Sin embargo, la
mayoria de las fuentes de ventaja estan arraigadas a habilidades superiores.
Stalk, Evans y Shulman (1994) hacen referencia a la competencia basada en las
capacidades, Ricart y Casadesus (2007) lo hacen a través de los modelos de
negocio. En esta tesis consideramos que para ser eficientes en la BDP sera

" En 1999, el IFC (“International Finance Corporation” (IFC), organismo del Banco Mundial)
identificaba 64 economias emergentes divididas en dos grupos: 51 paises en desarrollo con elevado
crecimiento en Asia, Latinoamérica, Africa y Oriente Medio; y 13 economias en transicion de la antigua
Unién Soviética’. Segun esta clasificacion, los paises en desarrollo’ con elevadas tasas de crecimiento se
consideran economias emergentes.
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necesario desarrollar modelos de negocios superiores, lo cual implicard

innovacion y el desarrollo de unas capacidades.

Para ser eficientes en la BDP es necesario desarrollar modelos de negocio
novedosos. Pero esto no serd posible si la empresa no despliega nuevas
capacidades que permitan que su modelo pueda interactuar con diferentes
actores y en general ser efectivo en un ambiente tan “diferente”. La sinergia
entre innovacion en modelos de negocio y desarrollo de ventajas compretitivas

es evidente en la Base de la Pirdmide, ya que permite salir de molde.

Un andlisis de su dindmica nos permitira identificar las elecciones tomadas por
la empresa en el desarrollo de sus actividades en la BDP, las consecuencias que
estas tienen para la creacion de mercado, el desarrollo social y econémico y las
implicaciones en el modelo de negocio, por lo tanto los “circulos virtuosos”
(Ricart J.E & Casadesus-Masanell, R., 2007) que retroalimentan la
sostenibilidad, incrementan el impacto de estos modelos y permiten que sean
replicables. El desarrollo de este analisis nos derivara en la comprension de los
elementos subyacentes en los proceso de innovacion y creacion de valor total
(Amit Raphael & Zott Christoph., 2001)para todos los participantes en el

modelo de negocio.
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2.3. Modelos de negocio

En el presente trabajo nos centraremos en el estudio del modelo de negocio,
pues solo entendiendo como funciona podremos saber cuéles son los elementos
esenciales del mismo, como transferirlos y las capacidades necesarias para
garantizar la sostenibilidad de la réplica.

Esto nos requerird hacer una revision del marco tedrico sobre la definicion de
modelos de negocio para finalmente adoptar una postura, en la cual nos
basaremos para llevar a cabo esta tesis. También nos referiremos a la ventaja
competitiva sostenible y la ventaja competitiva en base a modelos de negocio,
pues si el objetivo es descubrir los componentes esenciales, que dan un mayor
valor al modelo de negocio, para ser replicado, pues entonces sera necesario

entender las causas de un desempefio superior.

El concepto de modelo de negocio adoptd gran popularidad cuando arribaron los
negocios electronicos. La importancia del modelo de negocio va mas alla, puesto
que permite identificar al consumidor, determinar lo que valora, como proveer
valor a los consumidores a un costo apropiado y cémo obtener un buen

rendimiento en el desarrollo del negocio.

Por lo tanto el disefio de un modelo de negocio podra variar de multiples
maneras, lo cual requerira un proceso de innovacién. Muy posiblemente es por
esta razon que son varios los conceptos de negocio, segun el contexto de
mercado en el cual se pretenda utilizar este término. Para efectos de este estudio
si bien consideramos los principales conceptos de modelos de negocio,
adoptaremos una definicion mas analitica de su dinamica con la que podamos

identificar los “Bloques centrales” que permiten la réplica.
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2.3.1. Conceptos basicos de los modelos de negocio

Una definicion cominmente aceptada de modelos de negocio es aquella que los
define como “la manera en que la empresa opera” pero para profundizar mas en
lo que es un buen modelo de negocio Peter Drucker lo define como aquel que da
respuestas a las siguientes preguntas: ¢Cual es el consumidor y cuanto vale?
¢Cual es la légica econdmica subyacente que explica como proveer valor a
nuestros consumidores a un costo apropiado? Para Magretta J. (2002) las
cuestiones principales que cualquier modelo de negocio deberia responder es lo
referente a la provisién de valor al cliente y la habilidad de la organizacién de
capturar valor en el proceso de servir a los consumidores (Ricart & Casadesus,
2007).

El término “modelo de negocio” es comunmente utilizado para describir los
componentes claves de un negocio dado. Particularmente ha sido utilizado para
referirse a negocios electronicos. Especificamente Amit y Zott (2001) basados
en éste tipo de negocios sefialan los conductores de creacion de valor y llegan a
la siguiente definicion: “El modelo de negocio, representa el contenido,
estructura y gobierno de las transacciones disefiadas, creando valor a través de la
explotacion de oportunidades de negocio” (pag. 511). En cuanto al contenido de
las transacciones se refiere a los bienes e informacion intercambiada y a los
recursos y capacidades requeridas; la estructura de transaccion se refiere a las
partes que participan, vinculos y vias que escogen para operar; finalmente las
transacciones de gobierno se refieren a la manera en que fluye la informacion,
recursos y bienes que son controlados por las partes relevantes, la forma legal de
la organizacion y los incentivos para los participantes (Ricart & Casadesus,
2007). Incluso se ha llegado a discutir qué es lo que hace que una firma sea

exitosa, si son los recursos internos de la empresa o la exitosa configuracion de
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la cadena de valor (Porter M.E., 1985) o0 una estrategia genérica bien
implementada (Porter ME., 1980).

El concepto “modelos de negocio” cada vez es mas popular, sin embargo su
construccion no estd bien definida, tampoco lo esta la teoria que la apoya
(Porter, 2001). Ante esta ambigledad se abre la oportunidad de estudiar el
desempefio de ciertas actividades de negocio para determinar nuevas
aportaciones, en base al impacto de diversos modelos de negocio.

Afuah & Tucci (2001) presentan una lista de componentes de los negocios
electronicos y que pueden ser trasladados a los modelos de negocios
convencionales, se incluye el valor que le da el consumidor, ambito
(consumidores, productos/servicios), precio, fuentes de ingresos, actividades
conectadas, implementacién (recursos requeridos),capacidades (habilidades
requeridas) y sostenibilidad. Applegate (2001), basado en el modelo de negocio
de la organizacion industrial, destaca tres componentes: concepto, capacidades y
valor. El concepto, define la oportunidad del negocio en el mercado de los
productos y servicios ofrecidos; las capacidades son construidas y provistas a
través de su gente, socios, estructura organizacional, cultura, modelo de
operacion, marketing, modelo de ventas, modelo de direccion, modelo de
operacion 'y modelo de desarrollo. El valor de un modelo de negocio es
mesurado por los retornos a sus Stakeholders, a su organizacion, a su cuota de

mercado, marca, reputacion y desempefio financiero.

Partiendo de la anterior literatura y otras, numerosas, aportaciones en materia de
modelos de negocios, especialmente electronicos, Hedman y Kalligan (2003)
proponen un modelo de negocio genérico y que incluye los siguientes
componentes: consumidores, competidores, oferta, actividades y organizaciones,
recursos, suministroy produccion. El modelo integra los aspectos internos de la
firma, que transforma los factores en recursos, mediante actividades, en una
estructura de productos y ofertas para el mercado. Por lo tanto en la misma
cadena de valor basada en los recursos se pueden producir diferentes productos y
por lo tanto tener diversas ofertas, sin embargo en un determinado punto de la

diversificacion, se necesitan nuevas actividades y recursos, por ende forzando el
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desarrollo de modelos de negocios. Por esta razon, inclusive una empresa no

diversificada puede tener diversos modelos de negocio.

Para Ricart y Casadesus (lbidem) los componentes mas importantes de un
modelo de negocio son las elecciones tomadas por los directivos sobre la manera
como la empresa tiene que operar. Sin embargo las elecciones deben estar
conectadas a la creacion y apropiacion de valor o metas alternativas que la
empresa persigue, pero también incluyen en su definicion de modelo de negocio
las consecuencias que implican las elecciones tomadas. De este modo una
decision en torno a la reduccion de costos, tiene implicaciones directas en el

precio lo cual influye directamente en un aumento de las ventas.

Pero ¢por qué son tan importantes los modelos de negocio? Esta pregunta
retumba en muchos directivos, inversores y emprendedores. Para responderla
algunos parten de la logica econdmica para explicar como entregar valor a los
consumidores a un costo apropiado (Magretta, ibid). Sin embargo no todas las
variaciones en los tipos de modelos de negocio, generan los beneficios
esperados.

La estrategia competitiva explica como una empresa puede hacer algo mejor que
sus rivales, como ser diferente. Asi, la organizacion que hace algo diferente crea
una estrategia unica y alcanzara un desempefio superior (Magretta, ibid). No
obstante la diferencia entre estrategia y modelo de negocio para obtener un
desemperfio superior, considero que es importante destacar que una estrategia
Unica no es en todos los negocios la Unica condicidn sine qua non para obtener
una ventaja competitiva, pues en los modelos de negocio en la BDP el éxito
radica, en una gran mayoria, en la correcta e innovadora disposicion de los
componentes del modelo de negocio y a partir de aqui una acertada co-creacion
y apropiacion de valor.

Por lo tanto, desde una perspectiva mas holistica la estrategia competitiva hace
referencia a como la empresa compite y gana ventaja competitiva, y por lo tanto
puede brindar un mayor rendimiento y crear valor. Mediante este tipo de
estrategia se conoce el comportamiento de la empresa, mas alla de su estructura

industrial, mirando a sus fortalezas, debilidades y distintas competencias.
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Para que esta estrategia competitiva se mantenga en el tiempo, es necesario
desarrollar unas ventajas competitivas sostenibles. Por lo tanto, la ventaja
competitiva de la empresa estd determinada por la cantidad de valor que una
empresa aflade al mercado en el que compite y es capaz de apropiarse, mediante
su modelo de negocio. En otras palabras, para poder disfrutar de una ventaja
competitiva sostenible es necesario un modelo de negocio que le permita crear y

apropiar valor.

Podriamos entonces preguntarnos ¢para obtener una ventaja competitiva en un
negocio tradicional basta con una estrategia Unica y no duplicable, en tanto que
si es un nuevo mercado, es importante reconfigurar el modelo de negocio y
adaptarlo a las nuevas condiciones del mercado de tal manera que genere mas
valor y desarrolle mas capacidades?

Shafer, Smith y Linder (2005) determinan los componentes predominantes del
modelo de negocio.  EIl resultado, son las siguientes categorias: elecciones
estratégicas, la cadena de valor, creacion de valor y captacion de valor.

Los modelos de negocio dan esta posibilidad de configuracién, pues no todas las
circunstancias de negocio son iguales y por ende hay que adaptarse a ellas.
Puede pasar que los clientes sean mas susceptibles al precio o que sea una
empresa de grandes consumidores, inclusive puede ser una empresa que Sus
clientes pertenezcan a la poblacion de renta baja, por lo cual serd necesario

reconfigurar todos los componentes del modelo de negocio.

En la primera categoria Shafer, Smith y Linder, diferencian el modelo de
negocio de la estrategia, en tanto que el modelo de negocio facilita el analisis,
prueba y validacion de las decisiones estratégicas de la empresa. Por lo tanto los
modelos de negocio reflejan estas decisiones y sus implicaciones
operativas.”Después de identificar un area de decision estratégica relevante y las
opciones en cada una, las decisiones son tomadas. Los modelos de negocios
expresan un conjunto de decisiones” (Shafer, Smith & Linder, 2005. Pag. 203).

Considerar el modelo de negocio simplemente como un conjunto de decisiones
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nos limita en la tarea de analizar las implicaciones y consecuencias de esas

decisiones.

En términos generales, la cadena de valor tiene 2 partes. La primera parte,
incluye todas las actividades asociadas con la fabricacion de algo: disefio,
compra de materia prima, manufacturacion, etc...La segunda parte incluye todas
las actividades asociadas a vender algo: encontrar y alcanzar los clientes,
negociar una venta, distribuir el producto o proveer un servicio. Considerando
estas dos partes, un nuevo modelo de negocio puede configurarse como el
disefio de un nuevo producto para cubrir unas necesidades insatisfechas o puede
convertirse en un proceso de innovacion, una mejor manera para hacer, vender o

distribuir un producto o servicio ya existente.

Shafer, Smith y Linder (Ibid.) discurren que hay una mayor tendencia, en los
modelos de negocio, a crear valor pero no son tan habiles a la hora de captarlo

en relacion del valor creado.

En efecto los modelos de negocio se han reconocido como el corazon de una
organizacion logica para crear valor (Linder J & Cantrell, S. 2001). Esto se
evidencia en los modelos de negocios, ricos y detallados, en donde cada
componente refuerza al otro, puesto que estan interrelacionados. Por lo tanto si

se cambia uno de ellos se tendra un modelo de negocio diferente.

Sin embargo las empresas grandes y complejas, frecuentemente tienen diferentes
unidades de negocio y modelos en cada una de ellas, al igual que el modelo

corporativo, lo cual explica como la organizacién entera crea valor.

Un punto a desarrollar y en el cual nos detendremos més a fondo,
posteriormente en esta tesis, como parte fundamental en la evolucién de esta
investigacion, serd en el analisis de diferentes modelos de negocios y la manera
como las decisiones estratégicas tomadas generan unas consecuencias
especificas y cOmo éstas consecuencias posibilitan la toma de otras decisiones
estratégicas. Por lo tanto la definicion de modelos de negocio que utilizaremos,
puesto que responde mas acertadamente a la dindmica de los modelos de
negocio en la BDP sera la aportada por Ricart y Casadesus (Ibid.) Su concepto

nos permitira entender como funciona un buen modelo de negocio, por lo tanto
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los elementos esenciales para la réplica de modelos de negocio exitosos y la
implicaciones de su transferencia a contextos diferentes. Al mirar la influencia
de cada uno de los componentes en el modelo de negocio y los resultados finales
del mismo es posible identificar “circulos virtuosos™ (Ricart, J. & Casadesus-
Masanell R. Ibid. ) que dinamizan el modelo de negocio, ya que la interaccion
entre las decisiones y las consecuencias de las mismas fortalecen el modelo de
negocio y por ende la consecucion de sus objetivos. En éste proceso es
conveniente observar como las rutinas que surgen posibilitan a la empresa crear

modelos de negocio superiores.

2.4. Ventaja competitiva y ventaja competitiva sostenible.

Para determinar los elementos esenciales de modelos de negocio replicables,
saber transferirlos e implantarlos en contextos diferentes es necesario reconocer
lo que da a ese modelo de negocio una ventaja competitiva sostenible, que

justifique su réplica.

2.4.1. Ventaja competitiva

Aunque las actividades que crean valor son piezas esenciales en la creacion de
ventajas competitivas, tales ventajas no dependen solo de estos valores afiadidos.
La cadena de valor no es una coleccion de actividades independientes, al
contrario estd compuesta por actividades interdependientes. Por lo tanto las
actividades de valor estan relacionadas por conexiones en la cadena de valor.
Estas conexiones son relaciones entre la manera como cada actividad de valor es

desarrollada y el costo o desempefio de otra (Porter M.E., 1985).

Segun Porter, esta suma de relaciones pueden desembocar en la creacion de

ventajas competitivas, de dos maneras: Optimizacion de las relaciones que se
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reflejan en la ventaja competitiva de la estrategia, en tanto que estas conexiones
pueden reflejar compensaciones entre las actividades para alcanzar el mismo
resultado global y coordinacion entre las actividades de las relaciones
establecidas, puesto que la coordinacion entre diferentes actividades puede
reducir costos 0 aumentar la diferenciacion. No obstante esta popular
aportacion de Porter sobre la cadena de valor, su contribucién no considera en
detalle el valor afiadido, lo cual deja un poco pobre la teoria en el sentido de la
competencia, puesto que la estructura de valores afiadidos determina qué

actividades son criticas para triunfar y cuéles no.

Pues bien, esta es una manera de ver la ventaja competitiva pero existen otros

componentes esenciales que efectivamente diferencian una empresa de otra.

Desde el punto de vista del desempefio econémico, Besanko et al. (2000), define
la ventaja competitiva como el posicionamiento de la firma cuando alcanza un
indice superior de beneficios economicos en comparacion al promedio de
beneficios econdmicos obtenidos por las empresas con las que compite en un
mismo mercado. Ghemawat (2002) de manera similar se refiere a la ventaja
competitiva de una empresa cuando esta genera beneficios financieros
superiores en su sector industrial y de manera prolongada. Adicionalmente
Grant R.M. (2002) se refiere a la ventaja competitiva de una empresa con
respecto a otra, cuando una de ellas gana o tiene el potencial de ganar de manera

persistente un indice de beneficios superior.

Las anteriores definiciones de ventaja competitiva comparten términos similares
relacionados a la obtencion de mayores indices de beneficios. No obstante no se
procura analizar sobre las fuentes de la ventaja competitiva, de tal modo que no
se puede determinar si la fuente de dicha ventaja radica en las virtudes de la
empresa en cuestion o por el pobre desempefio de los competidores.

Otro tipo de enfoque son las aptitudes esenciales que pueden optimizar las

competencias centrales de un negocio.

Inclusive el modelo representado por Finegold, Lawlery y Ledford captura la
efectividad de la organizacion y la estrategia. Y muestran como la efectividad

organizacional es el resultado de la acertada adecuacion entre estrategia
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organizacional, competencias, capacidades y el entorno. EIl importante papel
que desempefia el entorno en esta relacion puede implicar que una variacion del
entorno obligue un cambio de estrategia, capacidades y competencias. De aqui
la importancia de determinar acertadamente las competencias centrales que se

adecuen al entorno en el cual se desarrolle la estrategia.

El éxito de la estrategia depende en una competencia basada en las capacidades
(De Wit, B., & Meyer, R. 1994). Cada compafiia tiene procesos de negocios que
generan un valor para el cliente, pero no siempre se consideran objetos primarios
de la estrategia. Por el contrario la competencia basada en las capacidades
identifica los procesos claves del negocio e invierte fuertemente en ellos para

recuperar la inversion en un largo plazo.

Mediante el reconocimiento de las capacidades centrales, la empresa puede
definir claramente los limites de la organizacion y focalizar recursos para
maximizar la ventaja. Zinder y Ebeling han desarrollado una propuesta para
identificar esas capacidades que le otorgan a la compafiia la oportunidad para
alcanzar una solida actividad competitiva. Es decir, una vez la empresa ha
determinado que goza de una soélida actividad que brinda una posicion
comparativa surge la pregunta sobre cual es el siguiente paso. El
posicionamiento de esta solida actividad solo sera critico para la competitividad
cuando la actividad en particular aporta un valor afiadido al producto final o

servicio.

Es definitivo entonces determinar las capacidades centrales, mas no todas las
capacidades, para no caer en el error de concentrar las inversiones en actividades
que solamente representan una pequefia fraccion del valor global de los

productos o servicios de la empresa.

Una manera mas de crear valor econdmico en el portafolio de negocios de una
empresa es mediante el desarrollo y transferencia de capacidades importantes y

compatibles entre unidades de negocios de una misma empresa.
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Antes de 1980 las compariias desarrollaban capacidades que eran importantes
para méas de una unidad de negocio y se manejaban desde funciones fuertemente
centralizadas. En 1980 las compafilas comenzaron a descentralizar estas
funciones centrales y reducir el tamafio de las oficinas centrales. Por lo tanto el
primer problema al que se enfrentaban los directivos de empresas
descentralizadas era decidir que capacidades construir. Para hacer esto es
necesario entender las conexiones entre capacidades y ventaja competitiva, el
papel central de capacidades de una unidad de negocio y el manejo de
capacidades esenciales entre unidades de negocio. No nos detendremos en
detalle en la transferencia de capacidades entre unidades de negocio, pues
principalmente abordaremos la relacion entre el desarrollo de capacidades

claves y la exaltacion de la ventaja competitiva.

Las capacidades son importantes en la ventaja competitiva. Para tener éxito
frente a los competidores, cada unidad de negocio debe tener una estrategia para

ganar ventaja en el mercado donde compite.

Goold y Campbell (1994) sefialan ventajas que provienen de diferentes fuentes
como, localizacion, reduccion del costo de mano de obra o inclusive tamafio.
Muy a pesar de estas fuentes de ventaja, la mayoria de las fuentes de ventajas
competitivas estan arraigadas en habilidades superiores. Por lo tanto una
capacidad clave, sera una actividad que el negocio necesita desempefiar
particularmente bien en relacion a sus competidores, lo cual le brindard un

Know-how superior.

En los 90s las compariias aprendieron que competir efectivamente y a tiempo,
sacando rapidamente nuevos productos al mercado, manufacturando a tiempo o
respondiendo rdpidamente a las quejas de los consumidores o desarrollando
habilidades como explotar mercados emergentes 0 generar nuevas ideas e
incorporarlas en innovaciones, eran cualidades que reflejaban una caracteristica
méas fundamental todavia: una nueva concepcion de estrategia, competicion

basada en capacidades.
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En este sentido se puede decir que cada compafiia tiene un proceso de negocio
que da valor a los clientes. Pero ¢como se transforma un conjunto de procesos
individuales en una capacidad estratégica competitiva? La respuesta a este
interrogante la dan Stalk, Evans y Shulman (1994) en el estudio que hacen sobre
los principios de la competencia basada en capacidades. La clave es conectar
estas capacidades a las necesidades reales de los consumidores. Claro que todas
las compaiiias buscan estar “cerca de las necesidades de los consumidores”. La
diferencia radica en que este tipo de compafiias concibe la organizacién como
una gran curva de retroalimentacion que comienza identificando las necesidades

del consumidor y finaliza satisfaciéndolas.

A este punto hemos dejado claro que para que las unidades de negocios de una
empresa adquieran una ventaja competitiva en relacion a sus rivales deben
concentrarse en el desempefio superior de sus capacidades esenciales. Por lo
tanto incrementa el valor creado al cliente final, es decir la empresa afiade valor

pues ofrece algo que es Unico y valioso en el mercado.

Pero ¢qué se quiere decir cuando se utiliza el término ventaja competitiva?
Desde un punto de vista semantico, tener o llevar ventaja implica estar en mejor
posicion o tener una mayor destreza que algo o alguien en un determinado
aspecto. Por tanto, cuando hablamos de ventaja lo primero que debemos resaltar
es que siempre es relativo a algo o a alguien. En el ambito empresarial Barney
(2002) diferencia entre ventaja competitiva, paridad competitiva y desventaja
competitiva para distinguir la capacidad de creacion de valor de una empresa en
un mercado y afirma que “la empresa que obtiene ventaja competitiva consigue
un mayor rendimiento que aquellas empresas que sélo obtienen paridad
competitiva o desventaja competitiva” (Barney, 2002: 25). Esto implica que el
“exito competitivo significa obtener ventaja competitiva” (Ibid.). De forma
similar, Besanko, Dranove y Shanley (2000) sefialan que una empresa dispone
de ventaja competitiva “cuando tiene una rentabilidad superior a la rentabilidad
media de sus competidores en ese mismo mercado” y Grant (2002) afirma que

“cuando dos 0 mas empresas compiten en el mismo mercado, una empresa posee
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ventaja competitiva sobre sus rivales cuando gana (o tiene el potencial de ganar)

una mayor tasa de beneficio de forma persistente”.

Como se desprende de estas definiciones, la ventaja competitiva no es la causa
sino el resultado de las diferencias de rendimiento entre empresas. Esta
afirmacion nos conduce a la obligacién de aclarar el concepto rendimiento® para
poder proseguir con nuestro hilo argumental®. Conceptualmente, el rendimiento
de una empresa se define “comparando el valor actual creado por una empresa
utilizando sus activos productivos con el valor esperado por los propietarios de
esos activos” (Barney, 2002: 26). Se suele decir que una empresa tiene un
rendimiento por encima de lo normal cuando “crea mas valor del esperado por
los recursos que emplea” (op. cit.: 27.) por lo tanto, esta claro que “las empresas
que obtienen beneficios econdmicos por encima de lo normal disfrutan de algin
tipo de ventaja competitiva en su mercado o sector” (Ibid.). El objetivo del
analisis estratégico no consistira tanto en averiguar si una empresa posee ventaja

competitiva, sino en saber cuales son las causas de la ventaja competitiva.

2.4.2. Ventaja competitiva sostenible.

Un ultimo aspecto relacionado con la ventaja competitiva que conviene repasar
por su importancia en la literatura y en el posterior desarrollo de este trabajo es

el concepto de ventaja competitiva sostenible. Basicamente, se habla de ventaja

® Rendimiento es la traduccién del término inglés “performance”. Otras traducciones son desempefio y
resultados.

% El objetivo de la direccion estratégica es hallar las causas de las diferencias de rendimiento entre
empresas. Por tanto, la definicion de rendimiento es clave a la hora de realizar la investigacion académica.
Sin embargo, no existe una Unica forma de medir el rendimiento una empresa. De hecho, Barney (2002:
25-73) dedica un capitulo entero a repasar diferentes medidas de rendimiento econémico e indica que
todas ellas presentan alguna insuficiencia. Se mencionan medidas financieras, contables, el uso de la
supervivencia o incluso indices de satisfaccion como indicadores de rendimiento. Barney concluye
proponiendo el uso de varias medidas de rendimiento en el analisis estratégico para compensar las
distintas ventajas e inconvenientes que cada medida presenta.
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competitiva sostenible cuando las ventajas resisten la actuacion de la
competencia y sus intentos de duplicacion o imitacion (Lippman, S. A. &
Rumelt R. P. 1982, Rumelt R. P. 1984, Porter M.E. 1985). La ventaja
competitiva sostenible implica algo mas que poseer recursos y capacidades raras
y valiosas que finalmente proporcionan una ventaja competitiva temporal. Si
adicionalmente las empresas competidoras enfrentan una desventaja de costos
para imitar estos recursos y capacidades, la empresa con estas habilidades
especiales sera la que obtenga una ventaja competitiva sostenible (Barney, J. B.
1996).

Para impedir los procesos de imitacion se deben crear barreras a la competencia
—mediante la proteccion de las ventajas o la busqueda de la singularidad- que
impidan el equilibrio ex post de rentas entre empresas. Rumelt (Ibid.) acufio el
término de “mecanismos de aislamiento” para referirse a un conjunto de
actuaciones que posibilitaban la creacion de estas barreras. Aungue existen
distintas teorias que explican las causas y formas de conseguir estas barreras,
repasaremos tres aportaciones béasicas de la literatura de estrategia de acuerdo
con Rumelt, Schendel y Teece (Ibid.): la curva de la experiencia, la teoria del

posicionamiento y la ambigiiedad causal.

La primera teoria que ofrecio una respuesta a este tema fue la de la curva de la
experiencia. De acuerdo con Henderson®, las empresas difieren en su eficiencia
porque existen organizaciones con una mayor experiencia en la produccion de
un determinado producto que les permite producir a unos costes unitarios
menores. En este sentido, la mayor eficiencia esta relacionada con un activo
intangible (la experiencia y el conocimiento) que es dificilmente replicable.
Rumelt, Schendel y Teece (Ibid.) consideran que todavia hoy esta vivo el debate
entre aquellos académicos que piensan que la sostenibilidad de las ventajas
competitivas proviene de lo que se conoce —es decir, de las diferentes
experiencias y actividades de la empresa- y otros que consideran que proviene
de lo que se ha hecho —es decir, de la diferente combinacion de la distribucion de

los recursos a lo largo del tiempo. Esta Gltima idea esta méas préxima a la

19 Citado en Rumelt, R. P., Schendel, D. E., & Teece, D. J. (Eds.). 1994. Fundamental Issues in Strategy.
Harvard Business School Press: Boston.
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explicacion tedrica sobre las causas de las diferencias persistentes de
rendimiento, que se enmarca dentro del analisis intrasectorial de la teoria de la
organizacion industrial, siendo Caves y Porter (1977) sus principales defensores.
Esta teoria considera que si existe una relacion positiva entre el tamafio de
mercado, las economias de escala y la conveniencia de realizar inversiones
especificas, la primera empresa que comprometa recursos especializados en ese
mercado conseguira crear barreras de movilidad™ y dominarlo por un tiempo
considerable. Caves y Porter desarrollaron esta teoria, en la que la eficiencia es
resultado de la posicion de la empresa, para explicar las diferencias de

rendimiento entre empresas competidoras del mismo sector.

Una tercera explicacion sobre la heterogeneidad persistente entre los resultados
de las empresas es la ofrecida por Lippman y Rumelt (Ibid.) quienes vieron en la
ambiguedad causal** o complejidad del origen de los factores la causa de este
fendmeno. En este caso, las razones que explican las diferencias de rendimiento
entre empresas son vagamente entendidas debido a su complejidad y
ambigledad y, por este motivo, se limitan las posibilidades de imitacion. Ahora
bien, si el grado de ambigliedad causal es muy elevado, no sélo se bloguea la
imitacion por parte de los rivales, sino que también se bloquea la movilidad de
los factores en la propia empresa (Lippman y Rumelt, op. cit.). Siguiendo esta
linea de pensamiento, Reed y De Fillipi (1990) proponen reinvertir en las
fuentes de la ambigledad (por ejemplo, habilidades que impliquen
conocimientos tacitos o complejidad y especificidad de los recursos) para

sostener las ventajas competitivas.

Los mecanismos de aislamiento mencionados encuentran su importancia en la
ventaja competitiva puesto que garantizan la sostenibilidad del valor creado y
por ende impiden la imitacion. Por lo tanto mediante la proteccion de las
ventajas competitivas, obtenidas, se puede garantizar la sostenibilidad de las

mismas.

11 E| término “barreras de movilidad” es analogo al concepto de “barreras de entrada”. El primero se
utiliza para hablar de las barreras que afectan a los competidores de un mismo sector, y el segundo se
refiere a las barreras que afectan a las empresas de fuera del sector.

2 Lippman y Rumelt (1982: 420) definen ambigiiedad causal como “la ambigiiedad fundamental
concerniente a la naturaleza de las conexiones causales entre acciones y resultados”.
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En suma, el origen y sostenibilidad de la ventaja competitiva constituye uno de
los pilares de la investigacion académica en la direccion estratégica, ya que
permite analizar las causas de las diferencias de rendimiento persistentes entre

empresas.

2.4.3. Desarrollo de ventajas competitivas en base a modelos de negocio

Hemos entendido que la estrategia competitiva hace referencia a la manera como
la empresa obtiene un desempefio superior y por lo tanto crea un valor afiadido
en el tiempo. EIl desempefio de una empresa, mas alla de su estructura
industrial, mira a sus fortalezas internas, debilidades y competencias distintivas.
En el desarrollo de este concepto relacionaremos la obtencién de ventajas
competitivas mediante modelos de negocio con 4 aspectos. EIl primero, hace
referencia al posicionamiento en un sector industrial. EI segundo, se refiere a
los recursos que utiliza una empresa para diferenciarse de los competidores El
tercero, se refiere a las capacidades dindmicas de una empresa para responder
rapidamente a los cambios que el medio le exige y el Gltimo sobre
comportamientos estratégicos que suponen una interdependencia de resultados

entre empresas de un mismo sector.

e Escuela del posicionamiento

El trabajo en el que se sustenta el marco tedrico del andlisis sectorial de M.
Porter es la teoria de la organizacion industrial (Ol de aqui en adelante). Desde
la vision de Porter (1980 — 1985) un desempefio superior depende de cdmo una
empresa se “posicione” en su sector industrial. Por lo tanto la habilidad de
posicionarse implica un desempefio superior, el cual proviene de desempefiar
una actividad que permite a la empresa posicionarse favorablemente en un sector

industrial.
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Esta teoria hace referencia a la estrategia competitiva como la relacién de la
empresa con su entorno o sector industrial. Segun Porter, la empresa escoge su
posicionamiento y por lo tanto debe configurar sus actividades para
respaldarlas. Para tal efecto propone tres posibles opciones de posicionamiento.
La primera se centra en permanecer con los costos por debajo del nivel de la
competencia. La segunda via, es mediante la diferenciacion, que consiste en
superar el valor percibido de los productos o servicios de la competencia. Por
ultimo esté la opcion de enfocarse en un determinado nicho del mercado. Esta
ultima alternativa no es excluyente con las dos anteriores, ya que una empresa
puede decidir servir a un determinado segmento, con bajos costo o

diferenciandose de los demas.

La escuela del posicionamiento encuentra sus origenes en la Teoria de la Ol.
Esta identifica unos determinantes de rentabilidad de una empresa. El primero
es la estructura del sector, el beneficio potencial de un sector esta determinado
por las cinco fuerzas competitivas: la amenaza de entrada de nuevos
competidores; la amenaza de productos sustitutivos; el poder de negociacion de
los proveedores; el poder de negociacion de los compradores y la rivalidad entre
los actuales competidores (Porter ME., 1980). La intensidad o vigor de estas
fuerzas competitivas influyen en la rentabilidad de la empresa media de un

sector, pero no explica el origen de la ventaja competitiva.

El segundo determinante de la rentabilidad de una empresa, es la posicion
relativa a ésta en su sector, la cual explica porqué una empresa obtiene un
resultado por encima o por debajo de la media del sector. Por lo tanto la
obtencion de rentas superiores se debe a que una empresa tiene menores costes
que sus rivales o que consigue gue sus clientes tengan una mayor disposicion a
pagar sus productos o servicios o a la adopcion de una de las anteriores
estrategias en un segmento mercado concreto. EIl objetivo ultimo de estas
estrategias es crear unas barreras de entrada que dificulten la entrada de
competidores o la limitacion por parte de los actuales competidores y
contrarresten las fuerzas competitivas. Posteriormente, Porter (1985) dispone

sobre la manera como implantar estrategias genéricas, para sostener la ventaja
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competitiva en el sector. Para ello propone diagnosticar la ventaja competitiva a

través del analisis de las actividades de la cadena de valor (Porter, M.E., 1991).

En suma la escuela del posicionamiento argumenta que la empresa es capaz de
atenuar las fuerzas competitivas, mediante la adopcion de una posicion
estratégica que le permita obtener una posicion dominante y obtener resultados
superiores a los de la media del sector. Las caracteristicas de los factores
estructurales que sostienen la estrategia genérica, asi como la correcta
configuracién de las actividades de la cadena de valor con la estrategia adoptada,
y con las capacidades de la empresa permitirdn a esta crear y sostener una
ventaja competitiva, como consecuencia, también mantendra su posicion

dominante.

En este sentido podemos deducir que una adecuada configuracion del modelo de
negocio de una empresa le permite posicionarse en la industria y los mercados
en los cuales compite. Por lo tanto una firma se puede posicionar en el mercado
con una diferenciacion de su producto o por tener un modelo de bajo costo,
segun las elecciones que haya tomado en la estructura de su modelo de negocio
y las consecuencias de posicionamiento que conlleven. Sin embargo un
desempefio superior también lo puede obtener mediante la implementacion de
un modelo de negocio con actividades de valor, que en conjunto, aporten un
mayor valor al consumidor, pero también a proveedores, aliados, grupos de
interés, etc... En consecuencia el adecuado acoplamiento de estas actividades, en
el modelo de negocio, es el que conduce a la obtencion de ventajas competitivas

sostenibles que impiden la imitacion.

e Visién basada en los recursos

La escuela basada en los recursos se enfoca en la organizacion interna de la
empresa. Por lo tanto esta escuela es complementaria al tradicional énfasis dado
a la estrategia en la organizacion industrial y el posicionamiento como

determinantes de la ventaja competitiva.
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La vision basada en los recursos (en adelante VBR) debe su nombre a
Wernerfelt (1984.), quien analiz6 la empresa desde la perspectiva de los recursos
en lugar de los productos y establecié una relacion entre rentabilidad y recursos,
asi como el manejo de la posicion de los recursos de una empresa en el tiempo.
Este trabajo y posteriores aportaciones (Barney, J. B., 1986) contribuyeron a
configurar la VBR, que se convirtio en la década de los 90 en el principal marco

teorico para explicar las diferencias de rentabilidad entre empresas

Los recursos en la VBR son definidos como aquellos que persisten en el tiempo,
estdn semiatados a la empresa y pueden ser tangibles o intangibles tales como
activos, capacidades, procedimientos eficientes, nombres de marcas, atributos de
la empresa, informacion y conocimiento, entre otros; los cuales son controlados
por la empresa e implementados en las estrategias de la compafia (Barney.
Ibid,). Este modo de enfocar la estrategia es considerado Unico ya que dos
empresas no pueden tener el mismo tipo de experiencias, adquirir el mismo tipo
de activos, habilidades o construir la misma cultura organizacional (Collis, D. J.
1994). En suma la VBR responde a la pregunta sobre porqué una empresa es
mas exitosa que otras en un determinado sector del mercado, y como adquirir
una ventaja competitiva sostenible por encima de otras firmas que produzcan
servicios o0 productos, centrandose en rentas generadas por recursos Unicos. La
VBR se fija en un desempefio superior derivado de las rentas debido a un
conjunto de recursos valiosos y especificos de la empresa, que no pueden ser
imitados o sustituidos por la competencia. Los beneficios derivados de tales
recursos suplantan los costos ya sea porque permiten un mayor desempefio o
porque la empresa acumula estos recursos de tal manera que es imposible o

econdémicamente inviable para la competencia replicar el proceso.

Por lo tanto, para poder entender como la empresa adquiere estos recursos
valiosos, raros, dificiles de imitar y de sustituir, podemos observar en el modelo
de negocio cémo la empresa adquiere estos recursos y como los transforma para
finalmente dar un mayor valor al consumidor. Las dinamicas que se generan en
un modelo de negocio también crean unas capacidades y una curva de

conocimiento dificil de imitar pero también dificilmente extensible a otros
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mercados. No obstante un modelo que obtenga una ventaja competitiva basada
en sus recursos, en un mercado determinado, puede no ser igual de competitivo
en otro contexto con el mismo modelo, las capacidades y conocimientos
desarrollados en la implementacién de ese modelo si podrian ser transferidos a
un nuevo modelo que se adapte a las circunstancias. De este modo se incrementa
cada vez mas la capacidad de la empresa para reconfigurar sus recursos en la
medida que aumenta su curva de conocimiento, y conecta rapidamente nuevos

modelos de negocio para competir en diversos mercados.

La perspectiva basada en las capacidades dindmica nos ayudara a entender este
planteamiento de reconfiguracion de recursos para obtener una ventaja

competitiva en diferentes mercados.

e Perspectiva de las capacidades dinamicas

La perspectiva de las capacidades dinamica (en adelante CD), desarrolla un
marco que pretende avanzar en el entendimiento sobre “como y porqué ciertas
firmas construyen ventajas competitivas en contexto de cambios répidos,
especialmente relevante en el mundo Shumpeteriano de competencia basada en
la innovacion, precio/rendimiento rivalidad, rendimientos crecientes, y la
“creacion destructiva” de competencias existentes” (Teece, D.J., Pisano, G., y
Shuen, A., 1997). El punto en el que Teece se ha centrado es en saber porqué
ciertas firmas construyen ventajas competitivas en contextos que cambian
rapidamente. Por lo tanto la perspectiva de las CD como una propuesta
integradora para entender las nuevas fuentes de la ventaja competitiva (Teece.
Ibid.). El término “dinamicas” se refiere a la capacidad para renovar nuevas
competencias, ademas de ser congruente con el cambiante mundo de los
negocios, como respuestas innovadoras al mercado, cambios tecnoldgicos

rapidos y a la dificil prediccion del futuro de los competidores y los mercados.

En un mundo de los negocios mas dindmico, la estrategia tiene que ser
igualmente dinamica. Los competidores son ahora una “guerra de movimientos”

en la cual los éxitos dependen de la anticipacion que se haga de las tendencias de
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los mercados Yy en una respuesta rapida a las necesidades cambiantes de los
consumidores (Stalk, G., Evans P. y Shulman L. 1994).

En cuanto al término “capacidades” enfatiza en el rol clave de la direccion
estratégica para adaptar, integrar y reconfigurar interna y externamente las
aptitudes, recursos y funciones competentes para adecuarlas a los requerimientos

del ambiente cambiante.

La “capacidad” se puede decir que estd integrada por un conjunto de
procedimientos de negocios estratégicamente comprendidos. Es decir, cada
empresa tiene procesos de negocios que generan valor para el cliente, pero solo
algunas empresas piensan en ellos como los objetos primarios de la estrategia.
Por lo tanto la competencia basada en las capacidades identifica sus
procedimientos de negocio claves, los administra centralizadamente e invierte
mucho en ellos, mirando a una retribucion a largo plazo. En este sentido la
empresa que se centra en sus capacidades estratégicas puede competir en un
notable nimero de regiones, productos y negocios, de una manera mucho mas
coherente a como lo podria hacer un conglomerado. Este tipo de compafiia es
Ilamada “predador de capacidades” dispuesto a salir de la nada y moverse

rapidamente a una mayor escala o incluso convertirse en un lider industrial.

La perspectiva de las capacidades dinamicas busca proveer un marco coherente
en el cual se pueda integrar conocimientos empiricos y conceptuales ya
existentes y facilitar la prescripcion. Para obtener este enfoque han de tenerse en
cuenta las aportaciones tedricas de Schumpeter (1934), Penrose (1959),
Williamson (1975), Barney (ibid), Nelson y Winter (1982), Teece y Teece et. al.
(1987).

Las aportaciones de Schumpeter (Op. cit) se basan en procesos de cambios
tecnoldgicos e innovacion, el cual considera un proceso discontinuo que origina
innovaciones y genera una situacion de desequilibrio. Estos desequilibrios son

los motores del desarrollo econémico. En cuanto a la innovacion es una fuente
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de creacion de valor. Afios mas tarde, introdujo el famoso concepto de
“destruccion creativa”, refiriéndose a la posibilidad de obtener rentas derivadas
de los cambios tecnoldgicos producidos por aquellas iniciativas arriesgadas y

emprendedoras en contextos complejos e inciertos.

La teoria de las capacidades dinamicas también se basa en la VBR. Asimismo,
las capacidades dinamicas son consideradas como rutinas organizativas y
estratégicas que permiten a las empresas alterar su base de recursos para llevar a
cabo nuevas estrategias que generan valor y produzcan cambios en el mercado
(Eisenhardt, K.M. & Martin, J.A.2000). En este modo las CD representan
rutinas organizativas y estratégicas que permiten a la empresa desarrollar nuevos
activos estratégicos. Aunque hay una relacidn entre estas dos teoria, las teoria
de las CD se centra en explicar porqué determinadas empresas obtienen ventaja
competitiva en situaciones de cambios rapidos e impredecibles, aspecto que no

esta convenientemente analizado en la VBR.

La sostenibilidad de las capacidades dinamicas, proviene de la habilidad de la
empresa para renovar continuamente sus capacidades, mediante la adaptacion,
integracion y reconfiguracion de los recursos internos y externos. Por lo tanto
las competencias de la empresa son desarrolladas como un conjunto de recursos
integrados dentro de la empresa y no fuera de ella. Ya que los incentivos del
mercado podrian poner en peligro la transferencia de conocimiento y
aprendizaje, esenciales en la creacién de la competencia. Por esta razon la
ventaja competitiva de una empresa recae en los procesos de direccion y
organizacion, formados por su posicion especifica de los recursos y los caminos

disponibles para esto (Teece. Op. cit).

Asi como los recursos deben ser escasos, valiosos, inimitables y dificiles de
sustituir para crear y sostener la ventaja competitiva, las capacidades dinamicas

seran capaces de originar y sostener ventajas competitivas si permiten a la
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empresa desplegar nuevos recursos en menor tiempo y coste y generando mayor

aprendizaje.

Por lo tanto, las empresas que compiten en base a modelos de negocio
dindmicos son aquellas que poseyendo unos recursos estratégicos que crean
valor, son también capaces de dotarlos de dinamismo y por lo tanto transferirlos
de forma mas répida, astuta y afortunada que los competidores, en vez de

apalancarse en ellos.

De este modo si unos recursos generaban mayor valor mediante la configuracion
del modelo de negocio de una manera determinada, en otro contexto el modelo
deberd ser disefiado de tal manera que los recursos y rutinas trasladadas no
pierdan valor por las posibles decisiones y consecuencias que se puedan tomar
en base a ellos.

e Teoria del Juego

La teoria del juego analiza los comportamientos racionales en situaciones que
suponen una interdependencia de resultados (Camerer Colin F., 1991); es un
estudio matematico de las interacciones entre los jugadores cuyos beneficios
dependerén de la eleccion de los otros (Ghemawat P., 2002).

La teoria del juego nace en 1994, cuando John von Neumann, Oskar
Morgenstern, los pioneros en este campo fueron condecorados con el premio
Nobel. En su libro Theory of games and economic behavior, aportaron una via
sistematica para entender el comportamiento de los jugadores cuando sus
fortunas son interdependientes. Asi mismo distinguen dos tipos de juegos. El
primer tipo de juego esta basado en reglas preestablecidas en un acuerdo previo
(por ejemplo, contratos, acuerdos comerciales, préstamos, etc.) y el segundo
tipo, los jugadores interactian sin limitaciones externas (por ejemplo

compradores y vendedores realizan transacciones de un modo no estructurado).

El mayor impacto de esta teoria ha sido en economia, especialmente en la Ol,
durante los ultimos 15 afios, sin embargo su aplicacion también ha sido

procedente en otras areas.
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Teniendo en cuenta que muchas decisiones estratégicas implican una
interdependencia de resultados, la teoria del juego parece aplicarse en la

direccion estratégica.

Para dar aplicabilidad a la competencia en base a modelos de negocio preferimos
optar por la interpretacion, que sobre los mismos, da Saloner (2007). Este autor
indica que la Teoria del juego tiene pocas aplicaciones “literales” en la direccion
estratégica, porque en situaciones reales de negocio los ejecutivos se enfrentan a
un amplio nimero de jugadores con un conjunto de acciones y beneficios
desconocidos. Este autor prefiere ver la teoria del juego como una creacion de
situaciones hipotéticas que impliquen una decisién, en vez de unos preceptos

tacitos.

Por lo tanto desde la dptica de la competencia basada en los modelos de negocio
la teoria del juego ofrece a la empresa, que desea competir en base a su modelo
de negocio, una fuente rica de elecciones para modelar y por lo tanto generar
hipbtesis sobre consecuencias que podrian tener determinadas elecciones o
inclusive la interaccion de las mismas con los modelos de negocios de otros

actores.

Evidentemente la teoria del juego aporta elementos de valor en el analisis de
modelos de negocio superiores pues permite analizar el tipo de elecciones que se
pueden tomar cuando hay beneficios que dependen de las decisiones o “juego”

estratégico de otros actores que intervengan en el mismo sector.

De las anterior analogias de las principales escuelas sobre ventajas competitivas
podemos inducir que en la réplica de modelos de negocio, es indispensable tener
en cuenta las dinamicas del modelo de negocio que permiten una acertada
configuracién del los recursos de la empresa, su capacidad para modificarlos de
una manera dindmica y hacerlo teniendo en cuenta la interaccion de este con

otros actores.
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Teniendo estos factores de ventaja competitiva podemos continuar haciendo un

planteamiento sobre el marco teorico de la réplica de modelos de negocio.

2.5. Reéplica de modelos de negocio

Winter, S. Y Szulanski, G. (2001) se refieren a la réplica como un fenémeno
dominante de la estrategia, aunque ha sido un area de estudio abandonada por
los investigadores interesados en organizaciones. Como resultado de este
descuido los autores afirman que la réplica ha sido considerada un poco mas que
una explotacion de una simple formula de negocio, olvidandose de los esfuerzos
de exploracion para descubrir y desarrollar el mejor modelo de negocio asi como

la evaluaciones que preceden la réplica (March. Ibid.).

En efecto esta perspectiva subestima el valor creado en la réplica, mediante el
descubrimiento y redefinicion del modelo de negocio, en el proceso de escoger
los componentes necesarios para replicar el modelo en locaciones geograficas
adecuadas, en el desarrollo de capacidades para sistematizar la transferencia de
conocimiento y manteniendo la operacion del modelo una vez ha sido replicado
(Winter, S. & Szulanski, G. Op. cit.).

En base a estas apreciaciones presentaremos el marco tedrico de la réplica,
teniendo en cuenta que el proceso de la réplica implica la diferenciacion de 2
momentos (Bradach, J.L., 1997): El primero es una fase de exploracion en el
cual se lleva a cabo la identificacion del modelo que sera replicado, lo cual nos
conducird a hablar de aspectos como el valor de la creacion del conocimiento
(Dragland A, 2000), codificacion e identificacion de rutinas; el segundo es una
fase de explotacion en el cual se da transfiere el conocimiento (March. Ibid.).
Sin embargo no podemos olvidar que hay un periodo esencial de transicion entre
estas dos fases, en el cual se crean y perfeccionan las capacidades que apoyan

una mayor réplica (Winter, S. y Szulanski, G., op.cit.).
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2.5.1. Definicion del modelo a replicar. Fase de exploracion.

Para llevar a cabo una réplica eficiente es necesario definir, previamente, un
modelo que contemple lo que es replicable, lo que es relevante replicar y por lo
tanto entender como estos atributos son creados. Para Winter, S. y Szulanski, G.
(ibid.) este proceso lo denominan “Arrow Core”. EI “Arrow Core” relata la
informacién particular a la que se debe referir la réplica y que por lo tanto debe
responder al qué, cdmo y donde de la réplica. Es decir, considera los aspectos
mas relevantes para una réplica exitosa. En palabras de Winter y Szulanski el
“Arrow Core” es la verdad escondida sobre el potencial de la réplica, pero la
verdad no estd completamente escondida. Asi que es necesario desvelar cuales
son estos elementos esenciales para la réplica, esto requerird una tarea de

exploracion®®.

En esta etapa se trata de identificar solo aquellos atributos del modelo de
negocio, que son replicables y afiaden valor. Asi que una estrategia de réplica
sostenible debe considerar hasta que puntos los recursos replicables pueden
resistirse a la imitacion y conferir una ventaja competitiva. En consecuencia, es
importante diferenciar las dinamicas que se desvelan del modelo de negocio de

la codificacion (Hall, M., 2008) de conocimiento que es visible para todos.

A continuacion profundizaremos un poco mas en los aspectos que se deben tener

en cuenta en la fase de exploracion:

a. Creacion de conocimiento.

El concepto conocimiento se puede definir como una combinacion de

experiencias, valores, informacidn contextual y conocimiento de expertos que

3 La exploracién requiere investigacion, variacion, investigacion, toma de riesgos, experimentacion,
flexibilidad, descubrimiento e innovacién (March, 1991).
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provee un marco de evaluacidon e incorporacién de nuevas experiencias e
informacidn. Este se origina y es aplicado por sus creadores y en organizaciones
suele plasmarse no solo en documentos y depositos, también en rutinas

organizativas, procesos, practicas y normas (Davenport, T.H., & Prusak, L., 1998).

El conocimiento también ha sido diferenciado de la informacion, como
metodologias, conceptos, juicios, expectativas, metodologias y know-how (Wiig,
K.M., 1997). Sin embargo el conocimiento puede transformarse en informacion
cuando es codificado de maneras simbolicas como gréaficos, imagenes, etc. De
este modo se pone el conocimiento de una manera que es asequible para

aquellos que lo necesitan (Alavi, M, & Leidner D.E., 2001).

Para identificar las fuentes de ventaja competitiva que adquiere la empresa,
gracias a la continua creacion de conocimiento, es necesario destacar que las
organizaciones no son unas simples maquinas procesadoras de informacion
(Barney, J.B., Lei, D., Hitt. M.A., Bettis, 1996 & Teece, D. J., Pisano, G.,
Shuen, 1997).  Por lo contrario crean conocimiento gracias a sus acciones e
interaccion con otros. No podemos observar el valor de una empresa en base a
su creacion de conocimiento de un modo aislado, pues la organizacion interactua
con su entorno, redisefiandolo e incluso a la misma organizacion a traves de un
proceso de creacion de conocimiento. El aspecto mas importante para entender
las capacidades relacionadas al conocimiento dinamico, es identificar cémo la

organizacion crea conocimiento continuamente.

Investigaciones en el &mbito de creacion de conocimiento han evidenciado que
aquellas empresas que dan relevancia a estas actividades se diferencias de otras
en su capacidad de innovacion, lo cual puede ser considerado una capacidad
dinamica (Miguel, L., Franklin, M. & Popadiuk, S., 2008). De acuerdo con
Porter (1992) la capacidad de innovacién tecnologica y en la direccion del
negocio crea y renueva las ventajas competitivas de las empresas ante sus
competidores, pero para conseguirlo es necesario que la organizacion domine el
proceso de aprendizaje (Nonaka, I. & Takeuchi, H., 1997); la capacidad de crear

conocimiento, difundirlo y transformarlo en productos, servicios y sistemas
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(Nonaka; Takeuchi, Ibid. & Saban et al., 2000). La creacion de conocimiento
ocurre en el proceso de aprendizaje y actualmente es esencial en la demanda

agresiva de nuevos productos tal como precisa Hughes y Chaffin (1996).

En consecuencia, una continua innovacion y el conocimiento que permite esta
innovacion son importantes fuentes de ventaja competitiva. Quinn (1992)
observa que la ventaja competitiva cada vez depende mas de intangibles basados
en el conocimiento. Drucker (1993) argumenta que el conocimiento se ha
convertido en el principal recurso de las empresas. La acumulacion de
conocimiento a través del aprendizaje de una organizacion es una fuente
importante de la ventaja competitiva sostenible de la empresa porque no es
comerciable y es dificil de imitar (Nelson, R.R., 1991 & Prahalad, C.K, Hamel, G.,
1990).

Nonaka (lbid.) resalta que las empresas exitosas son aquellas que
constantemente estan creando conocimiento, diseminandolo y rapidamente lo
aplican en continuas innovaciones. A esto afiade que el conocimiento esta
integrado por una manifestacion de conocimiento explicito que es formal y
sistematico, Por esta razon puede ser facilmente comunicado y compartido. El
conocimiento técito es el valor central de una innovacion; es dificil de
comunicar y estd profundamente integrado en un determinado contexto,
profesion, una tecnologia particular o las actividades de un grupo de trabajo. Por
lo tanto el conocimiento tacito tiene una dimension cognitiva importante. Este
consiste en modelos mentales, creencias y perspectivas que parecen obvias, pero

su articulacion no es sencilla.

El conocimiento tacito se integra profundamente en la organizacion como el
ultimo eslabon del proceso de conocimiento que sefiala Crossan et.al (Crossan
M.M. Lane, HW., White, R.E., 1999), en el cual el conocimiento esta
institucionalizado en la organizacion y da lugar a las rutinas. Las tareas son
definidas, las acciones son especificadas y los mecanismos son puestos en
accion para que ciertas acciones ocurran. De este modo el conocimiento se
integra en el conjunto de la organizacién, incluyendo sistemas, procedimientos,

estructuras y estrategias. Esta completamente integrado en las capacidades y
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rutinas de la empresa y desarrollado conforme a las necesidades de la misma
(Dierickx, L. & Cool, K., 1989).

Determinar las fuentes de creacion de conocimiento y la manera como este se
articula, expresa, transmite y aplica es fundamental para desvelar las fuentes de

creacion de valor de un determinado modelo de negocio.

b. Codificacion

La codificacion de conocimiento hace parte del proceso de conocimiento de la
organizacion (acumulacion, articulacion, codificacion) y se constituye como un
proceso de comunicacién social y un mecanismo clave del conocimiento, en la
evolucion de las capacidades dindmicas (Zollo, M., Winter, S., 2002). La
codificacion de conocimiento implica el meticuloso descubrimiento del
conocimiento tacito mas relevante que la organizacion ha creado, aprendido y
organizado, de tal manera que pueda ser absorbido y utilizado por otros, en la
organizacion (Davenport T & Prusak L, 1998).

La codificacion requiere un esfuerzo de conocimiento aun mayor cuando las
personas codifican su entendimiento, de las implicaciones en el desempefio de
rutinas internas, en herramientas escritas como manuales, hojas de célculo,
software, etc. La codificacion de conocimiento es un paso mas alld de la
articulacioén de conocimiento. El Gltimo es necesario para obtener el primero.
/Zollo, Ibid.)

Zollo, et al. (Ibid.) Afiade que este mayor esfuerzo en la codificacion se debe a
que los procesos a traves de los cuales son creadas estas herramientas y
consistentemente actualizadas implica un esfuerzo para entender el link de
causalidad entre las decisiones que se deben hacer y los resultados de
desemperio que se esperan. Este proceso permite darse una idea de la “historia”

en general.

La literatura ha enfatizado que la codificacion facilita la difusion de
conocimiento existente, asi como la coordinacion e implementacion de
actividades complejas (Winter, S., 1987 & Zander, U., & Kogut, B., 1995). Sin
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embargo el uso de informacion codificada puede enfrentarse a obstaculos como
asegurar que la guia codificada es adecuada y realmente implementada. En
efecto, la codificacion requiere plantearse qué acciones deben ser consideradas y
en qué condiciones, lo que conduce a determinar que funciona y que no funciona
en la empresa. La codificacién implica una tarea meticulosa para descubrir el
conocimiento tacito relevante que la organizacion ha creado, aprendido y
organizado, pero no es sencillo pues este conocimiento debe ser extraido del

contexto cultural y organizacional de la empresa (Patriota, G., 2004)

En consecuencia, la codificacion es potencialmente importante como un
mecanismo de soporte para todo el proceso de evolucion del conocimiento y no
solo en la etapa de transferencia. Puede facilitar la generacién de nuevas
propuestas para cambiar las rutinas actuales, asi como para identificar fortalezas
y debilidades (Zollo, et al. 1bid.).

c. Identificacion de rutinas.

Tres definiciones de rutinas organizativas pueden ser encontradas en la

Literatura:

1. Patrones de comportamiento (Patrones de interaccion recurrentes). Algunos
autores consideran las rutinas organizativas como patrones de comportamiento
repetitivos, para cumplir con tareas. Por ejemplo tomar érdenes de compra por
un agente de ventas, requiere una particular secuencia de frases (Pentland, B.T.,
& Reuter, H., 1994. ). En este sentido se utiliza el término “rutina” para un
colectivo y “habito” para referirse al patron de comportamiento de una sola
persona (Dosi, G., Nelson, R.R., Winter, S.G., 2000).

2. Rutinas como reglas (Procedimientos operativos estandarizados).

Desde esta perspectiva se consideran las rutinas como reglas o procedimientos
operativos estandarizados como por ejemplo una guia de buenas préacticas
(Leidner. R., 1993). Las reglas no especifican completamente mecanismo de
causalidad, lo cual es precisamente la manera como las reglas contribuyen a

generar patrones recurrentes de comportamiento (Becker, M., Zirpoli, F., 2008).
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3. Acumulacion de conocimiento.

Las aportaciones mas recientes se refieren a las rutinas como la disposicion de
conocimiento adquirido por un contexto y estimulos apropiados (Hodgson,
G.M., Knudsen, T., 2004). Mas alld de ser patrones de comportamiento las
rutinas son conocimiento y capacidades acumuladas en la memoria de la
empresa. Estas rutinas se reflejan en las estructuras organizativas y los habitos
de los individuos, lo cual conlleva a determinados comportamientos (Hodgson y
Knudsen, Op.Cit.).

Las rutinas reflejan el saber de la experiencia en el cual hay un aprendizaje de
prueba y error y la seleccion y retencidén de comportamientos pasados (Gavetti,
G. and Levinthal, D., 2000). Por lo tanto las rutinas poseen importantes fuentes
de acumulacion de conocimiento y procesos de resolucion de problemas tal
como lo expresa March et al. (March, J.G., Schulz, M. and Zhou, X., 2000).
Adicionalmente las rutinas han sido consideradas como las reservas de la

memoria de la organizacion (Argote y Ingram, 2000).

La teoria evolutiva de la economia tiene sus principales valedores en las
aportaciones de Nelson y Winter (ibid.). Esta teoria establece paralelismos entre
los procesos organizativos y los bioldgicos e intenta explicar a partir de los
ultimos determinados fendbmenos economicos y empresariales. La aportacion de
Nelson y Winter con mayor influencia en la perspectiva de las capacidades
dindmicas es la relacionada con el concepto de rutinas, ya que las capacidades
dinamicas se interpretan como un tipo de rutina (Teece et al., Ibid.; Eisenhardt y
Martin, Ibid.), puesto que serian todos los conocimientos que se encuentran
almacenados en la memoria de los individuos y son propias y especificas de
cada empresa. De este modo el conocimiento colectivo de estas rutinas permite
que sean facilmente replicables. En cuanto a la replicabilidad Teece, Pisano y
Shuen (ibid.) consideran que al menos dos corrientes de valor estratégico
provienen de la replicabilidad; la primera es sostener la expansion geografica y

de una linea de producto, en la medida que las capacidades en cuestion son
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relevantes para los consumidores en cualquier parte, en este sentido la réplica
confiere valor; otra es que la habilidad para replicar indica que la firma tiene los
fundamentos sélidos para aprender y mejorar. En cambio, dado que las rutinas
son un tipo de conocimiento tacito adquirido a traves de un aprendizaje continuo
es mas dificil que se produzca imitacion. En definitiva las rutinas son procesos
complejos, analiticos, detallados que estan basados en el conocimiento adquirido

a lo largo del tiempo y producen unos resultados esperados.

En efecto, entender el comportamiento y cambios en las organizaciones fue una
motivacion clave para introducir el concepto de rutinas organizativas (March y
Simon, Ibid.; Cyert y March, Ibid..; Nelson y Winter, Ibid..). Recientemente la
identificacion de rutinas ha sido especialmente valiosa para analizar como el
trabajo es realizado en una organizacion (Hutchins, E., 1991); y en mostrar
como las organizaciones cambian sus operaciones (Winter & Szulanski, ibid,;
Zollo & Winter, Ibid., Feldman & Pentland, Ibid., 2000).

Por lo tanto analizar las rutinas de una organizacion parece ser un primer paso
esencial en la réplica pues estas capturan de manera sistematica y enddgena
conductores de desempefio y lo que puede considerarse caracteristico para una
organizacion. Ellas desempefias un papel relevante en la memoria y aprendizaje
de la organizacion, por lo tanto contribuyen a la eficiencia del modelo, inducidas

por este aprendizaje (Argote, L., Epple, D., 1990).

Si las rutinas no son obvias como la codificacion de un aprendizaje, pero
integran todo el aprendizaje acumulado en la organizacion, es importante
volvernos a plantear la relevancia del conocimiento acumulado dentro de las
rutinas de una organizacion y cual es su valor para crear una ventaja
competitiva. Segun la vision basada en los recursos las empresas compiten en
base a la heterogeneidad e inmovilidad de sus recursos y capacidades. Los
recursos pueden ser de naturaleza fisica, humana y organizativa, y pueden ser
utilizados para implementar estrategias de creacion de valor (Grant Ibid.). Esto
sugiere que los recursos valiosos, raros, inimitables, no substituibles tienen el

potencial de proveer a la empresa una ventaja competitiva sostenida (Barney,
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1991). El conjunto de recursos que parecen cumplir los anteriores criterios es el
conocimiento.  Pero para mantener una ventaja competitiva sostenida,
especialmente en situaciones de cambios rapidos e impredecibles (Teece et al.,
Ibid., Eisenhardt & Martin, Ibid.), depende de como la empresa maneja sus
activos de conocimiento y que tan eficiente sus procesos de gestion de
conocimiento son aplicados para acumular, articular, codificar, y usar los activos

de conocimiento para crear valor y mejorar el desempefio.

Teniendo en cuenta la importancia del conocimiento en la creacion de valor,
desarrollo de ventajas competitivas y su papel relevante en las rutinas. En el
desarrollo de esta tesis y como un primera fase en la réplica de modelos de
negocio en la BDP, analizaremos aquello que es esenciales, por lo tanto el
Arrow Core para cumplir los objetivos de estos determinados negocios. Ademas
este concepto nos permitird ir mas alla de un marco técnico puesto que considera

a las organizaciones como complejos sistemas sociales (Fedlman, M.S., 2000).

En la réplica no se trata simplemente de explotar una buena idea. En el anélisis
de las rutinas esenciales a replicar se crea valor en la medida en que se descubre
y se redefine el modelo de negocio eligiendo los componentes necesarios para
replicar un determinado modelo. EI “Arrow Core” permite identificar toda la
informacién del valor potencial del modelo de negocio, para ser replicado.
Mediante su analisis se puede replicar solo aquello que es replicable y afiade
valor. (Winter, S. et al. Ibid. ).

2.5.2. Transferencia de conocimiento. Fase de explotacion.

En una segunda fase de la réplica nos tenemos que referir a la transferencia de
conocimiento. Los activos de conocimiento incrustados en las rutinas
organizativas estan dentro de los recursos mas valiosos de la empresa (Teece et
al., 1997) para explicar la ventaja competitiva sostenida de una empresa. Sin

embargo esto no es suficiente pues las rutinas se desarrollan en locaciones
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especificas para responder a circunstancias locales, es necesario transferirlas y

replicarlas para explotar su valor (Winter & Szulanski, Ibid.).

Puesto que en la transferencia de conocimiento se lleva a cabo la

implementacion de la réplica, esta requeriré actividades de explotacién™.

La transferencia de conocimiento estd basada en el supuesto de que una
habilidad o conocimiento Unico es dificil de codificar, pero puede transferirse.
Se trata de una personalizacion del conocimiento que implica desarrollar una
estrategia, en contraposicion a la codificacion que implica una estrategia en la
cual se redsa un conocimiento acumulado en herramientas como bases de datos
(Hansen, M., Nohria, N., Tierney, T. 1999).

La transferencia de conocimiento también ha sido relacionada a la capacidad de
absorcion de la empresa (Alavi, M., & Leidner, D.E. 2001). La capacidad de
absorcion se define como la “habilidad para identificar, asimilar y explotar
conocimiento” (Venkatraman, N., Tanriverdi, H., 2004) y su ausencia convierte
el conocimiento en lo que Szulanski (Ibid.) denomina “sticky knowledge”. Este
conocimiento es aquel que su transferencia es problematica y que sus
caracteristicas implican un incremento de costos si se transfiere. Pero cuando
este tipo de conocimiento hace parte de redes de conocimiento, deja de ser
problematico (Bush, A.A., Tiwana, A., 2005).

El alcance de la transferencia de conocimiento dependera del conocimiento total
transferido durante la réplica (Winter y Szulanski, 1bid.). En cuanto al alcance de
la transferencia de conocimiento, la literatura tradicional de la adaptacion, se
enfoca en la adaptacion con el ambiente local, pues las condiciones varian segin
la locacion, creando mayor presion por la adaptacion. Replicar rutinas
estandarizadas en condiciones heterogéneas es posible que no produzca un
desempefio optimo (Bartlett CA, Ghosal S., 1989). En cambio, adaptar en la

réplica de rutinas favorece la adecuacion de la réplica a las condiciones locales y

4 a explotacion requiere actividades como refinamiento, seleccion, elecciones, produccién, eficiencia,
implementacion y ejecucién (March, 1991)

70



Capitulo 2. Revision de la literatura y marco tedrico

por lo tanto maximiza el desempefio potencial de las rutinas transferidas (Jensen
RJ, Szulanski G., 2007).

Recientes trabajos sobre réplica han comenzado a dudar sobre la literatura
tradicional (Jensen y Szulanski. Op.cit.). Los trabajos mas recientes no se fijan
en la adecuacion de la réplica en el medio local, sino en el sistema total de las
rutinas replicadas y las caracteristicas del conocimiento incrustado en esas
rutinas y argumentan lo siguiente: (1) las rutinas organizativas son complejas, el
resultado son interacciones donde varios aspectos de las rutinas son modificados
de manera simultanea; (2) las rutinas organizativas son causalmente ambiguas,
como consecuencia no es posible predecir qué aspectos de las rutinas pueden ser
adaptados sin que esto afecte negativamente el desempefio; (3) los ambitos
locales, las interacciones que surgen en él no estan bien comprendidas asi como
tampoco las rutinas a replicar, generando una potencial mal adaptacion; (4)
generalmente la adaptacion tiene como resultados multiples cambios, lo cual
hace dificil utilizar el patron, de rutina, original como referente para
diagnosticar o resolver problemas imprevistos; por ultimo (5) La existencia de
una red para replicar rutinas similares provee un mecanismos potencial para

escalar beneficios, lo cual disminuye con la adaptacion. (Jensen. Op.cit.).

En consonancia con lo anterior Szulanski (Ibid.) afiade que una réplica exacta
nunca podra ser alcanzada en la practica y en algunos casos puede no ser el
objetivo. En cambio, una réplica parcial puede ser el principal objetivo,

mediante una adaptacion o cambio innovador en algunas sub-rutinas.

Uno de los temas centrales en la transferencia de conocimiento y recursos
(Kostova T., 1999) es si adaptar y hasta qué punto los recursos, de tal manera
que se adecuen a las condiciones locales (Bartlett CA, Ghosal S., 1989) Es
evidente entonces la necesidad de encontrar un método que tenga en cuenta tanto
el &mbito local como el patron original de la réplica y el sistema de las rutinas

replicadas.
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A este punto es necesario tener en cuenta las barreras en la transferencia de

conocimiento que recoge Szulanski (Op.Cit.):

1. La réplica exitosa de conocimiento en un nuevo escenario se puede ver
comprometida por las caracteristicas del contexto donde el conocimiento
transferido es puesto en practica. La teoria de la imitabilidad incierta (Lippman y
Rumelt. Ibid.) Sugiere que el factor fundamental que entorpece una réplica, es la
ambigledad causal. La ambigledad causal impide ver claramente como las

caracteristicas del nuevo contexto afectan los resultados de la réplica.

2. Cuando la transferencia de conocimiento para resolver el problema del
receptor de conocimiento es especulativa, es dificil comprometerlo en la

transferencia (Rogers, E., 1983).

3. La fuente de conocimiento puede ser reluctante a compartir conocimiento
crucial, por miedo a perder propiedad sobre el mismo, una posicion privilegiada,

superioridad o no ser adecuadamente recompensada.

4. la confianza en la fuente también puede impedir la transferencia de

conocimiento.

5. La capacidad de absorber conocimiento, es decir de surtirse de conocimiento
(Cohen y Levinthal, Ibid.:128) es determinante. EIl receptor de conocimiento
gue no tiene esta capacidad tendra menor disponibilidad para reconocer el valor
de un nuevo conocimiento, para asimilarlo y aplicarlo. Esto podria incluso
incrementar el costo de la transferencia, retardar su finalizacién y comprometer

su éxito.

6. La transferencia de un conocimiento superior solamente sera efectiva cuando
el conocimiento transferido es retenido en la practica (Glaser et al., Ibid.). Para
que el conocimiento obtenido no sea descontinuado, el receptor de conocimiento

debe poseer la habilidad de institucionalizarlo y retenerlo
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7. El contexto organizacional puede afectar la gestacion y evolucion de las
iniciativas de transferencia de conocimiento. EIl contexto organizacional que

facilite el desarrollo del conocimiento transferido debera ser fértil.

8. Otro aspecto importante es la naturaleza de una relacion preexistente. El éxito
en este proceso de intercambio dependera en gran parte de la facilidad con la
cual se de la comunicacion (Arrow, Ibid.) y la intimidad de la relacion (Mariden,
P.V., 1990).

9. EIl receptor del conocimiento, también puede carecer de motivacion para

comprometerse en las actividades necesarias para utilizar ese conocimiento.

Es relevante resaltar que una vez identificadas las rutinas esenciales, la réplica
de estas rutinas y la transferencia de conocimiento ocurre principalmente porque
hacerlo tiene un sentido econdmico. Por lo tanto repetir el proceso de
aprendizaje original no es la alternativa mas plausible cuando lo que se quiere es
incrementar los beneficios de una oportunidad exitosamente explotada por unas
rutinas previas. Significa entonces que los beneficios obtenidos deben exceder o
aspirar a exceder el costo de oportunidad de destinar recursos para dar soporte a
la réplica, ademas de los costos asociados a superar obstaculos para replicar
(Nelson, et.al. Ibid; Winter, S.G., 1995).

La replica de modelos de negocio conlleva entonces dos momentos cruciales
para una réplica exitosa: la identificacion del “Arrow Core “del modelo de
negocio, las dindmicas esenciales, que deben ser replicadas, pues son fuentes de
creacion de valor y ventajas competitivas de un modelo de negocio y la
consiguiente transferencia de conocimiento para replicarlo. Adicionalmente, es
preciso reconocer las capacidades necesarias para llevar a cabo una réplica
exitosa. Winter y Szulanski (Ibid.) ponen las capacidades dinamicas en el centro
para hacer réplicas exitosas en diferentes contextos. En los diferentes ejemplos

gue exhiben estos autores sobre réplicas, identifican diversas capacidades como
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la capacidad de identificar los potenciales del contexto para por ejemplo abrir

nuevas tiendas.

En suma la réplica requiere capacidades que permitan conocer los rasgos de
valor del modelo de negocio, que deben ser replicados, los métodos mediante los
cuales estas actividades de valor son replicadas y el tipo de contextos donde
estas actividades de valor puedan ser exitosamente replicadas (Winter y
Szulanski, Ibid.). A lo anterior se afiaden la capacidad de coordinacion para
identificar los rasgos de valor con minimos errores, utilizando métodos de
implementacion que no sean muy costosos y que sean manejables ante la
diversidad de situaciones locales en los cuales sean aplicables (Lewin, A.Y.,
Volberda, H.W., 1999).

A partir de este marco tedrico tenemos los conceptos centrales para hacer
aportaciones relevantes que nos permitan inducir a la réplica de modelos de
negocios en la BDP que gracias a un buen desempefio sean rentables y

contribuyan de una manera sostenible a la reduccion de pobreza.

La revision de la literatura sobre modelos de negocio nos facilitara adoptar una
postura que nos permitira analizar el modelo de negocio, desde la Optica de
identificacion de rutinas que crean valor en contextos de pobreza y que por lo
tanto dotan al modelo de negocio de una ventaja competitiva. Estos modelos de
negocio que tienen un valor superior son por lo tanto replicables. EI anélisis de
modelos de negocio nos permitira no solo identificar las rutinas esenciales que
crean valor, también la manera como unas interactian con otras para que todo el
ecosistema de creacion de valor funcione. En base a la literatura sobre réplica
analizaremos la réplica de modelos de negocio en la BDP, enfocandonos en las
dos fases: exploracion y explotacion y teniendo siempre en cuenta que entre esas
dos etapas hay un periodo de transicion critico en el cual es esencial crear y
definir las capacidades que apoyan la consecucion de actividades que siguen a la

réplica de mas rutinas.

74



Capitulo 2. Revision de la literatura y marco tedrico

75



Capitulo 2. Revision de la literatura y marco tedrico

2.6. Marco Tedrico y conceptual

La revision de la literatura, en los aspectos centrales que trataremos en la
presente investigacion, nos ha servido para entender el estado del arte, teorias y
definiciones de cada uno de los conceptos que se utilizaran a lo largo de esta

tesis.

Sin embargo, antes de entrar a validar estos conceptos, en el anélisis de los casos
de estudio, conforme a la metodologia presentada, es necesario hacer una
aproximacion a la manera como los conceptos explorados nos permiten dar una
respuesta al problema de investigacion. Es decir como cada una de las nociones
acogidas en: Base de la Pirdmide, modelos de negocio, ventaja competitiva y
réplica nos permiten dar respuestas al desarrollo de un nuevo conocimiento

sobre réplica de modelos de negocio en la BDP.

Para esto, recogeremos los conceptos esenciales y el marco teorico para el
desarrollo de este estudio y exploraremos en las motivaciones por la cuales, a
priori, consideramos que nos pueden conducir a resolver las preguntas de la

investigacion.

2.6.1. La Base de la Piramide

El marco conceptual en torno al cual se desarrolla esta investigacion, es la Base
de la Pirdmide, y las caracteristicas diferenciales de los modelos de negocio en

estos contextos que implican un estudio especifico.
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Concebir los mercados de renta baja como un sector de la poblacion heterogéneo
y multidimensional (Sen, 1999 Ibid.) en los cuales la renta no es el Unico
indicador, implica que los modelos de negocio que se llevan a cabo en estos
contextos tengan dimensiones diferentes. Si la pobreza incluye otros aspectos
relacionados con la restriccion de libertades derivadas de la pertenencia a una
determinada casta o clase social, sexo, religion o condicion social que limita las
oportunidades de crecimiento y desarrollo personal, entonces los negocios que
se dirigen a estas poblaciones deben reconocer estas diferencias no solo
econdmicas, también antropoldgicas para dirigir los productos o servicios
adecuados y configurar sus modelos de neg