MODELOS DE NEGOCIOS SEGUIDOS POR EMPRESAS
COLOMBIANAS: MARCO INTEGRADOR PARA LA
CREACION DE VALOR SOSTENIBLE

RESUMEN
Este estudio esta basado en el modelo de investigacion aplicado a 25 empresas suecas para
identificar capacidades y actividades necesarias para cambiar sus modelos de negocio con el
fin de crear valor a través del tiempo. Por tanto, el objetivo de este paper es aplicar el mismo
modelo de investigacion a 12 modelos de negocios de empresas colombianas, que a través del
tiempo han creado una propuesta de valor sostenible, para buscar e identificar las acciones
estratégicas, capacidades y actividades que han permitido los cambios e innovaciones en sus
modelos de negocio. La aproximacion metodologica de esta investigacion es cualitativa de
naturaleza exploratoria e interpretativa, bajo el método de analisis de contenido de diferentes
tipos de documentos. El estudio sueco exploré acciones estratégicas, capacidades y
actividades que alimentaron cambios en el modelo de negocio, lo que este paper llama

categorias de andlisis. Se concluye que

hay mas similitudes que diferencias. Las diferencias se encuentran en que las acciones
estratégicas y capacidades que integran los modelos de negocio colombianos son llamados de
forma distinta pero su esencia bésica es la misma: crecimiento organico con diferenciacion,
relaciones a largo plazo y donde los procesos de experimentacion, un recurso humano
capacitado y comprometido y verdadero liderazgo, son clave para alimentar los modelos de
negocio, renovarlos y adaptarlos y crear nuevos y a la vez mejorar el desempefio de la
rentabilidad manteniendo el valor para todos sus colaboradores. Los dos estudios concluyen
que la complementariedad y el perfecto engranaje entre estrategia, capacidades y actividades
es clave para la generacion de circulos virtuosos que generan cambios en los modelos de

negocios.
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1. INTRODUCCION

La literatura sobre modelos de negocios es reciente, su base conceptual ha progresado dado el
interés académico por seguir profundizando en este concepto, sus elementos e interrelaciones
(Timmers, 1998; Amit y Zott, 2001; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Morris, Schindehutte
y Allen, 2006; Casadesus-Masanell y Ricart, 2010; Zott y Amit, 2010). No obstante, los
modelos de negocios necesitan cambiar en el tiempo para lograr una creacion de valor
sostenible (Achtenhagen, Melin y Naldi, 2013). En economias globalizadas donde ya no hay
fronteras es una necesidad sentida crear nuevos modelos de negocio, adaptar o renovar los
existentes de acuerdo a los requerimientos de los mercados.

En el estudio de Achtenhagen, et al. (2013) se plantea que falta evidencia empirica en
la literatura sobre necesidad de cambio de los modelos de negocios y que los estudios deben ir
maés alla de concluir que la estrategia y los procesos de experimentacion son relevantes para
dicho cambio. Este estudio® es especial porque se concentra en la identificacién de micro-
aspectos (capacidades y actividades que las soportan) que conducen a cambios exitosos en los
modelos de negocio. Por tanto, este articulo es la réplica del modelo de investigacion
realizado con 25 empresas suecas, pero ahora en el contexto colombiano y estudiando 12
modelos de negocios de empresas con experiencia, posicionadas y maduras que han creado
valor de forma sostenible e innovadora.

La innovacion en los modelos de negocio es urgente y compleja, ya que debe
incorporar elementos que hagan del modelo de negocio algo completamente diferenciado y
dificil de imitar. Excelentes productos/servicios, tecnologia de punta, talento, buen gobierno y
liderazgo, no producen rentabilidades sostenibles si la configuracion del modelo de negocio
no se adapta a su entorno competitivo (Kapferer, 2012). Si se logran engranar cada uno de los
componentes que hacen parte del modelo con la estrategia y el resultado es una forma distinta
y Unica para hacer algo, la empresa podra mantener su ventaja competitiva y ser sostenible.
Por tanto, el objetivo e invitacion de este articulo es identificar y volcar la mirada hacia
practicas innovadoras que soportan las capacidades de las organizaciones colombianas
estudiadas, para generar cambios continuos en sus modelos de negocios y asi garantizar la
creacion de valor sostenible.

Una limitacion importante de la investigacion es el tamafio de la muestra que permite

hacer una generalizacion analitica de los resultados mas no estadistica.

! El estudio, mas especificamente ilustra como la estrategia para crear valor sostenible es alimentada por capacidades criticas, las cuales estan
conformadas por actividades o micro-practicas que permiten a las empresas adaptar sus modelos de negocios o cambiarlos en ambientes
competitivos y al mismo tiempo cambiar internamente



2. REVISION DE LITERATURA

Diferentes teorias sobre organizacion industrial, capacidades dindmicas, teorias de juego,
entre otras, han ayudado a entender las dindmicas de la competencia y desarrollar
recomendaciones sobre como las empresas pueden definir sus estrategias corporativas y
competitivas. Por ejemplo, el estudio base (Achtenhagen et al., 2013) de esta investigacion se
sustenta sobre la teoria de capacidades dindmicas. La perspectiva de capacidades dindmicas
tiene como objetivo explicar las fuentes de éxito de una empresa a traves del tiempo
centrandose en las capacidades dificiles de replicar que permiten a la empresa adaptarse a un
ambiente competitivo. Pero este paper, dado los temas de globalizacién, desregulacion,
cambios tecnoldgicos, y por la conviccion de que las empresas de méas rapido crecimiento en
este nuevo ambiente competitivo son aquellas que innovan en sus modelos de negocios, se
concentra en la teoria sobre modelos de negocio y estrategia, innovacion y dinamica de

modelos de negocio

2.1. Conceptos sobre modelos de negocio

En la academia, en la ultima década, la atencién al tema sobre modelos de negocios se ha
incrementado y los esfuerzos se han concentrado en aclarar el concepto, definir sus
dimensiones y explicarlas y a proponer modelos de referencia (Morris, Schindehutte,
Richardson y Allen, 2006; Sosha, Trevinyo-Rodriguez y Velamuri, 2010; Teece, 2010;
Casadesus-Masanell y Ricart, 2010). Zott, Amit y Massa (2011), afirman que ain no hay
claridad sobre el concepto lo que representa confusion. Estos autores, listaron las definiciones
mas frecuentes en la literatura sobre modelos de negocio.

Por otro lado, Haggege y Collet (2011) hablan de cuatro perspectivas para abordar el
concepto: la perspectiva ontoldgica, sistémica, elecciones y consecuencias y la narrativa. La
perspectiva ontoldgica ha aportado en términos de representaciones el desarrollo de modelos
como el lienzo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005) y el modelo RCOV (Demil y Lecocq,
2009). La perspectiva sistémica identificd dos niveles de analisis: el nivel de actividad (Zott y
Amit, 2010) y el nivel transaccional (Amit y Zott, 2001). La perspectiva de elecciones y
consecuencias (Casadesus-Masanell y Ricart, 2010) y la perspectiva narrativa que la introdujo
Magretta (2002).

2.2. Estrategia y modelos de negocio
El andlisis de la estrategia es un paso clave en el disefio de un modelo de negocio
competitivamente sostenible, ya que su ejecucion depende de como interactien todos los
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elementos que hacen parte del modelo (Richardson, 2008), es decir, aqui se une la
formulacién de la estrategia y la implementacion. Es necesario el acoplamiento perfecto entre
estrategia y modelo para proteger de alguna manera la ventaja competitiva, esto se logra si se
tienen claros el segmento objetivo, la propuesta de valor, y como se va a distribuir y a
capturar valor (Teece, 2010). En la revision realizada por Zott et al. (2011), se encontraron
dos factores que diferencian claramente los conceptos: 1) el énfasis de la estrategia se enfoca
en competencia, captura de valor y ventaja competitiva, mientras el modelo se concentra mas
en cooperacion, relaciones y creacion de valor conjunta. Y 2) el concepto de modelo de
negocio esta muy centrado en la propuesta de valor y el rol del cliente, los cuales son temas
menos tratados en la literatura sobre estrategia. Por tanto, aunque modelo y estrategia
comparten algunas raices comunes son diferentes de manera importante (Sorescu et al., 2011).
La estrategia se articula con un determinado objetivo, mientras el modelo detalla los

mecanismos que mueven la organizacion hacia el cumplimiento de éstos.

2.3. Innovacion y modelos de negocio
El concepto de modelo de negocio representa un nuevo tema de innovacion que entra a
complementar las innovaciones tradicionales en producto, procesos, servicios, etc., e implica
nuevas formas de cooperacion y colaboracion (Zott, et al., 2011). La innovacion en el modelo
es de vital importancia y muy dificil de lograr (Chesbrough, 2010). Los modelos de negocio
de siempre se han vuelto obsoletos y es urgente reinventarlos (Hamel, 2012). El estudio de
Amit y Zott (2001), identifico la complementariedad y eficiencia como aspectos clave de la
innovacion en éstos. Sin embargo, encontraron que esto a menudo entraba en conflicto con la
configuracién de activos tradicionales de las empresas y la resistencia de los directivos. Hay
poderosas barreras para innovar en los modelos de negocio, pero el camino a seguir es que los
lideres adopten y hagan explicito la necesidad de experimentar innovaciones en el modelo
para atraer nueva informacion que los alimente y los renueve (Chesbrough, 2010). Por su
parte, Sosna et al. (2010), concluyen que los impulsores de la innovacion de modelos de
negocio es el aprendizaje por prueba y error.

Chesbrough (2003) introduce el concepto de innovacién abierta®. Este tipo de
innovacion requiere de modelos de negocio nuevos y abiertos, donde se comparta
informacién, capacidades y conocimiento, para beneficio de todos los colaboradores

(Gambardella & McGahan, 2010). La innovacién del modelo de negocio es un vehiculo para

Es una forma de innovacion con el cual las empresas no sélo aprovechan la creatividad e innovacion interna sino que la complementan con
fuentes externas para el crecimiento y evolucién de la empresa.



transformar y renovar las empresas y muchas veces toda una industria (Casadesus-Masanell y
Ricart, 2010), pero para lograr esta hazafia, se deben comprender tres elementos: necesidades
de los clientes, trayectorias tecnoldgicas y necesidades internas. La innovacion permite que el
modelo de negocio sea fuertemente diferenciado, dificil de replicar, y a la vez efectivo y
eficiente (Teece, 2010). Como se observa toda la teoria contempla temas generales para
innovar en el modelo de negocio, pero hay un vacio importante en el tema de actividades que
soportan las capacidades criticas de las empresas, y es aqui donde radica la importancia de

este estudio.

2.4. Evolucion y dinamica de los modelos de negocio

Es diferente hablar de modelo de negocio en una empresa naciente que en una empresa en
crecimiento, el modelo debe evolucionar con cada una de las etapas que viven las empresas.
Para Sosna et al. (2010), en la parte exploratoria cuando apenas el modelo estd siendo
conceptualizado se enfrenta a muchas incertidumbres, y en su implementacion, el nuevo
modelo requiere reordenacion, lideres que tomen decisiones y movilicen recursos, desarrollar
competencias Unicas y ajustar las estructuras organizacionales para promover el aprendizaje,
el cambio y la adaptacion. Osterwalder (2004) y Sosna, et al. (2010) sefialan que la relacion
entre modelo, tiempo y dindmica esta poco estudiada.

Las empresas deben transformar el modelo de negocio en el tiempo y en linea con los
cambios de mercado, tecnoldgicos, estructurales y legales (Kapferer, 2012), si desean
permanecer vivas. Linder y Cantrell (2000), afirman que los cambios del modelo deben estar
en funcidn de la actividad principal del negocio. Morris et al. (2005), observaron el ciclo de
vida de un modelo de negocio e implicaba periodos de especificacién, refinamiento,
adaptacion, revision y reformulacion. Demil y Lecocq (2009), ven el modelo de negocio
como la forma en que la empresa articula dindmicamente tres componentes (recursos y
competencias, organizacion en la red de valor y la propuesta de valor) para generar ingresos y
beneficios. Afirman que el modelo cambia cuando la empresa observa una evolucion en la
estructura de costos o ingresos. Por otro lado, Casadesus-Masarell y Ricart (2010),
argumentan que los modelos de negocio pueden ser concebidos como un conjunto de
elecciones y sus respectivas consecuencias que se retroalimentan para generar circulos
virtuosos continuos, que conllevan a una evolucién del modelo de negocio y por tanto

mejores rentabilidades.



3. MODELO DE INVESTIGACION

Como se mencioné en parrafos anteriores, esta investigacion esta guiada por el estudio
realizado por Achtenhagen et al. (2013). Los autores integraron sus hallazgos en un marco
conceptual (figura 1) en el cual ilustran como las capacidades criticas y actividades son
vinculadas a la formulacién de estrategias para la creacion de valor, lo que genera cambios en
el modelo de negocio. El objetivo del estudio, realizado con 25 empresas suecas y con estudio
de casos, fue: “identificar estrategias y capacidades criticas necesarias para la conformacion,
adaptacion y renovacion de modelos de negocio para la creacion de valor sostenible”
(Achtenhagen et al., 2013, p.431). Por tanto, el modelo de investigacion del presente articulo,
es dicho marco conceptual (Figura 1). En linea con el modelo, la pregunta de investigacion
fue: ¢cudles han sido las acciones estratégicas, capacidades criticas y actividades necesarias
gue han permitido a 12 empresas colombianas conformar, adaptar y renovar sus modelos de

negocio para la creacion de valor sostenible?

Figura 1. Modelo de investigacion: Marco integrador para lograr cambios en el modelo de
negocio y una creacion de valor sostenible
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4. METODOLOGIA

La aproximacion metodoldgica adoptada en esta investigacion es cualitativa, su naturaleza es
exploratoria e interpretativa, buscando comprender el fendmeno estudiado. Se empleo el
método de anélisis de contenido con enfoque deductivo, también conocido como método de
andlisis de documentos (Elo y Kyngds, 2007). El analisis de contenido es un método de
investigacion para hacer deducciones reproducibles y vélidas de los datos a su contexto, con



el fin de proporcionar conocimientos, nuevas ideas, una representacion de los hechos y una
guia préctica para la accion (Krippendorff 1980). El objetivo es lograr una descripcion
sintetizada y amplia del fendmeno, y el resultado del analisis son conceptos o categorias que
describen el fendmeno (Elo y Kyngas, 2007). Por lo general, el propdsito de los conceptos o
categorias es construir un modelo, un sistema conceptual, etc.

Las 25 empresas suecas se estudiaron con estudios de casos y la informacion fue
recolectada a través de entrevistas en profundidad. La muestra se seleccion6 a partir de un
concurso de television llevado a cabo en Suecia para premiar las iniciativas empresariales con
crecimientos exitosos y asi mejorar la visibilidad de los empresarios en los medios de
comunicacion para ilustrar modelos a seguir. Mientras que esta investigacion, eligio el
método de analisis de contenido ya que la informacion con la que se contaba eran documentos
publicos (relacionados con la innovacion en sus modelos de negocio y relacion directa con la
sostenibilidad de la empresa), articulos de revistas de divulgacion, casos de estudio escritos en
INALDE Business School® y algunos videos. Las 12 empresas estudiadas corresponden a las
empresas preseleccionadas de 2010 a 2013 para participar en el prestigioso premio
“emprendedor del afio master” que organiza en Colombia la empresa Ernst & Young (EY) *
en alianza con el Diario Portafolio®. Los documentos fueron seleccionados a través de un
muestreo de proposito donde los criterios de seleccion fueron: documentos de fuentes
primarias con entrevistas completas que tuvieran documentos de apoyo de fuentes secundarias
(La Tabla 1, presenta una relacion de las empresas documentadas y seleccionadas para este
estudio). La unidad de andlisis fue el modelo de negocio y las categorias de analisis
corresponden a las variables clave (acciones estratégicas, capacidades criticas y actividades)
del marco conceptual de Achtenhagen et al. (2013). Estas categorias hacen referencia a:

Acciones estratégicas. Hace referencia a estrategias complementarias llevadas a cabo
para continuar creciendo y aportando valor para todos sus stakeholders, como: fusiones y
adquisiciones, tercerizar, alianzas y cooperacion, entre otros

Capacidades criticas. Aquellas capacidades dindmicas (dificiles de replicar) que
permiten a las empresas conformar, adaptar y renovar modelos de negocios para crear valor
de forma sostenible en ambientes altamente competitivos

Actividades. Actividades cotidianas del negocio que soportan las capacidades criticas

® INALDE Business School es la Escuela de Negocios de la Universidad de La Sabana

* El Emprendedor del afio de Ernst & Young es el premio mas prestigioso del mundo para emprendedores. Este singular premio marca la
diferencia y destaca a quienes tienen el potencial para iniciar actividades emprendedoras y reconoce el aporte de aquellos que inspiran a otros
a través de su vision, liderazgo y logros. Como el primer y Unico galardén mundial, el Emprendedor del Afio de Ernst & Young, honra a
quienes construyen y lideran empresas exitosas, crecientes y dinamicas, reconociendo su labor a nivel local, regional y global en mas de 145
ciudades de 60 paises.
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Tabla 1. Empresas y modelos de negocio seleccionados

Vida - ) Vgntas Utilida(_i
Empresa Fundador empresa Producto/Servicio Sector econémico (Millone neta (Mill
s- 2011) 2011)
Mario Hernandez Mario 30 Afios | Disefio, produccién y comercializacion Confecciones $32.513 2.536
- Marroquinera Hernandez de bolsos, billetera y accesorios en cuero | Bolsos y accesorios
en cuero
Nalsani S.A — Yonatan 27 Afios | Disefio, produccién y comercializacion Confecciones $282.639 $8.179*
Totto y Totto TU Bursztyn de maletines, ropa y accesorios Bolsos y accesorios *
Arturo Calle Arturo Calle 45 Afios | Disefio, produccion y comercializacion | Confecciones $366.590 $26.826
de prendas de vestir para hombre
Conconcreto J.Marioy 51 Afios | Constructora que ofrece servicio de Construccion $110.072 13.064
Juan Luis gestacion y disefio de proyectos,
Aristizabal operacion y mantenimiento, ejecucion,
gerencia, promocién y ventas
Decorceramica Alan 21 Afios | Centros de remodelacién que ofrecen Construccion $102.594 $1.514
Grinberg una alternativa de productos en pisos,
Cohen bafios y cocinas para construir o
remodelar
Forsa Felipe Olaya 17 Afios | Disefio y fabricacion de encofrados Construccion $89.392 $2.863
(moldes) de aluminio para vivienda en
serie
Multidimensional | Natan Peisach | 37 Afios | Disefiar, fabricar y comercializar Plastico $273.936 $6.548*
es soluciones integrales de empaques *
primarios para la industria y productos
desechables de consumo masivo para el
sector de alimentos
Productos Alvaro 38 Afios | Procesamiento, distribucion, Quimico $188.196 $2.160*
Quimicos Gomez importacion de materias primas y *
Panamericanos Jaramillo exporta productos quimicos para agua y
papel, industrial, consumo, agropecuario
y petréleo
Sidoc S.A. Maurice 28 Afios | Siderurgica de Occidente es una Siderurgico 238.258* 17.128*
Armitage empresa especializada en fabricacion de
varilla corrugada, desde el reciclaje de la
chatarra hasta el producto terminado y la
comercializacion
Inverdesa S. A. - | Gigliola 16 Afos | Centro médico deportivo con enfoque en | Salud 111.616* 3.431*
Bodytech Aycardi y salud
Nicolas
Loaiza
Cueros Vélez SAS | Raul Vélez 28 Afos | Disefio, produccién y comercializacion Confecciones 176.625* 2.750*
de bolsos, zapatos y cinturones en cuero | Bolsos y accesorios
en cuero
Grupo Carval Carlos 26 Afos | Produccion y comercializacion de Farmacéutico 87081* 3717*
Vallecilla productos farmacéuticos para la

industria pecuaria y para humanos

*Dato correspondiente a 2012

Fuentes: Documentos analizados y Base de Datos EMIS

Posteriormente se inici6 el proceso de codificacion (Corbin y Strauss, 1990; Kyngés &

Vanhanen 1999) de los documentos a través de la unidad hermenéutica de ATLAS/TI 7.0,

software para el analisis de datos cualitativos. En total se codificaron 12 documentos de

fuentes primarias y 5 de fuentes secundarias por modelo, para un total de 72 documentos

codificados. El proceso de codificacion buscd incorporar la mayor cantidad de detalles e

identificar patrones comunes (Yin, 2003), bajo la técnica de la replicacién literal hasta la

saturacion (Eisenhardt, 1989).




5. RESULTADOS

Esta seccion muestra los resultados por categoria de andlisis. Luego de identificar patrones
comunes en los 12 modelos de negocios seguidos por empresas colombianas, se construye un
nuevo marco integrador para lograr cambios en el modelo a favor de la creacion de valor

sostenible. EI Anexo 1, muestra el resumen de la codificacion.

5.1 Acciones estratégicas para la creacion de valor sostenible

Durante el estudio de los 12 modelos de negocio y sus cambios a través del tiempo, se
encontr6 que las acciones estratégicas que tuvieron un papel fundamental para adaptar el
modelo de negocio existente o crear nuevos para generar valor, fueron:

5.1.1 Fuerte diferenciacidn de Producto y/o servicio a precios asequibles

Esta eleccion fue seleccionada debido a que todos los fundadores de las empresas estudiadas
desde el arranque, tuvieron la conviccion qué el éxito y sostenibilidad de sus empresas se
lograria a través de la diferenciacion de sus productos y/o servicios, ofreciendo mayor valor
(mas atributos, beneficios, funcionalidad, soporte y servicio) a un precio asequible para
nuevas demandas. Las organizaciones en todos sus niveles estan impregnadas por disefiar,
producir, comercializar o proveer productos y/o servicios que marquen diferencia frente a la
competencia. Algunas expresiones de los fundadores al respecto:

“Conconcreto es una empresa de servicios que brinda soluciones integrales con atencidn
individualizada a sus clientes con calidad y eficiencia en el servicio”. Conconcretol5

“Brindar salud a través del ejercicio marca una diferencia corporativa en el mercado, enfocarse en su
actividad principal sin desviarse del objetivo del negocio permite crecer de forma focalizada”
Bodytech65

5.1.2 Desarrollo de marca

Las percepciones de los fundadores sobre la importancia de haberse enfocado en el desarrollo
de marca ha ayudado al fuerte posicionamiento de sus productos/ servicios, crecimiento
nacional, procesos de internacionalizacion, sostenibilidad de la empresa. 11 de las empresas
manejan dos 0 mas marcas porque han optado por la diversificacion en nuevos negocios,
excepto Arturo Calle que maneja una sola marca. Las 12 empresas afirman que la marca es
imagen, y que ha sido facilitadora en la consecucion de alianzas estratégicas, atraccion para

franquiciados y diversificacion de canales. A continuacion extractos de los documentos:

“Desde el inicio Bodytech se posicioné como un sports medical en lugar de limitarse a un gimnasio, lo
que refleja nuestra diferenciacion: programas de ejercicio individualizado basados en el analisis
médico” Bodytech60

“La diferenciacion en marcas nos posicionan en los mercados colombianos y venezolanos como
pioneros de la industria del plastico y productos desechables” Multidimensionales44



5.1.3 Relaciones a largo plazo en la red de valor

En las 12 empresas estudiadas existe consenso sobre la importancia del relacionamiento y
procesos de colaboracion y cooperacion con todos los actores de su cadena de valor como
nutriente clave en la innovacion de sus modelos de negocio. Todos los lideres fundadores de
forma explicita manifestaron que tanto como proveedores, distribuidores y clientes deben ser
aliados en los procesos de co-creacion, innovacion tecnologica, desarrollo de nuevos
productos y canales. Obviamente esto debe estar soportado por mecanismos claros y
formalizados que permitan establecer relaciones a largo plazo para que la informacion que se

comparta sea veraz y se entregue con confianza. Algunos apartados son:

“Sabemos como y cuando modificar la cadena de valor, para generar y aprovechar oportunidades y
tendencias, porque las relaciones construidas en el tiempo nos lo permiten” Nalsani49

“Para las compaiiias del Grupo, es clara la importancia de trabajar con aliados que aporten valor a
nuestros procesos internos y a la cadena de valor”.Carval72

5.1.4 Procesos de internacionalizacion a través de fusiones y adquisiciones

Un fuerte patron observado en las 12 empresas analizadas es que desde sus inicios era claro
que para crecer y evolucionar tenian que traspasar las fronteras colombianas y aunque todas
tienen presencia internacional, desean seguir conquistando mercados como el europeo, con
buenos estudios de mercados. Durante la busqueda de nuevos mercados internacionales, la
operacion y expansion nacional continto con buen desempefio. No todos los procesos de
internacionalizacion han sido exitosos, pero los fundadores afirman “que los errores
cometidos han dejado grandes ensefianzas”. No todas se han internacionalizado de la misma
manera, han recurrido especialmente a fusiones y adquisiciones. Otras figuras utilizadas han
sido: joint ventures, sistema de franquicias y tiendas propias. Algunos apartados de los

documentos:

“Nosotros tenemos presencia en Colombia, Per( y Chile. Entrar a Per( ha sido complejo pero en Chile
contamos con un socio estratégico que ha facilitado la expansion en este pais... Queremos expandirnos
por los principales paises latinoamericanos”. Bodytech60

“Vélez tiene presencia en nueve paises y se ha expandido con tiendas propias. A mediano plazo
queremos explorar los TLC qué estan firmados con Colombia y estudiar oportunidades en Europa e
Israel”CuerosVélez69

Las 12 empresas estudiadas apoyan estas elecciones estratégicas con las siguientes
capacidades criticas que logran fortalecerse con un conjunto especifico de diferentes

actividades que se complementan coherente y dindmicamente.

5.2 Capacidades Criticas que soportan los procesos de creacion de valor

5.2.1 Oferta de soluciones integrales
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Las empresas documentadas en este estudio comparten que sus procesos de creacion de valor
estan fuertemente soportados por un profundo conocimiento de los clientes (necesidades,
expectativas, comportamientos) y también de la competencia, el entorno y las tendencias.
Todo complementado con un excelente servicio al cliente, empoderando a sus empleados en
todos los niveles de la organizacion mediante programas de capacitacion; e invirtiendo en
plantas y equipos. Solo asi logran crear productos y/o servicios que ofrecen un beneficio
superior a la oferta del mercado, por lo que sus clientes estan dispuestos a pagar. Los
fundadores de Bodytech afirman, por ejemplo, que ellos no se inventaron nada. Sélo
aprovecharon una tendencia mundial (cuidado del cuerpo) y le incorporaron la parte médica, y
asi cambiaron el concepto tradicional de gimnasios, pasando a Centros Médicos Deportivos
con un claro enfoque en salud. Esta oferta se ha mejorado con la adquisicion de tecnologia de
punta, mas metros cuadrados para los centros, profesionales de la salud de las mas altas
cualidades.

Empresas del sector moda por ejemplo decidieron integrarse verticalmente para
controlar desde la calidad de la materia prima e insumos, disefio del producto, produccion
hasta codmo ubicar el producto en sus tiendas exclusivas, y asi ofrecer productos diferenciados
con un excelente servicio preventa y postventa. Pero ;como se construye la oferta de
soluciones integrales y crear valor de forma sostenida? A continuacion las actividades o
micro-procesos que soportan esta capacidad (Tabla 3).

Tabla 3. Actividades que soportan la capacidad: Oferta de soluciones integrales

Actividades que la soportan

Narrativa de los documentos analizados

Estudios de entornos y
mercados

El producto de Forsa es altamente especializado y su éxito se basa en ofrecer a sus clientes
un acompafiamiento durante todo el proceso con personal técnico calificado

Adquisicion de tecnologia de
punta e inversion en plantas y
centros de distribucion

En PQP aunque se cuenta con infraestructura fisica y tecnoldgica importante que han
asegurado el éxito en la produccion, la inversion en nuevas tecnologias no se descarta.

Las doce empresas han implementado plataformas que dan integralidad a la operacion como
son: SAP, ERP, CRM, y software de almacenamiento y logistica.

Implementacion de
programas de capacitacion
para todos los niveles

La Universidad Arturo Calle, capacita el talento humano de la organizacién y los prepara
para afrontar los nuevos retos de la internacionalizacion

Retroalimentacion de aliados
estratégicos

Mario Herndndez tiene como aliados estratégicos a sus clientes con los cudles co-crea,
también a nivel Colombia hay un concurso para disefiadores que les ha permitido disefios
muy exitosos en sus colecciones

5.2.2 Cultura innovadora complementada con liderazgo

Sin duda, el fomento de la cultura innovadora que permea a cada una de las empresas
estudiadas ha sido liderada por un equipo directivo comprometido con sus clientes, empleados
y accionistas, y guiada por la vision de su fundador. Con economias globalizadas y
competidores surgiendo todos los dias, la forma adecuada de mantener la propuesta de valor

es con diferenciacion e innovacion. Es por esto que los laboratorios de I+D y departamentos
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de disefio de estas doce empresas se fortalecen con los afios y a través del conocimiento
profundo de sus clientes, los procesos de experimentacion en nuevos mercados 0 con nuevos
productos o canales, son clave para capturar informacion que retroalimente sus procesos
internos. La Tabla 4, muestra las actividades que han apoyado el fortalecimiento de la cultura
innovadora.

Tabla 4. Actividades que soportan la capacidad: Cultura Innovadora

Actividades que la
soportan

Narrativa de los documentos analizados

I+D

El Grupo Carval por la naturaleza de sus negocios esta comprometido con el desarrollo de
productos con nuevas tecnologias, patentes de productos y procesos, produccion limpia.

Liderazgo con visién

En PQP se considera que el conocer por qué se hacen las cosas, es lo que le da a sus equipos de
trabajo nuevas ideas, espiritu para cambiar e innovar. Es esta la receta para introducir nuevos
productos, formatos, canales de distribucion y mejora permanente en productos que ya se
comercializaban

Innovacion en
procesos, servicios y
tecnologia

Todas las empresas estudiadas hacen referencia a la necesidad urgente de gestionar con
innovacion en todos los niveles y la importancia de generar ambientes propicios para que esto sé
de eficazmente.

Implementacion de
procesos de
experimentacion

Todas las empresas del sector moda coinciden en lo importante de la prueba y error, es esta
practica una herramienta muy eficaz para la innovacion en sus modelos de negocio y ha servido
especialmente en los procesos de internacionalizacion

Propiciar espacios para
la generacion de ideas

La empresa que mas ampliamente habla sobre los espacios generados para promover la
creatividad y la innovacion es Nalsani. Tiene programas como: Innovate, que promueve la

innovacion como parte de la cultura de la empresa en todos los niveles; Retto, renovacion
tecnoldgica de Totto; primer FlagShipStore en Bogota, proyectos que nacieron por la necesidad
del fundador de innovar y marcar tendencia permanentemente.

5.2.3 Desarrollo y compromiso del Equipo Humano

Hay consenso de las doce empresas estudiadas, el capital intelectual de las organizaciones es
clave para el crecimiento y sostenibilidad de las empresas. Estas empresas tienen
implementados programas de capacitacion, apoyo para la educacion profesional de sus
empleados y familias, salarios justos superiores a los exigidos por la ley laboral colombiana,
reconocimientos al desempefio excelente, y fuerte compromiso para mantener un ambiente
laboral que motive a sus empleados y los impulse a ser cada dia mejores, a trabajar con
eficiencia y calidad. Estas empresas tienen demostrado que empleados motivados e
informados son un motor de generacion de ideas y oportunidades de negocio. La Tabal 5,
muestra las actividades de soportan esta capacidad.

Tabla 5. Actividades que soportan la capacidad: Desarrollo del equipo humano

Actividades que la soportan | Narrativa de los documentos analizados

En PQP se trabaja en esquema matricial, donde no hay jefes y subordinados, sino equipos
de trabajo. El fundador define este esquema como una ventaja competitiva al agilizar la
toma de decisiones.

Trabajo en equipo

Programas de capacitacion Las doce empresas cuentan con programas de capacitacion continua de acuerdo a los
requerimientos del empleado y de la empresa. Los empleados cuentan con el tiempo que se

requiera para recibir esta capacitacion (técnica o profesional)

En Sidoc, una de las formas de retener el talento es haciéndolo socio de la empresa. En
Nalsani, se acostumbra a tener unos programas de carrera dentro de la organizacion claros y
socializados.

Mecanismos para retener el
talento

Programas de apoyo a las
familias

Las doce empresas convergen en lo mismo, si las familias de sus empleados tienen calidad
de vida, se tendra gente feliz, productiva y emprendedora.
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5.2.4 Administracion del riesgo

La creacién de valor sostenible esta complementada por una estructura organizacional en su
back office eficiente y eficaz. El pensamiento estratégico de los lideres debe estar enfocado a
plantear soluciones y reacciones a los riesgos siempre en equipo, involucrando a todos los
actores de la cadena de valor. El fundador de Nalsani dijo: “la existencia del riesgo es
permanente aunque cambie con los tiempos, pero no podemos quedarnos en los lamentos,
sino tomarlos siempre como oportunidades para crecer”.

Tabla 6. Actividades que soportan la capacidad: Administracion del riesgo

Actividades que la soportan | Narrativa de los documentos analizados

Planeacion  estratégica y | Nalsani a 2013 ya tenia lista la planeacion estratégica hasta el 2020, con planes concretos
planes de negocios para los proximos tres afios.

Diversificacion organizada Para las doce empresas la diversificacion de negocios, mercados, canales, productos y/o
servicios es una forma de mitigar los riesgos.

Crecimiento con financiacion | Para Bodytech el crecimiento debe estar acompafiado con una buena y organizada
organizada financiacion. Se debe tener presente que el inversionista de riesgo en algin momento quiere
salir del negocio.

Por tanto, el modelo integrador para lograr cambios en 12 modelos de negocios seguidos por

empresas colombianas para crear valor de manera sostenible lo muestra la Figura 2.

Figura 2. Marco integrador que logré cambios en el modelo de negocio y una creacién de valor
sostenible en empresas colombianas

| Capacidadescriticas para la creacion de valor sostenible |

Oferta de Culturainnovadora ) Adecuada

. complementada con Equipo administracién
soluciones ) H
. liderazgo umano del riesgo
integrales g

\ | - Actividades - |
| /

I Acciones estratégicas para la creacion de valor sostenible

Combinacién
de capacidades
T Conformando, l criticas (y sus

adaptandoy actividades) y
renovando acciones

Modelo de negocio | estratégicas

4

| Creacidn de valor sostenible |

Reforzando
complementariedades I

6. CONCLUSIONES

Sin el animo inicial de hacer una comparacion, el estudio de los 12 modelos de negocios
construidos por empresas colombianas que se exploran en este articulo, no varia en
profundidad con respecto al estudio sueco. Los resultados de los dos estudios, aunque con
palabras diferentes, muestran que el motor de los cambios en el modelo de negocio para una
creacion de valor sostenible, es el perfecto engranaje y complementariedad entre las acciones

estratégicas, capacidades criticas y las actividades que la soportan, sin importar cuéles sean

13




éstas. Lo importante es mantener la coherencia entre los elementos de los modelos de
negocios existentes a la vez que se adaptan o adicionan nuevos sin desmejorar los beneficios
de las empresas.

Los doce modelos de negocios analizados han sido dinamicos con sostenibilidad a
través de los afios gracias a que cuatro acciones estratégicas disefiaron y enmarcaron su
camino desde su arranque: 1) fuerte diferenciacion de producto/servicio; 2) desarrollo de
marca; 3) construccion de relaciones a largo plazo; 4) internacionalizacion a traves de
fusiones y adquisiciones. Pero esto no es suficiente. Estas empresas entendieron, gracias a la
visién y liderazgo de sus fundadores y equipos, que era necesario definir en detalle el como
lograrlo, qué tenian que hacer en su interior para construir una propuesta de valor superior,
como ofrecerla y como capturar valor, como nutrirlas, ademas como mantenerla con
rentabilidad. Pero mas importante ain, cuando cambiar de estrategia.

Las cuatro capacidades que han complementado y reforzado las anteriores acciones
estratégicas para generar circulos virtuosos a travées del tiempo han sido: 1) oferta continda de
soluciones integrales; 2) cultura innovadora impulsada por un fuerte liderazgo; 3) desarrollo y
compromiso del equipo humano; 4) Administracion adecuada del riesgo. Estas capacidades
son soportadas por un conjunto de actividades clave que las alimentan, fortalecen, renuevan, y
que se convierten en la herramienta adecuada para una toma de decisiones efectiva y agil.

Este articulo al igual que el estudio sueco son complementos a la literatura ya existente
sobre la dindmica de modelos de negocios, solo gque intentan ir mas alla de la estrategia y
logran llegar hasta las actividades clave que soportan toda la operacién, cambios y
evoluciones de los elementos del modelo, es decir, lo que dinamiza el modelo. También es
una invitacion a los académicos de continuar indagando sobre micro-practicas que generen
cambios y evoluciones en los modelos de negocios, con muestras que permitan generalizar los

resultados estadisticamente, ya que este estudio solo puede hacer una generalizacién analitica.
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ANEXO 1. RESUMEN DE LAS CATEGORIAS DE ANALISIS Y CAMBIOS EN EL MODELO DE NEGOCIQ®

Empresa [Empleados|Empleados| Ventas | Ventas | Marcas Acciones estratégicas Capacidades criticas Actividades Dinamicas del modelo
2010 2013 2010 2013 paralacreacion de valor de negocio
Grupo Carval 2.200 118.031| 140.651|Carval - 1) Gestionde lainnovacion; 2) | 1) Diversificacién de negocios, 2) investigacion |1) Desarrollo de gobierno coporativo (cada 1) Ofertas de soluciones
Bioart - expansionatravés de la y desarrollo de productos con nuevas empresatiene su propia estructura); 2)Plan integrales; 2) estrategias
Provocal - internacionalizacion (17 paises |tecnologias (patentes de productos y estratégico acinco afios. Cada afio se hace un multicanal y Canal de logisitca
Sembrpo- La |de América) v adquisiciones en | procesos); 3) producciény comercializacién de |plan de negocio gue es monitoreado con una reversa; 3) mavores fluios de
Cueros Vélez 1500 2.134 124.152 176.625| Vélez, Nappa, | 1) Expansién nacional e 1) Tiendas propias, integracion vertical; 2) 1) excelneciaen la calidad del cuero, innovaciénen | 1) Presenciaen 9 paises
internacional de lared de especializacion en la manufactura del cuero productos y servicios; 2) equipo talentoso; 3) latinoamericanos (220 tiendas
tiendas; 2) diferenciaciony (manufactura al detalle, componente artesanal y |Montaje de latiendas (imageninnovadora, en Colombia); 2) Ampliacién
SAS Tannino poscionamiento de marca; 3) materias primas exclusivas); 3) materiales eco auténtica v sofisticada); 4) estudios de mercados |del portafolio de productos; 2
Inverdesa S.A. 1108 3000 71747| 120.000 |Bodytech 2) expansion nacional; 3) 1) Alianzas estratégicas; 2) Aperturapara 1) Creaciénde unajunta directiva del més alto 1) 100 sedes en 3 paises; 2)
(Colombia) crecimiento inorganico; 4) nuevos socios; 3) Crecimiento focalizado; 4) nivel; 2) Planeacion; 3) capacitacion constante EBITDA es muy estable (En
Sport Life Profesionalizacién de la Conocimiento de mercados y tendencias; 5) parael personal y salarios justos y reajustes por | Chiley Colombia 30% en Per,
(Chile) empresa; 5) Diversificacion Excelencia en el servicio; 6) multisegmento; 7) encimadelos deley (empleados vivenlo que 209%) crecen ventas al 15%desde
Mario Hernandez - 300 500 27.044 49.125|Mario 1) Integracioén vertical; 2) 1) control de disefio, manufacturay 1) estudio de marca; 1) estudios de entornos 'y 1) Pasar de 45tiendas a 130;
comercializacion; 2) disefio de tiendas mercados; 2) ¢ 4 5 P,
. o 1 2) capacitacionyy actualizacion 2)Muultiplicacién de la
Diferenciaciony exclusivas; 3) flexibilidad operacional; 4) {ante: 3) M aximizacion de la eficiencia: 4 ) P
Hernandez - = . seleccion de proveedores de materias primas; 5) constante; 3) M aximizacion de la eficiencia; 4) facturacion por cuatro; 3) de
posicionamiento de marca; 3) [ 1429 de materias primas e insumos; 6) manos de obra calificadayy talentosa; 5) disefio de . )
L ) PP monocanal a multicanal; cambio
Descentralizacion de especializacién en el tratamiento de cueros dela [nuevos productos y cambio rapido de
Marroquinera, més ata calidad; 7). cor?sech.Jmon de nug\{os colecciones; 6) desarrollo de proveedores; 7) répido de colecciones, lotes
operaciones; 4) mercados; 8) experiencia Unica de servicio; 9) 5 alizacion: 2
Procesos de experimentacion; 13) productos desarrollo de materiales, andlisis de tendencias pequefios y personalizacion; 2)
Marroquinera Fly Internacionalizacion exclusivos a precios asequibles internacionales y creacion de nuevas colecciones | Innovacién en productos
Nalsani S.A. 1203 2.200 215670 | 282.639* | Totto y Totto-|)Desarrollo de Marcaglobal; |1) proceso de construccion de marca; 2) tiendas |1) Apertura de oficinas en Hong Kong para 1) Multicanal; 2) M anufactura en
o . |propiasy franquiciadas; 3) M ejores asesores y mendgr I?aoperauénlnternamonal;2)R”enovaufm 38 fabricaenla Chinaque
2) Internacionalizacién através tecnolégica (RETTO); 3) Implementacién de
equipos talentosos; 4) Descentralizacion de las programas que promueven al interior la cultura provee el 60%de laproduccion
de socios estratégicos operaciones; 5) Gestion logistica para innovadoray emprendedora (INNOVATE); 4) total; 3) 420 puntos deventaa
i o Espacios inspiradores para sesiones creativas . .
(franquicias); 3) Integracion garantizar la excelencia en el servicio; 5) (Ideddromo); 5) Planeacion estratégica; 6) nivel global; 4) Nuevos
Innovacién en productos, servicios y estrategias | capacitacion paraempleados; 7) Aparato formatos de tienda
vertical; 4) Diferenciacién en d 10: 6) Fuerte lid del . productivo propio; 8) acompafiamiento continuo FlagShinSt .5) Ofertad
e negocio; 6) Fuerte liderazgo de los equipos alos franquiciados; 9) Procesos de sucesiony (FlagShipStore); 5) Ofertade
Ta producto y serevicio directivos y del fundador protocolos de familia; productos complementarios
Arturo Calle NR 4.500| 284.000]363.305* |Arturo Calle |1) Expansién nacional con 1) Control sobre el disefio y la comercializacién; |1) Renovaciénde tiendas; 2) subcontratacionde |1) 65 puntos de ventaen
2) Empleados talentosos, comprometidos y laconfeccionde prendas de vestir y clazado; 3) Colombia que equivalen a
tiendas propias; 2) Foco en X X . Centros de distribucion regionales y nacionales -
prop ) capacitados enla Universidad Arturo Calle; 3) L 9 - Y 70.000 metros cuadrados; 2)
contransporte propio; 4) Flexibilidad de plantas | jendas amplias en locales
iencia; Construccién de Centro Logisitico para iora i 3 i
calidad y eficiencia; 3) g p pgr camb.lo répido de coleccmr?es, 5? materias propios; 3) Cero deuda; 4)
soportar le proceso de internacionalizacién; 4) | Primas e insumos se traen de oriente; 6) Adecuada roductos de calidad v a
Internacionalizacién através de . . L gestién de costos; 7) Integracién total con p y
Proveedores socios; 5) diversificacion de proveedores que alavez son socios ennegocios |Precios asequibles; 5)
joint ventures y franquicias; negocios en comdn; 7) mejorade procesos Negocios inmobiliarios
Conconcreto NR 13.230| 444.024| 738.389|Constructora |1) Diversificacion de negocios, |1) Alianzas estratégicas; 2) Especializacion, 1) Descentralizacion de sus operaciones 1) Servicios integrales
. . . N - . . personalizados; 2) El mas
Conconcreto, |fusiones y adquisiciones; 2) personalizaciony flexibilidad; 3) calidad y productivas; 2) Eficiencia en costos; 3) grande portafolio de servicios
Conconcreto | e de soluciones integrales; |eficiencia; 4) Desarrollo y posicionamiento de - del do: alizaciond inmobiliarios de Colombia; 3)
Internacional, . o . L Conocimiento del mercado; 4) Especializacion de 3.744.000 m2 en construccion
3) Internacionalizacién; 4) Marca; 5) Excelente calidad en el servicio; 6) . -
. P " de vviienda, 141Km. en tineles
inmobiliaria los procesos; 5) Implementacion ERP, SAP; 5) . .
C generacién de beneficios recurso humano comprometido y trabajo en construidos, 681km. enviay
onconcreto, ilibrad dal - dad tecnica: loracion de | Altavisibilidad y calidad de lainformacion; 5) viaductos; 4) Al cierre de 2013
Inversiones equilibrados paratodala equipo; 6) Capacidad técnica; 7) Exploracion de larentabilidad del activo crecié
Worldwide |cadenadevalor; 5) Respeto a | nuevoamercados; 8) Gestién de lainnovacion | IMPlementacion de las mejores practicas en 15% larentabilidad de
Ipatrimonio un 10%y el
Storage lecosistema conimpacto social construcciény seguridad industrial beneficio neto 20%con

® Solo se presentan algunos pocos ejemplos de lo que se hizo por el maximo de hojas permitidos




