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REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

RESUMEN

El siguiente trabajo se centra en un concepto de gran importancia en el mundo
empresarial como es el “Modelo de negocio”. Su objetivo es ofrecer una vision
enriguecida a las empresas sobre distintas herramientas de un modelo de negocio,
facilitindolas conocer qué herramientas son mas acordes con su sector empresarial.

Para llevar a cabo este objetivo y como marco introductorio, se realiza una
conceptualizacion 'y una evolucion temporal sobre el modelo de negocio,
comprendiendo a diversos autores que a lo largo de la historia han ido dando su
perspectiva sobre este término.

En segundo lugar, se elabora una comparacién entre los modelos de negocio
tradicionales y los electrénicos, siendo éstos Ultimos, una gran oportunidad para
expandir los negocios.

Posteriormente, se citan y desarrollan cuatro herramientas para describir y analizar
modelos de negocio, asi como la elaboracion de un estudio empirico sobre éstas. Para
este estudio, se ha tomado como ejemplo la plataforma de Airbnb, haciendo una breve
presentacién sobre su negocio y su posterior aplicacién practica.

Ultimando con el trabajo y en donde mas se concentra su objetivo, se concluye por un
lado, con un andlisis comparativo entre las herramientas estudiadas, y por otro lado, con
un analisis de relaciones entre los sectores empresariales y las herramientas que mayor
grado de ajuste presentan con éstos.

La realizacién del trabajo permite extraer conclusiones como principalmente; la valiosa
oportunidad de negocio que supone el e-commerce para compradores y vendedores,
asi como las utilidades de las herramientas para desarrollar, estructurar y comunicar un
modelo de negocio que genere valor para los stakeholders, y por Gltimo, la eficacia del
modelo Toolbox para el andlisis y la comprensién de los modelos de negocio plataforma,
destacados por su gran repercusion econémica en la sociedad actual.
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ABSTRACT

The following work focuses on a concept of great importance in the business world such
as the "Business Model". Its objective is to offer a rich vision to companies on different
tools of a business model, making it easier for them to know which tools are more in line
with their business sector.

In order to achieve this objective and as an introductory framework, a conceptualization
and a temporary evolution on the business model is carried out, including various authors
who throughout history have given their perspective on this term.

Secondly, a comparison is made between traditional business models and electronic
business models, the latter being a great opportunity to expand business.

Subsequently, four tools are cited and developed to describe and analyze business
models, as well as the elaboration of an empirical study on them. For this study, the
Airbnb platform has been taken as an example, making a brief presentation on its
business and its subsequent practical application.

Concluding with the work, and where its objective is most concentrated, we conclude on
the one hand, with a comparative analysis among the tools studied, and on the other
hand with a analysis of relations between the business sectors and the tools that have
greater degree of adjustment with them.

The accomplishment of the work allows to draw conclusions as mainly; the valuable
business opportunity that e-commerce represents for buyers and sellers, as well as the
utilities of the tools to develop, structure and communicate a business model that
generates value for stakeholders, and finally, the effectiveness of the Toolbox model for
the analysis and understanding of business models platform, highlighted by its great
economic impact on today’s society.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo esta focalizado en un concepto que hoy en dia ha adquirido una
categorica importancia en el mundo empresarial como es el “Modelo de negocio”.

En primer lugar, se realiza una cronologia sobre la vision que a lo largo del tiempo se
ha adoptado en torno a este concepto, continuando con un analisis comparativo entre
los modelos de negocio tradicionales y los electrénicos. Seguidamente se explican
distintas herramientas para su descripcién y analisis como el Modelo Canvas, Mapa de
Empatia, Modelo Toolbox y Mapa de Experiencia del Cliente, complementadas con un
estudio empirico aplicado a la plataforma de Airbnb. El trabajo finaliza con un doble
analisis. El primero es una comparativa de las herramientas estudiadas, analizando los
puntos fuertes y débiles y las implicaciones que tienen sobre las empresas. Este analisis
previo, favorece el desarrollo de un segundo que relaciona las herramientas con los
sectores empresariales que mejor grado de ajuste presentan.

El objetivo final del trabajo es proporcionar a las organizaciones una vision enriquecida
sobre distintas herramientas de un modelo de negocio, facilitAndolas conocer qué
herramientas son mas acordes con su sector empresarial. El enfoque tedrico en las
cuatro herramientas y el estudio del caso practico aplicado a una de las plataformas mas
innovadoras como es Airbnb, son apartados clave para cumplir con el objetivo. Se
consuma con la Ultima seccion integrada por las dos tablas analiticas.

En el mundo actual se vive constantemente en un entorno con un cierto grado de
incertidumbre e inestabilidad en lo que al ambito econdmico se refiere. Con la
globalizacion, la competencia en el mercado se incrementa cada dia mas, suponiendo
un exceso de oferta y dando lugar a que los individuos tengan mas posibilidades de
elegir su producto o servicio. Cera (2018) mantiene que influye en los ciclos de vida de
los productos haciendo que se acorten excesivamente.

La incursién continua y acelerada de las TICs esta provocando un conflicto para los
negocios, a la hora de atender las necesidades de los consumidores. Segun Barrullas
(2016), el conocido “consumidor experto” esta surtido de infinidad de informacién a
través de los medios de comunicacion. Esta situacion le conduce a un ambiente de
perturbacion y a un comportamiento inestable (Mesa Editorial Merca2.0, 2013).

Los negocios tienen que reinventarse constantemente para adaptarse a las preferencias
cambiantes y efimeras del consumidor. De acuerdo con Prats (2016), la visién de los
departamentos de marketing se ha transformado. El conocido cambio de “push” a “pull”
significa que el cliente deber ser quien tire para que la empresa comercialice los
productos adaptados a sus necesidades, descartando el enfoque anterior, de que la
empresa empuje el producto al cliente.

El producto o servicio debe llegarle al cliente de una manera innovadora, y la
configuracion de un efectivo modelo de negocio es una de las opciones para lograrlo.
Segun Llorens Bueno (2010), es una representacion de la filosofia de una empresa, que
especifica el modo que tiene para ofrecer valor a sus clientes, esto es, un esquema que
indica la planificacion de la empresa para alcanzar sus objetivos.
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2. MODELOS DE NEGOCIO: UNA APROXIMACION

2.1. CONCEPTO DE MODELO DE NEGOCIO Y SU EVOLUCION

Resulta prioritario comenzar con el concepto de “Modelo de negocio”, y no es para
menos, ya que se ha convertido en el principal atractivo para las empresas, siendo la
férmula para lograr el éxito en el mundo empresarial actual.

El objetivo final de toda gerencia se basa en la creacién de valor, tratando de beneficiar
tanto al accionista como a la empresa (Rapallo Serrano, 2002). La creacion de valor
guarda una relacién muy directa con la ventaja competitiva. Segun Porter (1985), la
ventaja competitiva se origina cuando una empresa consigue crear valor para sus
clientes superando los costes de ello. Como afirma Llorens Bueno (2010), ésta puede
materializarse a través de cualquier elemento de una organizacion: marca, producto,
procesos, personal, tecnologia, ubicacion, etc.

Una herramienta para construir la ventaja competitiva, es decir, como conseguir fabricar
un producto o prestar un servicio de manera que se cree valor tanto para el cliente como
para la empresa, son los modelos de negocio (Guerras Martin y Navas Lépez, 2015).

Alo largo de la literatura, se han ido adoptando distintas definiciones para este concepto,
interpretadas por multitud de autores y entreverando conceptos relacionados como el
modelo de ingresos, estrategia, ventaja competitiva etc, derivandose en definiciones
confusas e inconsistentes (George y Bock, 2011).

El término “Modelo de negocio”, por vanguardista que pueda resultar, tiene su origen en
los afios cincuenta, en el libro “The Practice of Management” publicado por Peter
Drucker. En su obra lo define como la forma en que la empresa lleva a cabo su propio
negocio, y debe responder a “quién es el cliente, qué valora y cual es la ldgica
subyacente que explica cédmo se puede aplicar dicho valor al cliente a un costo
apropiado” (Drucker, 1954).

Tres afios mas tarde, volvieron a tener presencia junto con los “Business Games”
reflejado en el articulo de Bellman et al. (1957).

Estos juegos de negocio proponian una metodologia y unas herramientas
administrativas para la toma de decisiones en un escenario empresarial ficticio. Su
objetivo era ofrecer formacién a las “personas de negocio” proporcionandolas
competencias relacionadas con el mundo de la empresa. Tal como destaca Lane (1995),
los juegos de empresa requieren no so6lo de un modelo, también de la interrelacion del
usuario con el sistema.
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Aunque desde la década de los cincuenta hubo pequefios indicios, no fue hasta
mediados de los noventa cuando se fue generando un desarrollo mas conceptual sobre
el modelo de negocio. DaSilva y Trkamm (2014) afirman que el ingreso de Internet al
mundo de los negocios y el crecimiento de las TIC fueron las causas principales por la
que cobraron relevancia en las compaiiias.

Consecuencia de ello, empezaron a aparecer conceptos mas formalizados dentro de la
literatura. “ElI modelo de negocio es la totalidad de procesos por el que una empresa
elige a sus clientes, define y diferencia su oferta, define las tareas que va a desarrollar,
asi como aquellas que va a externalizar o subcontratar, configurando sus recursos para
acudir al mercado y asi conseguir beneficio” (Slywotzky, 1996).

Dos afios mas tarde, siguiendo a Timmers (1998), se define como una arquitectura de
productos, servicios y flujos de informacion, afiadido a una descripcion de los actores
influyentes del negocio y sus roles, de sus beneficios potenciales y las fuentes de
ingreso.

Con la definicién previa, surgieron los modelos de negocio vinculados al comercio
electronico. Timmers propuso once tipos, como por ejemplo; tienda electronica (e-shop),
subasta electronica (e-action) o mercado electrénico (e-mall).

“El comercio electronico o e-commerce se puede definir como cualquier forma de
transaccion comercial en la que un suministrador provee de bienes o servicios a un
cliente a cambio de un pago, donde ambas partes interactlian electrénicamente en lugar
de hacerlo por intercambio o contacto fisico directo” (Red Espafiola de Centros de
Negocio Local, 2000).

Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005) concluyen que, el auge de los modelos de negocio
converge con la intensificacién del indice bursatil para industrias tecnoldgicas NASDAQ,
por lo que los modelos de negocio se asocian con la tecnologia.

A partir del afio 2000, muchos autores ofrecieron su vision acerca de los modelos de
negocio. En la siguiente tabla se recogen varios de ellos.
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AUTOR Y ANO DEFINICION

TABLA 2.1.: EVOLUCION DEL CONCEPTO DE MODELO DE NEGOCIO

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE: DEFINICIONES DE MODELO DE NEGOCIO (VARA MIGUEL Y
DIAZ-ESPINA, 2015)
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Las definiciones sobre los modelos de negocio son variadas. Desde el punto de vista
tedrico, resulta imposible extraer una definicion estandarizada y homogénea, como
consecuencia, la evolucién de los modelos de negocio es una evidencia.

Ofreciendo una vision reconocida y actual sobre este término, segun Osterwalder y
Pigneur (2011), “un modelo de negocio describe la l6gica de cdmo una organizacion
crea, captura y entrega valor para sus clientes”.

”

Los autores recogen esta definicion en el famoso “Business Model Generation
publicado en castellano en el afio 2011. Como afirman Nagamatsu, Barbosa y Rebecchi
(2013), este libro ha marcado tendencia para los empresarios, ofreciendo una vision
innovadora a la hora de crear nuevos mercados y productos.

Con el objetivo de clarificar lo mejor posible este concepto, se descompone y se definen
las dos palabras por separado.

Por un lado, el término “modelo” se define como una representacién a escala reducida
de una realidad para facilitar su comprension (Wordreference.com, s.f.). Y por otro lado,
el término “negocio” se define como un conjunto de actividades para suministrar bienes
0 servicios que comprenden aspectos intelectuales, productivos, comerciales y
financieros (Wordnet, s.f.).

Con la integracion de ambas definiciones, el “Modelo de negocio” se puede formalizar
como una representacion esquematica de un conjunto de actividades que comprenden
aspectos intelectuales, productivos, comerciales y financieros para suministrar bienes o
servicios.

A modo de sintesis, un modelo de negocio recoge: qué se ofrece a los clientes para
aportarles valor y qué recursos se necesitan para realizarlo con éxito. Ademas de la
financiacién del proceso, tanto para pagar por los recursos necesarios como para
generar beneficios para la empresa. Se debe crear valor para el cliente pero también
valor para la empresa (Domingo, 2000).

Una vez respondida la pregunta ¢Qué es un modelo de negocio?, lo segundo que hay
que preguntarse es: ¢ Qué variables comprende? o ;Cémo se desarrolla? Para resolver
estas preguntas, existen diversas herramientas que ayudan en su desarrollo. A lo largo
del trabajo, se iran citando y explicando las mas habituales, junto con una aplicacion
practica que facilite una mejor comprension y aproximacion a la realidad.
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2.2. TIPOLOGIAS DE MODELOS DE NEGOCIO: TRADICIONALES
VERSUS ELECTRONICOS

La presencia de los negocios electrénicos cada vez es mas frecuente en la sociedad.
El auge de los ordenadores o Smartphones ha provocado que a los individuos les resulte
indispensable Internet en su vida rutinaria modificando sus habitos de consumo. Segin
Restrudis (2018), los consumidores tienen mas exigencia y buscan mayor
personalizacion en sus productos, por ello las empresas deben digitalizar sus negocios.

El movimiento tecnoldgico esté transformando la forma de negociar, cada vez emergen
mas los modelos online en detraimiento de los modelos fisicos. Segun la CNMC (2020),
las ventas realizadas por Internet en el segundo trimestre de 2019 registraron los 11.999
millones de euros, un 29% mas que el segundo trimestre del afio 2018. Incluso
registraron mas que el primer trimestre de 2019 que se facturaron 10.969 millones de
euros (CNMC, 2019), y calculando la variacion porcentual es un incremento del 8,58%.

Estos sucesos no indican una obsolescencia del comercio tradicional. Por naturaleza
sSomos seres racionales que nos relacionamos, el comercio fisico humaniza las compras
y forma parte de la vida cotidiana.

No obstante, desde el punto de vista del emprendedor su esencia debe ser innovar,
evolucionar y en definitiva, ir un paso por delante de la competencia. La adaptacion al
mercado es una condicion de primer orden para sustentar los negocios, y el
posicionamiento en la web 2.0 puede ser una de las claves de éxito en este mundo
informatizado.

A continuacién, se presenta una tabla comparativa de algunas caracteristicas del
modelo de negocio tradicional y electrénico.

MODELO DE NEGOCIO FisICO MODELO DE NEGOCIO ONLINE
Forma de negocio donde el intercambio de bienes y | Forma de negocio donde el intercambio de bienes y
servicios se realiza en punto de venta fisico. servicios se realiza en un punto de venta web.

TABLA 2.2.: MODELOS DE NEGOCIO TRADICIONALES VERSUS MODELOS DE NEGOCIO ELECTRONICOS
FUENTE: ELABORACION PROPIA
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En primer lugar, el negocio tradicional se desarrolla en un local comercial y el electronico
a través de la pantalla de un dispositivo electronico (Tablet o Smartphone).

El feedback entre el vendedor y comprador facilita que se genere confianza y se ejecute
la compra. El hecho de producirse una relacion interpersonal favorece la fidelizacion a
los clientes (Sevilla, 2019). En el e-commerce existe una interaccién online, el
comprador no puede ver al vendedor y dificulta sus relaciones.

Los modelos tradicionales generan valor de forma inmediata (Rodriguez, 2017). En una
tienda fisica, el cliente tiene el producto a su alcance, y cuando le paga puede disfrutarle.
Por el contrario, en una compra via Internet debe esperar el tiempo de entrega
estipulado para recibirle. Ademas de un cargo por gastos de envio, incrementando el
precio de la transaccion (Gaztenpresa, 2017).

Todo proceso de compra tiene una duracion desde que el cliente localiza el producto
hasta que le adquiere. En los intercambios fisicos hay interaccion humana, pero en la
web es automatico que elimina colas de espera y minimiza errores administrativos,
implicando un proceso mas efectivo, agil y menos costoso (Almonte, 2019).

El negocio online permite una difusién mayor de la oferta, es decir, todo usuario puede
acceder a una tienda virtual con un dispositivo conectado a Internet. Supone una
sustancial ventaja porque posibilita incrementar la cifra de negocios. El negocio offline
tiene mas restriccion en sus ventas, condicionado por un radio concreto y a juicio de los
individuos, ¢ Cuénto esta dispuesto a recorrer el cliente para llegar al producto?

Como afirma Diaz (2019), los costes fijos del comercio tradicional son superiores a los
del electrénico. Los primeros para empezar a funcionar necesitan una inversion inicial
elevada (locales, mobiliario, permisos...). Mientras que los segundos, su negocio se
concentra en la plataforma web y no requiere tanto desembolso (cuota de un hosting).

La baja inversién de iniciar un negocio web causa un efecto negativo sobre ellos. Facilita
la presencia de muchos oferentes, generandose una abundante competencia en los
mercados virtuales y complicando la entrada a los segmentos de mercado. En negocios
tradicionales se puede tener una localizacion geogréfica favorable reduciendo a los
competidores.

Las empresas de Internet dependen exclusivamente del sentido de la vista para ofrecer
sus productos. Siguiendo a Rodriguez (2017), en una tienda fisica los consumidores
pueden tocar el producto siendo determinante para su compra, por ejemplo para bienes
sensibles como la ropa.

Una vez finalizado este comentario sobre la tabla comparativa, se puede deducir que
las ventajas del comercio electrénico son mas numerosas, pero ambos negocios son
validos y complementarios, y cada empresario debe valorar cual de ellos se ajusta mejor
a su propuesta de negocio.

Péagina 12 de 42



ADRIAN CALVA DIEGO

2.3. HERRAMIENTAS PARA LA DESCRIPCION Y ANALISIS DE
MODELOS DE NEGOCIO

Actualmente existen multiples herramientas para el desarrollo de modelos de negocio.
Reportan gran utilidad, ya que permiten estructurar y comunicar las ideas de negocio en
un contexto empresarial.

Las herramientas estudiadas seran las siguientes:

Modelo Canvas.

Mapa de Empatia.

Modelo Toolbox.

Mapa de Experiencia del Cliente.

2.3.1. MODELO CANVAS

Es la herramienta mas conocida y habitual a la hora de disefiar un modelo de negocio.
Tiene su origen en el libro “Generacion de modelos de negocio”, citado anteriormente.

Permite representar en un lienzo todas las variables externas e internas que influyen en
un proyecto empresarial de manera rapida y sencilla, centrandose en cuatro areas de la
empresa: demanda, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

El lienzo de Osterwalder ayuda a construir un modelo de negocio mediante nueve
madulos.

= Segmento de clientes.

= Propuesta de valor.

= Canales de distribucion.
= Relacién con los clientes.
= Estructura de ingresos.

= Recursos clave.

= Actividades clave.

= Socios clave.

= Estructura de costes.

1. Segmento de clientes. Son los diferentes grupos de personas a los que se dirige una
empresa. Los clientes son los que posibilitan llegar al éxito a los negocios, ya que si una
empresa no los tiene, no puede sobrevivir (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Domingo (2000) se basa en cuatro tipos.
v' El mercado masivo. Es generalizado y no hay segmentacion (suministro de

agua).

v" Mercado segmentado. Se establecen grupos de clientes en base a variables
geograficas (paises, ciudades), demograficas (sexo, edad), psicogréficas (estilo
de vida, clase social) o de conducta (nivel de uso de un producto).
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Un mercado de nicho. Es un segmento de mercado basado en unas necesidades
especificas (Santiveri vende productos especializados de nutricion y dietética).

Mercados de doble cara. Las empresas satisfacen las necesidades de dos o0 mas
clientes con expectativas distintas. El auge de estos mercados se ven reflejados
en las empresas plataforma. Por ejemplo, Google Play ofrece el servicio de
descarga de aplicaciones para los individuos, y ofrecen servicio a los
desarrolladores de esas aplicaciones.

Es importante plantear a qué grupo de clientes se va a orientar el producto y conocer
sus necesidades, de esta forma, facilitara plantear la propuesta de valor.

2. Propuesta de valor (PV). Se refiere al producto o servicio que crea valor para el
segmento de clientes.

Define la oferta, que facilita al cliente comprar de manera mas eficiente o econémica
(Domingo, 2000).

Los siguientes factores facilitan una mejor formulacién de la PV.

v

Precio. La PV es mas barata que la de la competencia generando el mismo valor.
Este escenario es eficaz para clientes sensibles al precio.

Calidad. Es superior tecnolégicamente o cuenta con mejor disefio que la
competencia.

Novedad. Es mas moderna. Ligado a la moda, tendencias o para satisfacer
nuevas necesidades.

Polivalencia. Mayor funcionalidad y puede aportar comodidad a los clientes.

Exclusividad. Es Unica y no hay posibilidad de imitacién (marca o patente). Es
efectivo para clases sociales con alto status o reconocimiento.

Personalizacién. Flexibilidad de los productos y servicios a las necesidades
especificas de los clientes.

Reduccion de riesgos. Cuando la PV se adquiere, tiene un riesgo menor para el
cliente (garantia de un producto).

Reduccion de costes. Asociado a mercados Business to Business (Macias,
2012). Ejemplo: Un programa lleva incorporado otro software siendo mas
rentable para el cliente.

El objetivo prioritario debe ser cubrir la necesidad del cliente generandole valor.
Realmente es donde mas se refleja la ventaja competitiva, o que hace diferenciarse de
los competidores.
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3. Canales de distribucion. Conjunto de medios que utiliza la empresa para hacer llegar
el producto del fabricante al consumidor final (Juan Giner, 2019).

De acuerdo con Thompson (2007), se clasifican en:

v' Canal propio o directo. El producto va directamente desde el fabricante al
consumidor final.

v' Canal indirecto o asociado. El producto va desde el fabricante pasando por
intermediarios al consumidor final.
- Canal minorista (fabricante->minorista->consumidor final).
- Canal mayorista (fabricante->mayorista->minorista->consumidor final).
- Canal agente intermediario (fabricante->agente/intermediario->mayorista-

>minorista->consumidor final).

Una combinacion acertada entre los tipos de canales genera experiencias positivas al
consumidor, implicando que se maximizen las ventas (Osterwalder y Pigneur, 2011).

El siguiente gréfico facilita la comprension de ambos canales.

Nt ottt Pt do vt oo )
\
* Agsintornadiaro Modosdo amucasn)

FIGURA 2.1.: CANALES DE COMUNICACION: DIRECTOS E INDIRECTOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA

4. Relacién con los clientes. Es la forma en que la propuesta de valor se comunica con
los clientes. Las posibles formas son:

v' Relacién personal. Basada en la interaccion entre el vendedor y comprador
(puntos de venta, via telefénica, chat en linea o correo electronico).

v" Relacién personal exclusiva. A diferencia de la relacién personal, se dirige a
clientes con unas necesidades concretas. Por ejemplo: servicios de lujo o bancos
con clientes millonarios.

v' Relacién de autoservicio. La empresa ofrece su PV al cliente para que se atienda
a si mismo (méquinas expendedoras 0 cajeros automaticos).
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v' Relacién automatizada. Consiste en una simulacion de atencién directa con el
cliente. Por medio de software informéticos (CRM), reconocen tipos de clientes
y sus caracteristicas para mostrarles informacion relacionada con lo que han
buscado (recomendaciones sobre videos en YouTube).

v' Co-creacion. Los clientes pueden participar en la PV, consiguiendo que retna
las caracteristicas que proponen (Amazon tiene un foro donde los clientes
pueden expresar quejas 0 sugerencias). También pueden ser comunidades
fisicas organizandose charlas o talleres.

Es importante mantener una relacién afable con el cliente para captarlo, atraer nuevos
e impulsar las ventas (DINERO EN IMAGEN, 2012).

5. Estructura de ingresos. Es la forma en que se generan los ingresos en la empresa,
es decir, cobmo se va a cobrar el dinero y en funcion de qué.

Los ingresos de cualquier negocio provienen de los productos o servicios ofertados al
segmento de clientes. Se clasifican en dos tipos reflejados en esta tabla.

Tiposdeingresos|  Ejemplos |

TABLA 2.3.: TIPOS DE INGRESOS
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Segun los tipos, existen posibles formas para generar ingresos.

Formas de generar ngresos|  Hemplos

TABLA 2.4.: FORMAS DE GENERAR INGRESOS
FUENTE: ELABORACION PROPIA

La siguiente cuestién es el precio, es decir, para una manera determinada de obtener
dinero, ¢Qué precio se va a establecer? o ¢En funcion de qué se va a cobrar al
segmento de clientes?
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En las siguientes tablas se detallan los distintos mecanismos de fijacion de precio
(Osterwalder y Pigneur, 2011).

Precios dinamicos
(Dependen del mercado)

Precios fijos
(Variables estaticas)

TABLA 2.5.: PRECIOS FIJOS TABLA 2.6.: PRECIOS DINAMICOS
FUENTE: ELABORACION PROPIA FUENTE: ELABORACION PROPIA

6. Recursos clave. Son los activos necesarios para desarrollar el producto o servicio.
Se pueden clasificar en cuatro tipos (ECOLINK, 2019).

v" Humanos. Son las personas y sus caracteristicas (cualificaciones, experiencia,
compromiso...). Permiten que el negocio funcione y determinan el rendimiento
de la empresa.

v' Fisicos. Son activos como terrenos, locales, mobiliario, insumos, maquinaria,
equipos informéticos o elementos de transporte.

v Intelectuales. Son elementos intangibles; marca, derechos de autor, procesos,
patentes, bases de datos o programas informaticos.

v" Monetarios. Incluye el dinero, financiacion propia o proyectos de inversion.
Acciones, cheques, préstamos, subvenciones, divisas, son otros ejemplos.

Dependiendo de la PV son mas necesarios unos recursos que otros. Una empresa de
muebles depende més de recursos fisicos para desarrollar su actividad (maquinaria),
mientras que una empresa de software depende mas de recursos intelectuales
(programas informaticos).
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7. Actividades clave. Actividades necesarias para elaborar la propuesta de valor y
entregarsela al cliente mediante una serie de canales, y con un tipo concreto de
relaciones (Megias, 2011).

Es importante que las organizaciones identifiquen todas las actividades clave, para
conocer cuales va a ser capaz de desempefiar y cuéles debe externalizar a terceros.

La cadena de valor es una herramienta eficaz para identificarlas. Este concepto, le
introdujo Michael Porter en su libro “Ventaja Competitiva”. Describe todas las actividades
interrelacionadas de una organizacién y que generan valor al consumidor final (Porter,
1985).

Se observa el grafico de la cadena de valor propuesto por Porter.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ACTIVIDADES ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
DE APOYO

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

APROVISIONAMIENTO

LOGISTICA

LOGISTICA COMERCIALY SERVICIO
INTERNA EXTER

PRODUCCION

ACTIVIDADES PRIMARIAS
FIGURA 2.2.: LA CADENA DE VALOR DE PORTER

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE: “VENTAJA COMPETITIVA” (PORTER, 1985)

8. Socios clave. Este octavo modulo hace referencia a las llamadas alianzas clave.
Son acuerdos entre dos o0 mas entidades para lograr un objetivo comun
(Emprendedores y negocios, 2018).

Osterwalder y Pigneur (2011) destacan cuatro tipos de alianzas.

TIPOS DE ALIANZAS EJEMPLOS

TABLA 2.7.: TIPOS DE ALIANZAS
FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Otros ejemplos son; franquicias, consorcios, outsourcing, permuta de acciones o
participacién minoritaria.

El hecho de establecer alianzas facilita; optimizar procesos y economias de escala,
reducir riesgos y adquirir recursos y capacidades (Osterwalder y Pigneur, 2011).

9. Estructura de costes. Se trata de cuantificar todos los costes que incurren en el
modelo de negocio. Provienen de los recursos, actividades y socios clave.

En todas las organizaciones el objetivo es minimizar costes. Sin embargo, segun el tipo
de modelo negacio la variable de los costes puede tener importancia relativa.

Generalmente existen dos tipos (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Impulsados por el costo Impulsados por el valor
(Minimizar coste) (Exclusividad)
Tipo de sector Propuesta de valor: baja Propuesta de valor: elevada
(automatizacion y (excelente experiencia y un
subcontratacion i

TABLA 2.8.: TIPOS DE ESTRUCTURA DE COSTES
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Seguidamente se presenta una clasificacién sobre los tipos de costes desde dos
perspectivas.

v' En funcién de su comportamiento respecto al nivel de actividad:
- Costes fijos. No dependen del volumen de produccién. Por ejemplo,

suministros, salarios, alquiler de local fisico o de infraestructura web
(dominio, hosting).

- Costes variables. Varian dependiendo del volumen produccion (materias
primas, embalaje, etiquetado, impuestos, comisiones sobre ventas).

v' En funcién de su vinculacién con las actividades necesarias para la obtencion
del producto:

- Costes del producto. Relacionados con actividades realizadas para la
obtencion del producto/servicio (aprovisionamiento o transformacion).

- Costes del periodo. Relacionados con actividades de colocacion del

producto/servicio en el mercado y sostenimiento del negocio (comercial y
administracion).
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A modo resumen se ofrece este gréafico adaptado al modelo Canvas de Osterwalder.

=/ ™ ~
\ OFERTA CLIENTES

Recursos clave ' \

=
/INFRAESTRUCTURA

Propuesta de

Socios clave
valor

Actividades clave

e FINANZAS N
Estructura de < Estructura de

costes ingresos

BENEFICIO
\_ Y,

FIGURA 2.3.: THE BUSINESS MODEL CANVAS

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE: MODELO DE NEGOCIOS (TORRES, 2015)

Se visualiza que la PV (¢, Qué se va a ofrecer?) es el eje central del modelo de negocio
y de la que dependen el resto de los modulos. El area de clientes (¢, A quién se le va a
ofrecer?) es una fuente de ingresos, mientras que la infraestructura (¢ Como se va a
conseguir?), ademas de ser un area clave para conseguir la PV, genera unos costes. El
area de las finanzas (¢, Cuanto va a costar?) representa el balance entre lo que cuesta
conseguir la PV y las ganancias que genera.

Los ingresos obtenidos deben ser superiores a los costes incurridos, esto significa que
se genera un margen o beneficio en el negocio, y en consecuencia, un modelo de
negocio rentable y sostenible.
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2.3.2. MAPA DE EMPATIA

El esfuerzo de los departamentos de marketing por segmentar los mercados a veces
no resulta determinante para conocer cédmo es el cliente. El resultado de un segmento
de clientes reporta datos generales y un conocimiento demasiado objetivo del cliente,
siendo poco factible extraer una informacion significativa (Marketing Sevilla, 2013).

Como solucion a esta deficiencia existe el Mapa de Empatia, una herramienta que se
centra exclusivamente en el cliente. Surgié en 2010 por Dave Gray, fundador de la
compafiia consultora de disefio estratégico XPLANE (Falla, 2018). La meta es “obtener
una mas profunda comprension del stakeholder (cliente, prospecto, partner, etc.) dentro
de tu ecosistema de negocio” (Gray, Brown y Macanufo, 2010).

La herramienta comprende seis preguntas que permiten tener una comprension
profunda sobre el cliente. Como su nombre indica, se basa en la empatia, por lo que
permite interiorizar sobre el cliente, obteniendo un mayor conocimiento de su
personalidad y su entorno para detectar sus problemas a resolver y necesidades a
satisfacer. El Mapa de Empatia aporta mayor concrecién que la segmentacién de
clientes.

Las fases para su elaboracion son:

1° Segmentar. Se agrupa al publico objetivo en grupos y en funcién de distintos atributos
(edad, sexo, estado civil, poder adquisitivo, etc).

2° Personalizar. De cada segmento se selecciona a una persona concreta y se le
atribuye un nombre, edad, domicilio, ocupacion laboral, etc.

3° Empatizar. Se debe empatizar con el cliente personalizado elaborando un esquema
como el siguiente.

£Qué

5 PIENSAY
SIENTE?
e Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones
+Qué Nt £Qué
OYE? Py VE?
Lo que dicen los amigos ( ’(J ‘ P, Entorno
Lo que dice el jefe s r Amigos
Lo que dicen las personas influyentes / La oferta del mercado
4Qué
DICE Y HACE?
Actitud en publico
Aspecto
Comportamiento hacia los demas
Miedos Deseos/necesidades
Frustraciones Medida del éxito
Obstéculos Obstéculos

FIGURA 2.4.: EL MAPA DE EMPATIA

FUENTE: El MODELO DE NEGOCIO DESDE EL CLIENTE: EL MAPA DE EMPATIA (MACIAS, 2011)
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Dave Gray compartié su idea del Mapa de Empatia con Alex Osterwalder y juntos
elaboraron la version definitiva.

4° Validar. Una vez respondidas las preguntas, la hipotesis esté finalizada y debe ser
contrastada con la realidad. Para ello, se interactia con clientes reales a través de
entrevistas, encuestas o técnicas como “Job Shadowing” (Figueroa Molina, 2016).

2.3.3. MODELO TOOLBOX

El modelo Toolbox, Toolkit o “Caja de Herramientas” es una herramienta de
representacion grafica que refleja a los agentes internos y externos de un negocio.
Segun Megias (2012), se basa en el proceso y las operaciones, es decir, muestra un
esquema del modelo de negocio recogiendo a los actores que intervienen, sus
relaciones y los objetos que se intercambian entre ellos.

Tiene un funcionamiento similar a un puzle, ofrece dieciséis elementos fijos con los
cuales se trabaja de la forma mas oportuna.

Los elementos se agrupan en dos conceptos, segun muestra la siguiente figura.

BLOQUES

RELACIONES

FIGURA 2.5.: MODELO TOOLBOX: BLOQUES Y RELACIONES

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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2.3.4. MAPA DE EXPERIENCIA DEL CLIENTE

El “Customer Journey Map” es una herramienta de representacion grafica que refleja
todas las fases, interacciones o elementos por los que trascurre el cliente cuando se
relaciona con una empresa determinada (Prim, 2015).

Penades (2017) sostiene que se establecen los puntos de contacto entre el proceso de
compra del cliente y el proceso de venta de la empresa. El objetivo es entender mejor
la experiencia del cliente cuando compra, cubriendo sus necesidades y cumpliendo sus
satisfacciones.

Es una herramienta versatil, no tiene una plantilla ni un procedimiento concreto para su
desarrollo. Una de las formas mas habituales es mediante un grafico. Se explica a
continuacion.

1° Dibujo del grafico. En el eje “x” se especifican las fases por las que pasa el cliente en

su proceso de compra y en el eje “y” se establecen sus niveles de satisfaccion.

2° Analisis y evaluacion. Se analiza cada fase del proceso de compra y se evalua qué
nivel de satisfaccion presenta el cliente.

3° Aplicacion y trazado. Segun su nivel de satisfaccion en las fases, se posicionan los
puntos y se unen mediante una linea.

Se visualiza un breve ejemplo con una empresa de cines. Se han establecido seis fases
por la que transcurre un cliente cuando va al cine, y dos grados de satisfaccién para
evaluar como se siente en cada fase.

FIGURA 2.6.: MAPA DE EXPERIENCIA DEL CLIENTE - EMPRESA DE CINES

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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2.4. APLICACION A UN ESTUDIO DE CASO

En esta seccion se desarrolla una aplicacion practica para las herramientas explicadas,
con el objetivo de aportar una mejor comprension y aproximacién a la realidad
empresarial de cada una de ellas.

La eleccion de escoger a Airbnb ha tenido como doble propésito; tener un conocimiento
mayor sobre esta compafia de hospedajes, y destacar la transcendencia de los modelos
de negocio plataforma en el mundo contemporaneo.

Se debe hacer alusién a los negocios digitales, segun el International Data Corporation
(2020), en el 2021 la mitad de los ingresos de las empresas surgira de negocios digitales
basados en una plataforma inteligente con competencias cognitivas (capacidad
analitica, inteligencia artificial o el “machine learning”).

Tecnologicamente, estos negocios digitales van un paso mas que los electrénicos.
Ademas de beneficiarse de la web para minorar costes, crean valor innovando en los
modelos de negocio y ofreciendo experiencias novedosas a los clientes. El electrénico
emplea la web para una eficiencia en su actividad o para tener un punto de venta
adicional, pero no altera su manera de crear valor (Puga, 2017).

2.4.1. PRESENTACION DE LA PLATAFORMA DE AIRBNB

Esta compafiia estadounidense se fundé en el afio 2008 de la mano de Brian Chesky.
Cuatro afios después llegd a Espafia, instaurando una sede en Barcelona. Se trata de
una plataforma web que permite publicitar y reservar distintos tipos de alojamientos de
una forma rapida y econdémica.

Airbnb es un intermediario entre quienes desean reservar un lugar para hospedarse
(huéspedes) y quienes desean alquilar sus propiedades (anfitriones). Estos altimos
publican sus propiedades en la plataforma web, mientras que los huéspedes reservan
los alojamientos publicados.

Los usuarios se dan de alta de una manera gratuita y sencilla, accediendo a la pagina
web e ingresando una serie de datos personales, se crean una cuenta para su uso
(Lopes, 2019).

En la actualidad, millones de anfitriones y viajeros lo utilizan. Los datos publicados por
Airbnb (2020) lo confirman, mas de 220 paises estan presentes en Airbnb registrando
més de 7 millones de anuncios en todo el mundo.

Espafa es el tercer pais del mundo que mas utiliza esta plataforma. Segin Montero
(2019), “los 10 millones de viajeros y los anfitriones que utilizaron Airbnb en 2018
generaron mas de 6.000 millones de euros de impacto econdmico directo en Espafa’.
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2.4.2. APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS ESTUDIADAS

La metodologia establecida para realizar esta serie de aplicaciones practicas ha tenido
como apoyo principal la propia pagina web de Airbnb, pero también se ha
complementado con la consulta de otras fuentes secundarias, como experiencias de
propias personas, noticias digitales y audiovisuales.

2.4.2.1. Modelo Canvas
El siguiente Canvas, permite tener una visiobn completa del modelo de negocio de
Airbnb, a través de los nueve médulos explicados anteriormente.

Aliados Clave Actividades ° Propuesta de Relacion con Segmentos de D
Clave Valor los clientes Clientes

Recursos Clave ﬂ Canales m

Estructura de Costes Estructura de Ingresos E

FIGURA 2.7.: MODELO CANVAS - AIRBNB

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Para comentar el lienzo sobre Airbnb, se empieza con el segmento de clientes.

Airbnb tiene presencia internacional, siendo una plataforma web tiene susceptibilidad de
llegar a todo grupo de clientes y su oferta es ilimitada. Realmente opera en mercados
multicanales, se dirige a dos segmentos de mercado independientes. Por un lado, a los
anfitriones que pueden publicar su oferta de hospedajes, y por otro lado, a cualquier
perfil de huésped que acceda a las ofertas.

La propuesta de valor esta orientada a los anfitriones y huéspedes. Para los primeros,
Airbnb se convierte en una fuente de ingresos, posibilitandoles obtener financiacién
anunciando sus alojamientos y disponiendo de un seguro por el alquiler. A los
huéspedes les supone un alojamiento mas econémico que en compafiias hoteleras, asi
como un contacto inmediato por chat con el anfitrion al hacer la reserva. El pago es
electrénico, no existe dinero fisico entre los agentes dinamizando las transacciones.
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Comprende multitud de variantes en los canales de comunicacién. La manera
predominante es Internet mediante su propia aplicacién o pagina web y buscadores de
navegadores. Los esfuerzos de marketing en el desarrollo de la app tienen un gran
resultado, siendo de las mas descargadas en las tiendas virtuales (play store o app
store). Para publicitarse también emplea la television o campafias publicitarias digitales.

Su contacto con los usuarios es permanente. Al ser una plataforma virtual, no tiene
limitaciones de horarios. Basicamente utiliza dos tipos de relaciones con los clientes.

-Atencion personal con los usuarios (teléfonos y formularios para consultas).

-Atenciébn automatizada. Promociones sobre alojamientos relacionados con las
busquedas de los usuarios (Customer Relationship Management).

Otro tipo de relacién son las comunidades virtuales o foros donde los huéspedes y
anfitriones interactian expresando sus experiencias o sugerencias. Asimismo, tiene
cuenta de Instagram, Twitter y Facebook.

Una vez descrito el bloque de los clientes, se continda con la infraestructura de la
compainiia, es decir, aguellos elementos que permiten desarrollar su servicio.

Posee recursos clave muy definidos, principalmente los intelectuales y humanos. El uso
de software es su herramienta esencial (aplicacion y pagina web), incluye el desarrollo
de algoritmos y bases de datos de huéspedes y anfitriones. Los recursos humanos
comprenden personal con conocimientos de software (programadores, disefiadores,
técnicos para el mantenimiento de la web y comerciales para el marketing). También
destacan la marca y el eslogan aportando status y reconocimiento en el mercado.

Un recurso diferencial se encuentra en sus procesos, haciendo alusion a la forma que
tienen para generar valor mediante el “efecto de red”. Se basa en conectar a anfitriones
y turistas, y mientras mas usuarios se unan a la plataforma, méas se potencia Airbnb. Su
propuesta de valor depende del nimero de usuarios que lo utilicen.

En cuanto a las actividades clave, se relacionan con la plataforma o la red.
-Reclutamiento de clientes. Aprobacién de Airbnb del anuncio solicitado por el huésped.
-Interfaz de la web. Amigable y funcional para los usuarios.

-Actualizaciones, mantenimiento de la web y actividades para publicitarse.

-Gestion de datos entre anfitriones y huéspedes. Airbnb se encarga de registrar las
transacciones gue se establecen entre el viajero y el propietario.

Igualmente, a través de las siguientes actividades clave confiere un toque innovador a
su PV.

-Su servicio se difunde por mas de 220 paises, y se debe ajustar a las leyes territoriales.

-Ofrece distintas variantes de hospedajes (casas rurales, casas de arbol, hoteles,
habitaciones compartidas, hostales, geodomos, etc).
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Aparte de la relacion con los actores principales establece alianzas clave.
-Compafias hoteleras. Publicitar sus servicios de habitaciones a través de Airbnb.

-Compafiias de seguros. Contacto de Airbnb con las compafias aseguradoras para que
los anfitriones dispongan de seguros.

-Inversores. Agentes para invertir o establecer acuerdos accionariales con Airbnb.

-Fotografos. Airbnb los contrata para que las fotos subidas atesoren calidad para el
usuario. Para la mejora de imagen de los alojamientos, aparecen los disefiadores de
interiores.

-Sistemas de pago. Contacto con un proveedor para implantar un sistema de comercio
electrénico que permita que el proceso de pago se efectle (entrada de efectivo en la
cuenta bancaria del anfitrién y salida en la del huésped).

-Colaboracion con el gobierno. Acciones legales y ajuste en el marco normativo.
Para finalizar, se comenta el area de finanzas.

Airbnb tiene dos fuentes de ingresos. Por un lado, cobra una comision a los anfitriones
por gestionar sus alojamientos anunciados, y por otro lado, cobra comisién a los
huéspedes por gestionar sus reservas.

En la estructura de costes, su coste mas significativo es el tema de las acciones
territoriales. Otras partidas a tener en cuenta son los costes de seguros, personal,
publicidad e infraestructura web.

Un atributo trascendente en Airbnb asociado al area de finanzas, es que se caracteriza
por ser un modelo de negocio escalable. Generan ingresos de forma mas veloz de lo
que crece su estructura de costes (Megias, 2011). Airbnb no es propietaria de ninguna
casa u hotel, pero si de su plataforma. Cuantos mas usuarios utilicen su web, mas
ingresos obtiene sin necesidad de incurrir en el coste de los servicios.
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2.4.2.2. Mapa de Empatia

El siguiente Mapa de Empatia ayuda a un mejor entendimiento del cliente potencial de
Airbnb sobre lo que opina del alquiler o de publicitar alojamientos.

En primer lugar, se selecciona un grupo de clientes al que dirigirse:
Un grupo de chicas estudiantes en la Universidad de Cantabria entre 20 y 25 afios.

La segunda fase consiste en elegir a una persona del grupo y personalizar sobre ella:
Es una chica llamada Natalia de 24 afios y estudia un Master de Recursos Humanos.
Tiene un nivel de renta bajo y su principal aficion es viajar y conocer culturas.

Posteriormente se responden a las seis preguntas que plantea.

¢ Qué piensa y siente?

¢ Qué oye? i Qué ve?

¢ Qué dice y hace?

Esfuerzos Resultados

FIGURA 2.8.: MAPA DE EMPATIA - AIRBNB

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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iensa ué siente. Natalia es una estudiante cuyo ocio lo invierte
mayoritariamente en los viajes. La interesan viajes econémicos para ahorrar
lo maximo posible, debido a que todavia esta estudiando y no tiene los
ingresos que la gustaria. Al ser una chica joven, es ambiciosa y su deseo de
vigjar esta presente, incluso su nivel de exigencia es alto buscando
comodidad con sus alojamientos. Sus preocupaciones estan en sus seres
gueridos y las materias del Master.

Qué ve. Su principal entorno son sus familiares, amigos y compafieros de
clase. También presta atencién a distintos medios de comunicacién como la
television, sus redes sociales y sobre todo consulta plataformas de
hospedajes. Estas contienen ofertas y promociones porque la interesan
destinos a un precio econdémico.

Qué dice y qué hace. Su aficion por viajar hace que sea una persona
sofiadora y con una mente abierta. Tiene una actitud positiva a la hora de
planificar sus viajes y es sociable con los demés, con la intencion de conocer
gente y culturas. Es activa subiendo fotos a su Instagram, y de cara al
exterior, cuida su imagen y tiene respeto para tratar con su entorno.

Qué oye. Natalia dialoga con sus amigos para planificar viajes y escucha a
sus familiares sobre recomendaciones de destinos. Sus influencias se ven
en sus compaferos de clase interesados en destinos econémicos, e incluso
en los consejos de sus profesores sobre la desconexion de viajar.

Los esfuerzos gque realiza. Sus miedos existentes son suspender alguna
asignatura y la incertidumbre de encontrar un futuro puesto de trabajo. No
encontrarse con el alojamiento esperado por poca transparencia o engafios,
asi como la imposibilidad de viajar por algin examen, son sus frustraciones.

Cudles son los resultados y/o beneficios que espera obtener. Natalia
siempre esperara viajar lo maximo posible y conocer numerosos lugares. Su

meta es acabar el master y su necesidad es buscar un empleo.

Las respuestas que se han elaborado se deben contrastar con la realidad para ratificar
sila hipétesis es acertada. Por medio de entrevistas o encuestas, se formulan a aquellos
individuos que pertenezcan al segmento de mercado elegido.
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2.4.2.3. Modelo Toolbox

Con los dieciseis elementos que ofrece Tookit se han ido posicionando y estableciendo
relaciones en funcion de la operativa de Airbnb, producto de ello, se ha construido el
siguiente mapa conceptual que muestra a todos sus actores, relaciones y los objetos
gque se permutan entre ellos.

FIGURA 2.9.: MODELO TOOLBOX - AIRBNB

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Airbnb es una plataforma web de hospedajes, y actia como intermediario entre la
empresa que ofrece el servicio; las estancias u hospedajes (también pueden ser
individuos que publiciten sus viviendas), y los turistas que demandan el servicio. Por
consiguiente, existen tres actores principales con una serie de relaciones entre ellos.

En cuanto a la relacién Airbnb - Turistas. Airbnb ofrece en su pagina web distintos
hospedajes que proporcionan a los turistas informacion eficaz para elegir su alojamiento.
En consecuencia, Airbnb cobra una comision por las reservas que les gestiona. Los
clientes tendran una experiencia del proceso que han llevado a cabo para la reserva.

Entre Airbnb - Estancias y Hospedajes. Por un lado, las compafiias hoteleras acreditan
a Airbnb que sus propios servicios sean publicados en la plataforma, de esta forma,
Airbnb las genera una difusion para su negocio. Por otro lado, Airbnb debe entregar la
cantidad monetaria de las reservas a “estancias y hospedajes”, ya que provienen de sus
servicios. Asimismo, Airbnb cobra una comisién por los servicios que les gestiona.

Finalmente la relacion Estancias y Hospedajes -Turistas. De forma indirecta, “estancias
y hospedajes” esta dando su servicio a los turistas a través de la plataforma de Airbnb.
Simultaneamente, los turistas aportan a la empresa de servicios una reputacion por el
uso de sus servicios.
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2.4.2.4. Mapa de Experiencia del Cliente
La siguiente tabla muestra el Mapa de Experiencia del Cliente. Se identifican y analizan

las fases que atraviesan los individuos cuando realizan reservas de huéspedes, con el
fin de reportarles una idilica experiencia.

FASES PROCESO DE
COMPRA AIRBNB

ACTIVIDAD

o -_

TABLA 2.9.: MAPA DE EXPERIENCIA DEL CLIENTE - AIRBNB
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Al ser un negocio plataforma, las fases de compra se localizan en la web. Junto a ellas,
se establecen una serie de variables para el analisis.

Objetivo. Suceso que el cliente desea que ocurra.

Actividad. Suceso que el cliente experimenta.

Puntos de contacto. Personas u objetos con los que el cliente interactua.
Sensaciones. Se califica la satisfaccion del usuario, estableciéndose tres niveles.
En funcion del nivel, se posicionan puntos en el nivel correspondiente

y se unen con una linea.

Conclusiones. Segun la linea trazada, se identifican qué fases son puntos fuertes
para mantenerlas y qué fases son puntos débiles para mejorarlas.

ANNE NN

\

Es muy importante identificar las fases criticas o determinantes para que el cliente
contintie en el proceso de compra. Concretamente, en una compra online, estas fases
tienen un grado de sensibilidad mayor. El individuo tiene una mayor capacidad de
maniobra para abandonar la compra a través de una pantalla que presencialmente.

El andlisis del mapa también es replicable para los anfitriones, el proceso para publicitar
los alojamientos debe estar clarificado y no presentar contrariedades.

Todos los esfuerzos deben ir dirigidos a la web, surtiéndola con una interfaz amigable
con acciones de programacion y disefio. Ademas de potenciarla con canales de
comunicacion (chats en linea o software de relaciones con clientes) para enriquecer las
interacciones, y en consecuencia, generar gratificantes experiencias a los usuarios.
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2.5. ANALISIS COMPARATIVO DE LAS HERRAMIENTAS DE
MODELOS DE NEGOCIO ESTUDIADAS Y SU VINCULACION CON
LOS SECTORES EMPRESARIALES

En esta Ultima seccién del desarrollo del trabajo, se presentan dos analisis reflejados en
forma de tabla. El primero hace referencia a un analisis comparativo entre las cuatro
herramientas estudiadas, y el segundo, a un andlisis de relaciones entre las
herramientas y los sectores empresariales.

2.5.1. ANALISIS COMPARATIVO DE LAS HERRAMIENTAS ESTUDIADAS

Las cuatro herramientas reportan utilidad para analizar conjuntamente el modelo de
negocio de Airbnb. Aungue algunas ofrecen mas versatilidad para su elaboracion, todas
resultan funcionales. Siendo complementarias entre si, cada una tiene un objeto de
estudio definido y analizando sus ventajas e inconvenientes, se puede conocer las
implicaciones que tienen para las organizaciones, segln se observa en la tabla.

MODELO BUSINESS MAPA DE EXPERIENCIA
|HD|CA[)0RES MODELO CANVAS MAPA DE EMPATIA TOOLBOX DEL CLIENTE

OBJETO DE
ESTUDIO

ELABORACION

PUNTOS
FUERTES

PUNTOS
DEBILES

TABLA 2.10.: ANALISIS COMPARATIVO DE LAS HERRAMIENTAS ESTUDIADAS
FUENTE: ELABORACION PROPIA

El Canvas ofrece un enfoque integral y organizativo que permite a los directivos tener
una vision global del negocio, facilitAndoles adoptar decisiones estratégicas. Su disefio
reune todos los elementos del negocio, lo que favorece generar y contrastar ideas
entre los agentes. Como desventajas, presenta escasa profundidad sobre las variables
por su amplio objeto de estudio, y su empleo puede resultar complejo para las
Startups, si aun se estan introduciendo al mercado podrian no tener todo el negocio
definido. De hecho, para estas entidades existe una version reducida llamada Lean
Canvas que, segun Garzozi Pincay et al. (2014), facilita la aceleracion de las Startups
y se enfoca en averiguar si la PV genera interés a los clientes.
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El Mapa de Empatia presenta adherencia en las empresas. Todo negocio depende de
su publico objetivo y el ejercicio de empatia es clave para comprender al cliente. Sobre
todo repercute muy positivamente para el personal de marketing encargado de las
estrategias de venta, ayudandoles a canalizar de forma mas eficiente la PV. Segun
Digital Guide IONOS (2020), no suple a un estudio de mercado debido a que, para el
conocimiento sobre los individuos también se requieren técnicas como entrevistas o
encuestas para extraer conclusiones. La peculiaridad de clientes o nichos concretos
pueden ser un conflicto para la rentabilidad de la herramienta.

En cuanto al Toolkit, la construccién de un modelo de negocio basado en las relaciones
esta asociado a los recursos humanos e intelectuales. Incentiva a que las empresas
establezcan pactos con proveedores e idealicen sobre los productos, traduciéndose en
I+D y mejoras de redisefio. Asimismo como modelo de operaciones, puede conllevar
externalizar actividades, ahorrando en costes y optimizando procesos. Sin embargo, no
es valida para expresar capacidad competitiva o diferenciacion (Megias, 2012), y su
empleo seria muy costoso para empresas de gran tamafio, con abundantes acuerdos o
gque cuenten con actividades o modelos de produccién sofisticados.

Por ultimo, el Mapa de Experiencia del Cliente tiene una profunda capacidad de analisis
en los ciclos de compra. Ayuda a los comercios a una coordinacién eficiente y una
asignacion de funciones adecuada entre los empleados, producto de ello, seran mas
efectivos vendiendo su PV. Légicamente, no es compatible con las industrias, ya que
carecen de puntos de venta y con el e-commerce pierde capacidad analitica. El proceso
de compra se simplifica porque solo se focaliza en la web, de modo que el nimero de
fases es menor que una compra presencial.
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2.5.2. ANALISIS DE RELACIONES ENTRE LAS HERRAMIENTAS Y LOS
SECTORES EMPRESARIALES

Gracias al analisis previo, se han identificado los puntos fuertes y débiles que implican
paralas empresas el uso de las herramientas. En la siguiente tabla se reflejan los grupos
de empresa agrupados segun su actividad econdmica, los subgrupos correspondientes
y las herramientas que mayor grado de ajuste presentan.

HERRAMIENTAS CON
GRUPOS DE EMPRESAS
SECUN SU ACTIVIDAD SUBGRUPOS EMPRESAS MAYOR GRADO
DE AJUSTE

TABLA 2.11.: ANALISIS DE RELACIONES ENTRE LAS HERRAMIENTAS DE MODELO DE NEGOCIO Y LOS
SECTORES EMPRESARIALES

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Para la elaboracion de este analisis de relaciones, ha sido prioritario establecer una
clasificacién de empresas segun un parametro concreto. En este caso, clasificandolas
en funcibn de la actividad econdémica permite segregarlas por tres actividades
(extraccion, transformacion y comercializacion). La posicion que adoptan en la cadena
productiva favorece asociarlas con unas herramientas u otras.

De acuerdo con Blanco Espinosa (2019), las empresas localizadas al principio de la
cadena de valor se asocian mas a fabricacion y operaciones, y las que estén al final, se
asocian mas a venta y distribucion.

Los resultados que proporciona este andlisis son:

Las empresas agropecuarias e industriales extractivas no presentan una vinculacion
clara con ninguna herramienta. Su negocio es imprescindible para la economia
localizandose en el origen del proceso productivo. Sin su actividad, no se podrian
obtener las materias primas necesarias para fabricar los productos.
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Continuando con las industriales manufactureras, son empresas dedicadas a la
fabricacion. Lo que indica que su relacion mas precisa sea con el Toolbox, siendo éste
un modelo de operaciones. Las actividades de transformacién de materias primas,
pasando por la produccion de insumos hasta la obtencién del producto, estan vinculadas
y pueden apoyarse con acciones de subcontratacion de actividades. Ademas su empleo
es util dentro de su propia industria, analizando interacciones mas enriquecidas para
una mejor coordinacion entre departamentos o para maximizar lineas productivas.
(Universitat Oberta de Catalunya).

El escenario varia con las empresas comerciales dedicAndose a la compraventa. Las
empresas mayoristas operan con gran volumen de activos, compraventa en lotes,
gestion de inventarios, almacenamiento, sostenimiento y transporte son algunas de sus
funciones. Requieren de una gran infraestructura organizativa y redes de distribucion
apropiadas (Gestion.org). La adopcion de una correcta estrategia es fundamental para
negociar, ya que comprar al por mayor conlleva alto riesgo (Ecommerce Platforms). El
Canvas puede articularse mejor con los distribuidores, con una perspectiva clara de
gestion estratégica ensalzando los canales y alianzas clave.

Sin embargo, para los detallistas con actividades orientadas a promocién y venta,
probablemente la herramienta mas valiosa sea el Mapa de Experiencia del Cliente.
Facilita identificar las etapas e interacciones donde el cliente se relaciona con la
empresa para optimizarlas, y de esta manera, mejorar su experiencia de compra. El
mapa genera un rendimiento eminente a estos sectores que venden al consumidor,
ayudandoles a crear relaciones consolidadas para retener clientes e impulsar ventas.

Finalmente, la “Caja de Herramientas” guarda una relacibn muy directa con los
comisionistas. El modelo de negocio de estas empresas plataforma es similar, actian
como enlace entre empresas de productos o servicios y clientes. Al ser una empresa
intermediaria, predominan las relaciones entre oferentes y demandantes que sirven para
comprender el funcionamiento del negocio. Precisamente, una de las caracteristicas
mas significativas del modelo Toolbox es que es un modelo relacional, por tanto, supone
un idilico punto de nexo con empresas intermediarias.
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3. CONCLUSIONES

Este trabajo ha tenido como finalidad mostrar a las organizaciones una vision
enriguecida sobre distintas herramientas de un modelo de negocio. Las herramientas
descritas han sido el Modelo Canvas, Mapa de Empatia, Modelo Toolbox y Mapa de
Experiencia del Cliente, para después clarificarlas con una aplicacion practica
escogiendo a una de las compafias mas innovadoras de hoy en dia como es Airbnb.
Finalmente, el andlisis comparativo entre las herramientas proporciona informacion
sobre las implicaciones que pueden tener para las compafiias. Conociendo sus puntos
fuertes y débiles, las posibilita desarrollar y analizar su negocio de una manera mas
eficiente, seleccionando la herramienta mas éptima para sus funciones o actividades.

El trabajo realizado ha permitido extraer una serie de conclusiones recopiladas en esta
seccion del trabajo.

-Acerca del concepto de “Modelo de negocio”, se caracteriza por su inconsistencia y alta
subjetividad. Dentro de la literatura se encuentran maltiples opiniones o interpretaciones
de autores que, aungue con similitudes, derivan en un concepto demasiado amplio y
poco obijetivo.

-Las ventajas del comercio electrénico superan las del comercio tradicional. Las paginas
web y las redes sociales son factores diferenciadores e impulsivos para las empresas
en base a la digitalizacidn, que facilita una flexibilidad geografica englobando mas cuota
de mercado. Un escenario que resulta atractivo también para los compradores por su
comodidad. Este analisis lleva a pensar que el e-commerce continuard siendo
tendencia.

-El Canvas es la herramienta que mas informacién proporciona sobre los modelos de
negocio. Aunque el resto de herramientas, con un objeto de estudio mas concreto
también son Utiles para las organizaciones. Son poco costosas y muestran
versatibilidad, se pueden corregir o modificar con facilidad ante cambios en el entorno.

-La herramienta que mejor comprension aporta sobre Airbnb es el modelo Toolbox
siendo replicable para todos los modelos plataforma.

-A niveles generales, el Modelo Canvas y el Mapa de Empatia son compatibles con
todos los sectores. El lienzo porque analiza las areas principales de cualquier empresa,
y el mapa porque se centra en la variable mas determinante de todo negocio. No
obstante, para algunos sectores se han identificado otras herramientas con un mayor
grado de ajuste.

-El emprendimiento y la innovacion son variables significativas para los modelos de
negocio. Su naturaleza es dinamica y progresiva con ritmos frenéticos influenciados por
el impacto acelerado de Internet y las fluctuaciones de los mercados. Su obsolescencia
se puede poner de manifiesto, y en consecuencia sus herramientas de analisis o
desarrollo pueden no ser validas requiriendo un redisefio de otras. Esto deriva en una
evidente limitacion del trabajo.

El itinerario para lograr el éxito empresarial reside en la innovacion y la flexibilidad ante
las alteraciones del entorno. Innovar en los modelos de negocio o adentrarse en
“océanos azules”, se traduce en ventajas competitivas sobre los competidores.
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La creatividad no debe recaer en el producto solamente, sino en personas, estrategias
0 canales de comunicacién y venta. La agregacion de todos los elementos tangibles e
intangibles, transfiere valor sostenible para las organizaciones y un estado de
satisfaccion para los individuos.

El propio Airbnb, Netflix, Amazon, lkea, Uber, Expedia, BlaBlaCar... son ejemplos de
compafias emergentes con modelos de negocio innovadores, que las ha permitido un
crecimiento exponencial posicionandose en la cuspide de sus sectores empresariales.
Han originado nuevos mercados captando una nueva demanda, o dicho de otra forma,
adoptando un cambio de enfoque, centrandose més en la manera de hacer llegar el
producto al cliente que en el producto en si.
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