PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
ESCUELA DE POSGRADO

MAESTRIA EN GESTION Y POLITICA DE LA INNOVACION Y LA TECNOLOGIA

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Factores que influyen en el desarrollo de modelos de negocios en empresas de

base tecnoldgica asistidas por una incubadora de negocios, estudio de casos.

Tesis para optar el grado de Magister en Gestion y Politica de la Innovacion y la
Tecnologia.

Autor:
Pavel Leonel Quispe Castro

Asesor:
Miguel Domingo Gonzélez Alvarez
Jurado:

Anibal Eduardo Ismodes Cascoén
Cesar Augusto Corrales Riveros

Lima-Peru
2017

N

Tesis publicada con autorizacion del autor 2 (?3
No olvide citar esta tesis




RESUMEN

La presente investigacion pretende dar un alcance respecto al analisis del desarrollo de
modelos de negocio en empresas de base tecnoldgica asistidas por una incubadora de

negocios en coman.

Aunque implicitamente toda empresa u organizacién posee un modelo de negocio, su
concepcion y arquetipo es variable, sin existir un conceso claro respecto a su definicion.
Sin embargo, la importancia que tienen los modelos de negocio para las empresas se
debe a que su adecuado planteamiento y aplicacién permiten generar valor y nuevos
canales de monetizacion. Asi mismo, la innovacién del mismo permite adaptar y
reconfigurar la propuesta vigente de acuerdo a las tendencias y cambios constantes e

inevitables del ecosistema empresarial.

Por otro lado, las empresas de base tecnoldgica que actualmente poseen un prominente
acenso en la economia, por considerar al conocimiento como su principal activo; brindan
soluciones innovadoras a las nuevas demandas del mercado; sin embargo, en nuestro
pais aln representan un grupo escaso, por lo tanto existe la necesidad de analizar su
presencia y sostenibilidad ante un ecosistema cambiante, justamente a través del analisis

del desarrollo de sus modelos de negocio.

Por ello, la presente investigacion analiza los factores que afectan en el desarrollo de
modelos de negocio en empresas de base tecnoldgica apoyadas por una incubadora de
negocios, utilizando para ese fin una metodologia de caracter cualitativo-descriptivo

realizando un andlisis comparativo entre las empresas identificadas.

Los resultados obtenidos muestran que, al encontrarse las empresas de base tecnoldgica
en un ecosistema altamente cambiante, se ven afectadas ampliamente por factores tanto
internos como externos, siendo las proposiciones internas las determinantes en la
evolucién iterativa de sus modelos, debido a que este tipo de empresas se caracterizan
por considerar al conocimiento como su principal recurso siendo el capital humano

poseedor del mismo.
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INTRODUCCION

Actualmente, el fendmeno de la globalizacién es un factor determinante en la gestién y
sostenimiento de las empresas, su atribuciéon provoca cambios y evoluciones continuas en
el ecosistema empresarial, a los cuales es necesario adaptarse (Stiglitz, 2007). Las
organizaciones por su parte, responden ante estos cambios estableciendo diversas
estrategias y recurren a la innovacién como actividad canalizadora de valor de acuerdo a

las necesidades y el poder de decision de sus clientes (Chesbrough, 2007).

Una manera de mantener la competitividad empresarial ante los cambios constantes del
entorno es a traveés del establecimiento y desarrollo de modelos de negocio y definicion de
las estrategias que ello implica, se debe entender entonces que un modelo de negocio
representa ser un sistema que fundamenta las actividades de una empresa para creatr,
proporcionar y captar valor, (Osterwalder & Pigneur, 2010) y de esa manera cumplir con
las expectativas que tienen los clientes y grupos de interés relacionados a la empresa
(Zott & Amit, 2016).

Asi mismo, la innovacion en el modelo de negocio representa otra manera de generar
diferenciacién en las organizaciones (Chesbrough, 2007); sin embargo este proceso no
esta limitado al hecho de crear u ofrecer nuevos productos o servicios por parte de la
empresa, sino se dirige a replantear integralmente la manera en que una empresa lleva a
cabo sus actividades con la finalidad de canalizar nuevos ingresos, u optimizar ese
proceso; por ello modificar solo una actividad sin proponer un replanteamiento en gran
parte del sistema empresarial, no se puede considerar como una innovacién en el modelo
(Zott & Amit, 2016).

Por otro lado, los avances en la ciencia y tecnologia son exponenciales y evidentes, lo
cual potencializa la capacidad de generar nuevos bienes y servicios, fundamentados en el
desarrollo cientifico y tecnolégico, su disponibilidad parcial, a través de la evolucion en las
tecnologias de comunicacién, permite que su potencial comercial sea considerado por
emprendedores e inversionistas (CEIN S.A., 2003); dando paso a la generacion de
empresas de base tecnoldgica, que son aquel conjunto de empresas que fundamentan
sus actividades en el uso y aplicacién intensiva de conocimientos cientificos y
tecnolégicos, siendo este aspecto el principal factor diferencial y condicion primordial para

ser competitivas, materializando dichos conocimientos mediante la innovacion
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tecnoldgica, dando como resultado nuevos productos o servicios que se ofrecen a un

mercado objetivo (Tumelero, Aparecido, Marins, & Costa, 2011).

Sin embargo, se debe considerar que en ocasiones este tipo de empresas, por su
singularidad y potencial escalamiento comercial, recurren a entidades denominadas
incubadoras de empresas que son centros de desarrollo y asistencia empresarial, cuya
labor primordial esta orientada a ofrecer un sistema de servicios que permitan a empresas
emergentes lograr su sostenimiento en el mercado (Wonglimpiyarat, 2016), ofreciendo
para ello espacios fisicos, soporte administrativo y equipo, acceso a una red de asesores
empresariales y técnicos con habilidades que permitan brindar asistencia en diversos
temas. Son entidades representativas del ecosistema emprendedor (Peters, Rice, &
Sundararajan, 2004).

Por su parte, en el contexto nacional, la realidad de las empresas de base tecnolégica es
aun expectativa; segun datos del Ministerio de la Produccion-PRODUCE (2015), el total
de empresas que realizan alguna actividad innovadora a través de la transferencia
tecnoldgica es solo el 14.7%, mientras que el 78.9% de empresas suele adquirir bienes de

capital relacionados para el desarrollo de innovaciones.

Para el 2014 el Pera invirti6 el 0.15% del producto bruto interno, en labores de
investigacion desarrollo e innovacion, sin embargo, segun la encuesta nacional de micro y
pequefia empresa del 2013 revela que tan solo el 2.9% de empresas asisten a eventos
relacionados con el tema de innovacion, ello evidenciaria la poca importancia que el

sector empresarial le da a este tema.

El aprovechamiento de estos recursos que permiten el desarrollo de actividades en
ciencia tecnologia e innovacion se ratifican segun el Decreto Supremo nimero 15 de la
Presidencia del Consejo de Ministros-PCM (2016), que aprueba la Politica Nacional para
el Desarrollo de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTI) el cual define dentro de su
objetivo estratégico 2, promover y desarrollar nuevos incentivos que estimulen e
incrementen las actividades de ciencia tecnologia e innovacién por parte de los actores
del sistema nacional de ciencia, tecnologia e innovacion tecnoldgica el cual se orienta en
aumentar el nimero de incentivos, financieros y no financieros disponibles para las

actividades de ciencia, tecnologia e innovacion tecnol6gica, promueve la inversién del
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sector privado y la atraccion de capitales que favorezcan y permitan el desarrollo de la
CTIl en el Pertu y tiene por finalidad impulsar el emprendimiento tecnolégico y la

generacion de empresas de base tecnoldgica.

Por ello, para que dicho objetivo pueda cumplirse se plantea lineamientos ligados a la
promocion, generacion y desarrollo de empresas de base tecnoldgica; promocion y
aplicacion de la CTI en las micro y pequefias empresas para que optimicen su

productividad (Presidencia del Consejo de Ministros, 2016).

Ante ello, como parte de las politicas identificadas, el Peru disefi6 mecanismos de apoyo
publico para el desarrollo de startups y gestion de programas de incubacion, generado
estimulos importantes para el desarrollo de innovaciéon en el pais, ofreciendo capital
semilla y asesoria a las nuevas empresas (OCDE C. d., 2013). Consolidar estas
iniciativas, incrementar su coordinacién con otras iniciativas existentes, publicas y
privadas, significa que se desarrollen estrategias y modelos de negocios sostenibles y
adaptables ante los inevitables cambios del entorno; el Estado viene cumpliendo su papel
de ente financiero y colaborador, toca entonces a emprendedores y empresarios hacerse

responsables del sostenimiento adecuado de sus ideas.

En este sentido, de acuerdo a la escasa sostenibilidad y desarrollo de empresas que
generan ciencia tecnologia e innovacion y, teniendo en cuenta que toda empresa
fundamenta sus actividades en el mercado en base a un modelo de negocio implicito;
aungue no necesariamente la entidad sepa lo que signifique ello conceptualmente (Teece,
2010), se hace necesario evaluar y analizar los factores que influyen en el desarrollo de
modelos negocios en este tipo de empresas, y de esa manera contribuir en generar
lineamientos que favorezcan su reinvencion y evolucion iterativa que favorezca su rapida

adaptacion ante cambios inevitables del mercado.

Por ello se desarrolla la siguiente investigacion, la cual tiene como objetivo general
analizar y describir los factores que influyen en el desarrollo de modelos de negocios en
EBT asesoradas por una incubadora de negocios; en ese sentido, para tratar de cumplir
con dicho objetivo, se plantean las siguientes preguntas de investigacion: ¢ Como influyen
los factores internos de la empresa en el desarrollo del modelo de negocio en las EBT?,
¢, Como influyen factores externos de la empresa en el desarrollo del modelo de negocio

en las EBT? y ¢ Como aporta la incubacion de empresas en el desarrollo y consolidacion
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del modelo de negocios en EBT asesoradas por una incubadora de negocios?, para
tratar de responder a estas preguntas se plantea un método de estudio de naturaleza
cualitativa-descriptiva de investigacion (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) con
casos de estudio multiple con unidad de andlisis correspondiente (Yin, 2009); segun ello,

se estructura la investigacion de la siguiente manera:

El capitulo uno trata de esbozar teorias relacionadas al concepto modelos de negocio, los
factores tanto enddgenos y exégenos que influyen en su desarrollo, la relacién del mismo
con la innovacion, emprendimiento, empresas de base tecnoldgica, e incubadoras de

empresas.

Por su parte, el capitulo dos describe la metodologia utilizada para analizar los factores
qgue influyen en el desarrollo de 5 modelos de negocio de empresas de base tecnolégica
asistidas por una incubadora de negocio en comun; definiendo el tipo de investigacion,
estudios de caso, los objetivos de estudio, las preguntas de investigacién, la unidad de
analisis, proposiciones, la l6gica de estudio, las técnicas utilizadas, la estrategia de

analisis y los criterios para interpretar la calidad de la investigacion.

El capitulo tres describe la descripcion de cada uno de los estudios de caso de acuerdo a
los resultados obtenidos segun la aplicacién de un instrumento de evaluacion, se detalla
la informacién para cada caso danto primeramente generalidades, para luego detallar los
factores internos, los factores externos y factores de apoyo influyentes en sus modelos de

negocio.

El cuarto capitulo trata de dar una andlisis de resultados de los mismos a través de un
analisis cruzado de los casos y la interpretacion de los mismos segun un analisis
cualitativo de acuerdo a una escala de influencia de cada factor evaluado; se
complementa el capitulo con la discusion de resultados a través del analisis del

cumplimiento de las proposiciones planteadas.

Por dltimo, se esboza un quinto capitulo para el planteamiento de las conclusiones y
recomendaciones del presente estudio de acuerdo a las teorias planteadas en el marco
tedrico, marco metodoldgico y segun el analisis de resultados obtenidos de cada caso de

estudio analizado.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1. Definiciéon de modelo de negocio.

Aunque implicitamente, el concepto de modelo de negocio exista y funcione en
practicamente todo tipo de organizaciones y empresas (Teece, 2010), su concepcion es
reciente, generando diversas maneras de interpretacion (Amin & Marc, 2005), ya que

incluso su significado varia de acuerdo al campo en el que se aplique. (Preciado, 2011).

Histéricamente el concepto de modelo de negocio comienza a cobrar relevancia desde los
afios noventa cuando se da inicio al uso masificado del internet como plataforma
comercial, lo que marcoé el inicio del desarrollo de una economia digital global, que trajo
consigo la aplicacion de novedosas estrategias para el comercio (Kotha, 1998), y el
incremento del uso del concepto como tal (Amin & Marc, 2005), lo cual repercutié en la
incidencia de investigaciones respecto al término. (Santos, Spector, & Var der Heyden,
2009). Asi mismo esta perspectiva llevo a pensar si la forma en que se generan los
ingresos de las empresas que operan en internet pueden aplicarse a empresas de otros
sectores econdémicos con modelos de negocio tradicionales y propuestas de valor

similares (Pérez, 2012).

Una aproximacion anterior respecto al concepto modelo de negocio, fue realizada por
Drucker, quien adapt6 aspectos de la estrategia militar al ambito de los negocios vy la
gestion y con ello esboz6 la denominacion estrategia de negocio (Soto & Medellin, 2010).
Esta definicibn hace énfasis en que el concepto de modelo de negocio se asemeja al
término estrategia, sin embargo ambas difieren, debido a que el modelo de negocio
fundamenta, da soporte a una estrategia empresarial que puede repercutir en las
estructuras, procesos y sistemas de una empresa, siendo el resultado directo de la

estrategia (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Como se mencion6 anteriormente existe gran variedad de conceptos respecto a modelo
de negocio; asi se tienen los planteamientos realizados por Osterwalder y Pigneur (2010)
quienes definen que modelo de negocio significa describir los fundamentos en los cuales
una empresa se basa para crear, proporcionar y captar valor, otros autores como
Timmers (1998) define a modelo de negocio como la arquitectura del producto o servicio
gue se ofrece y los flujos de informacién que realizan con los actores empresariales
involucrados describiendo los beneficios que reciben sus clientes y la manera en que se

obtienen los ingresos, para Zott, Amit, y Massa (2011) modelo de negocio viene a ser la

S >
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manera en como se estructura y disefia una organizacion con el fin de crear valor
mediante el aprovechamiento de oportunidades de negocio considerando actividades
clave interdependientes que contribuyen al logro de este objetivo, para Chesbrough
(2007) un modelo de negocio es la manera logica generalizada en que una empresa se
sostiene en el mercado realizando dos actividades principales: la creacién de valor y
recuperacion de inversiones, las cuales a su vez deben permitir satisfacer las
necesidades del consumidor final, para Teece, (2010) un modelo de negocio articula y
proporciona datos de manera ordenada para crear y ofrecer valor a los clientes; para
Arechavala, (2008) un modelo de negocio es un conjunto de ideas y supuestos bajo los
cuales se define la estrategia de las empresas; de la misma manera un modelo de
negocio posee una arquitectura que le permite definir los ingresos, los costos y beneficios
asociados en la genercién de valor, para Casanova y Villazan(2013) modelo de negocio
se define como la metodologia que utiliza una empresa de base tecnoldgica para generar
sus ingresos econdmicos, esta perspectiva es tomada en cuenta desde que internet es

utilizado como una herramienta comercial.

Por su parte, una concepcion reciente realizada por Heilbron y Casadesus-Masanel
(2015), plantea que para las empresas, modelo de negocio significa la interrelacion de dos
aspectos principales: Su constitucion interna (representada por la fuerza laboral y su
capacidad productiva) y su alineacion externa (representada por la capacidad de
interactuar con otros agentes en el mercado) esta interrelacion permite la creacion y

captura de valor mediante actividades comerciales.

Se observa que las definiciones planteadas consideran que todo modelo de negocio
representa la manera como las empresas crean y ofrecen una propuesta de valor
diferenciada, entendiéndose por propuesta de valor a aquello por lo que los clientes e
inversores estan dispuestos a pagar e invertir. Se presenta como un paquete de
productos, servicios y los principales atributos de cada uno. Puede haber una oferta Unica
o varias ofertas y éstas pueden dirigirse a un segmento en particular o a varios de ellos
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

1.2. Factores influyentes al desarrollo de modelos de negocio.

Una caracteristica fundamental de todo modelo de negocio es que tiene un caracter

iterativo constante, debido a que las empresas interactian en escenarios altamente
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variables (Osterwalder & Pigneur, 2010), estos cambios ocurridos en el ecosistema
influyen en la configuracién dinamica y evolutiva los modelos de negocio, haciéndose
necesaria su adaptacion ante la influencia de diversos factores que ofrecen oportunidades

y retos constantes a la empresa (Ricciardi, Zardini, & Rossignoli, 2016).

La identificacion de estos factores es importante porque permiten entender la influencia e
importancia de los mismos sobre la mejora continua del modelo de negocio. Para
Chesbrough, (2007) factores sociales, ambientales, econémicos y tecnolégicos afectan en
el desarrollo y evolucion de los modelos de negocio, para Osterwalder y Pigneur (2010)
existen en el entorno cuatro fuerzas que ejercen influencia sobre los modelos de negocio
las cuales son: Fuerzas del mercado, fuerzas de la industria, tendencias clave y fuerzas,

macroeconomicas.

Por otro lado, desde la perspectiva de Heilbron y Casadesus-Masanel (2015) los modelos
de negocios contemplan dos aspectos fundamentales que influyen en su desarrollo; su
constitucion interna (relacionada con variables controlables o influenciadas por la misma
empresa) y factores externos, (relacionados con variables no controlables ni influenciadas

directamente por la misma empresa).

Asi mismo, ocurre que, segun el alcance de la investigacion, pueden existir factores de
apoyo (relacionados con aspectos y actividades realizadas por una entidad externa a la
empresa que promueven el desarrollo de la misma); los cuales existiran siempre y cuando

la empresa los requiera y necesite de ellos.

1.2.1. Factores internos influyentes al modelo de negocio.

a. Propuestade Valor:

La definicion de propuesta de valor tiene relacién con el significado de estrategia
competitiva que segun Porter, (1980) significa elegir de acuerdo a las
potencialidades de la organizacion actividades que representen ser diferenciales
ante el resto de empresas y que permitan generar una mezcla Unica de valor las
cuales estén relacionada con las necesidades del ecosistema.

Por su parte para Osterwalder & Pigneur, (2010). Refiere que la propuesta de
valor resulta ser el factor que determina la eleccién de los usuarios por una u otra

empresa segun los productos o servicios que se ofrecen; tiene como finalidad
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satisfacer las necesidades o resolver los problemas del cliente de acuerdo a un
segmento de mercado determinado. Es decir, la propuesta de valor representa la
ventaja que se ofrece a los clientes y por ello, es el eje principal de todo modelo de
negocio.

Una propuesta de valor puede caracterizarse por ser diferente, mejorar el
rendimiento, por ser personalizada, por un disefio singular, por representar status,
por ser diferente en términos de precio, por reducirle costos al cliente, por
minimizar riesgos, por su facil accesibilidad o por su apreciable comodidad. Por lo
tanto, su influencia sobre desarrollo del modelo de negocio depende a que se va

orientar dicha proposicion.

b. Cultura organizacional:

El dinamismo de una cultura organizacional puede influir en el aceleramiento y el
desarrollo del modelo de negocio, 0 en caso contrario obstaculizar este proceso
(Naranjo, Jiménez, & Sanz, 2015), factores relacionados con la cultura
organizacional, como la comunicacibn empresarial permiten retroalimentar
constantemente las propuestas planteadas en el modelo de negocio de la
empresa. (Ricciardi, Zardini, & Rossignoli, 2016), asi mismo, la formacién de un
equipo multidisciplinario ofrece enfoques distintos sobre la mejora continua del
modelo de negocio, debido a que las cualidades profesionales distintivas del
equipo como: Conocimientos, especializacion, redes de contacto y experiencias
facilitan la visualizacién de oportunidades y el potencial innovador de la empresa
(Lechner, 2000), asi mismo la actitud del equipo permite activar y canalizar
esfuerzos en favor de los modelo de negocio porque su desarrollo puede
representar un desafio profesional personal para los miembros del equipo (Estay,
2013).

c. Recursos clave:

La capacidad de financiacién, como recurso clave para la empresa es el resultado
de la interaccidon econémica constante con entes interesados, tratando de entender
a los modelos de negocio en funcion a su intensidad de efectivo y de las
proyecciones de rentabilidad, permitiendo analizar los indices esperados por la
empresa propiciando el establecimiento o blsqueda de canales de monetizacién

gue generen valor a la empresa de manera cada vez mas rapida (Nielsen, 2015).
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Por otro lado, recursos tangibles como la disponibilidad de activos como equipos,
bienes, muebles e inmuebles permite crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar
a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir
ingresos, siendo estos diferenciales para cada modelo de negocio (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Asi mismo la disposicion de recursos intangibles como software,
base de datos, aplicaciones, representan plataformas tecnolégicas que permiten
gestionar informacion variada y util para al modelo de negocio (Hartmann, Zaki,
Feldmann, & Neely , 2016) logrando dar una respuesta rapida a las necesidades

de los clientes.

1.2.2. Factores externos influyentes al modelo de negocio.

a. El Mercado:

Los escenarios en el mercado son altamente cambiantes, mas aun en un
ecosistema de empresas que proponen soluciones tecnoldgicas e innovadoras,
por ello las tendencias de consumo en segmentos especificos influyen en el
desarrollo de las propuestas diferenciales a través de la evolucién de su modelo de

negocio (Nenonen & Storbacka, 2010).

Asi mismo, la competencia existente en el mercado, obliga a las empresas a
generar modelos de negocio diferenciados, los cuales permitan ofrecer y
responder a la competencia con productos o servicios que sean dificiles de imitar y
de caracteristicas propias o complementarias valorados por el cliente o en todo

caso ser un modelo de negocio diferenciado (Casadesus & Zhu, 2013).

Por ello, las empresas realizan segmentacion del mercado para determinar un
nicho especifico al cual orientarse; esta actividad se ha convertido en un factor
estratégico dominante para las empresas de base tecnologica ya que las
caracteristicas distintivas de sus productos estdn orientadas a satisfacer
necesidades especificas para un determinado segmento, lo que propicia la
generacion de planteamientos diferenciales a través del modelo de negocio
(Weinstein, 2001).

Por su parte, los potenciales inversores esperan que el modelo de negocio de la
empresa sea sustentable, lo que significa que este tenga la capacidad de canalizar

ingresos de manera rapida y constante, ello provoca que las empresas busquen
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constantemente innovar su propuesta de modelo, la cual no solo debe adaptarse a
nuevos escenarios en el mercado sino que también visualice necesidades

insatisfechas (Collewaert, 2012).

Por otro lado, las barreras de entrada al mercado como: Economias de escala, alta
inversion inicial, acceso a proveedores, canales de distribucion y barreras legales
impiden el escalamiento de empresas emergentes (Porter, Michael, 2008), lo cual
influye en cambiar necesariamente el modelo de negocio buscado adaptar sus
componentes a los retos planteados por estas barreras (Osterwalder & Pigneur,

Generacion de modelos de negocio, 2010).
b. Factores tecnolégicos:

El acceso a nuevas tecnologias y conocimientos representan potenciales ventajas
competitivas y nuevos enfoques que permiten replantear la propuesta de la
empresa a través de su modelo de negocio, admitiendo a la organizacion
prepararse y adaptarse ante un cambio tecnoldgico inminente, volviéndose esta

mas competitiva (Kalpic & Bernus, 2006).

El desarrollo de nuevos mecanismos tecnolégicos (tanto tangibles como
intangibles), ofrecen el soporte técnico necesario para el perfeccionamiento
constante del modelo de negocio en una empresa (Kalpic & Bernus, 2006),
contribuyendo en mejorar la percepcion del cliente sobre el valor diferenciado que

ofrece.

Por su parte el avance en tecnologias de informacion y comunicacion (TIC's)
permiten el desarrollo de estrategias organizacionales que optimizan el modelo de
negocio de las empresas, las TIC's representan oportunidades para el
establecimiento de nuevos canales de monetizacion, nuevos medios de difusion y

reduccion de costos operativos (Enriquez, Cuevas-Vargas, & Adame, 2015).
c. Influencia del estado:

Los principios estatales de un gobierno, a través del planteamiento de lineamientos
legales y politicas publicas, exigen que el comportamiento empresarial se ajuste a
la ley, estas acciones en algunos casos limita y en otros favorece el desarrollo de

modelos de negocio en las empresas (Lorenzo, 2007), factores limitantes como
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restricciones de mercado, burocracia y tramites obstaculizan el avance de
empresas emergentes. Por otro lado, algunas politicas y normas generan
oportunidades como: Disponibilidad de fondos concursables, disponibilidad de
capital para realizar investigacion, politicas que fomentan el desarrollo de la
ciencia y tecnologia, apertura de mercados, preferencia de las compras estatales

gue originen integracion con empresas innovadoras (Sagasti, 2003).

Por su parte, las actividades y obligaciones publicas como el registro empresarial,
la formalizacion, tributacion, certificacion de productos o actividades influyen en el
dinamismo del modelo de negocio de la empresa, debido a que la expectativa de
valor del cliente puede verse limitada de acuerdo al cumplimiento de los
compromisos asignados por el Estado, sin embargo, en ocasiones estas
responsabilidades publicas permiten a la empresa explorar nuevas circunstancias
gue solo pueden ser aprovechadas si se cumplen con las obligaciones de la
empresa frente al Estado, oportunidades como: Contratos con empresas publicas,
concesiones, alianzas estratégicas, acceso a fondos concursables. (Lorenzo,
2007)

d. Medio ambiente:

El inminente cambio en los factores medioambientales del planeta configuran una
serie de oportunidades y obligaciones para las empresas, las cuales evaltan el
riesgo previsto propiciado por esos cambios (Jones & Phillips, 2016), la disposicién
de recursos y materia prima definen pautas para que los modelos de negocio
consideren la variable medioambiental responsablemente (Begum & Pereira,
2015).

Por otro lado, las conductas actuales de la sociedad, que promueve el consumo y
produccién sostenible de recursos, representan retos y oportunidades para el
modelo de negocio, enfocado en justamente ofrecer una propuesta de valor que
incluya la atenciéon a dichos comportamientos (Tseng, Tan, Geng, & Govindan,
2016), reconfigurado el accionar de las empresas en el mercado; por otro lado, las
escases de los mismos limita la capacidad de proveerlos sin generar impactos
futuros, por ello, modelos de negocio que mediante la eco innovacion apliquen el
uso y suministro racional y efectivo de recursos podran sobrevivir en el mercado,

(Andreoni & Miola, 2015) ya que los cambios ocurridos en el medio ambiente son
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irreversibles y por lo tanto queda adaptarse y ser responsable con las nuevas

condiciones del ecosistema.

1.2.3. Factores de apoyo influyentes al modelo de negocio.

a. Capacidad interactiva:

Las mentorias y acciones desarrolladas por las incubadoras en favor del desarrollo
y escalamiento empresarial permiten precisar la propuesta que ofrece el modelo
de negocio de una empresa, el desarrollo de talleres, eventos, asesorias
especializadas, debate y exposicion de casos de éxito, apreciacion de lecciones
aprendidas permiten sistematizar experiencias y esquematizar acciones que
permiten optimizar el modelo de negocio de la empresa mediante la promocion de

la interaccion entre la academia, las empresas y el Estado (Versino, 2000).
b. Servicios e infraestructura ofrecida:

La disposicion de infraestructura y el soporte logistico ofrecida por las incubadoras
cooperan en el desarrollo estructural de la empresa, asi mismo coadyuvan en la
interaccion colaborativa con otras empresas, a través de acciones como: la
recopilacion de experiencias, el networking, debates, etc., lo que permite brindar
un soporte fisico y organizacional para el desarrollo de modelos de negocio en las

empresas incubadas (Baraldi & Ingemansson, 2016).

Por otro lado, actividades de interacciébn promovidas por las incubadoras, hacen
gue las empresas incubadas valoren estos aportes y reconfiguren la propuesta
ofrecida en su modelo de negocio, a través de acciones como: Networking,
elevator pich, rueda de empresarial, exposicion de propuestas, debate de las
mismas con socios inversionistas permiten perfeccionar la idea planteada ya que
esta se adaptara a los requerimientos de valor que el socio inversionista vea por
conveniente. Asi mismo, ello permitird que la empresa redefina su propuesta con

el fin de lograr la escalabilidad de su propuesta empresarial (Gutierrez, 2012).

c. Herramientas y métodos aplicados:
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Aunque ningin modelo de incubacién determine el éxito en una empresa
emergente, este brinda un marco de referencia adecuado y especifico que permite
ofrecer pautas aplicables para el desarrollo de la empresa y de su modelo de
negocio, la especializacién de las incubadoras sobre ciertas teméticas o tipos de
empresa permiten también aplicar métodos efectivos especificos (Grimaldi &
Grandia, 2005).

La etapa de incubacion en la que se encuentra una determinada empresa define la
manera en que una incubadora oriente actividades especificas, ello se debe a que
una empresa compite eventualmente en un escenario con ciertas caracteristicas y
limitaciones, donde la disponibilidad de recursos juega un rol preponderante (Lai &
Lin, 2015), por ello el modelo de negocio debe poseer un caracter permisible al

cambio para aprovechar oportunidades y contrarrestar amenazas.

Las ontologias aplicadas, las herramientas estratégicas de gestion desarrolladas,
el modelo de formatos, y documentos de gestion, son unidades de apoyo para el
modelo de negocio, debido a que permiten resumir, esquematizar y estructurar las

actividades relacionadas con su desarrollo constante (Osterwalder, 2004).

llustracion 1: Factores que influyen en el desarrollo de modelos de negocio.
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Componentes del modelo de negocio.

Asi como la definicion de modelo de negocio es variable, lo es también la forma en que

este concepto estda estructurado ya que segun los autores, la necesidad de

complementariedad entre sus componentes hace que exista diversas maneras de

planteamiento (Michelini & Fiorentino, 2012), sin embargo, todos ellos coinciden en que la

generacién de valor es el eje de esta estructura.

Tabla 1: Componentes del modelo de negocio en la literatura.

Autor Componentes del modelo de negocio

Estrategia central, recursos estratégicos, interfaz con el
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cliente y la red de valor.

Gordijn and Akkermans  Valor interno, puerto de valor, el actor, la actividad de valor,
el valor de cambio, objeto de valor, calculo de la rentabilidad.

Hedman and Kalling Clientes, competidores, oferta, actividades y recursos de la
organizacion, suministro de insumos de los factores de
produccion, proceso longitudinal.

Osterwalder Propuesta de valor, canal de distribucion, relacion con los
clientes, red de socios y modelo de ingresos.

Rasmussen Propuesta de valor, segmento de mercado y modelo de
ingresos, cadena de valor, estructura de costos y el potencial
de ganancias, red de valor, estrategia competitiva.

Osterwalder y Pigneur Segmentos de clientes, propuestas de valor, canales,
relaciones con los clientes, los flujos de ingresos, recursos
clave, actividades clave, las asociaciones clave, estructura de
costos.

Zott y Amit Elementos de disefio (contenido, estructura, gobierno) y los
temas de disefio (novedad, bloqueo, la complementariedad,
la eficiencia).

Fuente: Michelini & Fiorentino, (2012)
Elaboracién propia

Por otro lado, estas diversas composiciones del modelo de negocio hacen énfasis en
organizaciones comerciales de variada indole, sin embargo existe un planteamiento que
toma en cuenta el lado social de las empresas, planteado por Yunus (2008), quien
considera que el capitalismo desmedido aplicado por las empresas en sus modelos de
negocio no garantiza la equidad de oportunidades ni contribuye significativamente en la
reduccion de la pobreza, por ello plantea que un modelo de negocio debe considerar el
aspecto social considerando los siguientes componentes: Propuesta de valor; ecuacion de
rentabilidad social; valor constelacion cadena de valor interna y externa, la ecuacion

beneficio econémico y el capital empleado.

1.4. Tipos de modelo de negocio.

Debido a que hoy en dia las empresas se encuentran en un entorno altamente

competitivo la forma en que generan ingresos es diverso y tratan de adecuar y o buscar
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nuevos prototipos de modelos de negocio que les aporten valor. Sin embargo, debido a
gue la dinAmica de muchas de ellas suele ser bastante diferenciada, su modelo de
negocio puede resultar un hibrido. (Escudero, 2015), A pesar de ello, en la literatura se
puede encontrar diversidad de tipos de modelos que se caracterizan por tener como parte
sustancial en su desarrollo el uso de herramientas virtuales, se describe a continuacion

una explicacion realizada por Osterwalder & Pigneur (2010).

e Modelos de dos o varios lados: Es un modelo donde existen al menos dos
clientes que son interdependientes entre si, debido a que solo se benefician si el
otro también esta presente, este modelo se fundamenta en que se debe atraer y
crear valor a los dos lados por igual. En dicho modelo existe un cliente que es
subvencionado, el cual recibe el servicio gratis 0 a muy bajo precio y otro que

invierte en esa subvencién a cambio de reconocimiento o publicidad.

e Modelo de lalarga cola Este modelo se fundamenta en que las empresas tienen
recursos finitos lo cual obliga a ofrecer o producir aquellos productos que obtengan
ventas considerables, es decir existe un grupo selecto de productos que se
ofrecen en una frecuencia mayor a la del resto, lo que permite apalancar el costo

de los demas productos ofrecidos.

e Modelo Cebo y anzuelo: Este modelo se fundamenta en ofrecer en un inicio un
producto o servicio a bajo precio, lo cual permite fidelizar al cliente con la marca,
para posteriormente alentar al cliente a seguir adquiriendo productos o servicios.
Complementarios, de repuesto o beneficio al adquirido inicialmente. Es habitual
gue la empresa pierda dinero en un inicio ya que se espera que los beneficios

lleguen a posterior una vez que el producto requiera de su complemento.

e Nube y saas (software-como un servicio): Hace referencia a como el uso de un
producto o servicio muy costoso no necesariamente tiene que ser adquirido

aunque la necesidad sea muy recurrente.

e Modelo freemium: Se asemeja en cierta forma al modelo de dos lados, su

diferencia radica en que aparte de tener una base de clientes subvencionados y
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otros que apalancan los costos por su manutencion, se les permite a los primeros

obtener servicios mas sofisticados a cambio de un pago adicional.

e Modelo de co-creacidon y crowdsourcing: Este modelo se base en permitir el
involucramiento de diversas personas en la resolucion de un problema identificado
por la empresa, su atractivo radica en que se recompensa a la persona u entidad

gue pueda plantear una solucién ante la tematica propuesta.

Por otro lado, otras clasificaciones se basan en los efectos del comercio electronico sobre
la forma en que las personas y empresas, hacen negocios (Casanova & Villazan, 2013) vy,
debido a que el concepto de modelo de negocio cobra mayor relevancia desde que las
empresas ven al internet como una plataforma ideal para la operacion y gestién de sus
negocios, (Zott; Amit & Massa, 2011) es en este campo donde surgen las primeras
tipologias del mismo. Dichas clasificaciones fueron realizadas en el mundo digital debido
a que la oportunidades que genera la globalizacién de los negocios obliga a las empresas
a ser mas competitivas y por lo tanto modifiguen sus tradicionales modelos de negocio
para volverse mas flexibles ante las necesidades de sus clientes (Casanova & Villazan,

2013), en la tabla 2 se presenta esta clasificacion.

Tabla 2: Clasificacion de los modelos de negocio en el comercio electrénico.

Modelo. Clasificacion.

Mercados virtuales de intercambios.

Compra/venta — Fulfillment.

Subasta invertida.
Intermediacion.

Subasta electronica (e-Auction).

Agentes o robots, comparadores de precios.

Centro comercial electrénico (e-Mall).

Portal y clasificados

Registro de Usuarios.

Modelo Gratuito.

Modelo de publicidad. Insercion de anuncio segun palabra buscada.

Publicidad contextual.

Publicidad segmentada por los contenidos.

Ultracomerciales.

Servicios de mediacién de audiencia.

Modelo de info mediacidn. Incentivo de marketing.

Metamediacion.
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Modelo. Clasificacion.

Tienda electrénica y de catalogo (E-shop).

Click and mortar.

Modelo del comerciante. Comerciante virtual.

Vendedor de Bits.

Modelo de compra.

Modo de arriendo directo y licencia
Modelo del productor.

Contenidos integrados a la marca.

Intercambio de banner.

Modelo de afiliacion. Pago-por-click.

Ingresos compartidos.

Open source y Contenidos abiertos.

Contribucién voluntaria.

Modelo de comunidad virtual. Redes de conocimiento.

Servicios de redes sociales.

Directorios business two business.

Servicios de contenidos.

i | Servicio en red persona a persona.
Modelo de suscripcion.

Servicios de confianza.

Suministro de servicios de internet.

Uso cuantificable.
Modelo de utilidad.

Suscripcion cuantificable.

Fuente: (Casanova y Villazan, 2013).
Elaboracion: Propia.
1.5. Lainnovacién en el modelo de negocio.

La innovacién juega un papel preponderante en el disefio y desarrollo del modelo de
negocio, debido a que permite definir las estrategias que generen valor para la empresa.
Segun el manual de Frascati (OCDE, 2003), la innovacion “es el conjunto de actividades
cientificas, tecnolégicas, organizativas, financieras y comerciales, que permiten generar
nuevos conocimientos, los cuales puedan ser la base para la creaciébn de nuevos y
mejorados bienes, servicios 0 procesos”. Por otro lado, segun el manual de Oslo (OCDE,
2005: 47), se considera a la innovacién como ‘“la introduccién de un producto (bien o
servicio) o de un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccion de un
método de comercializacion o de organizacion nuevo aplicado a las practicas de negocio,
a la organizacion del trabajo o a las relaciones externas”. Para dicho manual la innovacion
representa ser un proceso continuo de mejora y novedad que permite insertar cambios
relevantes en las caracteristicas de los productos que comercialice alguna empresa,

practica de nuevos modelos organizativos con variaciones importantes en su disefio
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organizacional, utilizacion de nuevas practicas en actividades de comercializacion que
puedan tener modificaciones en el disefio y presentaciéon de productos o desarrollo de
nuevos canales de comercializacibn o comunicacion. Por ello, se reconoce a la innovacion

como un factor determinante en la optimizacién de la produccién y la productividad.

Las empresas innovan sus modelos de negocio para atender necesidades de un nuevo
segmento de mercado, ofrecer nuevas propuestas de valor que incluyan novedosos
paguetes de servicios y productos y obtener valor de manera novedosa como por ejemplo
a través de mecanismos de precios o nueva fuente principal de ingresos y desarrollar
nuevas formas de produccién, distribucién de productos y servicios existentes o definicion

de nuevos segmentos de clientes (Chesbrough, 2007).

Para Santos, Spector y Var der Heyden (2009) la innovacion en el modelo de negocio es
la reconfiguracion de las actividades presentes en el actual modelo de negocio de una
empresa con el fin de proporcionar nuevos productos o servicios en el mercado donde
compite, por lo tanto, el concepto de innovacion tiene aplicabilidad para lo que significa
modelo de negocio, debido principalmente a que diversidad de empresas comercializan
ideas y/o tecnologias innovadoras a través de sus modelos de negocio, 0 porque en si sus
modelos de negocio representa una practica innovadora (Zott, Christoph; Amit, Raphael;
Massa, Lorenzo, 2011), tomando como referencia para su sustento el concepto de

innovacion en procesos u innovacion organizacional.

Aunque, en el mercado, la creacion de nuevas formas de organizacién u nuevos modelos
de negocio, resulten ser menos valorados frente a la innovacion en productos o
tecnologias, se sabe que el éxito de la innovacion desarrollada depende de su capacidad
para capturar valor en favor de la empresa, debido a que por mas que un nuevo producto
sea altamente novedoso, su trascendencia como tal no es relevante si no se toma en
cuenta a la estructura que permite potencializar la propuesta de valor que ofrece este
nuevo producto. Es asi que la manera creativa de hacer negocios puede no producir valor
al inventor o incluso a la sociedad, pero es fundamental para sostener la tecnologia

innovadora que se ha desarrollado (Teece, 2010).
1.6. Emprendimiento.

La definicibn de emprendimiento es escenario de debate constante, debido a que en
oportunidades se plantea este concepto limitado a lo que significa ser emprendedor y que
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es lo que este desarrolla como persona, sin tomar en cuenta que su definicion representa
también la combinacion de dos aspectos fundamentales para el entorno emprendedor, los
cuales son: El aprovechamiento de una oportunidad lucrativa de negocio y la presencia de
una o varias personas con singulares caracteristicas y habilidades denominados

emprendedores (Ventakamaran & Shane, 2000).

Normalmente una persona que forma una nueva empresa es considerada emprendedora,
sin embargo esta definicibn no considera la calidad de la oportunidad de negocio a
aprovechar; debido a que son ciertos los atributos que caracterizan y diferencian a un
individuo emprendedor de otros, ya que un emprendedor es alguien que piensa diferente,
tiene la capacidad de visualizar oportunidades que otros no ven y aprovecharlas, tienen
una perspectiva abierta al cambio, a la innovacion y a la constante mejora de sus
negocios, algo que no se puede generalizar para todo aquel que impulse una idea de
negocio (Gedik, Minam, & Serdar Kesici, 2015).

Asi mismo, el ciclo de formacidon de una nueva empresa, en cierta manera representa
también el proceso del emprendimiento, el cual van mas alla de actividades meramente
administrativas y de gestién, asi mismo este proceso no representa una metodologia
pragmatica que garantice el éxito de una iniciativa emprendedora, sin embargo brinda
pautas y generalidades a valorar, debido a que la naturaleza de cada idea negocio

determina en si su propio camino de éxito (Hernadez & Gonzales, 2016).

Por otro lado, la actividad empresarial evoluciona rédpidamente, actualmente la era del
conocimiento obliga a los gobiernos y empresarios a reorientar sus prioridades de
inversion, las cuales son radicalmente distintas a la era industrial (Arechavala, 2008). Por
ello, el emprendimiento tecnoldgico implica la busqueda de oportunidades de negocio
desde una perspectiva centrada en resolver problemas técnicos y comerciales
preponderantes para la innovacién tecnolégica, por ello, el proceso para este tipo de
emprendimientos es importante reconocer, crear y descubrir oportunidades tecnolégicas
fundamentadas en la investigacion técnica-cientifica, para que, a través de la iniciativa
empresarial, los hallazgos encontrados sean comercializados como nuevos productos
innovadores en el mercado, teniendo como soporte para su desarrollo a las actividades de
gestion de la innovacion, las cuales permiten formar ventajas competitivas y redes
estratégicas, incrementando relaciones distintivas y nuevas perspectivas (Petti & Zhang,
2013).
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En este entender, se debe resaltar que, el proceso emprendedor en empresas
caracterizadas por tener una base tecnolégica suele tener las siguientes fases: La
identificacion de alguna oportunidad de negocio de base cientifica tecnoldgica, la
evaluacion de viabilidad operativa y comercial, la gestién de diversos recursos necesarios,
la puesta en marcha de la idea y el desarrollo de actividades que permitan brindar el
crecimiento de la nueva empresa dentro de un ecosistema innovador (Petti & Zhang,
2013). Cabe precisar que la innovacién y la creatividad son aspectos fundamentales
durante todas las fases del emprendimiento pues permiten visualizar nuevas
oportunidades o nuevos rumbos para la empresa, asi mismo la formacién del liderazgo, la
confianza y fortalecimiento de capacidades de gestidbn son muy importantes en etapas

posteriores al emprendimiento.

1.7. Las empresas de base tecnoldgica.

Las empresas de base tecnolégica (EBT) son aquel grupo de organizaciones que
fundamentan sus actividades a traves del uso y aplicacion intensiva de conocimientos
cientificos y tecnoldgicos, siendo este aspecto el principal factor diferencial y condicion
primordial para ser competitivas. Asi mismo, las EBT materializan dichos conocimientos
mediante la innovacion tecnolégica, dando como resultado nuevos productos o servicios

gue se ofrecen a un mercado objetivo (Tumelero, Aparecido, Marins, & Costa, 2011).

Se entiende entonces que las EBT consideran al conocimiento, como el principal activo
para el desarrollo de sus operaciones, incluso por encima de los recursos financieros y
fisicos. Esta valoracion implica que la valoracion del capital humano suele ser mayor en
este tipo de empresas, ya que justamente ellos son los poseedores del conocimiento, el
cual se tangibiliza a través del desarrollo de invenciones y procesos innovadores que

permiten canalizar ingresos (Arechavala, 2008).

Otra definicién se sustenta en el hecho de que una EBT es aquella que proporciona al
mercado productos, servicios o formas de comercializacion sustentadas en procesos de
investigacion cientifica y/o de desarrollo tecnologico, implementados total o
sustancialmente al interior de la empresa. el beneficio del negocio que puedan obtener
este tipo de empresas, depende de la capacidad de los recursos internos y externos

especificos que posean, los cuales estan representados por los activos intangibles y la
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infraestructura tecnolégica que se desarrolla en la empresa que apuntan a mejorar la

competitividad de la misma (Artie, 2006).

Por otra parte, estas empresas, al encontrarse en su etapa de incubacion normalmente
buscan aprovechar la oportunidad de ser apoyadas, asesoradas e incluso adquiridas por
otras empresas del ecosistema innovador, (Tumelero, Aparecido, Marins, & Costa, 2011)

el networking desarrollado por ellas, es en esencia actividad caracteristica de las EBT.

Asi mismo, organizacionalmente, las EBT normalmente son dirigidas por personas que
tienen estudios especializados, presentando un esquema organizaciénal flexible, de
mando Y liderazgo compartido, trabajando bajo un enfoque de proyectos por resultados
esperados, economicamente corren mayores riesgos tecnolégicos y financieros, debido a
las caracteristicas difereciadas de sus productos, la complejidad de su mercado, y por al

grado de madurez del mismo (Escudero, 2015).

La presencia de las EBT, es relevante porque permiten fortalecer el ecosistema
innovador contribuyendo con el desarrollo tecnolégico y econdémico de una zona, region o
pais, favorecen la generacibn de empleo altamente especializado, que aplica
conocimientos especificos y aportan valor agregado a la produccién. Por ello las
universidades y diversas instituciones dedican constante atencion a ellas, ya que
representan verdaderos monitores para el desarrollo de invetigaciones, innovaciones,

transferencia tecnologica y de conocimientos (Madrid, 2000).

Por otra parte, como cualquier organizacion lucrativa, toda empresa de base tecnoldgica
tiene como fin Ultimo la comercializacién y rentabilizacién de los productos o servicios
gue ofrecen, por ello, la investigacion y la innovacion no son un fin en si mismo, sino mas
bien su principal herramienta de desarrollo, aunque estas empresas tienen potenciales
capacidades de escalamiento, poseen dificultades respecto a su gestién y necesidad

constante de innovacién (CEVIpymes, 2010).

Asi tambien, las EBT se caracterizan por ser relativamente heterogéneas, debido a que
pertenecen a sectores muy diversos de la industria, normalmente tienen una red de
conocimiento con empresas similares o recurrentes entre ellas ya que disponen de un
elevado nivel de especializacién y uso de tecnologias que no toda empresa posee; para

ello se pueden definir algunas caracteristicas singuales a las EBT (Madrid, 2000):
e Son empresas productoras de bienes como de servicios.

e La competitividad en su entorno se basa en la aplicacion de conocimientos

basados en la innovacién tecnolégica.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




e Normalmente cuentan con personal cientifico y/o técnico cualificado, con

formacion superior.
e producen bienes y servicios con alto valor afiadido.

¢ Cuentan con unidades encargadas de la 1+D propio o tienen un estrecho contacto

con un centro tecnolégico, de investigacién o universidad.
e Su activo mas importante es el Know-How (conocimiento) de sus colaboradores.
e Su gestidn se apoya en tecnologias de la comunicacion.

¢ Desarrollan innovaciones que han supuesto nuevos productos, procesos o

servicios, o bien la mejora significativa de los ya existentes.

Para Vasconcellos y Waack (1995), las EBT en su afan de tratar de crecer pueden tomar

desiciones tales que las orientan hacia:

e Expansion interna: Caracterizada por la necesidad pronta de obtener capital
financiero que les permita realizar inversiones en tecnologia e innovacion, para
poder ampliar la segmento de mercado que domina la empresa.

e Adquisiciones y fusiones: En esta posicion las EBT tienen la necesidad de
llamar la atencién a inversiones que inyecten fondos para la sostenibilidad de la
empresa evitando la caida de las ventas, lo cual afectaria el ratio de liquidez de la
empresa, asi mismo esta decision significaria ceder acciones y derechos de la
empresa.

e Alianzas estratégicas: Decision que puede ser tomanda rapidamente y a bajos
costos, buscando un simbiosis con el aliado; las multiples alianzas se realizan en

diversos mercados tanto de manera horizontal o vertical.

Por todo ello las EBT suelen ser reconocidas como fundamentales para el crecimiento
econdmico y desarrollo de las actividades empresariales de una zona, regiéon o pais,
pues generan nuevas e innovadoras perspectivas de desarrollo (Matos, Querido, &
Barbosa, 2016).

1.8. Incubadora de empresas.

Las incubadoras de empresas (IE) son organizaciones que proporcionan un sistema de
apoyo dirigido a las empresas emergentes y principiantes, servicio que incluye ofrecer

espacios fisicos, soporte administrativo y equipo, acceso a una red de asesores
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empresariales y técnicos con habilidades que permitan brindar asistencia en temas como:
Finanzas, planes y modelos de negocios, mercadotecnia, asesoria legal, entre otros,
promueven la creacion de empleo, el desarrollo econémico y la transferencia de

tecnologia (Peters, Rice, & Sundararajan, 2004).

Para Dias & Cavalheiro (2015) las IE pretenden maximizar los recursos humanos,
financieros y materiales que disponen emprendedores y empresarios con la finalidad de
incrementar su posibilidad de sobrevivencia en el mercado, sobre todo durante los
primeros afios cuando son mas vulnerables a las incidencias del mismo, ya que
normalmente los nuevos emprendimientos suelen fracasar por su poca experiencia
gerencial y por el déficit de habilidades que permitan obtener capital en una etapa

temprana (Wonglimpiyarat, 2016).

Asi mismo, las IE suministran nuevos conocimientos, tecnologias, el espacio fisico y
servicios administrativos necesarios (Gstraunthaler, 2010), pretendiendo estimular el
emprendimiento y el surgimiento de ideas innovadoras, siendo uno de sus principales
objetivos (Rubin, Aas, & Stead, 2015). Es importante recalcar que |IE aspiran lograr el
sostenimiento tanto econdémico y organizacional de las empresas que apoyan, haciendo
gue estos resultados contribuyan también con el desarrollo econémico del &rea en el que

interactian (Wonglimpiyarat, 2016).

Asi también, para Grimaldi & Grandia (2005) las actividades de incubacion empresarial
tratan de vincular eficazmente aspectos tecnoldgicos, financieros y know-how, con la
finalidad de potenciar las capacidades empresariales, acelerar el desarrollo de nuevas
empresas maximizando el uso de la tecnologia. Aunque la mayoria de las incubadoras
tienen ciertos servicios y actividades similares, se pueden distinguir dos modelos
diferenciados segun el tipo de idea de negocio que la empresa a incubar posee: un primer
modelo fundamenta sus estrategias en reducir los costos iniciales de pequefas iniciativas
empresariales, tratando de establecer contactos con instituciones publicas y privadas,
surgidas bajo conceptos econdémicos tradicionales, por otro lado el segundo modelo de
incubaciéon fundamenta sus acciones en la capacidad de acelerar iniciativas empresariales
altamente prometedoras, y rentables con ciertos indicadores de riesgo; buscan brindar
servicios de alto valor, y para ello, proporciona a las empresas incubadas alianzas

estratégicas tecnoldgicas y comerciales conformado asi una red empresarial valiosa.
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CAPITULO Il: METODOLOGIA

En este capitulo se da a conocer la metodologia de investigacion aplicada al presente
estudio; la cual contiene: El tipo de investigacion, los objetivos de estudio, las preguntas
de investigacion, la unidad de analisis, los estudios de caso, las proposiciones, la légica

de estudio y los criterios para interpretar la calidad de la investigacion.

2.1 Tipo de investigacion

Para el presente estudio se aplic6 un método de naturaleza cualitativa-descriptiva de
investigacion (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) con caso de estudio multiple con
unidad de analisis correspondiente (Yin, 2009), debido a que se pretende conocer co6mo
se han desarrollado los modelos de negocios en empresas de base tecnoldgica asistidas

por una incubadadora de negocios.

Para entender este fendbmeno, el tipo de investigacion planteado fue conveniente, debido
a que permite describir y explicar las relaciones causales entre el sujeto y su contexto; ya
gue es imposible entenderlo aisladamente; sin tomar en cuenta las variables que afectan
e influyen en él (Yin, 2009), por ello esta técnica pretendid alcanzar el conocimiento y

describir el problema de forma especifica y comparativa.

De acuerdo con a ello, inicialmente se dio a conocer la teoria circulante respecto al
concepto de modelo de negocio; la informacién recopilada en esta etapa permitio
sintetizar un conjunto de datos necesarios para el planteamiento de proposiciones

adecuadas y la aplicaciéon de la metodologia correspondiente.

2.2 Estudios de caso
De acuerdo con Castro (2010) los estudios de caso pueden colaborar en descubrir
evidencias de un fendmeno aparente, los cuales son Utiles para el planteamiento de

nuevas proposiciones dentro de un contexto particular.

De esta forma, el estudio analiz6 el modelo de negocio en 5 empresas de base
tecnoldgica asistida por una misma incubadora, a través del estudio de diversos factores

gue influyeron en su desarrollo.

Cada estudio de caso se denominé como: Empresa A, empresa B, empresa C, empresa

D, empresa E, con el fin de preservar la confidencialidad de las mismas.
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Los casos se han elegido intencionadamente de acuerdo a los aportes que podrian dar a
la investigacion, es decir esta seleccién se caracteriza por ser no probabilistica intencional

y tedrica.

Se consideré como criterios de seleccion a las caracteristicas empresariales siguientes:
Ser EBT (segun marco teérico planteado), que hayan propuesto y esquematizado su
modelo de negocio, que hayan participado en las actividades de incubacion, que sean

micro o pequefias empresas.

Se debe recordar que los estudios de caso analizados son incubados por una misma
incubadora, logrando asi un sesgo mayor. Dicha organizacidn que se caracteriza por
asesorar y guiar exclusivamente a empresas o0 prospecto de las mismas, que apliquen

conocimientos técnico cientificos especializados y tecnologias innovadoras.

2.3 Objetivos de estudio.
a. Objetivo general.
Analizar y describir los factores que influyen en el desarrollo de modelos de
negocios en EBT asistidas por una incubadora de negocios; para contribuir en
generar lineamientos que favorezcan su reinvencion y evolucion iterativa en las

empresas.

b. Objetivos especificos.

.Desarrollar un marco teérico que ofrezca concepciones validas respecto a

modelos de negocio, emprendimiento y EBT.

o Desarrollar un marco metodolégico apropiado que permita estudiar 5 EBT
identificando los factores que influyen en el desarrollo de sus respectivos
modelos de negocio.

e Realizar descripciones cualitativas Independientes de cada caso de estudio
para identificar los factores que influencian en el desarrollo de modelos de
negocios. Informacion que serd obtenida mediante la aplicacion de una
entrevista.

e Elaborar e interpretar un analisis cruzado de casos de estudio en base a una

sintesis de las descripciones cualitativas independientes de cada EBT, con la

finalidad de identificar relaciones en los diversos factores identificados.

e Plantear conclusiones y recomendaciones del estudio de casos
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2.4 Preguntas de investigacion:

El presente estudio pretende responder a las siguientes preguntas de investigacion.

e ;Como influyen los factores internos de la empresa en el desarrollo del modelo de
negocio en las EBT?

e (Como influyen factores externos de la empresa en el desarrollo del modelo
de negocio en las EBT??

e (COmo aporta la incubacion de empresas a en el desarrollo y consolidacién del

modelo de negocios en EBT asistidas por una incubadora en comun?

2.5 Unidad de analisis

Para el presente estudio se considerd6 como unidad de analisis a los diversos factores
comunes que influyen en el desarrollo de los respectivos modelos de negocio para cada
una de las EBT analizadas; estos factores se clasifican de la siguiente manera: Factores
internos (relacionados con variables controlables o influenciadas por la misma empresa),
factores externos, (relacionados con variables no controlables ni influenciadas
directamente por la misma empresa) y factores de apoyo (relacionados con aspectos y
actividades realizadas por una entidad externa a la empresa que promueve el desarrollo
de la misma); a continuacion se detalla cada factor segun las definiciones planteadas en

el marco tedrico:

Tabla 3: Factores y variables que influencian en el desarrollo de modelos de
negocio.

Variables a Descripcién.

Tipo de factores. )
considerar.

La propuesta de valor hace referencia a los beneficios diferenciales
percibidos por los clientes y socios de las empresas, y como esta proposicion
Propuesta de valor. | influencia en el desarrollo del modelo de negocio; se considera aspectos
tales como: la propuesta de valor inicial, su variacion en el tiempo, y las

actividades g permitieron su evolucion.

Relacionado con el dinamismo organizacional presente en la empresa;

Factores
internos. Cultura

organizacional. experiencias previas del equipo, red de contactos, actitud, motivaciones,

considerando aspectos tales como: formacion profesional del equipo,

poder de decision, comunicacién, especializacion de funciones.

Se relaciona con la disposicién de la empresa de recursos tangibles como
Recursos clave. equipos, bienes, inmuebles y recursos intangibles como: Dinero, software,
bases de datos, aplicaciones.
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Continuacion tabla 4: Factores y variables que influencian en el desarrollo de

modelos de negocio

Factores
externos.

El Mercado.

Relacionado con la influencia constante que ejercen las tendencias del
mercado en el modelo de negocio de las empresas; se consideran aspectos
tales como: tendencias del mercado, competidores, nicho de mercado,

barreras de mercado, inversores potenciales, proveedores.

Influencia del

Variable que se relaciona con la influencia ejercida por el estado y sus

diversas instituciones sobre el modelo de negocio de la empresa, se

estado. considera aspectos como: Normatividad, obligaciones empresariales,
actividades de promocion del estado en favor del emprendimiento.
Variable que se relaciona con los cambios tecnol6gicos constantes y

Factores presentes en la sociedad, se considera aspectos como: Disponibilidad de

tecnologicos.

conocimientos, avances tecnoldgicos en bienes y equipos, avances en TIC's,

respuesta y adaptabilidad a los mismos.

Factor medio

Relacionado con la influencia ejercida por los cambios medioambientales que

ocurren en el planeta sobre el modelo de negocio de las empresas, se

apoyo

ambiental. considera aspectos como: sostenibilidad ambiental, conservacion y
proteccion, cambios medioambientales.
Relacionadas con las actividades desarrolladas por la incubadora que
_C:t':lpaCItQad fomentan el desarrollo del modelo de negocio de la empresa, a través de la
interactiva.
interaccién con otros entes del ecosistema emprendedor.
o Hace referencia a como los ambientes infraestructura y equipos proveidos
Servicios e . . B )
Factores de infraestructura por la incubadora de negocios influencian en el desarrollo del modelo de
ofrecida.

negocio.

Herramientas y
meétodos aplicados.

Hace referencia a como la metodologias, y herramientas aplicadas por la
incubadora de negocio inciden en el desarrollo del modelo de negocio de la

empresa.

2.6 Proposiciones.

Elaboracion propia.

Para Yin, (2009) las teorias propuestas en una determinada investigacion deben ser

vigiladas y examinadas a través de analisis correspondientes enmarcados en un ambito

de estudio especifico.

El estudio refiri6 planteamientos propuestos por diversos autores que explican cémo

diversos factores influencian en el desarrollo del modelo de negocio en EBT vy, en funcién

de ellas se plantearon las proposiciones del estudio.

Tabla 5: Proposiciones planteadas.

Tipo de factores

Variable

proposicion
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Factores internos.

Propuesta de valor.

El cambio iterativo de la propuesta de valor permite adaptar el modelo de

negocio a las condiciones del mercado.

Cultura
organizacional.

El dinamismo de una cultura organizacional abierta al cambio influye en el

aceleramiento y el desarrollo del modelo de negocio de la empresa.

Recursos clave.

La disposicion de recursos financieros, tangibles y no tangibles de la
empresa, dan soporte técnico a las estrategias de monetizacion del

modelo de negocio.

Factores externos.

El Mercado.

Las tendencias y cambios continuos del mercado influyen en la

adaptacion y evolucion del modelo de negocio de las empresas.

Influencia del
estado.

Las politicas y acciones del Estado ofrecen barreras y oportunidades al

desarrollo del modelo de negocio de las empresas.

Factores
tecnolégicos.

La rapidez de respuesta y adaptacién a cambios tecnolégicos representan
potenciales ventajas competitivas y nuevos enfoques para replantear la

propuesta de la empresa a través de su modelo de negocio.

Factor medio

Los cambios medioambientales del planeta determinan pautas ofrecen

oportunidades y responsabilidades para el modelo de negocio de las

ambiental.
empresas.
Las capacidades interactivas promovidas por las incubadoras permiten
_Capaci(_iad perfeccionar el modelo de negocio a través de la recopilacion de
interactiva. L . o .
experiencias y visualizacion de oportunidades.
Servicios e El uso de los servicios e infraestructura facilitada por una incubadora
Factores de apoyo infraestructura
ofrecida ofrecen el soporte estructural de la empresa emergente.
(Incubadora). ’
La etapa de desarrollo de una determinada empresa define el modelo de
incubacién a aplicar para la evolucién del modelo de negocio. Las
Modelo de
incubacién. metodologias y herramientas de gestién usadas en el planteamiento del

modelo de negocio permiten perfeccionar al mismo.

2.7 Lbgicade estudio.

Elaboracién propia
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Esta se caracteriza por ser analitica, lo cual permitié vincular las proposiciones teéricas
planteadas con la realidad; evidenciando los resultados tanto con el marco teérico y el
modelo metodoldgico propuesto, y de esa manera dar respuesta a los objetivos

planteados en el estudio, dando asi un soporte racional al estudio.

Por otro lado, de acuerdo a la técnica analitica establecida, se consideré el grado de
influencia ejercido por patrones empiricos como predicciones y sustentos teoricos l6gicos

gue fundamentan la razén de las proposiciones plateadas.

a. Técnicas.
El procedimiento para la recoleccién de datos cualitativos, para el estudio de la
unidad de analisis, consistié, por un lado en el andlisis de fuentes de informacion
como: memorias, documentos estratégicos de las empresas, estudios realizados
por las empresas, publicaciones disponibles en la red y, por otro lado, se disef6
una entrevista semiestructurada, la cual se aplicé en colaboracion con los
directivos o lideres involucrados en el proceso de desarrollo del modelo de negocio
de sus respectivas empresas, de esta manera se obtuvo informacion de primera
mano desde la perspectiva del emprendedor, mediante un analisis retrospectivo de
la experiencia. La aplicacion de este instrumento fue suficientemente valido para
minimizar los puntos débiles del método, el tiempo previsto para su aplicacion fue

de 45 minutos.

Las preguntas establecidas en la entrevista fueron planteadas en funcién de los
factores identificados que afectan el desarrollo del modelo de negocio, dichos
factores tienen variables, que de acuerdo a las proposiciones, poseen un cierto
grado de influencia con el modelo de negocio, por ello, para explicar esta relacién
se establecié por cada variable 3 a 5 preguntas, cuyas respuestas dieron sustento

practico de las proposiciones teoricas establecidas.

b. Estrategia de andlisis.
En la presente investigacion, para el estudio de las unidades de analisis
establecidas, se aplicO una estrategia analitica descriptiva, lo cual permitié
evidenciar tipologias, caracteristicas, incidencias comunes o similares en los
distintos casos de estudio de los modelos de negocio analizados. De acuerdo a
Yin (2009), la estrategia de analisis que pretende ser descriptiva considera a los

cuestionamientos ¢COmMo?, ¢qué?, ¢por qué? y ¢de qué manera? como
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favorables en la recolecciéon de informacion para un caso de estudio. Debido a que
pretenden manifestar respuestas que expliquen la influencia de un determinado

evento sobre un fenémeno especifico.

Se muestra a continuacién el conjunto de preguntas a realizar en la entrevista de acuerdo

a la estrategia de analisis establecida.

Tabla 6: Estructura de la entrevista segln proposiciones.

desarrollo del modelo de

negocio de la empresa.

Tipo de Variables a L
. Proposicién. Preguntas planteadas
factores. analizar.
¢,Cémo influye su idea de negocio inicial en
El cambio iterativo de la propuesta de valor actual del modelo de negocio de
propuesta de valor la empresa?
permite adaptar el ¢,Cémo ha variado a lo largo del tiempo la propuesta
Propuesta de ) )
| modelo de negocio a las de valor planteada en el modelo de negocio de la
valor.
condiciones del empresa?
mercado. ¢Qué actividades influyeron en la evolucion de la
propuesta de valor del modelo de negocio de la
empresa?
¢Como la experiencia y redes profesionales o
empresariales de los miembros del equipo influyen
en el desarrollo de su modelo de negocio?
El dinamismo de la y y ] ]
— ¢,Cémo influye la formacion académica del equipo
cultura organizacional )
Cultura v en el desarrollo de su modelo de negocio?
Factores R influye en el
. Organizacional .
internos. aceleramiento y el ¢ Coémo la forma de comunicacién del equipo influye

en el desarrollo de su modelo de negocio?

¢Como Influye la actitud del equipo en el desarrollo

de su modelo de negocio?

¢ Coémo Influye la especializacién de actividades de
su equipo en el desarrollo de su modelo de

negocio?

Recursos

clave.

La disposicion de
recursos financieros y
fisicos de la empresa
permiten dar soporte
técnico a las estrategias
de monetizacion del

modelo de negocio.

¢,Cémo influye la capacidad de inversion de la

empresa en el desarrollo del modelo de negocio?

¢Como influye la rentabilidad esperada de la

empresa en el desarrollo de su modelo de negocio?

¢Como influyen los bienes fisicos de la empresa en

el desarrollo de sumodelo de negocio?

¢Como influyen los bienes intangibles (Software,
base de datos, aplicaciones) de la empresa en el

desarrollo de su modelo de negocio?
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Continuacion tabla 7: Estructura de la entrevista segln proposiciones

responsabilidades para
el modelo de negocio

de las empresas.

Tipo de Variables a L
. Proposicion. Preguntas planteadas
factores. analizar.
¢Como Influyen la relacién con los clientes en el
desarrollo de su modelo de negocio?
) ¢,Cémo influyen los competidores identificados de la
Las tendencias y .
. ) empresa en el desarrollo de su modelo de negocio?
cambios continuos del
. ¢Como influye la relacion con los proveedores en el
mercado influyen en la ]
Mercado. L, . desarrollo de su modelo de negocio?
adaptacion y evolucion
) ¢,Cémo influye la definicién de un nicho de mercado
del modelo de negocio
especifico en el desarrollo del modelo de negocio
de las empresas.
de la empresa?
¢,Cémo influyen las barreras de entrada al mercado
en el desarrollo de su modelo de negocio?
La rapidez de respuesta 3 L
- ) ¢Coémo el acceso a conocimientos y avances
y adaptacion a cambios . L
A tecnolégicos en productos y servicios influyen en el
tecnolégicos .
. desarrollo del modelo de negocio de la empresa?
representan potenciales
Tecnologia ventajas competitivas y ¢COomo la respuesta rapida ante estos cambios a
nuevos enfoques para afectando al desarrollo del modelo de negocio de la
replantear la propuesta empresa?
de la empresa a través ¢Como los avances en tecnologias de
Factores de sumodelo de comunicacion influyen en el desarrollo de su modelo
externos. negocio. de negocio?
¢ Como Influyen las normatividad legal del pais en el
Las politicas y acciones desarrollo del modelo de negocio de la empresa?
del estado ofrecen ¢Como Influyen las obligaciones publicas (Tributos,
barreras y obligaciones, permisos, certificaciones) de la
Estado. oportunidades al empresa en el desarrollo de su modelo de negocio?
desarrollo del modelode | ¢Como las actividades de promocion del
negocio de las emprendimiento tecnolégico y disposicion de
empresas. fuentes financieras publicas influyen en el desarrollo
de su modelo de negocio?
Los cambios ¢Coémo los cambios medioambientales influyen en
medioambientales del desarrollo de su modelo de negocio?
planeta determinan ¢,De qué manera las tendencias en conservacion y
Medio pautas ofrecen proteccion del medio ambiente influyen en el
ambiente. oportunidades desarrollo de su modelo de negocio?

¢Como las tendencias actuales de sostenibilidad

influyen en el desarrollo de su modelo de negocio?
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Continuacion Tabla 8: Estructura de la entrevista segln proposiciones

Tipo de Variables a [P
) Proposicion. Preguntas planteadas
factores. analizar.
¢Como influyen las mentorias y asesorias brindadas
o por la incubadora de negocios en el desarrollo del
El uso de los servicios e .
Servicios e modelo de negocio de la empresa?
infraestructura facilitada
infraestructura :
trecid por una incubadora. ¢De qué manera Influye la infraestructura
ofrecidos.
Ofrecen el soporte dispuesta por la incubadora de negocios en el
estructural de la desarrollo de su modelo de negocio?
empresa emergente.
Las capacidades ¢,Cémo Influyen las actividades de interaccién
interactivas promovidas promovidas por la incubadora de negocios con
por las incubadoras socios inversionistas en el desarrollo de su modelo
c dad permiten perfeccionar el de negocio?
apacida ]
Factores _ _ modelo de negocio a ] 9 _ -
de interactiva. b L ¢,Cémo Influyen las actividades de interaccién
través de la recopilacion _ " )
apovo o promovidas por la incubadora de negocios con otras
poyo. de experiencias y _
. O empresas incubadas en el desarrollo de su modelo
visualizacion de ;
. de negocio?
oportunidades.
¢Como el modelo de incubacion aplicado la
incubadora de negocios influye en el del modelo de
n i0?
La etapa de desarrollo €gocio
: ¢,Cémo la etapa de incubacion en la que se
Modelo de de una determinada Wiy s | - o
) B g encuentra influye el modelo de negocio de su
incubacion. empresa define el .
modelo de incubaciéon a CHIBICSa
aplicar para la evolucion ¢,Cémo Las diversas practicas y herramientas de
del modelo de negocio incubacién influyen en la evolucién de su modelo de
negocio?

Elaboracion propia.

De esta manera, La informacion obtenida se analizd individual y comparativamente
buscando realizar una interpretacion de los hallazgos encontrados, los cuales permitieron

establecer las conclusiones y recomendaciones finales.

Para tal andlisis de datos se usé el modelo de casos intra e intersectoriales (Miles &
Huberman, 1994), el cual tiene como objetivo describir, comprender, explicar y cruzar los
diversos contenidos conceptuales, procesos y resultados obtenidos de un fenédmeno
particular en un contexto de multiples casos, por lo cual permitié brindar una comprension

detallada de todos los temas escogidos.
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Asi mismo, el modelo recomienda explicar los datos obtenidos en tablas o matrices, las
cuales sirvieron para la preparacion de graficas tabuladas y ordenadas sistematicamente

segun frecuencias.

Por otro lado, el desarrollo de la entrevista permiti6 obtener también datos Gtiles para la
elaboracion de un andlisis cuantitativo limitado de los factores influyentes en el modelo de
negocio, para ello, se disefié una escala con diferentes grados de influencia ejercida por

los factores propuestos sobre el desarrollo de los modelos de negocio a analizar.

Tabla 9: Grado de influencia de acuerdo a un analisis cuantitativo.

Grado de influencia. Puntuacién de la
respuesta.
Nada influente.
Poco influente.
Influente.
Muy influente.
Altamente influente.
Elaboracion propia.

O~ wWwNPEF

Este andlisis adicional se realizé con la finalidad de identificar, de acuerdo a una escala y
segun el puntaje establecido, que factor o factores influyen mas en el desarrollo del
modelo de negocio permitiendo dar un aporte cuantitativo inicial el cual también fue

tabulado y comparado.

2.8. Criterios parainterpretar la calidad de la investigacion:
Se considero los siguientes aspectos.

o Validez de constructo: Revisibn y comparacion de referencias bibliograficas
relevantes sobre modelos de negocio, tipos de modelos de negocio e innovacion
del modelo de negocio.

e Validez interna: Los conceptos planteados deben guardar relacion con las
proposiciones iniciales de la investigacion.

e Validez externa: la investigacion es replicable tomando en cuenta la
generalizacién del concepto de modelo de negocio en todos los ambitos del
conocimiento, para ello se debe tomar en cuenta la relevancia del desarrollo del
tema para otro ambito organizacional.

¢ Confiabilidad: Se plantea un protocolo de entrevistas debidamente estructurado

y abierto que permita un analisis y sintesis veridica de los datos obtenidos.
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e Relevancia: referido a las conclusiones las cuales refieren la manera en como se
desarrollan los modelos de negocio en las empresas acuicolas y cuan relevante
es el factor innovacioén para ellas.

e Objetividad: Las entrevistas a realizar no deberan inducir a una respuesta

anticipada o deseada.
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CAPITULO 3. ESTUDIO DE CASOS.

El contenido de este capitulo esta compuesto por la descripcion de casos de estudio
representados por 5 EBT (se guarda el anonimato de las mismas). Que tienen en comun

estar siendo asistidas por una incubadora de negocios especializada.

3.2. Descripcion de casos de estudio:
A continuacion se describen a las empresas de base tecnoldgica escogidas como estudio
de casos segun conveniencia del investigador, de acuerdo a los criterios planteados en la

parte metodoldgica.

3.2.1. EmpresaA:
a. Generalidades

Empresa dedicada a brindar soluciones de ingenieria en los sectores de energias
renovables, industrial y naval mediante el disefio e implementacién de diversos
dispositivos y equipos energéticos de alto desempefio econdmico y técnico en
mantenimiento eléctrico. La empresa tiene el compromiso de brindar servicios y
proyectos con altos estandares de calidad que contribuyan con la eficiencia de las

operaciones tanto en la parte técnica como econdmica.

Tabla 10: Datos generales, empresa A

Generalidades Descripcién
Alianza entre socios profesionales que
idearon la propuesta en el transcurso
. _ de sus estudios universitarios, los
Generacion de laidea de empresa: ) . _
socios coinciden en un tiempo en el
cual ya no desean trabajar como

empleados a tiempo completo.

Tipo de sociedad: Sociedad An6nima Cerrada
Rubro: Ingenieria, energia

Inicio de operaciones: 2014

N° de integrantes principales: 3

Elaboracion propia.
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Misién: “Brindar soluciones de ingenieria (proyectos y servicios) en los sectores de
energias renovables, industrial y naval, asegurando la eficiencia técnica y

econémica”.

Vision: “Para el 2018, ser la empresa referente en el sector de energias renovables,
como una de las empresas mas innovadoras en la aplicacion de sistemas

fotovoltaicos”.
b. Factores internos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor propuesta de valor:

La empresa A considera que la propuesta de valor del modelo de negocio propuesto
tuvo un cambio significativo; debido a que en un inicio se pens6 en uno basado en la
venta directa de tecnologia; propuesta que es relativamente diferente a la actual, la
cual se fundamenta en el alquiler venta, similar a un modelo leasing financiero,
adaptado a proyectos de extraccion de materiales. Asi mismo, se considera muy
influyente la idea inicial para la ocurrencia de este cambio, respecto a la influencia de
ciertas actividades empresariales sobre la evolucién de la propuesta de valor se
considera relevante la busqueda de asesores y técnicos de mayor experiencia y las

actividades de incubacion de empresas.
Respecto al factor cultura organizacional:

Se considera a las capacidades profesionales y redes de contactos como influyentes
en el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que un mayor niamero de
contactos y experiencia mayores posibilidades de monetizacion del modelo
establecido, asi mismo la empresa considera que la formacion académica
especializada en temas relacionados a su giro de negocio es influyente, sin embargo
consideran que un personal de gestidn y marketing es de vital importancia para que el

modelo propuesto se adapte rapidamente a cambios en el mercado.

La comunicacion y la actitud del equipo son consideradas esenciales y esta basada
en la amistad y confianza entre los socios, la empresa considera que actividades
comunicativas a través de plataformas digitales influyeron en el planteamiento

asertivo del modelo de negocio propuesto.
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Por otro lado, respecto a la especializacién de actividades, la empresa considera esta
tarea como fundamental para la operatividad del modelo de negocio, la division del
trabajo se caracteriza por tener, esencialmente un coordinador general( ingeniero con
mas experiencia), un responsable de la parte de disefio y construccion(ingeniero) y
un responsable de gestidn(responsabilidad compartida), las funciones operativas
demandan de mayor especializacion en las actividades(sus resultados derivan hacia
el producto final) por ello, la empresa afirma tener cierto descuido en el area de

gestion y negocios.
Respecto al factor recursos clave:

Se considera a la capacidad de inversion empresarial altamente influyente; debido a
que el modelo de negocio vigente canaliza los ingresos a través de contratos
ofrecidos al crédito (90 dias) a través de instrumentos certificados, por ello se
requiere de capacidad financiera que apalanque la operatividad del modelo de
negocio, mientras se canalizan nuevas ventas, hasta el momento esta estrategia ha

permitido mantener operativo al modelo.

Respecto a la rentabilidad exigida al modelo de negocio, esta se considera como
altamente influyente, ya que la empresa prioriza generar rentas suficientes que
cubran sus costos de produccion (los cuales de por si son elevados) y retribuir a sus
propietarios en un margen aceptable segun su flujo de caja, si ambos aspectos se

cumplen significaria que los activos de la empresa son eficientes.

Por otro lado, se considera a los bienes fisicos poco influyentes en el desarrollo del
modelo de negocio; debido a que aplican una estrategia de tercerizacion operativa
enmarcada dentro del modelo, consideran que el conocimiento es el recurso mas

valioso, los bienes fisicos representan solo soporte operativo.

Por lo contrario, los bienes intangibles como software, base de datos, aplicaciones se
consideran como altamente influyentes para el desarrollo del modelo de negocio;
debido a que el disefio técnico fisico de sus productos son replicables y aun no se
encuentra protegidos, por ello, el soporte operativo de los mismos incorpora
softwares que brindan parametros especificos de productividad y control que pocas

empresas del rubro pueden desarrollar.
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c. Factores externos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor mercado:

Respecto a los clientes, la empresa A considera que la relacion con ellos influye en el
desarrollo del modelo de negocio, debido a que su contacto se basa en la confianza
de entrega a plazos de tiempo determinados, lo cual implica redefinir estrategias de
comunicacion y canales de distribucion, sin embargo, se consideran estos cambios

no determinantes para el modelo de negocio planteado.

Por otro lado, la influencia ejercida por los competidores al modelo de negocio
empresarial, es considerada como altamente influyentes. La empresa considera que
para esta etapa de desarrollo del modelo de negocios los competidores representan
una especie de aliados que ayudan a educar y promover bienes y servicios similares
en un mercado caracteristico; marcan también la pauta en precios y plantean
estrategias de diferenciacion. Sin embargo depende de todas las empresas de rubro
mantener satisfechas las necesidades de sus clientes, para asi evitar malas
experiencias y desencanto de los mismos con estas tecnologias vanguardistas
(energias renovables), el incumplimiento de ello provocaria que se priorice el uso de

energias convencionales.

Asi mismo, la relacién entre los proveedores con el desarrollo del modelo de negocio
se considera muy influyente, ya que son considerados aliados clave, porque otorgan
créditos en el pago de insumos proveidos a la empresa, la calidad de estos insumos
permite también ofrecer productos duraderos y compatibles con las necesidades de

los clientes.

Por su parte, se considera poco influyente las opiniones y actividades con potenciales
inversores sobre el desarrollo del modelo de negocio; debido a que, de acuerdo a las
reuniones establecidas, sus intereses estan en funcién a la rentabilidad potencial de
la empresa, antes que optimizar el modelo o innovarlo, aunque representan ser
socios clave, su participacion en la misma esta limitada y concentrada en la inyeccion

de capital.
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Por otro lado, se considera al nicho de mercado como influyente en el desarrollo del
modelo de negocio de la empresa, debido a que sus caracteristicas y necesidades
homogéneas permiten redefinir la relacion establecida con los mismos, actualmente
su modelo contempla una relacién de cliente exclusivo, porque los mismos, son
empresas de fuerte capital con necesidades especificas que tienen una manera

particular de contratar servicios (por proyectos).

Es también relevante la influencia de las barreras de entrada al mercado sobre el
desarrollo del modelo de negocio empresarial, debido a que las barreras de corte
tecnoldgico, proteccion de propiedad, documentacion y certificaciones, obligan a
redefinir las actividades clave de la empresa asi como la manera en que se financian

las mismas plasmadas en su estructura de costes.
Respecto a factores tecnoldgicos:

Respecto a la atribuciéon de la disponibilidad de conocimientos tecnolégicos y de
negocios sobre el desarrollo del modelo de negocio empresarial, se considera a este
factor como muy influyente, debido a que los conocimientos representan el recurso
clave dentro del modelo. Por su lado, los avances tecnoldgicos en bienes y equipos
son altamente influyentes en el desarrollo del modelo de negocio, debido a que, para
cumplir con el compromiso asumido en la propuesta, se busca tecnologias
suficientemente eficientes. Asi también los avances en tecnologias de comunicaciéon
tienen influencia en el desarrollo del modelo planteado, debido a que dinamizan la
relacion y comunicacién con sus clientes, aunque estos avances no hayan permitido
establecer estrategias que comuniquen adecuadamente las labores que realiza la

empresa.
Respecto al factor Estado:

Se considera la influencia ejercida por las actividades de promocion y financiamiento
por parte del Estado sobre el desarrollo del modelo de negocio de la empresa, como
muy influyente, debido a que actualmente la empresa gestiona un fondo otorgado por
entidades publicas, el cual representa el recurso clave que actualmente apalanca sus

actividades.

Asi mismo, se considera a las obligaciones publicas (tributos, obligaciones, permisos,

certificaciones) como influyentes sobre el modelo de negocio de la empresa; debido a
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que, a pesar de no ser actividades que canalicen nuevos ingresos representan
obligaciones que garantizan la integridad y responsabilidad de la empresa; ello
permite superar una barrera impuesta por las empresas clientes, que suelen exigir,

dentro de sus términos de referencia, la formalidad de la empresa contratante.
Respecto al factor medio ambiental:

La empresa considera a los cambios medioambientales muy influyentes en el
desarrollo de su modelo de negocio; debido a que la propuesta de valor esta
fundamentada bajo un enfoque ambiental y de desarrollo sostenible. Respecto a la
influencia de las tendencias en conservacion, proteccién y sostenibilidad del medio
ambiente sobre el desarrollo de su modelo de negocio de negocio, estas se
consideran muy influyentes ya que estas directrices representan responsabilidades
(sobre todo en temas de impacto ambiental) que entidades reguladoras estatales
exigen a las empresas-clientes, que en su mayoria son mineras y por ello

representan oportunidades para la empresa.
d. Factores de apoyo influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor capacidad interactiva:

Para la empresa, se consideran a las mentorias y asesorias brindadas por la
incubadora, en favor del desarrollo del modelo de negocio, como poco influyentes,
debido a que se les asign6é un mentor que, si bien dominaba la parte técnica de la
propuesta no ampliaba los conocimientos respecto a mercado y desarrollo

empresarial.

Por su parte, La empresa manifiesta que son poco influyentes las actividades de
interaccion promovidas por la incubadora con socios inversionistas sobre el desarrollo
de su modelo de negocio, debido a que estos eran pocos y con escaso conocimiento

del mercado al cual la empresa se orienta(empresas mineras).
Respecto al factor infraestructura:

Se considera que la infraestructura dispuesta por la incubadora nada influyente en el
desarrollo del modelo de negocio; debido a que ello representa ser mas un espacio
para el desarrollo de reuniones, que para el desarrollo de ideas creativas y

propositivas en favor del desarrollo del modelo.
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Respecto al factor modelo de incubacion:

Por su parte, la influencia del modelo de incubacién aplicado por la incubadora sobre
el modelo de negocio, se considera poco influyente, debido a que la empresa tiene
cierta experiencia con proyectos anteriores en los cuales no se conté con el apoyo de
la incubadora, por ello la optimizacion de su modelo hubiese funcionado mejor si la
asesoria se orientaba segun el estado de desarrollo empresarial,
complementariamente se considera poco influyente a la etapa de incubacién sobre el
modelo de negocio de la empresa, porque la empresa estima encontrarse en un
periodo de post incubacion, la cual esta concentrada en generar nuevos canales de
monetizacion, en su caso especifico el desarrollo de una patente, por su parte, se
consideran a las diversas practicas y herramientas de incubacion sobre el modelo de
negocio como influyentes, debido a que son metodologias nuevas, que permiten

esquematizar y mejorar la propuesta del modelo de negocios actual constantemente.

3.2.2. EmpresaB.

a. Generalidades:

La empresa B es una organizacion dedicada a la provisién de una gama de productos
sostenibles e innovadores para la construccion, los cuales son fabricados usando
como materia prima "aridos reciclados", producto del reciclaje de los residuos de la
construccion y demolicion. De esta forma, los productos de la empresa contribuyen
en la disminucion del impacto negativo al medio ambiente que originan la fabricacion
de materiales de construccién convencionales y la ineficiente gestién de los residuos

de construccion.

Tabla 11: Datos generales Empresa B.

Generalidades. Descripcion.
A partir de la observacion, de acuerdo
al trabajo realizado en la construccion
Generacion de la idea de empresa: de edificios, se verifica que se
acumulaban restos de demolicion que

no generaban beneficio alguno para la
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empresa. Esta inquietud llevé a pensar
a que podria hacerse con estos
residuos.

Tipo de sociedad: Sociedad Andénima Cerrada.

Continuacién tabla 12: Datos generales Empresa B.

Generalidades. Descripcion.

Rubro: Construccion, reciclaje.
Inicio de operaciones: 2015.

N° de integrantes principales: 4.

Elaboracion propia.

Misién: “Reciclar la totalidad de los residuos de construccién y demolicién (RCD) en
el Perd y proveer de materiales sostenibles a la industria de la construccion, con el fin
de reducir el impacto negativo al medio ambiente que generan la ineficiente gestién

de los RCD y la fabricacién de materiales convencionales para la construccion”.

Vision: “Ser la compafiia lider en innovacion y fabricacién de materiales sostenibles

para la construccion, con escalamiento mundial”.
b. Factores internos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor propuesta de valor:

Respecto a la influencia ejercida de la idea de negocio inicial sobre la propuesta de
valor actual del modelo de negocio de la empresa, esta se considera altamente
influyente debido a que béasicamente la oportunidad a aprovechar percibida fue
analizada a mas detalle, lo que permitié definir con precision diversos aspectos del
modelo de negocio, se considera que tuvo un cambio significativo, ya que
inicialmente esta se centrada en el caracter innovador del producto final, ahora esta

orientada en la oportunidad que existe en el manejo de RCD’s como servicio.

Por su parte, se considera como muy influyentes a las reuniones realizadas con los
actores influyentes en el modelo de negocios como: Profesionales, académicos,
empresarios del rubro, entidades publicas, privadas; estas interacciones permitieron
afinar la propuesta delimitarla y enfocarla en la provision de servicios de tratamiento

de RCD’s antes que en la fabricacion de materiales de construccion reciclados.
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Respecto al factor cultura organizacional:

Para la empresa, la experiencia profesional y redes profesionales o empresariales del
equipo son muy influyentes en el desarrollo del modelo de negocio, porque son
contactos que representan ser los primeros clientes potenciales y porque brindan un

feedback al proporcionar conocimiento e ideas que fortalezcan el modelo.

Por otro lado se considera a la formaciéon académica del equipo influyente sobre el
desarrollo de su modelo, porque la variacion y especializacibn académica de las
personas que trabajan en el emprendimiento, sobre todo del rubro ingenieria y
arquitectura sostenible, aportan conocimientos técnicos respecto a los procesos
operativos en la obtencion del producto final, asi mismo ocurre con las especialistas
en gestion que determinan las estrategias para canalizar y comunicar las bondades
del producto, se consideran aportes significativos, los conocimientos brindados por

consultorias externas.

Respecto a la forma de comunicacion del equipo, esta se considera influyente al
modelo de negocio, la comunicacion constante mediante interfaz virtual (redes
sociales, aplicativo de mensajeria instantanea. Correo electrénico) han permitido
optimizar detalles en el modelo, por otro lado, la actitud del equipo en el desarrollo del
mismo, es considerado muy influyente debido a que el impulso de una empresa exige
bastante fortaleza mental y perseverancia, incluso este rasgo es calificado como
factor diferencial para el contacto con los clientes. Asi mismo la influencia de la
especializacion de actividades en el equipo sobre el desarrollo de su modelo de
negocio se considera también muy relevante debido a que su ejecucion aporta al
desarrollo ordenado y sistematico de tareas asignadas de acuerdo a la experiencia

del personal en areas puntuales.
Respecto al factor recursos clave:

Para la empresa, su capacidad de inversién es altamente influyente en el desarrollo
del modelo de negocio, debido a que el sector en el que el emprendimiento se
desarrolla (construccion) obliga a realizar fuertes inyecciones de capital, sobre todo
en la eficiencia operativa de los equipos, debido a que ello esta en funcion a la

demanda del comprador, caracterizada por ser altamente variable y siempre a la alza.
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Asi mismo, respecto a la relacién entre la rentabilidad esperada de la empresa sobre
el desarrollo del modelo de negocio, este se considera como altamente influyente,
debido a que la empresa considera que una mayor inversion ejecutada obliga a tener
ratios de retorno de capital aceptables, a pesar de que actualmente, las ventas aun
no se consolidan, la empresa busca constantemente diversificar sus canales de

monetizacion para alcanzar este objetivo financiero.

Respecto a los bienes fisicos, estos son considerados como muy influyentes, sobre
todo la maquinaria, terrenos e insumos necesarios, debido a que la empresa
considera tener activos fijos, Utiles para la operatividad en el largo plazo, Por otro
lado, los bienes intangibles (Software, base de datos, aplicaciones) de la empresa
son considerados también como muy influyentes, aunque en segunda prioridad
respecto a los bienes fisicos; debido a que se valoran como herramientas que
permiten una Optima gestion comercial y operativa alineada a la propuesta de valor,

mas no indispensables.
c. Factores externos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor mercado:

Dentro del mercado, se considera a la relacion con los clientes, como muy influyentes
sobre el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que la percepcion que tienen
sobre el producto (en este caso resistente y eco amigable) afecta en el planteamiento
de la propuesta de valor y la manera de relacionarse con los mismos; estos items
correctamente planteados permitieron fortalecer la imagen de la empresa, ayudando

a captar nuevas ventas.

Por otro lado se considera influyentes a los competidores identificados sobre el
desarrollo del modelo de negocio de la empresa. Aunque no exista un competidor
directo (solo se han identificado competidores indirectos fabricantes de materiales de
construccion convencionales). Su atribucion radica en retroalimentar la experiencia
gque estos tienen, para la puesta en marcha y sostenimiento del modelo empresarial,

la cual esta orientada a la diferenciacion.

Asi mismo, se considera como muy influyentes a los proveedores sobre el desarrollo
del modelo de negocio de la empresa, debido a que su posicion como aliado clave,

afecta a los procesos de transformacién necesarios para la obtencion del producto
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final, asi mismo se exige que dichos agentes deben tener los mismos principios y

valores gue la empresa plantea.

Por otro lado, respecto a las opiniones de potenciales inversores sobre el desarrollo
del modelo de negocio, estas son consideradas como influyentes; debido a que
representan un feedback apreciable. Todos los potenciales inversores que la
empresa contactd eran agentes con amplia experiencia en el rubro lo cual ha

permitido mejorar algunos aspectos técnicos y de mercado en el modelo.

Por su parte, la definicién del nicho de mercado, es considerado influyente sobre el
desarrollo del modelo de negocio de la empresa, debido a que permite focalizar
esfuerzos en objetivos especificos para las demandas del nicho, el cual se
caracteriza por estar representado por empresas 0 personas con conviccion
ambiental al momento de comprar materiales de construccion y que exigen garantia
de durabilidad al producto. Esta definicion ha permitido minimizar riesgos de

mercado.

Asi también, las barreras de entrada al mercado son considerados influyentes sobre
el desarrollo del modelo de negocio de la empresa; debido a la capacidad financiera
ventajosa de las empresas competidoras en el rubro construccion, les permite
flexibilizar su capacidad productiva de acuerdo a los volimenes de productos
solicitados, por ello, solo algunas empresas pueden atender los pedidos, lo que

afecta en la estructura de costes del modelo y en la redefinicion de aliados clave.
Respecto al factor tecnolégico:

Respecto a la disponibilidad de conocimientos tecnolégicos y de negocios, se
consideran estos como influyentes al modelo, ya que la idea de emprendimiento esta
sustentada en estudios conocimientos tecnolégicos especializados en ingenieria de
materiales y pruebas empiricas validadas anteriormente, su inexistencia podria limitar

la proyeccion y mejora técnica del proyecto.

Respecto a los avances tecnoldgicos en bienes y equipos sobre el desarrollo del
modelo de negocio, estos se consideran influyentes, debido a que su aplicabilidad ha
permitido mejorar la eficiencia en los procesos planteados dentro de las actividades

clave del modelo, (labores en planta de produccion), pero por otro lado, su
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financiamiento provoca ciertos riesgos financieros al ser estos equipos altamente

costosos.

Respecto a los avances en tecnologias de comunicacién, estos se consideran como
poco influyentes al desarrollo del modelo de negocio, debido a que, si bien ayudan en
la conectividad con actores clave del modelo, aun no son relevantes para las

canalizar ventas, de acuerdo al modelo de negocio actual de la empresa.
Respecto al factor influencia del Estado:

Respecto a las actividades de promocién y financiamiento por parte del Estado, se
consideran a los mismos como altamente influyentes; debido a que la empresa gano
2 concursos de financiamiento promovidos por entidades estatales que fomentan la
ciencia tecnologia e innovacion, lo cual ha contribuido en validar la parte técnica y de

mercado, ademas de impulsar el crecimiento y maduracién del modelo de negocio.

Por otro lado respecto a la influencia ejercida por las obligaciones publicas (tributos,
obligaciones, permisos, certificaciones) de la empresa sobre el desarrollo de su
modelo de negocio; estas son consideradas nada influyentes, debido a que son mas

responsabilidades que actividades clave que permitan canalizar ingresos.

Asi mismo, respecto a las decisiones del gobierno y su influencia en el desarrollo del
modelo de negocio, la empresa indica que estas son altamente influyentes debido a
gue las politicas economicas y ambientales, relacionadas a la sostenibilidad
econdmica y ambiental del sector construccién, favorecerian al modelo directamente,
representaria el impulso necesario para su expansion, se considera que la direccion
gue tome la empresa depende en cierta forma de las decisiones del gobierno de

turno.
Respecto al factor medioambiental:

Respecto a los cambios medioambientales y su atribucién sobre el desarrollo del
modelo de negocio, la empresa afirma que estos son influyentes, sin embargo, no son
tan significativos para la empresa porque no afectan directamente sus operaciones,
por otro lado, las tendencias de conservacion y proteccion del medio ambiente, son
categorizadas como muy influyentes, debido al crecimiento exponencial de la

conciencia ambiental en el mercado, siendo beneficiosos para el modelo, ya que la
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propuesta de valor expresa justamente el enfoque sostenible y eco amigable, de un
producto en un rubro(materiales de construccién) caracterizado por ser,
ambientalmente poco responsable. Asi mismo la concientizacién de la sociedad
influida por las decisiones politicas que tome el gobierno frente a estos cambios,
impulsaria la responsabilidad medioambiental de diversos actores (sociedad,

empresas) lo cual es favorable al modelo de negocio.

d. Factores de apoyo influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor capacidad interactiva:

Respecto a las entidades de apoyo y su influencia, se considera a las mentorias y
asesorias brindadas por la incubadora en el desarrollo del modelo de negocio
empresarial como poco influyentes, debido a que estas actividades no han generado
un cambio significativo sobre el modelo de negocio propuesto, se considera estas
actividades como mas académicas que empresariales; por otro lado, respecto a la
Influencia de las actividades de interaccién promovidas por la incubadora con socios
inversionistas para el desarrollo de su modelo de negocio, estas se consideran como
nada influyentes debido a que, no se ha logrado ninguna iteracion asertiva con algan

socios inversionista.
Respecto al factor infraestructura:

Se indica que la infraestructura dispuesta por la incubadora, tiene poca influencia en
el desarrollo del modelo de negocio de la empresa, debido a que esta es considerada
mas como un soporte de espacio, que un ambiente en el cual se plasme la

creatividad, la empresa ha usado poco la infraestructura habilitada.
Respecto al factor Modelo de incubacion

Por otro lado se considera al método de incubacién aplicado por la incubadora, como
poco influyente sobre el modelo de negocio, aunque se considera a la empresa como
emergente, el equipo presenta cierta experiencia en la gestién y operatividad de

modelos de negocios.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Asi mismo, se considera a la etapa de incubacion en la que se encuentra la empresa
como influyente para el desarrollo de su modelo, ya que su condicion inicial, permitié
a la empresa pasar por una etapa de aprendizaje, maduracién y de captacion de

conocimiento constantemente.

Y finalmente respecto a como Las diversas practicas y herramientas de incubacion
(promovidas por la incubadora) influyen en la evolucion de su modelo de negocio, se
consideran como influyentes debido a que las mismas representan ser esquemas
ontologias, graficas que permiten resumir, aclarar y comunicar adecuadamente las
diversas estrategias y planteamientos explicados en el modelo de negocio de la

empresa.

3.2.3. EmpresaC.
a. Generalidades:
Empresa de base tecnolégica cuyo objeto social es brindar una plataforma de e-
learning de bajo costo, rapida para el usuario y efectiva en cuanto a los resultados de
aprendizaje, aplica un sistema de repasos personalizados segun el nivel de
entendimiento de cada participante. Posee un algoritmo que programa repasos de

manera personalizada.

Tabla 13: Datos generales Empresa C.

Generalidades. Descripcién.
Los lideres de la empresa venian
trabajando en empresas en el area de
capacitacion online, esta experiencia
permiti6 identificar las deficiencias en
estos sistemas virtuales; la inquietud
Generacion de la idea de empresa: por resolver estos problemas, junto con
las ganas de emprender algo propio,
llevd a los socios a sintetizar sus
propias experiencias, revisar conceptos,
investigaciones y teorias sobre el
aprendizaje continuo.
Tipo de sociedad: Sociedad Anonima Cerrada

Rubro: Servicios online
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Inicio de operaciones: 2015
N° de integrantes principales: 4

Elaboracién propia

Visién: “Ser la primera plataforma de capacitacién de personal en el Perd”.

Mision: “Ahorrar tiempo a los responsables de la capacitacion como a los
colaboradores en el desarrollo de su capacitacion sin perder efectividad”.

b. Factores internos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor propuesta de valor:

La empresa considera muy influyente la idea de negocio inicial sobre la propuesta de
valor actual de su modelo de negocio. En un inicio la premisa consistia en
capacitacion via plataforma virtual, y para que la propuesta se tangibilice, fue
necesario que el equipo indague, recopile informacion, realice testeos y entrevistas a
diversos actores del mercado al cual apuntaba. El equipo considera que con estas
actividades el modelo de negocio varié en un 70%. Un cambio significativo, sobre
todo en las estrategias relacionadas a sus clientes y socios clave, ya que en la
actualidad la propuesta se enfoca en brindar soluciones virtuales para el recurso

humano de la empresa.

Por otro lado, respecto a las actividades que influyeron en la evoluciéon de la
propuesta de valor del modelo de negocio, estas fueron definicion del perfil de
clientes, reunion con especialistas y profesionales del rubro y mentores. Aunque la
empresa considera que estas actividades fueron poco influyentes para la modificacién
de su modelo de negocio debido al desconocimiento de muchos mentores y

profesionales contactados sin experiencia en el rubro.
Respecto al factor cultura organizacional:

Se considera a la experiencia y redes profesionales o empresariales del equipo como
influyentes en el desarrollo del modelo de negocio empresarial, debido a que la
mayoria de los clientes iniciales que permitieron poner en marcha el modelo, fueron
contactos de los socios de la empresa, los cuales son parte de la red de contactos

formada a través de su experiencia profesional, ya que tanto el gerente general como

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




la mayoria de sus trabajadores laboraron en empresas de capacitacion y en el area
de recursos humanos de diversas compafias, incluso algunas competidoras

actualmente.

Por otro lado, la formacion académica del equipo se considera poco influyente sobre
el desarrollo del modelo de negocio, debido a que muchos aspectos académicos han
sido aprendidos a través de la experiencia de afos trabajando en el sector. Sin
embargo el conocimiento adquirido se refuerza a través de la consulta con
especialistas tales como programadores, comunicadores, ingenieros de

automatizacion y software como especialistas data mining.

Por su parte, se considera a la forma de comunicacion del equipo como influyente en
el desarrollo de su modelo de negocio, ya que la empresa intenta compartir y
posicionar constantemente en sus colaboradores, la visiéon del negocio a través de
actividades de socializacion en reuniones periddicas, ello ha permitido modificar
algunos puntos del modelo de negocio, sobre todo la parte de soporte informatico y
canalizacién de ventas, aunque por otro lado la empresa afirma tener una estructura

organizacional vertical.

Asi mismo, la actitud del equipo es valorada como poco influyente al desarrollo del
modelo de negocio, debido a que el liderazgo es paternalista depende del directivo,
caracteristica de una organizacion vertical, se tienen tareas claras y metas definidas

mensualmente, el trabajo se basa en la competitividad.

Finalmente, se considera a la especializacion de actividades del equipo como
altamente influyente en el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que si bien
no existe entre el personal especializacion profesional elevada; ya que se valora mas
el talento y la competitividad; cada trabajador es responsable directo de las
actividades asignadas, lo cual ha permitido que los diversos puntos estratégicos del
modelo estén a cargo de un experto, el cual visualiza cambios y adaptaciones

necesarias de acuerdo al mercado.
Respecto al factor recursos clave:

La empresa C, considera a la capacidad de inversion de la empresa en el desarrollo
del modelo de negocio, como muy influyente; debido a que la falta de capital

provocaria plantear objetivos menos ambiciosos, retrasando las proyecciones
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planteadas a través del modelo de negocio, por otro lado una baja capacidad de
inversidn generaria demora en los procesos del modelo y obliga a que el personal se

dedique a actividades no asignadas.

Asi mismo, respecto a como influye la rentabilidad esperada de la empresa en el
desarrollo del modelo de negocio, la empresa considera que en esta etapa, este
punto es poco influyente debido a que ahora el modelo estd concentrado en
consolidar clientes, en la liquidez periddica, y en la consolidacién de la imagen de la

empresa, ellas son consideradas actividades clave.

Respecto a los bienes fisicos, la empresa considera que estos son nada influyentes;

debido a que el recurso clave que da soporte al modelo es el capital intelectual.

Por lo contrario la empresa considera que los bienes intangibles (Software, base de
datos, aplicaciones) son altamente influyentes para el desarrollo de su modelo de
negocio, debido a que son la esencia misma del emprendimiento, el recursos clave
primordial, sin dichas plataformas seria imposible ofrecer una propuesta de valor al

mercado.
c. Factores externos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor mercado:

Dentro del factor mercado; se considera a la relacién con los clientes como altamente
influyentes en el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que el retorno del
cliente a la empresa depende de la primera experiencia que el usuario tenga sobre la
plataforma. Para ello, como actividad clave, se considera que al acompafiamiento y
asesoramiento del cliente como fundamentales; este debe sentir que estd en una

capacitacion presencial, sino ocurriera ello, la sostenibilidad del negocio corre riesgo.

Por su parte, se considera a los competidores identificados de la empresa como
altamente influyentes sobre el desarrollo de su modelo de negocio; debido a que las
actividades de los mismos obligan a la empresa a redefinir estrategias en el modelo
constantemente como: canales de distribucién mas eficientes(plataformas web), uso
de TICs vanguardistas, relacion con clientes; estrategias para optimizar estructura de
costes, se busca siempre la diferenciacion frente a los competidores, la empresa

hace un monitoreo constante de los mismos a través de la web.
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Respecto a la relacion con los proveedores en el desarrollo de su modelo de negocio,
la empresa considera a esta analogia como muy influyente, debido a que la calidad
de los servicios provistos por la empresa dependen en gran parte de los proveedores
que se tengan, ya que al estar en el rubro digital, la velocidad y estabilidad de
conexién son importantes, asi como el posicionamiento en monitores de busqueda.
La provisién de estos servicios obliga a tener una comunicacioén constante con los
proveedores para generar procesos integrados que minimicen fallas en el servicio
ofrecido, se busca alianzas estratégicas con ellos, como se hacen necesario priorizar
sus pagos dentro de la estructura de costes.

Respecto a las opiniones de potenciales inversores en el desarrollo del modelo de
negocio, la empresa considera que estas son poco influyentes, debido a que todos
los agentes inversores contactados hasta el momento, no analizaron tanto el modelo
planteado sino la capacidad de rentabilidad de la empresa, ellos no se involucran en
plantear u optimizar algun item del mismo, se concentran en proveer recurso

financiero, tampoco buscan ser un aliado operativo estratégico.

Por otro lado, respecto a la influencia de la definicibn de un nicho de mercado
especifico en el desarrollo del modelo de negocio, la empresa considera que este es
muy influyente, debido a que el modelo por ahora esta concentrado en satisfacer
necesidades de clientes similares (empresas del sector retail y ventas), los cuales
requieren normalmente capacitaciones virtuales para actividades similares(como
manejo de caja, metodologia de venta, cierre de venta, manejo de sistemas de venta,
etc.) para un grupo homogéneo de trabajadores; el nicho se caracteriza por ser
bastante especifico y se requiere establecer estrategias y canales de comunicacion
adaptados a esas necesidades comunes.

Finalmente, se considera a las barreras de entrada al mercado existentes como
altamente influyentes en el desarrollo de su modelo de negocio; debido a que existen
en el rubro barreras financieras que impiden a la empresa mejorar su operatividad
tecnoldgica para generar mayores canales de monetizacion, actividades como la
implementacién de software, licenciamiento y capacidad de almacenamiento de datos

limitan el espectro de clientes potenciales.

Respecto al factor tecnoldgico:
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La empresa C considera a la disponibilidad de conocimientos tecnolégicos y de
negocios sobre el desarrollo de su modelo de negocio, como muy influyente, ya que
la empresa demanda aplicacion de conocimientos complejos (sobre ingenieria
informatica), y entre mas complejos sean ellos méas apreciados para la organizacion,
aunque resaltan que no es tanto la disponibilidad de los mismos lo que los hacen

importantes, sino la capacidad de aplicarlos a través del modelo de negocio.

Asi mismo, se considera a los avances tecnoldgicos en bienes y equipos sobre el
desarrollo del modelo de negocio como poco influyentes; debido a que sus

actividades se pueden adaptar rapidamente a dichos cambios.

Por su parte, se considera como influyentes a los avances en tecnologias de
comunicacion sobre el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que estos
cambios tecnolégicos permiten mayor velocidad en la transferencia de datos y mayor
rapidez en la comunicacion, por lo tanto mejoras en la relacién con los clientes y en

los canales de distribucion.
Respecto al factor influencia del Estado:

La empresa C, considera como muy influyentes a las actividades de promocién y
financiamiento por parte del Estado sobre el desarrollo de su modelo de negocio;
debido a que el Estado ha financiado las actividades de la empresa, lo que le han
permitido replantear el modelo de negocio que estd operativo actualmente en el
mercado, asi mismo actividades de promocién del ecosistema emprendedor por parte
del Estado, han permitido que se interactien con muchas empresas vy

emprendimientos tecnolégicos, canalizando experiencias entre las mismas.

Respecto a la influencia de las obligaciones publicas (Tributos, obligaciones,
permisos, certificaciones) de la empresa en el desarrollo de su modelo de negocio, se
consideran como influyentes debido a que el cumplimiento de estas obligaciones
contribuye a que la empresa canalice ingresos indirectamente a través por ejemplo
del crédito fiscal. Asi mismo, la formalidad de la empresa representa garantia y

seriedad de su trabajo para con sus clientes.

Por su parte, se considera a las decisiones del gobierno como influyentes en el

desarrollo de su modelo de negocio; debido a que la mayoria de empresas con las
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gque trabaja la empresa son de capital privado y las decisiones politicas de libre

mercado afectan su posicion econdémica.
Respecto al factor medioambiental:

Respecto a los cambios medioambientales en el desarrollo de su modelo de negocio,
la empresa considera que los mismos son poco influyentes; debido a que el rubro al
que pertenece la empresa no tiene una relacion directa con en el medio ambiente,
aunque como actividades de responsabilidad social, la empresa se considera a favor
de la conservacibn ambiental. Asi mismo, ninguno de sus clientes trabaja
directamente en temas medioambientales, lo mismo sucede con la influencia de las
tendencias en conservaciéon y proteccion del medio ambiente sobre el desarrollo de
su modelo de negocio y la influencia de las actividades de sostenibilidad, aunque
dentro del contenido del producto que la empresa ofrece (capacitaciones) se hace
énfasis en el uso adecuado de recursos, promoviendo el retso y reciclaje si es

necesario.
d. Factores de apoyo influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor capacidad interactiva:

Respecto a las entidades de apoyo, la empresa refiere que las mentorias y asesorias
brindadas por la incubadora de negocios son influyentes en el desarrollo del modelo
de negocio; debido a que esta institucion posee una buena red de profesionales con
experiencia en el desarrollo de negocios no necesariamente del rubro, pero que
coadyuvan a adaptar estrategias de estos mercados a la propuesta de la empresa,
asi mismo se considera que esta entidad de apoyo posee buena informaciéon de

mercados y de tendencia de los mismos.

Por otro lado, se considera a las actividades de interaccion promovidas por la
incubadora de negocios con socios e inversionistas sobre el desarrollo del modelo de
negocio como muy influyentes, debido a que dichas actividades han permitido
establecer socios claves en el tema de provision de recursos que actualmente

trabajan con la empresa.

Respecto al factor infraestructura:
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Por otro lado, respecto a la manera en que influye la infraestructura dispuesta por la
incubadora de negocios en el desarrollo de su modelo de negocio, esta se considera

nada influyente debido a que no se ha usado dicha disponibilidad de espacios.
Respecto al factor Modelo de incubacién:

Respecto a la influencia del método de incubacién aplicado por la incubadora de
negocios sobre el modelo de negocio, la empresa considera que este es poco
influyente, debido a que el método aplicado no ha permitido preparar

significativamente el modelo propuesto por la empresa para un futuro escalamiento.

Por otro lado, respecto a cémo la etapa de incubacion en la que se encuentra la
empresa influye el modelo de negocio propuesto, esta se considera muy influyente
debido a que al estar en un periodo de post incubacion, la empresa se encuentra
frente a desafios de un mercado que exige sobre todo rapidez en la satisfaccion de
sus necesidades, que segun el rubro depende de la optimizacion de la capacitacion,
es decir en la rapidez en el aprendizaje logrado por los capacitados, lo cual se refleja
en la eficiencia operativa de los mismos, dando entender que las necesidades de la

empresa influyen en el escalamiento del modelo de negocio.

Finalmente, respecto a las diversas practicas y herramientas de incubacion
(promovidas por la incubadora) sobre el desarrollo del modelo de negocio, la empresa
considera que estas son muy influyentes, porque permiten sintetizar y plasmar las
ideas que surgen de manera dinamica y rapida sobre ontologias y sistemas, asi
mismo las diversas practicas desarrolladas han permitido también abordar temas

importantes para la empresa como propiedad intelectual, software marketing ventas.

3.2.4. EmpresaD.

a. Generalidades:

Empresa dedicada a la prestaciéon de servicios biotecnoldgicos y produccion de
micronutrientes biolégicos producidos a partir de insumos y residuos agroindustriales
aplicados para la recuperacién de agro ecosistemas y suelos degradados. Estos
encapsulados estan conformados por metabolitos y microorganismos que actuaran
como biofertilizantes para mejorar la fertilidad del suelo a nivel integral, permitiendo a

la semilla cultivada una mayor posibilidad de germinacién y desarrollo.
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Tabla 14: Datos generales Empresa D.

Generalidades. Descripcién.

Nace de la oportunidad por la demanda
de micronutrientes eficientes y no
dafinos al medioambiente el sector de
agro exportaciéon. Idea que a su vez se
fue desarrollando a través de

Generacion de laidea de empresa:
investigaciones cientificas como parte
de los estudios universitarios de las
socias, Asi mismo los miembros del
equipo deseaban dejar de trabajar y
emprender algo propio.

Tipo de sociedad: Sociedad Anénima Cerrada.

Continuacion Tabla 15: Datos generales Empresa D.

Generalidades. Descripcion.
Rubro: Biotecnologia.
Inicio de operaciones: 2015.
N° de integrantes principales: 4.

Elaboracién propia

Mision: “ Proveer soluciones biotecnolédgicas para el manejo y recuperacion de tierras

agricolas”.

Vision: “ Ser la empresa lider en el rubro biotecnol6gico”.

b. Factores internos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor propuesta de valor:

La empresa D, considera que la propuesta de valor de su modelo de negocio ha
variado significativamente, se manifiesta que anteriormente la misma consistia en
proveer abonos organicos peletizados con determinados microrganismos,
actualmente la propuesta de fundamenta en la remediacién y mejora de la calidad de
suelos agricolas a través de la insercién de abonos encapsulados. ElI cambio de la
propuesta surge en funcién al contacto directo con potenciales clientes (Agricultores,

semilleristas) quienes manifiestan interés en adquirir abonos encapsulados
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certificados. Por otro lado, las reuniones con profesionales del campo agrario
(ingenieros agricolas) recomiendan y proponen cambios técnicos a la propuesta. El
equipo considera que la idea principal ha variado en un 40%, las actividades de
consulta con profesionales y clientes se consideran muy influyentes para la

ocurrencia de estos cambios.
.Respecto al factor cultura organizacional:

Se considera a las capacidades profesionales y redes de contactos como altamente
influyentes en el desarrollo del modelo de negocio. El equipo es basicamente de base
cientifica (biblogos en su totalidad), y poseen experiencia en la elaboracion de
fertilizantes, (ex trabajadores de fabricas de abonos sintéticos), conocen a los
principales proveedores y gracias al contacto de una de las socias, se logra
implementar el laboratorio principal de la empresa en una universidad. Respecto a la
formacion académica, los conocimientos cientificos en biologia y agronomia son
considerados muy influyentes sobre todo en la obtencién del producto final a ofrecer a
través del modelo de negocio, sin embargo la empresa considera importante contar

con un profesional del campo de los negocios.

Por otro lado, se considera a la comunicacion y la actitud del equipo como muy
influyentes sobre cambios en el modelo de negocio; el equipo piensa que la
comunicacién y actitud asertiva y propositiva permitié superar etapas de crisis en la
empresa, en la que las posiciones de los socios estaban divididas sobre las
actividades de la empresa. Aunque la sociedad esta basada en amistad y confianza
entre los socios, la empresa D cree por conveniente instaurar canales de
comunicacion netamente laborales entre los socios, como parte de una leccidén

aprendida.

Respecto a la especializacién de tareas en las actividades del modelo de negocio,
este se considera como influyente, debido a que todo el equipo es de la misma
profesién (Biologia) y por lo tanto, mas alld de la division de actividades cientificas,

las labores de gestion representaron un aprendizaje continuo.
Respecto al factor recursos clave:

En la etapa en la que se encuentra la empresa, se considera a la capacidad de

inversion empresarial como poco influyente debido a que se cuentan con fondos
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subsidiados por el Estado que permiten financiar las actividades plasmadas en su
modelo de negocio, sin embargo, se considera que la empresa llegara a un punto en
el cual se requerird de apalancamiento propio, mas alla de los fondos canalizados y
ganados, el cual debera ser invertido en capital humano cientifico, por considerar al

conocimiento como principal activo.

Respecto a si la rentabilidad interviene en el desarrollo de modelo de negocio, la
empresa D considera que ese indicador es influyente; debido a que de acuerdo al
analisis financiero proyectado se espera que el margen de ganancia de la empresa
alcance por lo menos un 50%, por ello dentro de las actividades de canalizacién de
ingresos en el modelo de negocio, se considera visualizar constantemente nuevas

oportunidades que generen ingresos a través de la post venta.

Por otro lado, respecto a la relaciéon de los bienes fisicos en el desarrollo de su
modelo de negocio, la empresa D considera que estos son muy influyentes, debido a
que, para la generacion del producto final se requiere la disponibilidad de diversos
equipos de laboratorio altamente especializados y que tienen costo considerable. La
formulacion del producto requiere de pruebas y experimentos repetitivamente y
requieren de un soporte en equipos y aliados clave que permitan realizar analisis

especificos.

Por lo contrario, los bienes intangibles como software, base de datos, aplicaciones
son considerados poco influyentes para el desarrollo del modelo de negocio debido a
que, si bien son utiles para labores administrativas, de comunicacion y propaganda;
no son tan indispensables para la obtencion del producto final que depende mas de

técnicas y protocolos tangibilizados mediante el uso de equipos sofisticados.
c. Factores externos influyentes en el modelo de negocio
Respecto al factor mercado:

Respecto a clientes, la empresa los considera muy influyentes sobre el modelo de
negocio, debido a que estos han retroalimentado la idea inicial, planteando atributos
que el producto debe tener, la propuesta de valor actual debe su origen a estas

perspectivas.
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Por su parte, los competidores de la empresa son considerados como influyentes en
el desarrollo del modelo de negocio empresarial. Aunque en el mercado no exista
productos similares a la propuesta, hay presencia de sustitutos similares, lo que
obliga a la empresa a buscar la diferenciacion y aplicarla a través del modelo de

negocio, sobre todo respecto a cadenas de aprovisionamiento.

Asi mismo, la atribucién de los proveedores en el desarrollo del modelo de negocio se
considera influyente, ya que son pocas las empresas que pueden proveer los
iNsumos y equipos necesarios para el desarrollo de modelo, representando ser entes
estratégicos. Asi mismo la fluctuacién en los precios de sus mercaderias afecta en la
estructura de costes de la empresa, se considera necesario establecer alianzas y
contratos de aprovisionamiento con proveedores clave, cuando haya escalamiento en

la produccion.

Respecto a la relacién entre los potenciales inversores y el desarrollo del modelo de
negocio, la Empresa D considera que este factor es influyente, debido a que; de
acuerdo a las reuniones realizadas con una empresa avicola interesada en invertir en
la propuesta, se sugiere que el modelo varié y se adapte a la propuesta de la
empresa inversora, Asi mismo el potencial inversor considera que la monetizacion de

ingresos debe provenir mas de servicios de post venta que por venta de productos.

Por otro lado, se considera al nicho de mercado como influyente en el desarrollo del
modelo de negocio; debido a que definir un nicho especifico ha ayudado en enfocar
mejor las cualidades del producto, porque el mercado agricola es altamente
heterogéneo. El nicho actual de la empresa esta representado por empresas
agricolas, fundos y cooperativas dedicadas a la agro exportacion, con capacidad de

inversion para el tratamiento de tierras agricolas.

Es también relevante la influencia de las barreras de entrada al mercado sobre el
desarrollo del modelo de negocio empresarial, debido a que barreras de origen
publico, como permisos, certificaciones sanitarias son consideras por el cliente como
garantia de que el producto es de calidad, los principales competidores identificados
poseen ciertas certificaciones que usan como estrategia de imagen, asi mismo los
distribuidores priorizan productos que cumplan estos estdndares, las barreras
comerciales ejercidas por distribuidores que tienen alianza con empresas

competidoras, obliga a la empresa a establecer red de contactos distintos.
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Respecto a factores tecnolégicos

Se consideran como muy influyentes la disponibilidad de conocimientos tecnoldgicos
y de negocios sobre el desarrollo del modelo de negocio; debido a que el equipo
desde un inicio a buscado investigaciones cientificas, que permitan mejorar
constantemente el producto final, dichos datos se obtienen principalmente de bases
de datos de acceso exclusivo, asi mismo se debe indicar que la idea principal del
modelo parte en si, de investigaciones cientificas propias del equipo que han sido

reforzadas constantemente por investigaciones complementarias.

Por su lado, los avances tecnologicos en bienes y equipos son influyentes en el
desarrollo del modelo de negocio, sobre todo avances en biotecnologia, la adaptacion
al uso de estos nuevos equipos permitiria optimizar la cadena productiva de la
empresa, lo cual repercutiria en el costo de produccion, por lo tanto un margen mayor

de ganancias.

Por otra parte, los avances en tecnologias de comunicacién tienen poca influencia en
el desarrollo del modelo planteado, debido a que no se usan hasta el momento,
aplicativos tecnoldgicos de comunicacion especificos al modelo de negocio, mas alla
de ser usados como canales de comunicacién, el aprendizaje del manejo de los

mismos es considerado facil por el equipo.
Respecto al factor Estado:

Se considera altamente influyentes las actividades de promocion y financiamiento por
parte del Estado sobre el desarrollo del modelo, debido a que actualmente la
empresa ha aprovechado y gestionado fondos financiados por entidades publicas, el
cual representa el recurso clave que actualmente apalanca sus actividades. Aunque
por otro lado la asesoria por parte del Estado en temas de negocios no ha sido

relevante.

Por su parte, se consideran poco influyentes las obligaciones publicas (Tributos,
obligaciones, permisos, certificaciones) sobre el modelo de negocio de la empresa,
debido a que representan ser hasta el momento, deberes y no barreras; la empresa
indica haber cumplido satisfactoriamente sus obligaciones porque no desea poseer

deudas publicas.
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Por otro lado, se consideran muy influyentes las decisiones del gobierno sobre el
modelo de negocio de la empresa, debido a que las actuales politicas ambientales
respecto a la disminucién del uso de agroquimicos representan una gran oportunidad

para el escalamiento del modelo de negocio.
Respecto al factor medio ambiental

La empresa considera a los cambios medioambientales como muy influyentes en el
desarrollo de su modelo de negocio, debido a que son oportunidades a aprovechar a
través de la propuesta de valor, la cual se fundamenta justamente en adaptar las
tierras de cultivos a estos cambios inevitables, a través de la activacion de las
defensas sistémicas en las plantas. Aunque, por otro lado, el dafio masivo provocado
por cambios climaticos a los cultivos de los principales clientes provoca que no se

obtengan los resultados esperados del producto.

Respecto a la atribucibn de las tendencias en conservacion, proteccion y
sostenibilidad del medio ambiente sobre el desarrollo del modelo de negocio, estas se
consideran muy influyentes; debido a que el mercado determina pautas de
responsabilidad ambiental para este tipo de productos al estar mas informado sobre
el impacto que generan los agroquimicos al medioambiente. Por lo tanto, aprecian y
demandan productos cada vez menos contaminantes como los proveidos por la

empresa.
d. Factores de apoyo influyentes en el modelo de negocio
Respecto a factor capacidad interactiva:

Para la empresa D, la interaccion a través de mentorias y asesorias brindadas por la
incubadora de negocios, son influyentes en el desarrollo del modelo de negocio,
debido a que ningdn miembro del equipo tiene especialidad en administracion y
gestién de negocios; por ello, dichas capacitaciones han permitido a la empresa
adquirir nuevos conocimientos que actualmente se aplican. La asignacion de
mentores fue también relevante, porque permitieron plantear nuevas estrategias y
mejoras al modelo de negocio inicial sobre todo los relacionados a canales de

comunicacion y estructura de costes.
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Por su parte, La empresa manifiesta que son poco influyentes las actividades de
interaccion promovidas por la incubadora de negocios con socios inversionistas sobre
el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que no manifestaron gran interés en

la idea propuesta por la empresa.
Respecto al factor infraestructura

Por su parte, se considera nada influyente a la infraestructura dispuesta por la
incubadora de negocios en el desarrollo del modelo de negocio, porgue no se usaron

los espacios dispuestos por la incubadora.
Respecto al factor Modelo de incubacién:

Por su parte, se considera al modelo de incubacion aplicado por la incubadora de
negocios, influyentes sobre el modelo de negocio de la empresa, debido a que la
metodologia sistémica permitié al equipo adquirir conocimientos valiosos en negocios

aspectos que no dominaba el equipo.

Complementariamente se considera influyente a las actividades realizadas segun
etapa de incubacion, sobre el modelo de negocio de la empresa; debido a que en un
inicio la empresa pas6 por un periodo de pre incubacion donde se conté con la
asesoria de la incubadora, lo cual permiti6 realizar cambios significativos en el
modelo. Por su parte las diversas préacticas y herramientas de incubacién sobre el
modelo de negocio se consideran influyentes debido a que son metodologias nuevas,
que permitieron esquematizar y mejorar la propuesta del modelo de negocio,
contactar con otros emprendedores, absolver dudas y ampliar la red de contactos de

la empresa.

3.2.5.Empresa E:

a. Generalidades:

Empresa dedicada a la prestacion de servicios tecnolégicos y produccion de drones
para el monitoreo del aire a través de tecnologias de censado de contaminantes
diversos, la empresa realiza monitoreo de variables ambientales y meteoroldgicas en
el aire incluso por encima de los 5000 msnm y en condiciones climéticas extremas.
La tecnologia a proveer procesa e interpreta los datos e informacion recopilada a
través de algoritmos de aprendizaje de maquinas para analizar tendencias,

predicciones y hacer mapas de contaminacién. Ello permite digitalizar y democratizar
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la informacién respecto a la calidad del aire y de esa manera brindar a la sociedad
soluciones que promuevan su participacion efectiva como agentes de cambio en

favor del medio ambiente.

Tabla 16: Datos generales Empresa E

Generalidades Descripcion

La idea surge a través de los resultados
obtenidos en una tesis de pregrado
desarrollada con asesores, e
investigadores de amplia experiencia,
la idea se refuerza con estudios de post

Generacion de la idea de grado realizados en silicon valley. Por

empresa: parte de uno de los miembros del
equipo, ello permite adquirir
conocimiento técnico valioso y formar
una red interesante de profesionales
especializados e interesados en el
desarrollo de este tipo de tecnologias.

Tipo de sociedad: Sociedad An6nima Cerrada

Rubro: Ingenieria aplicada

Continuacion Tabla 17: Datos generales Empresa E

Generalidades Descripcion
Inicio de operaciones: 2015
N° de integrantes principales: 4

Elaboracién propia

Misién: “Empoderar a la poblacion con informacién sobre el medio ambiente,
obtenida mediante el uso de tecnologias exponenciales, para que sean parte de la

revoluciéon ambiental”.

Vision: “Para el 2026, ser la plataforma mas grande a nivel mundial sobre la

contaminacién medioambiental”
b. Factores internos influyentes en el modelo de negocio.

Respecto al factor propuesta de valor:
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La empresa E, considera que su propuesta de valor ha variado significativamente, se
manifiesta que anteriormente la misma se enfocaba en proveer servicios para el
control de pardmetros medioambientales; hoy la propuesta amplia su enfoque a
lineas de servicio y control aéreo como el mapeo y rastreo geografico con diversos
fines a través de drones, de acuerdo a las oportunidades de mercado, el equipo

considera que la propuesta vario en un 40 % respecto a la premisa inicial.

Estos cambios se deben a reuniones periédicas con potenciales clientes, técnicos
especializados, entidades publicas de acreditacion de la calidad, y tendencias en el

mercado.
Respecto al factor cultura organizacional:

Se considera a las capacidades profesionales, formacién académica y redes de
contactos como altamente influyentes en el desarrollo del modelo de negocio. El
equipo esta basicamente conformado por ingenieros y un personal de gestién,
quienes cuentan con conocimientos técnicos de alta especialidad, la red de contactos
de los mismos permiti6 potencial la alianza con entidades académicas y de
investigacion, asi mismo el equipo considera que los conocimientos gerenciales y de
liderazgo son muy valiosos, porque de esa manera la propuesta; que es altamente
técnica, puede tener acogida y escalar en el mercado, por otro lado se recurre a

consultorias para aliviar aspectos de conocimiento no dominados por el equipo.

Por otro lado, se considera a la comunicacion y la actitud del equipo como muy
influyentes sobre cambios en el modelo de negocio; de acuerdo a las reuniones
semanales, los puntos tomados en estas actividades han permitido subsanar
rapidamente aquellos problemas tanto operativos como de gestion que afectan el
desarrollo del modelo de negocio propuesto, el equipo esqguematiza tareas que se
deben mejorar a través de diversas herramientas de control, se considera que todo el

equipo debe estar convencido que el modelo funcionara.

Respecto a la especializacién de tareas en las actividades del modelo de negocio,
este factor se considera influyente, debido a que el equipo presenta especialidades e
intereses en ingenieria diferentes, por ello se definen tres areas principales con un
responsable a cargo: La parte técnica, liderada por un ingeniero especialista, el area

de negocios, también liderada por una ingeniera, con experiencia en negocios, y la
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parte administrativa liderada por un especialista en gestion, la especializacion permite
al equipo asumir retos especificos y responsabilidades y de esa manera evitar la

duplicidad de funciones.
Respecto al factor recursos clave:

En la etapa en la que se encuentra la empresa, se considera a la capacidad de
inversion empresarial como muy influyente; debido a que, si bien el célculo de
inversion proyectado por el equipo es superior al fondo de inversion con el que se
cuenta, la empresa considera haber logrado la mayoria de las metas planteadas con
el recurso financiero actual demostrando eficiencia financiera, por ello se busca
constantemente el escalamiento y financiamiento de la propuesta; porque la empresa
considera que tanto los fondos ganados como el capital invertido seran insuficientes

en el trascurrir de sus operaciones futuras.

Respecto a si la rentabilidad interviene en el desarrollo del modelo de negocio, la
empresa E considera que ese indicador es muy influyente; debido a que los
margenes de retorno estan en funcién a la elevada demanda de inversién de la
empresa, los costos por adquisiciéon de diversos recursos clave como hardware y
software especificos son costosos y deben ser importados en su mayoria, por ello
tanto el equipo como los potenciales inversores, esperan ratios de rentabilidad

expectantes para modelo.

Por otro lado, respecto a la relacion de los bienes fisicos con desarrollo del modelo de
negocio, la empresa E considera que estos son influyentes; debido a que el disefio y
desarrollo del producto demandan diversos equipos e insumos altamente técnicos y
especificos, sin embargo a pesar de ser costosos, no es complicado su

aprovisionamiento para su operatividad.

Asi mismo, los bienes intangibles como software, base de datos, aplicaciones son
considerados influyentes para el desarrollo de su modelo de negocio, debido a que si
bien su provisiobn no es compleja, son necesarios para labores de simulacion vy

manejo de datos en ingenieria.

La utilidad de ambos recursos esta en funcion de la capacidad de ponerlos en
funcionamiento, por ello el equipo considera que el bien mas valioso y apreciado para

el desarrollo de su modelo, es el conocimiento que poseen los integrantes del equipo.
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c. Factores externos influyentes en el modelo de negocio.
Respecto al factor mercado:

Respecto a clientes, la empresa los considera como muy influyentes sobre su modelo
de negocio, debido a que la propuesta planteada ha ido adaptandose constantemente
a lo que el cliente requeria; la comunicacién constante con los mismos, las pruebas
piloto de campo desarrolladas en presencia de los mismos, permitieron acelerar el
resultado final adecuado a sus necesidades que se fundamentan en la obtencion de
resultados que les permitan cumplir con los estdndares medioambientales exigidos

por el Estado.

Por su parte, los competidores de la empresa son considerados como influyentes en
el desarrollo del modelo de negocio. A pesar de no haber identificado competidores
directos, la mayoria de las empresas relacionadas a la provision de drones no los
fabrican, solo brinda un servicio usando un equipo adquirido, la calidad del servicio
que ofrecen puede ser satisfecha también por la empresa, la demanda de los mismos

son expectativos y por ello la empresa esta lista y preparada para la competencia.

Por su parte, se considera influyente la atribucién de los proveedores en el desarrollo
del modelo de negocio. Si bien su participacion para la provision de recursos clave es
indispensable, la empresa aun no ha realizado ninguna alianza clave con ellos,
debido a que las diversas cotizaciones realizadas no tienen una variacién significativa
en precios ni modo de entrega, por ello tampoco representan ventajas diferenciales

para la empresa.

Respecto a la relacién entre los potenciales inversores y el desarrollo del modelo de
negocio, la empresa E considera gue este factor es muy influyente; debido a que, de
acuerdo a las reuniones realizadas con diversos interesados en la propuesta
(principalmente empresas mineras), todos ellos dieron pautas para realizar cambios
en el modelo principalmente en puntos como: formas de pago, canales de

comunicacion y de ventas y prioridades en la estructura de costes e inversiones.

Por otro lado, se considera al nicho de mercado como influyente en el desarrollo del
modelo de negocio; debido a que definir un nicho especifico ha ayudado en enfocar
mejor el producto, y adaptarlo a las necesidades homogéneas del nicho, centradas en

el mapeo y rastreo adecuado de parametros de control ambiental y geogréfico, el
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nicho actual de la empresa esta representado por empresas mineras, medianas y

grandes con esas necesidades.

Es también relevante la influencia de las barreras de entrada al mercado sobre el
desarrollo del modelo de negocio empresarial, siendo las principales: La capacidad
de contactar con los clientes, establecer reuniones y las certificaciones de calidad
impuestas por el Estado. Asi mismo se considera al nicho de mercado, como un
circulo empresarial restrictivo, lo cual afecta a la capacidad de negociaciéon con los
mismos. Sin embargo, tener cierto respaldo académico permite superar esta barrera,

pero ello, no es efectivo con todas las empresas del sector.
Respecto a factores tecnolégicos.

se consideran como muy influyentes la disponibilidad de conocimientos tecnolégicos
y de negocios sobre el desarrollo del modelo de negocio; debido a que basicamente
la propuesta se basa en las investigaciones cientificas realizadas por el equipo en su
etapa de estudios profesionales, la mejora continua del producto ofrecido en el
modelo ha sido influenciado por la aplicacion de diversos estudios cientificos y
técnicos publicados en base de datos exclusivas, el acceso a las mismas representa

una ventaja frente a los competidores.

Por su lado, los avances tecnoldgicos en bienes y equipos son muy influyentes en el
desarrollo del modelo de negocio, porque permiten plantear propuestas cada vez mas
eficientes tanto en recursos financieros como técnicos, avances en ingenieria
permitirian optimizar la cadena productiva de la empresa, lo cual repercutiria en el

costo de produccion, por lo tanto un margen mayor de ganancias.

Por otra parte, los avances en tecnologias de comunicacién tienen influencia en el
desarrollo del modelo planteado, debido a que el uso de las mismas son
indispensables para la puesta en marcha de producto ofrecido, estas tecnologias
complementan la propuesta, el uso de aplicaciones moviles inalambricas son
necesarias para la interpretacion de resultados obtenidos, por su parte también son
Gtiles para la comunicacién asertiva del equipo, la relacién con socios clave y para el
desarrollo de actividades generales en la empresa, el equipo se considera resilente,

preparado a enfrentar cambios en el mercado.

Respecto al factor Estado.
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Se considera altamente influyentes las actividades de promocion y financiamiento por
parte del Estado sobre el desarrollo del modelo, debido a que actualmente la
empresa ha aprovechado y gestionado 2 fondos financiados por entidades publicas,
los cuales representan el recurso clave que actualmente financian ciertas actividades.
Aunque por otro lado, la empresa considera que los fondos deben ser aprobados por
montos mas elevados, ya que considera que los recursos asignados son insuficientes

por ser una propuesta que desarrolla alta tecnologia.

Por su parte, se consideran influyentes las obligaciones publicas (Tributos,
obligaciones, permisos, certificaciones) pero relevantes sobre el modelo de negocio
de la empresa, debido a que, si bien por una parte representan ser barreras (alta
burocracia para la obtencién de -certificaciones y licencias), por otro lado son
oportunidades, ya que los principales clientes de la empresa consideran garantia de

calidad que la empresa sea formal y que cumpla con sus obligaciones publicas.

Por otro lado, se consideran influyentes las decisiones del Gobierno sobre el modelo
de negocio de la empresa, sobre todo aquellas politicas orientadas a mejorar las
condiciones ambientales del pais y las relacionadas con la promocion de inversiones
mineras responsables, ambas estrategias ampliarian las posibilidades de

escalamiento del modelo de negocio.
Respecto al factor medio ambiental.

La empresa considera a los cambios medioambientales como altamente influyentes
en el desarrollo del modelo de negocio, debido a que las acciones tomadas por parte
del Estado y empresas para contrarrestar el efecto de estos cambios, en la actualidad
vienen a ser prioridades, por ello, representan oportunidades para aquellas empresas
gue brinden soluciones eficientes, La propuesta planteada por la empresa tiene un
fuerte enfoque ambiental y considera tener la capacidad de actuar responsablemente

ante estos cambios.

Respecto a la atribucibn de las tendencias en conservacion, proteccion y
sostenibilidad del medio ambiente sobre el desarrollo del modelo de negocio, la
empresa las considera como muy influyentes. La sociedad es cada vez mas
responsable respecto al impacto de los cambios medioambientales a consecuencia

de sus actividades, por ello aprecian aquellas propuestas ambientalmente
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responsables, la empresa considera que es el momento exacto en que el modelo de
negocio debe resultar; asi mismo, las politicas estatales en materia ambiental son
altamente exigentes con las empresas consideradas como principales
clientes(mineras), esta necesidad de cumplir con los parametros exigidos por el

Estado hace que aparezcan oportunidades de negociacion.
d. Factores de apoyo influyentes en el modelo de negocio.
Respecto a factor capacidad interactiva:

La empresa E, considera que la interaccién a través de mentorias y asesorias
brindadas por la incubadora de negocios, son influyentes al desarrollo de su modelo
de negocio, sin embargo su participacion en dichas actividades fue bajo; a pesar de
ello, la empresa considera que las mentorias con asesores empresariales,
canalizados por la incubadora, dieron aportes interesantes al modelo, sobre todo los
relacionados a definiciones presupuestales. Por su parte, las asesorias en temas

técnicos fueron significativos pero no determinantes.

Respecto al factor infraestructura:

La empresa afirma no haber usado instalaciones e infraestructura dispuesta por la
incubadora, sin embargo considera que los espacios brindados pueden fomentar la

creatividad y el trabajo en equipo en pro de la mejora del modelo de negocio.
Respecto al factor modelo de incubacion:

Por su parte, se considera al modelo de incubacién aplicado por la incubadora de
negocios, poco influyente sobre el modelo de negocio de la empresa, debido a que
existe una demanda en asesoramiento técnico por parte de la empresa hacia la

incubadora, la cual concentra sus actividades de asesoria en la gestion empresarial.

Por su parte las diversas practicas y herramientas de incubacién sobre el modelo de
negocio se consideran influyentes; debido a que su aplicacion permiten sintetizar
ideas, estructuralas y plasmarlas a través de ontologias dinamicas y sencillas las
cuales pueden ser compartidas con los miembros del equipo y con personas o0

entidades interesadas en el modelo de la empresa.
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CAPITULO 4: ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION.
4.1. Andlisis cruzado:

Luego de describir los casos de estudio individualmente, se realiz6 un cuadro
resumen de acuerdo a cada factor planteado, ello permitird realizar un analisis
cruzado de los mismos de acuerdo a la metodologia planteada por Yin, esta
observacion permitird obtener generalidades comunes entre los distintos sujetos de

estudio que sean Utiles para el planteamiento de las conclusiones respectivas.

Tabla 18: Andlisis cruzado para factores internos influyentes al modelo de negocio.

Factor Factor
s Empresa A EmpresaB Empresa C Empresa D Empresa E
general especifico
Cambio
. significativo en
mbi
ganif'iac?altivo en un 40% por
Cambio en la Cambio de la . go oportunidades
Cambia la 40%, de proveer
propuesta de propuesta en un remisa en 70% roduos a de mercado, la
valor en un 70% | 50% por anélisis P pre . premisa inicial
" 3 de acuerdo a brindar servicios .
por oportunidad | de oportunidad, | . S - consideraba el
investigaciones y | complementarios S
de mercado, de | de proveer reunion con al mismo. ello servicio para la
Propuestade |ventade materiales de r y L medicién de
. n expertos; surge en funcion | . .
valor tecnologia a construccion indicadores

) g actualmente la al contacto ) :
alquiler venta, ecoldgicos a idea conMEEEEpEE . medioambientale
adaptadas a brindar servicios - e . s a través de

" capacitacion via | potenciales
proyectos de en el manejo de 3 drones, hoy, la
iy . una plataforma clientesy con
extraccion de residuos de vinud rofesionales propuesta
materiales. construccion. p g amplia su
especificos del .
p perspectiva al
rubro agricola,
mapeo y
referencia aérea.
o Red de
2 REOES contactos
= profesionales y . Capacidades
1% IR profesionales .
= experiencia : profesionales,
= provenientes del .
o representan rubro. la formacion
o clientes, brindan : o P académica y
o . - Clientes iniciales | formacion
= Mayor nimero feedback; A oo redes de
Q s obtenidos por academica
N de contactos y formacion red de contactos | cientifica contactos como
experiencia académica y 2 e altamente
- profesionales, especializacion .
mayores operativa P . . influyentes,

- A especializacion académica .
posibilidades de | especializada académica poco | influvente permite entablar
monetizacion, impulsa el - p ve nexos con
. ; influyente, necesidad de -
importancia de la | desarrollo del o - entidades

Cultura L. especializacion especialista en P
organizacional formacion modelo, la de tareas valiosa | negocios académicas y de
g académica comunicacion . - goclos, investigacion alta
- - . para asignacion | comunicacion S
especializaday | virtual permite . especialidad en
] S de responsables, | asertiva 'y L
en negocios, optimizar comunicacion netamente conocimientos
Importancia a la | detalles del . ) técnicos,
R vertical, profesional, L
comunicacion modelo de T . comunicacion
. h . motivacion del actitud del o
digital abierta al | negocio, la equIno POCO equino relevante dindmica
cambio. actitud del equipo p quipo relevante, | o diante
. influyente especializacion .
equipo . reuniones
: necesaria, grupo
considerada homoaéneo ello semanales,
factor diferencial 9 fomento de
9 permite . -
en relacion con - actitud positiva.
. aprendizaje
clientes. ;
continuo.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Continuacién tabla 19: Andlisis cruzado para factores internos influyentes al modelo

de negocio.
Factor Factor Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
general especifico
Inversién por La ‘capac!(?ad ,
ingresos de ' de inversion _Calculg de
servicios Capacidad de !_a capgamdad de | actualmente inversion
prestados se inversion implica Inversion poco proyectado por el
dirigen a fuertes determma_ el determinante equipo es
sostener inyecciones de planteamiento de | (por fondo superior a_l! fondo
operatividad del | capital, para metas y apalancado), la | de inversién con
modelo de expandir el objetlvp_s, rentabilidad el que se cuenta,
. rentabilidad no esperada se consideran que

3 negocia, modelo, priorizada, la estima en 50% | se ha logrado

c rentabilidad se | rentabilidad -2 .

@ mide en funcién | exigente, hace atencion se para dar cumpllf la

= de costos de que se p’iensen con_cgntra en soporte alas mayoria de las

. Recursos clave roduccion en nuevos posicionar a la demas metas planteadas

g Eubiertos medigs¥de empresa actividades, con el recurso

b= bienes fisiicos e onelkacidn (!rr_\agen), bienes | bienes .fISICOS flnan_mero, bienes

3 terciarizados considerables’ fisicos poco determinantes | tangibles
dan soporte st en reIevan_tes, para obtener necesarios y
operativo adquisicion de C(_)ntrarlamente r_esultado_s d_etermmanteS,
bienes ’ . Si— bienes finales, bienes | sin emtgargo el
intangibles segunda !nta}nglbles intangibles bien mas
(software) prioridad en indispensables poco aprem_ad_o esel
incorporan intangibles. como soporte de | determinantes, | conocimiento de
soporte operaciones. usados como sus
productivo. canale_s de_ : profesionales.

comunicacion

Elaboracién propia

Respecto a la influencia ejercida por factores internos en el modelo de negocio de las

empresas estudiadas se observa que:

Todas las empresas evidencian tener un cambio significativo en su propuesta de valor,

respecto a su idea de negocio inicial, este cambio es influenciado sobre todo, por contacto

con potenciales clientes y por el acercamiento con expertos, la propuesta actual del total

de casos estudiados se dirigen de la provision de productos tangibles (4 de 5) y brindar

servicios incorporados al producto en mencidn. Respecto a la cultura organizacional todas

afirman que la red de contacto y experiencias profesionales permiten canalizar clientes,

proveedores y alianzas estratégicas para el modelo asi también perfeccionarlo; 4 de 5

afirman que la formacién académica especializada es relevante, caracteristica tipica de

empresas de base tecnoldgica, la restante, afirma depender mas de la experiencia de sus

colaboradores; 3 de 5 empresas tienen equipos heterogéneos(equipos multidisciplinarios)

conformados por profesionales de diversa especializacion, todos los grupos afirman tener

la necesidad de contar con especialistas en negocios o0 alguien con experiencia en el

campo, mas aun los grupos homogéneos(equipos con solo ingenieros y bidlogos); una

empresa afirma tener a la actitud del equipo como factor diferencial para el contacto con
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clientes, otra afirma que la actitud depende de la gerencia, quien mantiene una estructura
organizacional vertical, las 3 restantes empresas consideran relevante a la actitud del
equipo pero no determinante en la evolucion del modelo; la manera de comunicacién en el
equipo de 4 de las 5 empresas se considera horizontal y abierta, 1 afirma tener una
estructura y comunicacion vertical.

Respecto al recurso clave se tiene variadas afirmaciones, 3 de las 5 empresas estudiadas
afirman tener a la capacidad de inversién en funcion de la operatividad del modelo, 1
considera no relevante por el momento este indicador, por contar con subvencion publica,
1 equipo intenta buscar constantemente inversibn por encontrarse en un rubro que
demanda grandes sumas de capital (construccion) y la restante afirma que la inversion
esta en funcion de su planeamiento estratégico de actividades. Respecto a la rentabilidad
4 de 5 afirman buscar ratios de rentabilidad altos, 1 de las empresas considera no
priorizar la rentabilidad sobre el posicionamiento previo de la empresa. Respecto a los
bienes fisicos 3 de las empresas analizadas indican tener prioridad por contar con activos
fijos que den soporte operativo al modelo de negocio, 1 de ellas terciariza el uso de
maquinarias y 1 afirma que los bienes fisicos no son relevantes debido a las
caracteristicas operativas de la empresa. Respecto a bienes intangibles, 2 empresas
afirman que estos son indispensables para su modelo de negocio, 1 las considera de igual
valor como los intangibles por ser complementarios a los bienes fisicos, 2 los consideran

relevantes pero no determinantes para el modelo.
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Tabla 20: Analisis cruzado para factores externos influyentes al modelo de negocio.

Factor

Factor

as actividades
Clave.

s Empresa A. Empresa B. Empresa C. EmpresaD. EmpresaE.
general. especifico.
Modelo de
negocio
adaptado a
requerimientos
del cliente;
comunicacion
Relacion con constante con
clientes basado los mismos a
en la confianza - través de
P Percepcion del . .
relacion de ercep perspectiva de pruebas piloto de
L cliente sobre el -
lexclusividad roducto de cliente muy campo,
segulin servicios zcuer do ala Captacion de influyente, competidores
por proyectos S clientes de determina solo sustitutos
experiencia con B -
plazos en el producto acuerdo a la cambios en el que brindan
entrega por influven en ’Ia primera producto final, servicios (no
pedidos), no Y experiencia con | competidores elaboracion);
propuesta de ! L
Imarcan pauta en valor y manera la plataforma sustitutos relaciéon con
el modelo, ¥ virtual, ello determinan proveedores aun
. de relacion con .
competencia los rhsrmbes determina su nuevas no representa
nfluye en o recompra, los estrategias para | una alianza
SO competidores , - A
definicion de ; . competidores la diferenciacion, | clave,
B sustitutorios se . .
precios y busca obligan en proveedores potenciales
n mantener el . o redefinir vistos como inversores
o : diferenciacion; . : -
c nterés de la proveedores estrategias de aliados clave por | recomiendan
Q empresas en la ; relaciéon con cambios cambios en el
5] ) considerados . .
B El tecnologia ; clientes, determinados en | modelo de
: socios clave, : )
@ Mercado. |vanguardista, potenciales proveedores precio, negocio, en
5 proveedores inversores considerados potenciales aspectos como,
g actores clave por S aliados clave, inversores formas de
L adaptarse a las ba?:k sobre nicho de solicitan monetizacion,
tendencias del Jnetna mercado adaptacion del canales de
rubro. Potenciales téé)nicos empresas del modelo a uno comunicacion y
nversores definicié’n del rubro retail venta | que ofrezca prioridad en
ntereses en . - masivas, servicios, nicho | costos e
N nicho, permite . >
funcion a la e barreras de centrado en inversiones.
entabilidad S entrada empresas nicho de
potencial, obietivos relacionadas a la | agroexportadora | mercado son
barreras de corte esj ocificos capacidad de s, barreras de empresas
tecnolégjco, ba?reras de’ inversic_’)p y merc_ado minera_ls con
proteccion de entrada obtencion de relacionadas a necesidad de
propiedad, ) licencias. obtencién de medir
- relacionadas con P .
documentacion y la capacidad de certificaciones y | pardmetros
certificaciones ISR permisos. ambientales,
obligan a redefinir P ’ barreras

relacionadas con
la certificacion
de calidad y
capacidad de
contacto con
circulos
empresariales
restrictivos,
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Continuacion tabla 21: Anédlisis cruzado para factores externos influyentes al
modelo de negocio.

sostenibilidad
representan
responsabilidad
es exigidas por
entidades
estatales.

del medio
ambiente, muy
influyentes
determinante
en las
decisiones de
inversién

(racionalizacion
de recursos).

certificaciones
ambientales en
funcién de ello;
clientes
determinan
pautas de
responsabilidad
ambiental,

g';?]cégl_ Z:;tec::rifico. Empresa A. Empresa B. Empresa C. Empresa D. EmpresaE.
Influencia | Financiamiento, Financiamient Financiamiento Financiamiento Financiamient
del através de 0 por parte del por parte de por parte de o del Estado
estado. concursos de Estado son Estado son Estado aprovechado,
innovacion oportunidades oportunidades aprovechado las
representan aprovechadas aprovechadas, promueve la obligaciones
oportunidades, y son las obligaciones innovacion del publicas
SON recursos altamente con el Estado modelo, las consideradas
clave del influyentes, las son obligaciones barreras
modelo, obligaciones consideradas publicas son (burocracia
cumplimiento de publicas formas de vistas como para tramite
las obligaciones representan canalizar responsabilidad de licencias) y
publicas barreras ahorros (crédito es no como oportunidades
representan burocréticas, fiscal), barreras; (garantia de
barreras su fuerte representan politicas formalidad),
superacion es, dependencia oportunidades, favorables a la politicas en
garantia de de las decisiones del ciencia, favor del
integridad,; decisiones del gobierno tecnologia y medio
decisiones del gobierno en irrelevantes. medio ambiente ambiente son
Gobierno limitan materia son oportunidades
oportunidades. ambiental, oportunidades.
representan
oportunidades.
Factores Disponibilidad Disponibilidad Empresa Disposicién de Disponibilidad
tecnolégi de de demanda conocimientos y acceso a
cos. conocimientos conocimientos conocimientos cientificos informacion
(energias tecnolégicos y tecnolégicos validados exclusiva de
renovables) de negocios complejos determinante en | conocimientos
@ representan permiten (informatica), el desarrollo del representan
c recurso clave, validar la idea empresa se modelo, idea ventajas, idea
I busqueda de técnicamente, considera de inicial resultado de negocio
& eficiencia en los avances facil adaptacion | de investigacion resultado de
g aplicacion de tecnolégicos a nuevos propias; investigacione
o nuevas en bienes y equipos y bienes adaptacion a s propias, el
'g tecnologias para equipos fisicos, avances avances en avance en
L dar respuesta optimizan en TICs muy biotecnologia TIC s permiten
rapida al cliente, procesos relevantes permite mayor
la empresa productivos beneficiosos optimizar la eficiencia en
busca adaptarse como para la cadena de valor, los procesos
constantemente actividad transferencia de eluso de TIC's para el
a los avances es clave, datos valoracion no es desarrollo de
TICs. tecnologias de a la rapidez en determinante, dispositivos
comunicacion comunicacion. atil como canal aéreos.
no relevantes comunicativo.
Factor Propuesta de Propuesta de Poco Cambios Cambios
medio valor con valor en determinantes ambientales ambientales
ambiental enfoque funcién a con el modelo, representan representan
ecolégico y de problemas de la empresa no oportunidades oportunidades
desarrollo contaminacién | esta involucrada | para el modelo, | para el modelo
sostenible, ambiental directamente afectan y para actuar
oportunidad a (desmonte de con el sector, directamente a responsablem
aprovechar, construccion), aunque si las empresas ente,
tendencias de tendencias de considera ser clientes tendencias en
conservacion, conservacion ambientalmente propuesta de conservacion
proteccion y y proteccién responsable valor exige y proteccién

favorables al
modelo,
politicas
ambientales
altamente
exigentes con
los clientes de
la empresa,

Elaboracion propia
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Respecto a los factores externos influyentes en el modelo de negocio se observa que:

Cuatro de las cinco empresas analizadas afirman que sus clientes son altamente
determinantes en la evolucion de sus modelos de negocio, el contacto con los mismos y la
forma de relacién es peculiar para cada uno de ellos, 4 empresas afirman tener como
socio clave a los proveedores 1 considera que las ventajas que ofrecen sus diversos
proveedores no ofrecen ventajas comparativas relevantes, 3 de 5 empresas afirman tener
competidores sustitutorios indirectos, 1 considera a los competidores como una especie
de aliado que fomente la demanda de productos y servicios similares ofrecidos(energias
renovables), y 1 afirma tener competidores directo lo cual obliga a establecer estrategias
claras de precio y marketing, los nichos de mercado altamente distintos de acuerdo a la
naturaleza de los modelos de negocio, sin embargo tienen necesidades aparentemente
acorde a la era digital y a las tendencias medioambientales, las barreras identificadas
para 3 de 5 se relacionan en obtener certificaciones, una empresa afirma tener barreras
de corte productivo; respecto a la incidencia del Estado la totalidad de empresas afirma
tener financiamiento otorgado, obtenido a través de concursos los cuales representan
oportunidades y son el recurso clave para la operatividad de sus actividades, las
obligaciones publicas para las cinco empresas representan responsabilidades y garantia
de formalidad, solo una afirma tener como oportunidad a las obligaciones tributarias, cuyo
cumplimiento le permite obtener crédito fiscal. 3 empresas afirman ser indiferentes con las
politicas generales del gobierno, 2 consideran ser afectadas directamente por las mismas.
Todas las empresas analizadas refieren que los conocimientos cientificos y tecnoldgicos
son determinantes para la evolucion de sus modelos de negocio; todas afirmar que el
conocimiento de sus colaboradores es el recurso clave para sus modelos de negocio y el
principal capital de la empresa, todas afirman tener facilidad de adaptaciéon ante cambios
de tecnologias en equipos, 3 de 5 empresas afirman también que las tecnologias de
comunicacion son relevantes para el modelo de negocio las 2 restantes afirmar tener a las

TIC's como complementarias a la propuesta.
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Tabla 22: Analisis cruzado para factores de apoyo al modelo de negocio.

Factor Facgqr Empresa A. Empresa B. Empresa C. EmpresaD. EmpresaE.
general. especifico.
Las mentorias y
asesorias
. brindadas por
Mentorias y - P
. incubadora no . i
asesorias La interaccion a
h han generado un . .
brindadas por cambio través de Se tuvo baja
incubadora, poco significativo Mentorias y mentorias y participacion en
influyentes en 9 asesorias asesorias mentorias y
: sobre el modelo . . .
cambios en el de negocio influyentes en brindadas por la asesorias
modelo se 9 cambios en el incubadora brindadas por
M propuesto. Las .
requeria la e modelo, la red fueron incubadora, La
. L actividades de . : .
Capacidad experiencia de . i de contactos de determinantes interaccion
h ; interaccion ; . )
interactiva. mentor en . la incubadora en cambios del promovida tuvo
. promovidas con o ; 8 ;
negocios. Por su Socios permitio modelo, la falta | cierta influencia
parte la . - canalizar de especialista en
. o inversionistas no . . .
interaccion con ermitieron alianzas clave en negocios en | replanteamientos
socios permitio pem (proveedores) y la empresa del modelo
mejorar el ;
establecer consultores. fueron cubierta (aspectos de
modelo, no se
proveedores y - por las tareas de mercado).
logré concretar .
consultores a la la incubadora,
alguna
empresa. =
negociacion con
socio
inversionista.
Infraestructura
. dispuesta por
Se considera al 1Sp P La
= espacio e, AT infraestructura | La empresa no
BS . P poca irrelevante | nada influyente, - mp
[y . dispuesto como brindada poco utilizo las
o® Servicios e - . sobre el modelo, | no se han usado . . .
@ = ; interactivo para ) ; influyente, la instalaciones
08 infraestructu el desarrollo y el espacio la infraestructura empresa no uso | proporcionadas
T & ra ofrecida. . - brindado no dispuesta por la ; :
n Q flujo de ideas, no . las instalaciones por la
05 n representa un incubadora 5 .
= 0 determinante en " ofrecida por la incubadora
g el modelo Sride g incubadora
S ’ impulse la
w creatividad.
Modelo de
incubacién poco El modelo de
La empresa - ) .
b A z influyente, incubacion
e e e orque se aplicado permitié
experiencia incubacién poco porgu p pe
o : considera adquirir La empresa
definiendo estar influyente al " o -
inadecuado para | conocimientos considera que
Slena Pog] TeEER) reparar a la en negocios, la | tanto el modelo
incubacion, empresa = 9 '
; - empresa en el etapa de como la etapa de
considera que el | considera tener » . I . -
: ] escalamiento, la incubacion incubacién no
modelgkiplEtg S etapa de determino los son
por incubadora experiencia en _eapale .
* incubacion aspectos a determinantes
no es acorde a gestion de : )
- 3 determinado por | potenciar en el sobre la
Modelo de las necesidadCsggyeROgEy BOLSS incubadora ha | equipo entemas | evoluciénen el
incubacién. actuales de la parte las o quip ;
' permitido captar de negocios, modelo de
empresa, Por su herramientas ; A
A clientes en otros | empresa paso negocio, las
parte, las aplicadas por nichos, las or periodo de herramientas
metodologias incubadora si ) porp - c
. - . practicas y pre incubacion, usadas si
aplicadas si permiten - ; L
. - herramientas metodologias y permitieron
permiten esquematizary aplicadas si herramientas de | esquematizary
esquematizar y mejorar la . ) o ~
; permiten ordenar incubacién ordenar la idea
mejorar la propuesta del ) " .
y esquematizar permitieron de negocio.
propuesta del modelo de ideas esquematizar
modelo de negocio. . q !
) relacionadas al ordenar la
negocio.
modelo de propuesta.
negocio.

Elaboracion propia
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Respecto a la influencia ejercida por factores internos en el modelo de negocio de las

empresas estudiadas se observa que:

Que para 3 de las empresas analizadas las mentorias y asesorias determinaron cambios
en el modelo de negocio, para una de ellas estas actividades fueron irrelevantes que
considera las mismas como demasiado tedricas, para la empresa restante se considera
que las mentorias fueron relevantes pero mal orientadas, debido a que deseaban
solucionar aspectos de gestion y negocios y no aspectos técnicos, para dos de ellas las
mentorias si subsanaron temas relacionados a desarrollo empresarial, debido a su déficit
de personal especializado en negocios, tres de las empresas estudiadas afirman que la
interaccion con entidades les permitié obtener proveedores confiables.

Las empresas afirman que las asesorias mas recurrentes estan relacionadas a temas
financieros y gestion presupuestal, seguidas por asesorias en temas de negociacioén con
inversionistas, las empresas afirman que sus expectativas respecto a la incubadora esta
en funcién de la capacidad de canalizar clientes u socios inversionistas, solo una empresa
afirma haber canalizado clientes, la cual tiene también, mayor tiempo en periodo de
incubacion.

Respecto al método de incubacién aplicado 4 de 5 empresas consideran que el mismo es
irrelevante para el desarrollo del modelo de negocio, debido a factores como:
consideracién en etapa de post incubacion, consideracion de las empresas en tener
experiencias previas, experiencia en gestion empresarial; la etapa de incubacion es
considerada relevante ya que las 5 empresas consideran que, al ser parte del ecosistema
emprendedor, deben adaptar sus planteamientos de acuerdo a los rapidos cambios del
mercado, por su parte todas las empresas analizadas consideran que las herramientas,
esquemas y ontologias aplicadas por la incubadora permiten estructuras y ordenar ideas

en favor del desarrollo y evolucién del modelo de negocio.

4.2. Interpretacion:

En este punto se pretende explicar y analizar los resultados obtenidos a través de la
aplicacion de la entrevista semiestructurada, la cual incluia, a consideracién de los
entrevistados la eleccion de un grado de influencia por parte de los factores antes
identificados, el puntaje considerado se plantea de acuerdo a la tabla N° 23: Grado de
influencia de acuerdo de andlisis cuantitativo, se analizan comparativamente los

siguientes puntos:
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4.2.1. Analisis grafico comparativo de los factores internos.
a. Variable propuesta de valor: Se analizan comparativamente los siguientes

sub factores:
e |dea de negocio inicial.
e Variaciéon en el tiempo.

o Actividades influyentes de cambio.

Tabla 24: Puntaje obtenido en variable propuesta de valor.

factor propuestade  Empresa A Empresa B EmpresaC  Empresa Empresa
valor D E
idea de negocio inicial 4 3 4 4 4
Variacion en el tiempo 4 3 4 4 3
actividades 4 3 4 4 4

influyentes de cambio
Fuente: Elaboracion propia.

Figura 1: Grado de influencia de variable propuesta de valor
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Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al grado de influencia de la variable “propuesta de valor”, se obtiene, por parte
de las 5 empresas analizadas una puntuacidn casi estandar que refieren verse muy
influidas o influidas por la sub variables: “Idea de negocio inicial”, “variacién en el tiempo
de la propuesta” y “actividades influyentes de cambio”, esto da a entender que existe un
cambio constante e iterativo en la propuesta de valor inicial planteada por las empresas,

fundamentalmente por los cambios continuos en el mercado.
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b. Factor Cultura organizacional: Se analizan comparativamente los siguientes
sub factores:
e Experiencia profesional y redes profesionales
e Formacion académica
e Comunicacion del equipo
e Actitud del equipo

e Especializacion de actividades

Sub variables Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

A B C D E

Experiencia profesional 3 4 3 5 5
y redes profesionales

Formacién académica 3 3 2 4 5

Comunicacion del 3 3 3 4 4

equipo
Actitud del equipo 3 3 2 4 4
Especializacion de 3 4 5 3 3
actividades

Tabla 25: Puntaje obtenido en variable Cultura organizacional

Fuente: Elaboracién propia.
Figura 2: Grado de influencia de variable Cultura organizacional
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al andlisis se observa que la empresa E y D se ven altamente influidas por
sub variable “experiencia profesional y redes profesionales”, Asi mismo, la empresa E se
ve altamente influida también por la sub variable “formacion académica” y la empresa D
muy influida, ello se debe a que ambas empresas poseen una red en materia cientifica y

de ingenieria bastante especifica y especializada, Por su parte solo la empresa C
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considera que la especializacién de actividades es altamente influyente y la empresa B
refiere ser muy influida por esta variable, ello se debe a que ambas empresas presentan
una estructura organizacional mas compleja y relativamente vertical con poder de
autoridad definida y canales de comunicacion formales. Por otro lado, tanto la
comunicacion y actitud del equipo en el dinamismo organizacional son variables menos
influyentes siendo solo para la empresa B la sub variable “actitud del equipo” un valor
diferencial y la sub variable “comunicacién del equipo”, para las empresas D y E, un factor
muy influyente; ello se debe a la complejidad del conocimiento aplicado por ambas
empresas y transmitirlo requiere de una mayor dinamica en las actividades comunicativas
las cuales se expresan a través de: Reuniones periodicas, feedback, envio de correos,
debates y documentacion relacionada.

Por su parte la empresa A tiene una respuesta estandar ante la influencia de esta
variable, ello se debe a que refiere ser un grupo homogéneo (todos ingenieros), donde las
interacciones se basan en soélidas relaciones de amistad y experiencia profesional
compartida, se podria decir que el grupo “habla el mismo idioma”.

c. Variable recursos clave: Se analizan comparativamente los siguientes sub
factores:
e Capacidad de inversion
e Rentabilidad esperada
e Bienes fisicos

e Bienes intangibles

Tabla 26: Puntaje obtenido en variable recursos clave.

Sub variables Empresa A | EmpresaB | EmpresaC | Empresa D | Empresa E
Capacidad de inversién 5 5 4 2 3
Rentabilidad esperada 5 5 2 3 4

Bienes fisicos 2 4 1 4 3

Bienes intangibles 5 4 5 2 3

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 3: Grado de influencia de variable recursos clave.

e=@=FEmpresa A ==@==Empresa B Empresa C e=@==Empresa D ==@==Empresa E

Capacidad de inversion

Bienes intangibles Rentabilidad esperada

Bienes fisicos

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo al andlisis se observa que, en las variables de bienes (tangibles e intangibles)
se tiene que los bienes intangibles son considerados mas valiosos y muy o altamente
influyentes para los diversos modelos de negocio de las empresas analizadas, esto se
debe a que 4 de las 5 empresas hacen un uso intensivo de software especificos y bases
de datos que son interpretados y manejados con personal especializado; exceptuando
ello para la empresa D, que considera a los bienes fisicos muy influyentes a su modelo,
ello debido a que los procesos que realizan los equipos que posee son dificiles de
terciarizar, porque el producto final (producto de origen biotecnolégico) requiere de
constantes pruebas, donde los errores son recurrentes; similar situaciéon ocurre con la
empresa B, donde los bienes fisicos son muy influyentes al modelo, ya que sus equipos

son costosos y permiten desarrollar actividades multiproceso.

Por lo contrario la empresa C, considera a los bienes fisicos nada influyentes a su
modelo, ello debido a que todos sus procesos se encuentran integrados en la web, su
logistica operativa es minima y se limita a equipos de cOmputo que cuenten con

capacidad de almacenamiento considerable.

Respecto a las sub variables “capacidad de inversion” y ‘“rentabilidad esperada”, se
observa que estos puntos son altamente influyentes para la empresa A y B, ello debido a
gue el desarrollo de sus modelos de negocio requieren de fuerte inversion en etapas
iniciales de negociacion ya que ambas operan en el rubro construccidon e ingenieria

aplicada, donde justamente el cierre de contratos se fundamenta en la capacidad de
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inversion de las propuestas y por ende, se generan ratios de rentabilidad mas

especulativos.

Por lo contrario para la empresa C y D estas sub variables representan ser poco
influyentes, debido a que por una parte, la empresa D cuenta con un fondo financiero
considerable que permite aliviar la necesidades de solvencia rdpidamente, y por otra
parte, para empresa C considera que, si bien espera que su modelo capte ingresos
especulativos, es consiente que se encuentra en una etapa de consolidacion de clientes y

por ello prioriza el posicionamiento de la empresa en el mercado.
4.2.2. Andlisis grafico comparativo de los factores externos.

a. Variable mercado: Se analizan comparativamente los siguientes sub
factores:
e relacion con los clientes
e competidores
e proveedores
e potenciales inversores
e nicho de mercado

e barreras de entrada

Tabla 27: Puntaje obtenido en variable mercado.

Sub variables EmpresaA EmpresaB EmpresaC EmpresaD EmpresaE

Relacion con los 3 4 5 4 4
clientes

Competidores 5 3 5 3 3
Proveedores 3 4 4 3 4
Potenciales inversores 2 3 2 3 4
Nicho de mercado 3 3 4 3 3
Barreras de entrada 3 3 5 3 3

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 4: Grado de influencia de variable mercado.
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Fuente: Elaboracion propia.

Se muestra que la variable mercado, presenta respuestas mas homogéneas por parte de
las diversas empresas analizadas, debido que justamente, los escenarios en el mercado
son altamente cambiantes, mas aun en un ecosistema de empresas que proponen
soluciones tecnolégicas e innovadoras, por ello las tendencias de consumo en segmentos
especificos influyen en el desarrollo de las propuestas diferenciales empresariales a
través de la evolucién de su modelo de negocio (Nenonen & Storbacka, 2010)

Se analiza que la empresa C, presenta ser la mas influenciada por los diversas sub
variables planteadas, ello por ser la empresa con mayor experiencia en el mercado, y
porque basicamente su interaccion con el mismo es netamente via web, lo que sugiere
gue la influencia los negocios online son mas propensos a cambios variaciones en la
demanda, por la constante y rapida evolucion de modelos aplicados a través de este
canal; sin embargo no presenta ser de gran influencia los potenciales inversores, debido a
que su prioridad es el posicionamiento de la empresa, algo contrario ocurre en la empresa
E, quien considera muy influyente la relacion y opinién con potenciales inversores para su
modelo, debido a que la propuesta es novedosa y poco explorada en el contexto nacional,
y se hace necesario contar con la atencion de inversores dispuestos en arriesgar en una
idea disruptiva. Asi mismo, para las empresas B, D y E se tienen rangos entre influyentes
a muy influyentes para las variables ‘“relacion con los clientes”, “competidores”,
“proveedores”, “potenciales inversores”, “nicho de mercado” y “barreras de entrada”,
demostrando que las tendencias del mercado marcan la pauta en cambios y evoluciones

en el modelo de negocios para este singular tipo de empresas; por su parte la empresa E
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considera como factor altamente influyente a su modelo la labor realizada por los
competidores que representan ser causales comunes en la promocién de la propuesta de
valor que plantea(energias renovables), ello debido a que el mercado se muestra incierto
aun ante este tipo de tecnologias en materia de energia, por ello cualquier variacion u
propuesta diferenciada de los competidores es tomada con bastante consideracion.
Se observa que la variable proveedores representa ser entre influyente y muy influyente
para todas las empresas, ello se debe a que el equipamiento y los servicios requeridos
por este tipo de empresas suele ser complejo ya que requieren de bienes(tangibles e
intangibles) sofisticados y dificiles de conseguir en el mercado nacional, por ello es
recurrente la importacion, lo mismo ocurre con la provision de servicios que suele ser
altamente especializada, normalmente consultorias en el area cientifica, técnica y
comercial.
b. Variable tecnologia: Se analizan comparativamente los siguientes sub
variables:
e Disponibilidad de conocimientos
e Avances tecnoldgicos en bienes y equipos

e Tecnologias de comunicacién

Sub variables Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
A B C D E
Disponibilidad de 4 3 4 4 4
conocimientos
Avances 5 3 2 3 4

tecnoldgicos en

bienes y equipos

Tecnologias de 3 2 3 2 3
comunicacién

Tabla 28: Puntaje obtenido en variable tecnologia

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 5: Grado de influencia de variable tecnologia.
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Fuente: Elaboracién propia.

Se observa que la sub variable disponibilidad de conocimientos es entre influyente a muy
influyente para todas las empresas analizadas, asi mismo refieren que el conocimiento es
el capital mas valioso que poseen para el desarrollo de sus modelos de negocio; una
caracteristica tipica de las EBT. Respecto al avance en tecnologias, solo la empresa C
considera como poco influyente este factor, ello se debe a que consideran ser altamente
adaptables a cambios ocurridos en las tecnologias vigentes. Respecto a las TIC's la
empresa A, C y E las considera valiosas, tanto por canales eficientes de comunicacion
entre el equipo y clientes, y por ser parte fundamental en la operatividad de su
modelo(empresa C), por otro lado para la empresas B y D, los avances en estos campos
refieren ser poco influyentes, ya que, a pesar de considerar a las TIC's herramientas
Gtiles en las laborares comunicativas, no representan ser determinantes para la
canalizacién de ingresos a través de su modelo o para la venta de sus productos mas
representativos(materiales de construccion para la empresa B y biofertilizantes para la

empresa D).

c. Variable Estado: Se analizan comparativamente los siguientes sub
variables:

e Promocion y financiamiento
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e Obligaciones publicas

¢ Decisiones del gobierno

Sub variables EmpresaA EmpresaB EmpresaC EmpresaD EmpresaE
Promociény 5 5 4 5 5
financiamiento
Obligaciones 2 1 3 2 3
publicas
Decisiones del 4 5 3 4 3
gobierno

Tabla 29: Puntaje obtenido en variable Estado.

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 6: Grado de influencia de variable Estado.
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Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que la sub variable promocién y financiamiento representa ser un factor muy y
altamente influyente para todas empresas analizadas, ello se debe a que todas ellas
lograron obtener financiamiento a través de fondos concursables promovidos por el
gobierno, fondos que se caracterizan por solicitar propuestas e ideas innovadoras
altamente escalables, algo que define a todas las propuestas planteadas por las
empresas analizadas. Por otro lado, se observa que la sub variable obligaciones publicas
solo es influyente para la empresa C y E, dado que para la empresa C ser tributariamente

responsable representa una manera de obtener ahorros fiscales, y para la empresa E la
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formalidad publica, brinda la imagen de ser una empresa responsable lo cual es bien visto
por parte de sus potenciales clientes e inversores. Por lo contrario, para la empresa B, las
obligaciones publicas representan ser nada influyentes hacia su modelo, ya que
simbolizan trabas burocraticas de acuerdo al rubro en el que opera (construccion).

Por otro lado, para la empresa B, las decisiones de gobierno representan ser altamente
influyentes, ello se debe a que no existe alun normativa favorable clara respecto al
tratamiento de residuos de construccion algo que ayudaria enormemente en el desarrollo
del modelo propuesto; para las demés empresas este factor representa ser entre
influyente a muy influyente principalmente debido a que las decisiones del gobierno
respecto a politicas de estado en favor de la investigacion, desarrollo e innovacion

permitirian acelerar el desarrollo y maduracién de sus modelos de negocio.

d. Variable medio ambiente: Se analizan comparativamente los siguientes sub
variables:
¢ Promocion y financiamiento
e Obligaciones publicas
e Decisiones del gobierno
Tabla 30: Puntaje obtenido en variable medio ambiental.

Sub variables Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
A B C D E
Los cambios 3 3 2 4 5
medioambientales
Conservacion y 3 3 2 4 4
proteccién
Sostenibilidad 3 3 2 4 4

Elaboracién propia.
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Figura 7: Grado de influencia de variable medio ambiental.
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Elaboracion propia.

Se observa que, la influencia de las variables medio ambientales depende de cuan
relacionado este el modelo de negocios con esas proposiciones. Se evidencia que la
empresa E es la que se ve mas influenciada por este factor, debido a que es una
organizacidn que justamente desea prevenir y controlar el efecto de contaminacion del
medioambiente a través de drones que presentan cualidades que permiten medir
estandares en la calidad del aire, algo similar ocurre con la empresa D, que sefala estar
ampliamente relacionada con los cambios medioambientes, ya que su producto principal
justamente permite mejorar las condiciones de suelos agricolas, asi como disminuir el
impacto de fertilizantes quimicos sobre el medioambiente. Por su parte, la empresa Ay B,
consideran también tener a su modelo ampliamente ligado a los cambios ambientales,
porque les representan oportunidades de comercializacion, sin embargo, ambas
empresas plantean que estos factores son influyentes pero no determinantes en las
estrategias empresariales plasmadas a través de su modelo, Por lo contrario, la empresa
C considera que esta variable es poco influyente y determinante en la evolucion de su
modelo, debido que no actian directamente en dicho rubro, aunque refiere ser

ambientalmente responsables y estar interesados en el tema.

4.2.3. Anélisis grafico comparativo de los factores de apoyo.
a. Variable capacidad interactiva: Se analizan comparativamente los
siguientes sub variables:
¢ Mentorias y asesorias.

e Actividades de interaccion.
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Tabla 31: Puntaje obtenido en variable capacidad interactiva.

Respecto al factor Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
capacidad interactiva

Mentorias y asesorias 2 2 3 3 3
Actividades de 2 1 4 2 3
interaccion

Elaboracién propia.

Figura 8: Grado de influencia de variable capacidad interactiva
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Elaboracion propia.

Se observa que todas las empresas refieren tener entre poco a influyentes las actividades
de mentorias y asesorias brindadas por la incubadora de negocios, tanto la empresa A 'y
B refieren ser poco influenciadas por estas actividades; debido a que requieren de
orientaciones técnicas especializadas para la optimizacion continua de los principales
productos ofrecidos a través de sus modelos de negocios correspondientes; por su parte
las otras 3 empresas rescatan que las labores de capacitacién brindadas si fueron
significativas y ayudaron a definir mejor sus estrategias dentro de sus modelos.

Por otro lado, respecto a las actividades de interaccién promovidas tanto con potenciales

inversionistas, proveedores y entre las mismas empresas incubadas, la empresa D refiere
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ser muy influenciada, ya que estas labores permitieron acercar a la empresa a sus
actuales proveedores, recopilar experiencias de empresas que actian en el
rubro(servicios online) y contactar con potenciales clientes, por su parte la empresa E
refiere que estas labores de interaccion permiti6 generar networking con empresas
semejantes a su rubro(ingenieria), por otro lado las empresas C y D, determinan que
estas labores no permitieron acercar a alguno de los entes antes mencionados, ya que
refieren g la incubadora no posee, dentro de sus red de contactos, a socios u aliados
directamente relacionados con su idea, asi mismo la empresa B refiere que las
actividades interactivas promovidas son nada influyentes para su modelo, esta empresa

dice que la red de contactos lograda es el resultado de su propio esfuerzo.

b. Variable infraestructura: Se analizan comparativamente los siguientes
sub variables:

¢ Infraestructura disponible

Tabla 32: Puntaje obtenido en variable infraestructura.

Sub variables EmpresaA EmpresaB EmpresaC EmpresaD @ EmpresaE

infraestructura 1 1 1 1 1

Elaboracioén propia.

Figura 9: Grado de influencia de infraestructura.

Empresa A
5

Empresa E Empresa B

=N WD

Empresa D Empresa C

Elaboracion propia.
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En este item, todas las empresas refieren verse nada influenciadas ya que ninguna ha
utilizado considerablemente la infraestructura dispuesta por la incubadora, por su parte
todas afirman haber utilizado en algiin momento las oficinas de la incubadora para el
desarrollo de alguna reuniéon de equipo, contacto con algin proveedor, o con algun
potencial inversionista, sin embargo no consideran relevante a este factor en el desarrollo
u cambio de su modelo de negocio. Por otro lado se debe recalcar que la incubadora en
mencién solo tiene la capacidad de brindar espacios para realizar ese tipo de actividades,
mas no espacio e infraestructura para el desarrollo de actividades operativas y

comerciales de las empresas incubadas.

c. Variable modelo de incubaciéon: Se analizan comparativamente los
siguientes sub variables:
e Modelo de incubacion.
e Etapa de incubacion.

e Practicas y herramientas de incubacion.

Tabla 33: Puntaje obtenido en variable modelo de incubacion.

Sub variables Empresa Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
A
Modelo de incubacién 2 2 2 3 2
Etapa de incubacién 2 3 4 3 3
Practicas y herramientas 3 3 4 3 3

de incubacién

Elaboracién propia.

Figura 10: Grado de influencia de modelo de incubacion.
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=@=Empresa A ==@==Empresa B Empresa C ==@=Empresa D ==@=Empresa E

Modelo de incubacion
5

4
3

Practicasy
herramientas de Etapa de incubacidn
incubacion

Elaboracion propia.

Todas las empresas presentan respuestas estandar para las sub variables identificadas,
se muestran réplicas entre poco a influyentes, resalta la informacion brindada por la
empresa C, quien destaca como muy influyentes a los factores “etapa de incubacion” y
“practicas y herramientas aplicadas” en su proceso de incubacion, ello se debe a que es
la organizacion con mayor tiempo en periodo de incubacion, y por presentar mayor
experiencia en el mercado. Por otra parte, se destaca que el modelo de incubacion
aplicado por la incubadora resulta ser poco apreciado por las empresas analizadas,
debido a que 4 de 5 refieren que su modelo es poco influenciado por este factor, afirman
gue el modelo aplicado se fundamenta en aspectos teéricos de la gestion no
especializados para la singularidad de empresas incubadas, y por estar fundamentado en
la incubacion de empresas con poca experiencia en el mercado, algo que 4 de 5
empresas no considera cierto, ya que afirman tener capacidades de gestion y

experiencias previas en administracion de empresas

4.2.4. Andlisis grafico comparativo de los factores externos influyentes al

modelo de negocio.

En este punto se trata de promediar las respuestas brindadas por las empresas
analizadas, agrupadas de acuerdo a una variable mayor (factores internos,
externos y de apoyo), ello permitirA mostrar comparativamente que factores

representan ser mas influyentes a los diversos modelos, la técnica utilizada
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consistié en la aplicacion de entrevistas donde se esbozarian también repuestas
segun un grado de influencia, explicada en la tabla 6, para tal caso se les pregunta
a los entrevistados “¢ esta variable n es considerada como?” Donde n toma valores
como: nada influyente (1), poco influyente (2), influyente (3), muy influyente (4),
altamente influyente (5), luego, de acuerdo las tablas mostradas en el punto 4.2.3,
se generan promedios para cada una de las empresas y para cada uno de las
variables, de acuerdo al puntaje obtenido en cada sub variable y asi visualizar la

tendencia obtenida.

Tabla 34: Puntaje promedio obtenido por las sub variables analizadas.

Empresas Factores internos Factores externos Factores de apoyo

Propue Cultura Recurs Mercad Tecnol6 Estado Medio Capacid  Infraest Modelo

stade organiz 0s o gicos ambient ad ructura de

valor acional clave al interacti incubac

va ion

Empresa A 4.0 3.0 4.3 3.2 4.0 3.7 3.0 2.0 1.0 2.3
Empresa B 4.3 2.3 4.5 3.3 2.7 3.7 3.0 15 1.0 2.7
Empresa C 4.0 3.0 3.0 4.2 3.0 3.3 2.0 35 1.0 3.3
Empresa D 4.0 4.0 2.8 3.2 3.0 3.7 4.0 25 1.0 3.0
Empresa E 3.7 4.2 3.3 35 3.7 3.7 4.3 3.0 1.0 2.7
Promedio 4.0 3.3 3.6 315 3.3 3.6 3.3 25 1.0 2.8
general

Elaboracién propia

Figura 11: Grado de influencia promedio obtenido por las sub variables analizadas.

=@==Empresa A ==@=Empresa B Empresa C ==@=Empresa D ==@==Empresa E

Factores internos
Propuesta de valor

5.0
Factores de apoyo Factores internos Cultura
Modelo de incubacién 4.0 organizacional
Factores de apoyo Factores internos
Infraestructura Recursos clave
1.
Factores de apoyo Factores externos
Capacidad interactiva Mercado
Factores externos Factores externos
Medio ambiental Tecnoldgicos

Factores externos
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Elaboracién propia

Asi mismo se muestra un promedio general obtenido de acuerdo a las sub variables antes

analizadas, ello permitira visualizar cual es la variable mas influyente para los modelos de

negocios analizados, dando una pauta general sobre la importancia que significa ello para

la evolucion de los modelos de negocio.

Tabla 35: Puntaje promedio general obtenido por las sub variables analizadas

Elaboracién propia

Figura 12: Grado de influencia promedio general obtenido por las sub variables

analizadas.

==@==Promedio general subvariables ==@==Promedio variables

Propuesta de valor
>040

Modelo de incubacién

Infraestructura

3.6

Cultura organizacional

Recursos clave

2.5 35
Capacidad interactiva > Mercado
33 3.3
Medio ambiental 3.6 Tecnoldgicos
Estado
Elaboracién propia
Factores internos Factores externos Factores de apoyo
E
mpresas Propuesta Cultgra ) Recursos o Medio Capacidad | Infraestruc | Modelo de
organizaci Mercado | Tecnolégicos | Estado . . ) . -
de valor onal clave ambiental | interactiva tura incubacion
Promedio
general
4.0 3.3 3.6 3.5 33 3.6 3.3 2.5 1.0 2.8
sub
variables
Promedio
) 3.6 3.4 2.1
variables
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Se observa que la variable “propuesta de valor” es la mas influyente para los modelos de
negocios analizados, ello de acuerdo al promedio obtenido (4.0) segun las entrevistas
realizadas.

Esta observacion permite indicar que al ser la propuesta de valor la herramienta que
determina la decision de eleccion del cliente respecto a los productos o servicios ofrecidos
por las diversas empresas, se sustenta claramente que es el factor determinante en el
desarrollo del modelo de negocio ya que su definicion clara demuestra la eficacia del
negocio y la posibilidad de monetizacion de la propuesta. Por otro lado, la proposicion
mencionada tiene una relacion directa con el factor “mercado” cuyo promedio es también
superior (3.5), el cual resume la fuerte influencia ejercida por los clientes, proveedores y

competidores sobre los modelos de negocio analizados.

Se observa que el segundo promedio mas elevado obtenido esta representado por otro
factor interno, el “recurso clave”, que para el caso singular de las EBT, esta representado
principalmente por el conocimiento y experiencias de sus colaboradores y socios, cuya
aplicacion permite brindar la operatividad necesaria a los modelos de negocio; por otro
lado es también apreciable el promedio obtenido por la variable “Estado”(3.6), lo cual se
debe a que todas las empresas estudiadas recibieron financiamiento publico para el
desarrollo de sus ideas innovadoras.

Por lo contrario, las variables que obtienen promedios bajos estan relacionadas con la
infraestructura brindada por la incubadora de negocios y por la capacidad interactiva de la
misma, ello se debe a que, por un lado la infraestructura representa ser un factor dificil de
medir respecto al grado de influencia sobre cambios en el modelo, debido a que al ser
solo un espacio en el cual se interactlla y se desarrollan labores empresariales puntuales.
Respecto a la capacidad interactiva se plantea que su bajo promedio, depende de la red
de contactos que posee la incubadora, la cual, de acuerdo a las manifestaciones de las
empresa analizadas e incubadas se observa que dicha red se limita en su mayoria a
proveedores y consultores que ofrecen sus servicios, sin embargo los contactos respecto

a inversionistas, clientes potenciales y aliados estratégicos esta aun limitada.

4.3. Discusion de resultados.

En esta seccion se procederd a discutir los resultados obtenidos e interpretados en

funcién de las proposiciones planteadas anteriormente, el estudio determind un total de
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10. Para los factores internos influyentes a los modelos de negocio se plantearon 3
proposiciones, para los factores externos influyentes a los modelos de negocio se
plantearon 4 proposiciones, y para los factores de apoyo influyentes a los modelos de

negocio se plantearon 3 proposiciones.
4.3.1. Proposiciones para factores internos influyentes a los modelos de negocio.

e Proposicién N° 1, propuesta de valor: EI cambio iterativo de la propuesta de valor

permite adaptar el modelo de negocio a las condiciones del mercado.

Se comprueba la proposicién, de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido representa ser el factor mas influyente para el desarrollo de los
modelos de negocio de las empresas analizadas quienes expresan haber
modificado su propuesta de valor de acuerdo al contacto realizado con diversos
agentes de mercado (clientes, proveedores, potenciales inversionistas,
competidores); por ello todas las empresas consideran haber realizado cambios

significativos sobre esta proposicién.

e Proposicion N° 2, Cultura organizacional: El dinamismo de una cultura
organizacional abierta al cambio influye en el aceleramiento y el desarrollo del

modelo de negocio de la empresa.

Se comprueba la proposicion; de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido, siendo el aspecto mas apreciado por las empresas estudiadas
las variables experiencia, redes de contactos y especializacion de sus
colaboradores, aspectos que representan una dinamica organizacional versatil, ya
que para el sostenimiento de diversas actividades y por la escasez de recursos las
empresas tratan de interactuar constantemente con diversos entes; por su parte
las labores de comunicacion y la actitud del equipo representan el soporte que

permite el flujo de ideas y la coordinacion constante.

e Proposicion N° 3, Recursos clave: La disposicion de recursos financieros,
tangibles y no tangibles de la empresa, dan soporte técnico a las estrategias de

monetizacion del modelo de negocio.
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Se comprueba la proposicién; de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido representa ser el segundo factor influyente para el desarrollo
de los modelos de negocio de las empresas analizadas, se debe considerar que
por un lado, los bienes fisicos como maquinarias, equipos e iNnsumos son
necesarios tanto para el desarrollo de pilotos como de productos finales
comercializables. Sin embargo son los recursos intangibles (conocimientos,
software, recursos financieros) los realmente valiosos para las empresas
estudiadas, pues permiten dar el soporte operativo a los bienes tangibles, y en el
caso der recurso financiero, apalancar las actividades, cumplir con obligaciones

contractuales y satisfacer necesidades de liquidez o solvencia.

4.3.2. Proposiciones para factores externos influyentes alos modelos de negocio.

e Proposicién N° 4, El Mercado: Las tendencias y cambios continuos del mercado

influyen en la adaptacion y evoluciéon del modelo de negocio de las empresas.

Se comprueba la proposicién; de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido el mercado representa ser el tercer factor influyente para el
desarrollo de los modelos de negocio de las empresas analizadas, se muestra que
la variable presenta respuestas homogéneas, las diversas exigencias Yy
requerimientos por parte de entes del mercado (clientes, proveedores,
competidores, barreras, nichos e inversionistas) determinan generar nuevas
estrategias establecidas en el modelo de negocio, lo que provoca cambios y
adaptaciones, por otro lado, el ecosistema en el que interactian las EBT, se
caracteriza por ser altamente influenciable por el avance de la tecnologia, la

ciencia y la innovacion.

e Proposicién N° 5, Influencia del estado: Las politicas y acciones del estado ofrecen

barreras y oportunidades al desarrollo del modelo de negocio de las empresas.

Se comprueba la proposicion; de acuerdo al analisis realizado y al puntaje
promedio obtenido el Estado representa ser el segundo factor influyente para el
desarrollo de los modelos de negocio de las empresas analizadas, ello debido a

gue los fondos concursables ofrecidos por el Estado para acceder a financiamiento
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represan oportunidades aprovechadas por las empresas objeto de estudio, ya que
cada una de ellas ganaron hasta 2 fondos publicos, por otro lado, las
certificaciones y obligaciones tributarias son percibidas como las principales
barreras debido a que, segun lo planteado por las empresas, significan trabas

burocraticas y poca consideracion respecto a las categorias tributarias impuestas.

e Proposicién N° 6, factores tecnoldgicos: La rapidez de respuesta y adaptacion a
cambios tecnoldgicos representan potenciales ventajas competitivas y nuevos
enfoques para replantear la propuesta de la empresa a través de su modelo de

negocio.

Se comprueba la proposicién; de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido los factores tecnoldgicos representan ser el cuarto factor
influyente para el desarrollo de los modelos de negocio de las empresas
analizadas, se observa que la sub variable disponibilidad de conocimientos y
tecnologias vanguardistas son las que resaltan en este item, ello en concordancia
con las caracteristicas singulares de las EBT. La adaptacion y actualizacion hacia
los mismos significa, para este tipo de empresas, ventajas ante sus competidores,
por su parte las TIC's representan avances a los cuales la adaptacion es
relativamente rapida el manejo adecuado generan ventajas competitivas para 3 de

4 de las empresas analizadas.

e Proposicion N° 7, Factor medio ambiental: Los cambios medioambientales del
planeta determinan pautas ofrecen oportunidades y responsabilidades para el

modelo de negocio de las empresas.

Se comprueba la proposicién; de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido el factor medioambiental representa ser el quinto factor
influyente para el desarrollo de los modelos de negocio de las empresas
analizadas, aunque ello depende de cuan relacionado este el modelo de negocio
con esas proposiciones. Para 4 de las 5 empresas los cambios, tendencias y
responsabilidades sobre el medioambiente representan oportunidades para la
generacion de soluciones y uso responsable de recursos bajo un enfoque de

sostenibilidad.
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4.3.3. Proposiciones para factores de apoyo influyentes a los modelos de
negocio.

e Proposicién N° 8, capacidad interactiva: Las capacidades interactivas promovidas
por las incubadoras permiten perfeccionar el modelo de negocio a través de la

recopilacién de experiencias y visualizacion de oportunidades.

Se comprueba parcialmente la proposicién; de acuerdo al analisis realizado y al
puntaje promedio obtenido el factor capacidad interactiva representa ser el sexto
factor influyente para el desarrollo de los modelos de negocio de las empresas
analizadas. Se observa que todas las empresas refieren tener entre poco a
influyentes las actividades de mentorias y asesorias brindadas por la incubadora
de negocios, todas valoran las reuniones e interacciones con entidades de mayor
experiencia, asi como el contacto con proveedores; sin embargo, debido a que
todas las empresas requieren de orientaciones técnicas especializadas para la
optimizacion continua de los principales productos ofrecidos a través de sus
modelos de negocios correspondientes, las asesorias que se encuentran dirigidas
hacia la gestibn y escalamiento comercial, no cumplen a cabalidad sus

expectativas.

Proposicion N° 9, Servicios e infraestructura ofrecida: El uso de los servicios e
infraestructura facilitada por una incubadora ofrecen el soporte estructural de la

empresa emergente.

No se comprueba la proposicién; de acuerdo al andlisis realizado y al puntaje
promedio obtenido el factor infraestructura no representa un factor influyente para
el desarrollo de los modelos de negocio de las empresas analizadas. Ello debido a
gue ninguna empresa ha utilizado los espacios brindados por la incubada el cual
se limitada a la disposicién de ambientes para desarrollo de reuniones vy talleres,
aunque se debe resaltar que la incubadora en mencién no brinda el servicio de

infraestructura y espacio para labores operativas y comerciales.

e Proposicibn N° 10, modelo de incubacion: La etapa de desarrollo de una

determinada empresa define el modelo de incubacion a aplicar para la evolucion
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del modelo de negocio Las metodologias y herramientas de gestién usadas en el

planteamiento del modelo de negocio permiten perfeccionar al mismo.

Se comprueba parcialmente la proposicién; de acuerdo al analisis realizado y al
puntaje promedio obtenido el factor modelo de incubacién representa ser el quinto
factor influyente para el desarrollo de los modelos de negocio de las empresas
analizadas. De acuerdo al estudio todas las empresas presentan respuestas
estandar para las sub variables identificadas, se destaca como muy influyentes
practicas y herramientas aplicadas en el proceso de incubacion, ello se
representan esquemas distintos acordes a las nuevas exigencias comerciales. Por
otra parte, se destaca que el modelo de incubacion aplicado por la incubadora
resulta ser poco influyente para las empresas analizadas, debido a que afirman
gue este se fundamenta en aspectos teéricos de la gestion no especializados para
la singularidad de empresas incubadas, y por estar fundamentado en la incubacién
para empresas con poca experiencia en el mercado, algo que 4 de 5
organizaciones no consideran cierto, ya que afirman tener capacidades de gestion

y experiencias previas.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




CONCLUSIONES

Como se explico en el marco tedrico, la presente investigacién tuvo como objetivo analizar
y describir los factores que influyeron en el desarrollo de modelos de negocios en EBT
asistidas por una incubadadora de negocios; en funcién de ello se plantean diversas
conclusiones segun las preguntas de investigacion planteadas, la teoria aplicada y los
resultados obtenidos, asi mismo se plantean recomendaciones para el desarrollo de
futuras investigaciones relacionadas a este caso de estudio; se plantean a continuacién

las conclusiones.

Los factores internos identificados influyen en el modelo de negocio como elementos que
generan el soporte para el establecimiento de estrategias definidas a través del modelo de
negocio, mediante el planteamiento de ideas y soluciones. Segun el andlisis realizado, el
total de empresas afirman considerar al conocimiento como fundamental en el desarrollo
de sus empresas, recurso que pertenece justamente al capital humano adscrito a las
diferentes empresas estudiadas, por otro lado, las EBT se caracterizan por crear e
identificar necesidades para un mercado potencial, lo cual significaria que el éxito en el
desarrollo de sus modelos de negocio depende en mayor medida de las habilidades

internas de la empresa.

Los factores externos identificados influyen en los modelos de negocio de las empresas
como entes promotores de adaptacion y blsqueda de oportunidades, porque determinan
las condiciones y “reglas de juego” del ecosistema en el que interactuaran las empresas
analizadas. Se considera como factor externo preponderante al mercado, el cual
demanda soluciones cada vez mas sofisticadas que representan retos constantes para las
empresas. Asi también se considera al Estado como ente muy influyente ya que
actualmente, de acuerdo a las politicas nacionales, viene financiando a empresas que
promueven la ciencia tecnologia e innovacién, oportunidad aprovechada por todas las

empresas analizadas.

Las incubadoras de negocio aportan en el desarrollo de los modelos de negocio
analizados al brindar asesoria, conocimientos, canalizar inversionistas y proveedores a
las empresas incubadas, tratando de perfeccionar y potenciar la idea de negocio que
apoyan. Sin embargo, de acuerdo a los resultados obtenidos se tiene que las labores
realizadas por las incubadoras en favor de las empresas analizadas, y a consideracion de

las mismas, las actividades desarrolladas por la incubadora no son determinantes para su
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desarrollo, ello se podria deber a que esta no comunica eficazmente sus atribuciones
provocando que las empresas analizadas desvaloren el aporte que realiza, aparte de ello,
las empresas incubadas presentan en ocasiones poca participacion e interés en las
actividades desarrolladas por la incubadora y por lo tanto disminuye la apreciaciéon de la

labor que realiza la incubadora.

Respecto al marco tedrico planteado se puede decir que: Los modelos de negocio, a
pesar de que implicitamente existan en toda empresa, tienen una concepcién aun
variable. Sin embargo se tiene consenso en afirmar que los modelos de negocio se
caracterizan por la continua reinvencion de sus componentes influenciados por los
factores de su entorno; esta afirmacion permitié definir y agrupar los diversos factores en
internos, externos y de apoyo, los cuales son utilizados para la aplicacion del enfoque

tedrico-analitico.

Por otro lado, se puede afirmar, de acuerdo a las perspectivas tedricas planteadas, que la
innovacion en los modelos de negocio, es recurrente para las empresas de base
tecnoldgica analizadas, ya que en esencia, buscan obtener valor agregado y
diferenciacién constante a través el replanteamiento integral de las actividades que realiza
la empresa. Asi mismo, segun la teoria planteada y la el instrumento de recolecta de
datos aplicado se afirma que los lideres y emprendedores de las EBT conocen y manejan
los términos relacionados al desarrollo de modelos de negocio, lo cual permite comprobar

el interés que tienen sobre el desarrollo del mismo.

Respecto a los resultados obtenidos, se observa que todos los modelos de negocio
estudiados son influenciados, en diverso grado, por los factores antes planteados, ello en
funcién a la premisa de que toda empresa opera en un entorno altamente cambiante y en
evolucién constante, lo cual indica que la respuesta que den las empresas ante estos

cambios se expresa implicitamente a través de sus modelos de negocio.

Por otro lado, el estudio verifica, bajo un andlisis cualitativo, que el factor determinante y
mas influyente a los modelos de negocio es justamente la correcta definicion de la
propuesta de valor, el cual representa la ventaja que se ofrece a los clientes y por ello, es
el eje principal de todo modelo de negocio, su definicion acertada depende de las
habilidades que posea el capital humano de la empresa, dando a entender que el

conocimiento es su principal recurso.
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Asi mismo, si bien el método de investigacion es valido, al utilizar un estudio de casos con
una muestra no probabilistica con 5 casos de estudio, la investigacion no permite definir
generalidades con validez estadistica, sin embargo ofrece resultados ilustrativos para el
estudio de modelos de negocio, los cuales permitirian dar alcances basicos para el
desarrollo de estudios cuantitativos que definan y utilicen una muestra representativa mas

numerosa.

Se observa que, de las empresas analizadas, las 5 presentan grandes posibilidades de
éxito y alto potencial para captar inversiones, sin embargo resaltan las iniciativas
planteadas por la Empresa E, que desarrolla alta tecnologia técnica para el monitoreo
ambiental en base a equipos aerodinamicos, la empresa en mencién tiene bien definido
su modelo de negocio, posee una alta capacidad de contactos y el interés por su
propuesta llega al ambito internacional. Otra propuesta que posee un alto potencial es la
planteada por la empresa A cuyas actividades se enfocan al desarrollo de equipos vy
servicios para el manejo de enérgicas renovables, ambito de interés constante y apoyado
por politicas publicas que impulsan las iniciativas de sostenibilidad en el rubro energético
y minero, por otro lado, la empresa C es la que tiene mayor experiencia en el mercado, si
bien, su presencia aun no se ha posicionado, la experiencia que ha ganado le ha
permitido consolidar clientes clave, su estado de post incubacion ratifica esta afirmacion,
las dos empresas restantes B y D, son potenciales comercialmente, pero debido a que se
encuentran en rubros que aun prefieren materiales e insumos convencionales(materiales
de construccion tradicionales y fertilizantes quimicos) de bajo costo y altamente eficientes;
las ideas que proponen deben pasar por un periodo de educacién a los actores del
mercado en el que operan, es decir se tiene que potencializar el interés de sus grupos de

interés y de la sociedad en general respecto al impulso de sus ideas diferenciales

Se recomienda promover el disefio de modelos de negocio como herramienta para
determinar la manera en como se canalizaran los ingresos en una empresa, esta tarea
parece complicada, por ello se recomienda usar alguna de las ontologias actuales, siendo

la mas popular el modelo canvas, que se caracteriza por su sencillez metodolégica.

Se recomienda incentivar y acelerar la generacion de empresas de base tecnoldgica.
Segun lo planteado en la investigacion este tipo de empresas representan verdaderos
motores de desarrollo competitivo, por ello, en etapas iniciales, su sostenimiento en el
mercado requiere financiamiento publico por el aun escaso interés de grandes inversores

en ideas basadas en la ciencia tecnologia e innovacion. Las politicas y acciones del
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estado a través del otorgamiento de diversos fondos, beneficios y atribuciones para la
formacion de este tipo de empresas fortalecen las bases del ecosistema en el interactdan
este tipo de empresas, sin embargo el interés debe partir también por parte de la
academia y el sector empresarial. Las universidades deberian promover este tipo de
empresas bajo en el enfoque spin off, mientras que los empresarios deberian recurrir a las
universidades en blsqueda de soluciones cientificas tecnolégicas que minimicen el riesgo
en sus inversiones, estas acciones permitirian fortalecer el sistema nacional de

innovacion.

Se recomienda potenciar la relaciéon entre las empresas y las incubadoras, el estudio
determina un punto de inflexiéon entre ellas, lo cual afecta al crecimiento de la empresa
incubada, las incubadoras deberian incentivar la asesoria especializada segun la
naturaleza del emprendimiento, esto permitird afianzar el interés de las empresas en ser
incubadas, asi mismo se debe mejorar la relacibn con socios inversionistas y la
canalizacién de los mismos, ya que las expectativas de las empresas respecto a las
incubadoras estan en funcién de esos aspectos, la incubadora debe partir por realizar un
diagnéstico individualizado a cada empresa incubada, de dicho analisis se pueden
determinar las necesidades preferentes y especificas de cada emprendimiento, se pueden
esquematizar la red de entes especificos que influencian en el emprendimiento segun su
naturaleza propia, lo que permitiria proponer actividades prospectivas sobre los intereses
de la empresa, por otro lado, para optimizar el contacto con las mismas, la incubadora
podria implementar sistemas de gestién operativa en red con la empresa incubada para
una mejor coordinacion de las actividades conjuntas, por otro lado es importante que las
incubadoras realicen un mapeo constante de los potenciales clientes que la empresa
puede obtener en base a un producto minimo viable. Para el cumplimiento de las
actividades propuestas, la incubadora deberia aplicar una escala de motivaciones
tangibles como: Acceso a cursos gratis, acceso a laboratorios de manera subvencionada,
premios simbélicos, reconocimiento publico, entre otras para que se logren cumplir con

las acciones solicitadas a las empresas incubadas.
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