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Resumen

Un modelo de negocio es disruptivo cuando reta las maneras tradicionales de crear,
entregar y capturar valor en una industria. Esta definicion motivé la pregunta que guid
esta revision sistematica de la literatura: ;como un modelo de negocio tradicional puede
redefinirse para llegar a ser un modelo de negocio disruptivo? Si bien la revision de la
literatura permitio ratificar la relevancia del tema de los modelos de negocios disruptivos,
no fue concluyente para diferenciar un modelo de negocio disruptivo de uno tradicional.
Por esta razon, se complement6 con entrevistas a expertos en el tema que permitieron
concluir que para calificar un modelo de negocios como disruptivo, se requiere que la
disrupcion se refleje en al menos uno de los bloques claves de un modelo de negocio:
segmento de clientes, propuesta de valor y modelo de ingresos.

Palabras Clave: Revision Sistematica, Modelos de Negocios Disruptivos, Propuesta de

Valor Personalizada.

Abstract

A business model is disruptive when it challenges traditional ways of creating, delivering,
and capturing value in an industry. This definition motivated the question that guided this
systematic review of the literature: how can a traditional business model be redefined to
become a disruptive business model? Although the literature review confirmed the
relevance of the issue of disruptive business models, it was not conclusive to differentiate
a disruptive business model from a traditional one. For this reason, it was complemented
by interviews with experts on the subject, which led to the conclusion that to qualify a
business model as disruptive, it is required that the disruption be reflected in at least one
of the key blocks of a business model: customer segment. , value proposition and income
model.

Keywords: Systematic Review, Disruptive Business Models, Personalized Value

Proposition.



Modelos de Negocios Disruptivos: Una Revision Sistematica de la Literatura

Introduccion

Los modelos de negocios disruptivos han tomado relevancia en las publicaciones de
negocios (Fundacién Innovacion Bankinter, 2017; De la Puerta, El Disefio de Modelos
de Negocio Disruptivos, 2019), sin embargo, no siempre se explica ;qué son?, ni coOmo
capturan, crean y entregan valor de una forma distinta a lo convencional de la industria,
lo cual supone algun tipo de innovacion. Esta fue la principal motivacion para realizar
esta revision sistemadtica de la literatura que se gui6 por la premisa de como un modelo
de negocio tradicional puede redefinirse en un modelo de negocio disruptivo. La palabra
“disruptivo” proviene del inglés “disruptive” y del francés “disruptif’; vocablos
empleados para designar un cambio brusco o contundente (Vidal Ledo, Carnota Lauzén,
& Rodriguez Diaz, 2019). Este se ha centrado en analizar como la interrupcion en el
modelo de negocio actual origina uno nuevo, desde la perspectiva de la innovacion y la
tecnologia disruptiva que se caracterizan por diferenciarse en los atributos o
caracteristicas usuales y/o esperadas por el cliente (Vargas, Muioz, & Lopez, 2014;
Marquez, 2017). Tal situacion ha permitido la reformulacion del arte de hacer negocios y
el ingreso a nuevos mercados con una propuesta de valor personalizada, conveniente y
accesible.

Sin embargo, aun existe poca claridad en la conceptualizacion y la
contextualizacion del término modelo de negocio disruptivo. En otras palabras, no existe
un marco a nivel general que compile las principales investigaciones. Tampoco un
concepto claro que explique ;/qué es? ;cudles son sus caracteristicas? y jcuales son sus
componentes de modelo que se transforman para convertirse en un modelo disruptivo?
Por esta razon, se reviso la literatura sobre modelos de negocio disruptivos, con el
proposito de minimizar la brecha conceptual sobre el tema. Este texto aporta
conocimientos sobre modelos de negocios al apice estratégico de las organizaciones,
emprendedores y colaboradores, con el propdsito de generar reflexiones frente a los
modelos de negocios disruptivos. Tener claridad frente a lo que es un modelo de negocio
disruptivo es una manera de apoyar a quienes deben enfrentar las dinamicas
impredecibles del mercado en una empresa y a los académicos para quienes queda abierto
un espectro de posibilidades de investigaciones futuras.

Ante la necesidad de conceptualizar este concepto, el propdsito de este documento

consiste en analizar ;Como un modelo de negocio tradicional puede redefinirse para



llegar a ser un modelo de negocio disruptivo? Si bien esta revision sistematica de
literatura permitio ratificar la relevancia del tema de los modelos de negocios disruptivos,
no fue concluyente para diferenciar un modelo de negocio disruptivo de uno tradicional.
Por esta razon, se complement6 con entrevistas a expertos en el tema que permitieron
concluir que para calificar un modelo de negocios como disruptivo, se requiere que la
disrupcion se refleje en al menos uno de los bloques claves de un modelo de negocio:

segmento de clientes, propuesta de valor y modelo de ingresos.
Metodologia

Para responder la pregunta ;Coémo un modelo de negocio tradicional puede redefinirse
para llegar a ser un modelo de negocio disruptivo? se desarroll6 una revision sistematica
de la literatura y, en coherencia, se planted como objetivo general analizar como un
modelo de negocio tradicional puede redefinirse en un modelo de negocio disruptivo, a
partir de una revision sistemdtica de literatura. Para iniciar se contrastd el modelo de
negocio tradicional con un modelo de negocio disruptivo.

Esta revision tiene un enfoque exploratorio y se realizo a partir de los lineamientos
de Hart, Tranfield y Codina (Codina, 2018; Hart, 1998). La metodologia desarrollada se
resume en cuatro etapas. La primera etapa consiste en una busqueda de material
bibliografico en relaciéon con el tema en estudio. La segunda etapa constituye la
evaluacion del material bibliografico; es decir, los criterios de inclusion y exclusion de
dicho material acordes al objeto de estudio. La tercera etapa se fundamenta en el analisis
del banco de documentos previamente elaborado de acuerdo con los objetivos planteados.
Para finalizar, la cuarta etapa es la sintesis, donde se expone el producto resultado a partir

de los elementos principales hallados en la investigacion (Codina, 2018).
Etapa de busqueda

Cuando se realizo la busqueda bibliografica sistematica, se escogieron las bases de datos
académicas Scopus y Science Direct, dada su influencia dentro del 4rea académica, al
arrojar los mejores resultados a partir de las ecuaciones de busqueda y su amplio acceso
a articulos y revistas (Journals) en areas de conocimiento como Business, Management y
Strategy, enfocadas a la gestion empresarial, en el estudio y el andlisis de la evolucion de
los modelos de negocio, y modelos de negocio disruptivos. También, se incluyeron

articulos de importantes revistas como Harvard Business Review, RAUSP Management



Journal, Innovation&Management Review y International Journal of Innovation
Management. Otra fuente relevante de investigacion para la buisqueda de material
académico como informes, reportes, libros y conferencias, producidos por reconocidos
investigadores, grupos de investigacion y entidades del ambito empresarial, fue el sistema
de informacion Google Académico.

Las ecuaciones de busqueda utilizadas fueron: “Disruptive Business Model”,
“Business Model”, “Business Model” AND “Disruption”, “Business Model” AND
“Innovation”, “Modelos de Negocio Disruptivos”, “Business Model Innovation”. Los
criterios de inclusion o exclusion (primera etapa) para esta fase dependian que dichos
términos estuvieran incluidos en su titulo, resumen y palabras claves. Como resultado, se
encontraron 130 documentos que cumplieron con los requisitos previamente definidos.
Posteriormente, fueron excluidos 32 documentos cuyo objeto de investigacion no se
enfocaba en resolver la pregunta de investigacion: ;Coémo un modelo de negocio
tradicional puede redefinirse para llegar a ser un modelo de negocio disruptivo?. También
se descartaron trabajos especializados en el andlisis de modelos de negocio enfocados al
sector de la salud, dado que el objeto no es centrarse en evaluar la eficacia de las
intervenciones en dicho ambito. Ademas, los articulos con foco en la practica de la
innovacion, particularmente de productos o servicios, dado que no aportan al alcance del
objetivo de la revision bibliografica sistematica. Finalmente se seleccionaron 98 articulos

para evaluarlos en la siguiente etapa.
Etapa de evaluacion

En la segunda etapa, se busca seleccionar a través de un sistema de evaluacién con
criterios de inclusion y exclusion los documentos que hardn parte de la siguiente etapa, la
etapa de analisis (Codina, 2018). Los documentos que fueron seleccionados en la etapa
anterior fueron documentados y sistematizados a través de la elaboracion de una ficha
bibliografica en Excel, denominada resumen analitico especializado (RAE). Esta ficha
cuenta con 36 elementos para clasificar, y representa un insumo relevante para el
desarrollo de todo el proceso de revision sistematizada de bibliografia. Algunos de los
elementos més representativas son: autor, afio de publicacion, titulo del documento, base
de datos, categoria (revista, articulo, etc), resumen, palabras claves, alineacidon con los

objetivos de investigacion, definiciones generales, entre otras.



Los 98 documentos escogidos se evaluaron con el proposito de analizar el concepto
de modelos de negocio disruptivos, las diferencias entre modelos de negocio tradicionales
y modelos de negocio disruptivos, y los componentes que hacen que un modelo de
negocio se transforme en uno disruptivo. En esta fase, se usaron unos criterios para
refinar; es decir, los criterios de inclusion y exclusion respondieron a dos aspectos:
criterios pragmaticos y criterios de calidad de la investigacion. Los criterios pragmaticos
hicieron referencia a la exclusion de documentos que respondieron a articulos
seleccionados que no se centraron en detallar el concepto de modelos de negocio
disruptivos y demas aspectos que abordan el mismo, sino que Unicamente hicieron
mencion al nombre de la temética. Otro aspecto que se tuvo en cuenta fue la preferencia
por articulos publicados en la ultima década debido a la poca produccion en este ambito
de estudio. Los criterios de calidad hicieron referencia a la inclusiéon o exclusion de
documentos y respondieron al hecho de usar principalmente articulos en revistas avaladas
y al uso de bases de datos académicas como Scopus y Science Direct, que poseen un filtro
inicial de calidad. Ademas de estos, otros criterios usados fueron la evaluacion o la
elaboracion de un check list de preguntas tales como: ;el propodsito y los objetivos del
articulo responden con el objeto de investigacion anteriormente descrito? ;El disefio del
documento posee una estructura apropiada y explica los principales resultados obtenidos
para respaldar los fines de la investigaciéon? ;Los autores muestran datos, hallazgos e
investigacion suficiente que respalde su trabajo de investigacion? ;Los investigadores
explican la metodologia o el proceso de obtencion de dicho resultados?

Finalmente en esta etapa se excluyeron 31 documentos, para continuar con el proceso
de evaluacion de 67 documentos, donde se hizo la lectura respectiva de los siguientes
apartados: titulo, resumen, palabras claves, introducciéon y conclusiones. Cabe resaltar
que en algunos casos fue necesario ampliar la evaluacion en apartados como el estado del
arte y los resultados obtenidos, ademas de las tablas y diagramas, con el fin de categorizar
y subcategorizar a los modelos de negocios disruptivos. Las preguntas que motivaron la
investigacion fueron: ;Qué es un Modelo de Negocio? ;Qué es un Modelo de Negocio
Disruptivo? Caracteristicas de un Modelo de Negocio Disruptivo ;Qué hace un Modelo

de Negocio Disruptivo? Sectores de Aplicacion de Modelos de Negocio Disruptivos.

Etapa de analisis

En la tercera etapa, se busca analizar el banco de documentos o material previamente

seleccionado a través de un procedimiento sistematizado que garantice el tratamiento



homogéneo de cada documento (Codina, 2018). Se utilizd6 el resumen analitico
especializado (RAE) como formato de andlisis, y se registraron los campos restantes por
cada documento a analizar; y aspectos mas relevantes, en términos de definiciones,
conclusiones y/o resultados destacados. En esta etapa fueron seleccionados y revisados
para su completa interpretacion 47 documentos bajo el criterio de priorizacion que fue su
enfoque en los modelos de negocio disruptivos.

Finalmente, con el material bibliografico de los autores que se abordaron, se
encontr6 que los componentes que hacen que un modelo de negocio se transforme en un
modelo de negocio disruptivo son: 1. Tecnologias e innovacién disruptivas; 2. Propuesta
de valor personalizada; 3. Un mantenimiento del modelo de negocio actual; 4. Los
patrones dentro del modelo de negocio disruptivo. Sin embargo, estos resultados de la
revision de literatura no permitieron llegar a elementos diferenciadores entre un modelo
de negocio tradicional y uno disruptivo. Por esta razon, se opté por complementar la
investigacion con entrevistas a expertos en el tema, los cuales permitieron contrastar los
resultados obtenidos de la revision sistematica de literatura y favorecer la comprension
del mismo al discrepar con los argumentos planteados inicialmente en la etapa de andlisis.

Fueron seleccionados 7 expertos a partir de su nivel de conocimiento y experiencia
profesional en areas de estrategia y negocios de forma que enriquecieran con informacion
relevante este ejercicio de investigacion sobre modelos de negocios disruptivos. A

continuacion en la tabla 1 se presenta el perfil de los entrevistados:
Tabla 1.

Perfil de expertos entrevistados

Entrevistado Cargo Fecha de la Duracion de
Entrevista la Entrevista

Experto 1 Gerente de Nuevas Unidades de 12/06/2020 60 minutos

Negocio

Experto 2 Gerente de Innovacion 12/06/2020 35 minutos
Experto 3 Gerente de Innovacion 13/06/2020 30 minutos
Experto 4 Gerente de Estrategia 13/06/2020 55 minutos
Experto 5 Analista Senior Estrategia 14/06/2020 20 minutos
Experto 6 Gerente de Pricing 15/06/2020 35 minutos



Experto 7 Consultor Estratégico 13/06/2020 40 minutos

Fuente: Elaboracion propia

Los expertos entrevistados, 6 de ellos con cargos directivos en areas de
innovacion, estrategia de clientes, estrategia de pricing y unidades de negocio emergentes
de 2 de las principales empresas del pais pioneras en la transformacion de la industria al
romper paradigmas y crear nuevas soluciones; modelos de negocios de tipo disruptivo y
experiencias centradas en el cliente de forma agil en el ecosistema de innovacion y
emprendimiento en el que se encuentran, y fomentando el desarrollo sostenible de la
region. El séptimo entrevistado se desempefia como consultor en una de las firmas
consultoras de mas influencia a nivel mundial. Estas entrevistas fueron guiadas con 3
preguntas principales: ;Qué entiende por modelo de negocio disruptivo? ;En qué se
diferencia un modelo de negocio disruptivo de uno tradicional? ;Qué tendria que hacer

un modelo de negocio para transformarse en un modelo de negocio disruptivo?
Etapa de sintesis

En la cuarta etapa se realizd una sintesis narrativa a partir del resultado de las tablas
comparativas que fueron realizadas a partir de la revision bibliografica y permitieron
identificar explicaciones sobre los modelos de negocios disruptivos. Sin embargo, se
complement6 con los resultados obtenidos de las entrevistas a expertos, que permitieron
contrastar los principales hallazgos y asi responder a la pregunta de investigacion que
guid la revision sistematica de literatura: ;Coémo un modelo de negocio tradicional puede
redefinirse para llegar a ser un modelo de negocio disruptivo?. A continuacion, se detalla
toda una sintesis narrativa con el propdsito de minimizar la brecha conceptual sobre el
tema. Por otro lado, una contribucion para la practica, conocimientos relacionados a la

comprension de los modelos de negocio disruptivos.
Resultados

Los resultados de la revision sistematica de la literatura se presentan a partir de las
siguientes preguntas, las cuales se agrupan en los cinco temas principales que emergieron
de la busqueda: ;Qué es un modelo de negocio? ;Qué es un modelo de negocio
disruptivo? ;Cudles son los componentes de un modelo de negocio disruptivo? ;Cudles
son los tipos de modelos de negocios disruptivos? ;Cuales empresas aplican modelos de

negocios disruptivos? Si bien la revision de la literatura permiti6 ratificar la relevancia



del tema de los modelos de negocios disruptivos, no fue concluyente para diferenciar un
modelo de negocio disruptivo de uno tradicional. Las entrevistas a expertos permitieron
concluir que para calificar un modelo de negocios como disruptivo, se requiere que la
disrupcion se refleje en al menos uno de los bloques claves de un modelo de negocio:
segmento de clientes, propuesta de valor y modelo de ingresos. Con base a esto, se
desarroll6 una guia como apoyo para los practicantes en la identificacion, la generacion
y la administracion de modelos de negocios disruptivos, o incluso, a la redefinicion de
modelos de negocios tradicionales en disruptivos, y responder de forma répida y oportuna
a las dindmicas impredecibles del mercado, dejando abierto el espectro del tema para

investigaciones futuras.
;Qué es un Modelo de negocio?

Un negocio se define como “la actividad humana en un entorno de mercado competitivo”
(Casadesus-Masanell & Heilbron, 2015). Un modelo de negocio se define como la 16gica
en la que subyace el sustento econdmico de las organizaciones (Clark, Osterwalder, &
Pigneur, 2012), las cuales operan y se desarrollan en base a este, como nucleo y motor de
su estrategia (Carayannis, Sindakis, & Walter, 2015). Esto se logra al presentar una
propuesta de valor que apalanca el crecimiento econémico y solidifica la sostenibilidad
del negocio (Zott & Amit, 2010; Magretta, 2002), al convertir sus operaciones en utilidad
para el mismo (Teece, 2010).

El término modelo de negocio es usado normalmente para definir como es la
operacion de una organizacion, sin embargo, ain no existe una definicion general y
concordada al respecto (Hacklin & Wallnofer, 2012; Johnson, Christensen, &
Kagermann, 2008; Casadesus-Masanell & Ricart, 2011). La conceptualizacion de este
término a lo largo del tiempo ha tenido distintos significados y que en algunos casos ha
generado inadecuadas interpretaciones y por ende, inadecuadas implementaciones no solo
por la comunidad académica, sino también por consultores y otros profesionales que
usualmente lleva a confundirlo términos tales como gestion, negocio, modelo de ingresos,
estrategia, entre otros (Da Silva & Trkman, 2014; Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Zott
& Amit, 2010).

No obstante, los modelos de negocio no son recetas o modelos a escala a seguir,
lo que explica porque su definicion es general y compleja, pero a su vez, es un término

potencial para continuar con su estudio y andlisis (Baden-Fuller & Morgan, 2010; Zott &



Amit, 2010). Estos se han clasificado en tres categorias: como estrategia de la
organizacion, como arquitectura organizacional y como generador de valor para la
organizacion (Carayannis, Sindakis, & Walter, 2015; Spieth, Schneckenberg, & Ricart,
2014; Giraldo, 2019).

La primera clasificacion, el modelo de negocio como estrategia de la organizacion
(Magretta, 2002; Casadesus-Masanell & Ricart, 2011; Hacklin & Wallnofer, 2012)
explica los modelos de negocio como el reflejo de una estrategia planteada (Hacklin &
Wallnofer, 2012). El grupo de opciones gerenciales y los efectos o consecuencias de estas;
es decir, las decisiones que toman y se imponen desde el apice estratégico (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2011).

La segunda clasificacion, el modelo de negocio como arquitectura organizacional
(Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Zott & Amit, 2010; Gassmann, Frankenberger, &
Csik, 2014) lo define como un sistema de actividades interrelacionadas (Zott & Amit,
2010) que describen holisticamente el funcionamiento del negocio en funciéon de sus
partes (Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2014), al crear y capturar valor (Chesbrough
& Rosenbloom, 2002). Presenta la manera en la que la organizacion realizard negocios
desde una perspectiva sistémica (Zott & Amit, 2010).

La tercera clasificacion, el modelo de negocio como generador de valor para la
organizacion (Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008; Baden-Fuller & Morgan, 2010;
Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010) tiene como objetivo suministrar un conjunto
de descriptores enlazados entre si (Baden-Fuller & Morgan, 2010) que representan los
cimientos sobre los cuales una organizacion genera, proporciona y captura valor
(Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010). Estos componentes son: la propuesta de
valor para los clientes, la rentabilidad para el negocio, los procesos y los recursos claves

(Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008, pag. 3).
JQué es un Modelo de Negocio Disruptivo?

El concepto de modelo de negocio ha venido transformdndose notablemente en los
ultimos afos (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019;
Sterling & LeRouge, 2019; De la Puerta, El Disefio de Modelos de Negocio Disruptivos,
2019). Este ha pasado de entenderse en términos de modelos completamente lineales a
entenderse ahora en términos de modelos complejos y sistémicos (Ramos-Gil & Ulloa-

Erazo, 2018; De la Puerta, 2019) que se generan de la misma disrupcion (Vidal Ledo,



Carnota Lauzdn, & Rodriguez Diaz, 2019). Actualmente hablamos de modelos de
negocios entrelazados con la innovacion y la tecnologia, tales son los llamados “Modelos
de Negocio Disruptivos” (Lindgren, 2018; Sabatier, Craig-Kennard, & Mangematin,
2012; Habtay, S.R, 2012). Estos representan una irrupcion en el modelo de negocio actual
(Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019; Sterling & LeRouge, 2019; Attias, 2016) en relacion
con los productos o procesos existentes para ser sustituidos por otros (De Souza,
Kastenholz, & De Azevedo, 2016; Karimi & Walter, 2016; Schiavi, Behr, & Marcolin,
2019), ademas de cambios de tipo organizacional (Pereira, Imbrizi, Freitas, & Alvarenga,
2015). Los Modelos de Negocio Disruptivos estan reformulando el arte de hacer negocios
(Aminoff, Valkokari, Antikainen, & Kettunen, 2017; Al Thawadi, Sallabi, Awad, &
Shuaib, 2019; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019), creando una dindmica interesante al
partir del conocimiento que se tiene del entorno sectorial (Simmons, Palmer, & Truong,
2013; IBM Global Business Service, 2012; Osiyevskyy & Author, 2015; Giner, 2018).
En la actualidad coexisten diferentes formas de consumir servicios basados en los nuevos
habitos que hacen posible las nuevas tecnologias y a las organizaciones a entender dicha
ruptura como una oportunidad de ir transformando su modelo de negocio tradicional (De
Souza, Kastenholz, & De Azevedo, 2016; Karimi & Walter, 2016; Ramos-Gil & Ulloa-
Erazo, 2018; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019). Los modelos de negocios disruptivos se

diferencian de los modelos de negocios tradicionales por:
Tabla 2.

Diferencias de un modelo de negocio tradicional y un modelo de negocio disruptivo

Categorias  Modelo de Negocio Tradicional ~ Modelo de Negocio Disruptivo

Enfoque Dindmico, evolutivo,

Enfoque Enfoque Estatico inteligente y de aprendizaje.
Entorno Enfoque Reactivo Enfoque Predictivo
Formas de . . Entornos de Colaboracion y
. Silos de trabajo .
trabajo nuevas formas de trabajo
Operacion Productos y Equipamiento Sistemas Complejos e Inteligentes

aislados

Fuente: Elaboracion propia a partir de E. De la Puerta, 2019,” El disefio de modelos de

negocio disruptivos”, Harvard Deusto Business Review, p.20.

Los diferentes modelos de negocio disruptivos pueden ser clasificados de acuerdo



con la literatura consultada a partir de cuatro categorias: Interrupcion en el modelo de
negocio actual adecuando las estructuras organizacionales (Attias, 2016; Schiavi, Behr,
& Marcolin, 2019), Innovacién y tecnologias disruptivas (Sabatier, Craig-Kennard, &
Mangematin, 2012; Habtay, S.R, 2012; Lindgren, 2018), Reformulacion del arte de hacer
negocios e ingreso a nuevos mercados (Aminoff, Valkokari, Antikainen, & Kettunen,
2017; Al Thawadi, Sallabi, Awad, & Shuaib, 2019; De la Puerta, 2019; Civera, 2019) y
Propuesta de valor personalizada, conveniente y accesible (De Souza, Kastenholz, & De
Azevedo, 2016; Karimi & Walter, 2016; Schiavi & Behr, 2018). En las siguientes

secciones se presentaran con detalle estas diferentes clasificaciones.

El Modelo de negocio disruptivo como interrupcion en el modelo de negocio
actual al adecuar las estructuras organizacionales. Desde esta perspectiva se entiende
el modelo de negocio disruptivo como aquel que nace con el objetivo de sustituir los
modelos de negocios actuales (Attias, 2016; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019). Los

autores mas representativos para esta primera clasificacion se describen en la tabla 3.
Tabla 3.

Sintesis de autores que desarrollan Modelo de negocio disruptivo como la interrupcion

en el modelo de negocio actual al adecuar las estructuras organizacionales.

Autores .
. . Referencias
Principales
"Supone una ruptura en relacion con productos y/o servicios
. existentes para reemplazarlos por otros, esta ligado también
Ramos-Gil & P P p ’ g

a los cambios en las organizaciones. Generando nuevos
procesos en el arte de negociar por parte de la industria de
los nuevos medios " (2018, p.366)

Ulloa-Erazo

"En este contexto, se presentan modelos de negocio
disruptivos (DBM), que surgen para reemplazar los modelos
Schiavi, Behr, & de negocios existentes, con el objetivo de adaptar las
Bonato estructuras organizativas a los productos y servicios
ofrecidos, haciendo hincapié¢ en la propuesta de un valor

{inico para el mercado atendido" (2019, p.270)!

"Interrupcion del modelo de negocio actual, combinado con
factores como las tecnologias disruptivas y la innovacion"
(2019, p.3)?

Sterling &
LeRouge

! Original en inglés. Traduccién propia.
2 Original en inglés. Traduccién propia.



Fundacion "Las tecnologias han dado paso a nuevos modelos de
Innovacion negocio que estdn cambiando la economia, nuestras
Bankinter expectativas y nuestro comportamiento”" (2017, p.11)

"Una posible interrupcion de su modelo de negocio y

Altias mercado” (2016, p.105)?

Fuente: Elaboracion propia a partir de autores referidos en la tabla.

Esta sustitucion se hace a través de una reestructuracion, reconfiguraciéon o
reinvencion del modelo de negocio tradicional o bien a través de la generacion de nuevos

modelos de negocio (Attias, 2016; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019).

El Modelo de negocio disruptivo centrado en la innovacion y las tecnologias
disruptivas. Desde esta perspectiva el modelo de negocio disruptivo se entiende como
aquel que captura valor a través de la combinacion de tecnologias disruptivas y la
innovacion (Sabatier, Craig-Kennard, & Mangematin, 2012; Habtay, S.R, 2012;
Lindgren, 2018). En la actualidad los avances tecnologicos son un elemento
transformador (Fundacion Innovacién Bankinter, 2017), que impactan todos los
componentes del modelo de negocio actual y generan asi cambios de tipo econdmico e
incluso de tipo social, llevando al negocio a resultados exitosos y a la maximizacion de
la generacion de valor (Lindgren, 2018). En la medida en que las nuevas tecnologias van
evolucionando y a su vez la incertidumbre va decreciendo se empiezan a poner en
cuestion todas las logicas existentes en la industria y se va reconstruyendo la cadena de
valor del negocio (Sabatier, Craig-Kennard, & Mangematin, 2012). Las tecnologias

disruptivas mas representativas hoy se definen en la tabla 4.
Tabla 4.

Tecnologias disruptivas de hoy segun Fundacion Innovacion Bankinter

T(?cnolofgla Definicion Aplicaciones
Disruptiva
"Tecnologias computacionales basadas en Machine Learning
algoritmos que son capaces, en mayor o menor (Aprendizaje automatico)
Inteligencia  medida, de: aprender por si mismas Deep Learning
artificial (IA)  (procesando datos en una estructura neuronal), (Aprendizaje profundo)
de tomar decisiones o de entender las Machine Vision
interacciones humanas" (2017, p.10) (Vision artificial)

3 Original en inglés. Traduccién propia.



Robdtica

Fabricacion
digital

Blockchain

Realidad virtual

VANT
(Vehiculos
aéreos no
tripulados)

Internet de las
cosas (IoT)

"El desarrollo de robots que fabrican, sirven,
atienden, y un largo etcétera de usos, ya sea en
interaccion o no con seres humanos, prolifera
y se perfecciona" (2017, p.10)

"Concepcion y desarrollo de manufacturas
programadas por ordenador, disefiadas de
forma digital y producidas con herramientas
como impresoras 3D, cortadoras laser y otras
nuevas formas de construir" (2017, p.10)

"Sistema de almacenamiento que permite
guardar cualquier tipo de datos y documentos,
realizar registros distribuidos y centralizados
sin que se puedan borrar o modificar -
asegurando la transparencia y trazabilidad de
las transacciones - y reducir -no eliminar- el
riesgo de fraude" (2017, p.10)

"La realidad virtual es un tipo de emulacion de
la realidad generada por ordenador a través de
entornos o imdgenes tridimensionales con la
que se puede interactuar de una forma
aparentemente real o fisica" (2017, p.10)

"Los VANT y los drones son vehiculos aéreos
no tripulados y de tamafos diversos cuyo uso
se ha ampliado y popularizado en los ultimos
afios" (2017, p.10)

"Conexion de cualquier objeto a internet para
hacerlo interactivo, conectandolo a otros
objetos para hacerlos mas inteligentes y
permitir que colaboren entre si" (2017, p.10)

Potencia la
automatizacion, optimiza
los procesos y los reduce

costos.

Componentes de
vehiculos
Protesis
Féarmacos
Joyas
Prototipos

Criptomonedas

Videojuegos

Asistencia médica
Logistica y transporte
Usos recreativos
Industrias agropecuarias y
ganaderas

Desarrollo de nuevos
productos al evolucionar
por su conectividad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fundacion Innovacion Bankinter, 2017,

“Modelos de negocios disruptivos” [Sitio Web],

https://www.fundacionbankinter.org/documents/20183/156075/Modelos+de+negocio+d

isruptivos_ Resumen/

Estos son algunos de los avances con mas impacto en la transformacion de todas

las dinamicas de la economia en nuestros dias (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017;

Al Thawadi, Sallabi, Awad, & Shuaib, 2019). Los autores mds representativos para esta

segunda clasificacion se describen en la tabla 5.


https://www.fundacionbankinter.org/documents/20183/156075/Modelos+de+negocio+disruptivos_Resumen/
https://www.fundacionbankinter.org/documents/20183/156075/Modelos+de+negocio+disruptivos_Resumen/

Tabla S.

Sintesis de autores que desarrollan el Modelo de negocio disruptivo centrado en la

innovacion y las tecnologias disruptivas

Autores Principales Referencias

"Se trata de lograr una mayor eficiencia, gran inteligencia,
Lindgren mayores ganancias, agregando mas valor, agilidad,
sostenibilidad y crecimiento” (2018, p.285)*

"A medida que las nuevas tecnologias evolucionan y la
incertidumbre disminuye, surgen modelos comerciales
disruptivos, desafiando las l6gicas dominantes de la industria
y remodelando las cadenas de valor establecidas" (2012,
p.949)°

Sabatier, Craig-Kennard,
& Mangematin

"Las innovaciones impulsadas por la tecnologia y el mercado
que involucran un proceso técnico para crear un nuevo
producto, un nuevo proceso y un nuevo modelo de negocio
o para mejorar los existentes" (2012, p.291)°

Habtay, S.R

Fuente: Elaboracion propia a partir de autores referidos en la tabla.

La innovacion disruptiva apalancada por las tecnologias disruptivas y el mercado
fomentan en las organizaciones nuevas y ya instituidas formas de reinvencion del
negocio, de identificacion de oportunidades y eliminacion de las barreras que implica la

adopcion e implementacion a nivel empresarial (Habtay, S.R, 2012).

El Modelo de negocio disruptivo para reformular el arte de hacer negocios e
ingreso a nuevos mercados. Desde esta perspectiva el concepto de modelo de negocio
disruptivo apunta a reformular el arte de hacer negocios e ingreso a nuevos mercados
(Aminoff, Valkokari, Antikainen, & Kettunen, 2017; Al Thawadi, Sallabi, Awad, &
Shuaib, 2019; De la Puerta, 2019; Civera, 2019). Los autores mas representativos para

esta tercera clasificacion se describen en la tabla 6.
Tabla 6.

Sintesis de autores que desarrollan el Modelo de negocio disruptivo para reformular el

arte de hacer negocios e ingreso a nuevos mercados

4 Original en inglés. Traduccidn propia.
5> Original en inglés. Traduccién propia.
6 Original en inglés. Traduccién propia.



Autores Principales Referencias

"El nuevo modelo de negocio debe tener caracteristicas
especiales para aclimatarse a los cambios acelerados" (2019,
p.397)’

Al Thawadi, Sallabi,
Awad, & Shuaib

"Toda transformacion digital de ¢éxito requiere una
transformacion del modelo de negocio que es necesariamente

De la Puerta . . . .
4 disruptiva, ya que implica un cambio total en la forma de
hacer negocios" (2019, p.8)
"Implican el nacimiento de nuevas maneras de actuar y
Civera pensar que redefinen sectores y obligan a adaptarse a los

players ya existentes, y a ellas nos referimos cuando
hablamos de modelos de negocio disruptivos" (2019, p.2)

Aminoff, Valkokari,
Antikainen, &
Kettunen

"Enfatizan un enfoque holistico a nivel de sistema para
explicar como las empresas "hacen negocios" (2017, p.529)®

Fuente: Elaboracién propia a partir de autores referidos en la tabla.

De esta manera se considera también una vision estratégica, una vision de negocio
que englobe la propuesta de valor, la rentabilidad y los actores de interés (Al Thawadi,

Sallabi, Awad, & Shuaib, 2019).

El Modelo de negocio disruptivo por una propuesta de valor personalizada,
conveniente y accesible. Desde esta perspectiva el concepto de modelo de negocio
disruptivo esta enfocado en una propuesta de valor personalizada, conveniente y accesible
(De Souza, Kastenholz, & De Azevedo, 2016; Karimi & Walter, 2016; Schiavi & Behr,
2018). Los autores mas representativos para esta cuarta clasificacion se describen en la

tabla 7.
Tabla 7.

Sintesis de autores que desarrollan el Modelo de negocio disruptivo por una propuesta

de valor personalizada, conveniente y accesible.

Autores Principales Referencias

7 Original en inglés. Traduccién propia.
8 Original en inglés. Traduccién propia.



"Los modelos de negocio basados en innovaciones

De Souza, . . .
Kastenholz. & De dlsmpt}vas ofrecen .Valgres relacionados con la
Azeve(,io practicidad, la conveniencia y el buen desempefio que
atraen a nuevos consumidores" (2016, p.58)°
"Requiere que los empresarios y gerentes 1) comprendan
la "verdad profunda" sobre las necesidades fundamentales
de los clientes y como los competidores satisfacen o no
Karimi & Walter €523 necesidades; 2) comprender todas las posibilidades

técnicas y organizativas para las mejoras; 3) hacer muchas
conjeturas informadas sobre el comportamiento futuro de
los clientes y competidores, asi como sobre los costos"
(2016, p.343-344)!°

"Aportan una propuesta de valor muy diferente al
mercado, especialmente cuando se compara con las
opciones disponibles anteriormente, en vista del resultado
de los nuevos productos y servicios ofrecidos" (2018,
p.344)!!

Schiavi, G., & Behr,
A.

Fuente: Elaboracion propia a partir de autores referidos en la tabla.

Esta concepcion del modelo de negocio disruptivo plantea la oferta de productos
y/o servicios que no estaban disponibles en el pasado al centrarse en la entrega de una
propuesta de valor diferencial, a un mejor costo para el mercado objetivo (Schiavi & Behr,
2018). Todo esto al analizar y entender como satisfacer las necesidades particulares de
cada cliente (Karimi & Walter, 2016) y responden al estilo o formas de comportamiento
de los seres humanos; es decir, atienden a la manera en que estos interactiian no solo con
su medio sino entre ellos mismos y en el contexto de las relaciones sociales que surgen

en la era digital (De Souza, Kastenholz, & De Azevedo, 2016).
¢ Cudles son los componentes de un Modelo de negocio disruptivo?

De acuerdo con Schiavi, Behr & Marcolin, (2019) para que un modelo de negocio sea de
tipo disruptivo debe incorporar al menos uno de los cuatro componentes que han sido
identificados como factores transformadores del modelo de negocio tradicional: 1.
Tecnologias e innovacion disruptivas; 2. Propuesta de valor personalizada; 3. Un
mantenimiento del modelo de negocio actual; 4. Los patrones dentro del modelo de

negocio disruptivo.

% Original en portugués. Traduccidn propia.
10 Original en inglés. Traduccidn propia.
11 Original en inglés. Traduccidn propia.



Tecnologias e innovacion disruptivas. Promueven una transformacion profunda
en los productos, servicios e incluso en el mejoramiento de los procesos relacionados con
la produccion de estos, haciendo mas eficaz el desempefio de las organizaciones y creando
una ventaja competitiva respaldada por una estrategia que desplaza la tecnologia actual,
y convirtiéndose en una innovacion disruptiva (Habtay, S.R, 2012; Schiavi & Behr, 2018;
Vidal Ledo, Carnota Lauzan, & Rodriguez Diaz, 2019) . De esta manera se crean nuevas
oportunidades en los negocios (Schiavi & Behr, 2018) y se redefinen las dinamicas del
mercado (Yovanof, Gregory, & Hazapis, 2008).

Al particularizar el papel de la tecnologia disruptiva, se evidencia que los modelos
de negocio se desarrollan antes y mas rapido en la plaza de las economias emergentes en
comparacion a los jugadores tradicionales en la plaza principal de las economias
avanzadas (Wu, Ma, & Shi, 2010). El modelo de negocio disruptivo genera y captura
valor en la plaza de las economias emergentes, al modificar la competencia actual y
transformarla, buscando adaptarse a las nuevas necesidades del cliente con una propuesta
de valor atractiva para ellos (Wu, Ma, & Shi, 2010). Por otro lado, al individualizar el
papel de la innovacion disruptiva, es necesario diferenciarla con la innovacion
incremental, ya que la primera se enfoca en el modelo de negocio y la otra se centra en la
tecnologia (Rauch, 2015). La innovacion disruptiva no exige entonces el uso de la
tecnologia. En ocasiones, se enfoca en utilizar las capacidades tecnologicas actuales para
realizar todos los procesos orientados a la experiencia superior del cliente y el
otorgamiento de beneficios para este (Yovanof, Gregory, & Hazapis, 2008; Torrech &
Orellana, 2017).

Propuesta de valor personalizada. En la actualidad las organizaciones estan
enfocadas en adaptarse al nuevo medio; es decir, a las nuevas tendencias y a la
transformacion en el comportamiento de consumo de las personas (Accenture, 2015), que
han generado multiples oportunidades de mercado (Amshoff, Diilme, Echterfeld, &
Gausemeier, 2015), direccionando sus esfuerzos hacia la creacion de estrategias que
transformen y generen un valor agregado. Todo esto con el propdsito de obtener como
resultado algo diferente en el mercado (Amshoff, Diilme, Echterfeld, & Gausemeier,
2015; Okpara, 2007; Torrech & Orellana, 2017), mejorando la satisfaccion del cliente; no
solo supliendo sus necesidades, sino también redefiniendo un producto y/o servicio actual
y las formas de entrega a su publico objetivo (Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019; Okpara,

2007; Torrech & Orellana, 2017). Esto podria convertirse en una ventaja competitiva y



suponer una ganancia, mayor participacion de mercado para las organizaciones (Okpara,
2007; Torrech & Orellana, 2017). Sin embargo, esto exige predecir y anticiparse a las
necesidades de los clientes y/o usuarios (Okpara, 2007; Torrech & Orellana, 2017),
originando nuevos segmentos de clientes a atender en este nuevo mercado incipiente y
desconocido (Amshoff, Diilme, Echterfeld, & Gausemeier, 2015).

El apice estratégico debe estar dispuesto a romper paradigmas y asumir riesgos
ante la implementacion de estas nuevas ideas ante este escenario incierto (Okpara, 2007;
Torrech & Orellana, 2017). El desafio es no quedarse en el éxito alcanzado del producto
y/o servicio, sino implementar un modelo dindmico, es decir, un modelo que vaya
transformando y evolucionando la propuesta de valor de acuerdo a las nuevas exigencias
de los clientes a causa de las nuevas tendencias y cambios en su comportamiento (Villalba
& Manotas, 2016), acentuando garantizar una propuesta de valor personalizada (Schiavi,

Behr, & Marcolin, 2019; Murty & Kumar, 2015).

Mantenimiento de modelos de negocios actuales. Adoptar e implementar un
modelo de negocio disruptivo se convierte en todo un reto ya que este debe ser
administrado transversalmente con el modelo de negocio actual, y esto puede generar
fricciones, perturbar y condicionar el desempefio natural del modelo de negocio actual
dentro de la organizacién. Por ejemplo, este cambio puede canibalizar los clientes
actuales, perjudicar la marca, generar problemas de cultura organizacional, entre otras
(Markides & Oyon, 2010; Epure & Sohl, 2017). También, puede ocurrir cuando se da el
caso del intraemprendimiento, es decir, una empresa multinegocios, en las que conviven
y coexisten distintos negocios con distintos modelos de negocios.

El nuevo modelo de negocio disruptivo debe generarse con su estrategia, cultura
y procesos propios. Estos, sin embargo, no deben interferir con el modelo de negocio
actual, sino mas bien integrarse a través de ciertos factores que permitan apalancar de las
sinergias que puedan generarse (Markides & Oyon, 2010). La convivencia simultanea
durante cierto periodo de tiempo trae consigo unos desafios; especificamente dificultades
relacionadas con la coordinacion organizacional (complicacion en la originacion de lazos
congruentes entre las actividades de tipo econdmicas y los recursos para el logro de los
resultados) y la motivacion organizacional (problemas fomentados por la desalineacion
de los objetivos organizacionales y los objetivos propuestos por los lideres de las areas
de negocio) (Epure & Sohl, 2017). Sin embargo, otras investigaciones plantean que el

desempefio organizacional puede verse afectado por las caracteristicas propias de cada



modelo de negocio en particular. Por ende, las empresas deben entender como la
propuesta de valor de productos y servicios construye y reparte valor a todos los actores
de la red de valor y como deben alinearse bajo la nueva distribucion de valor (Karimi &

Walter, 2016).

Patrones dentro del modelo de negocio disruptivo. Los patrones de los modelos
de negocios se definen como esos elementos que exponen informacidn significativa
alrededor de las logicas comerciales perseguidas (Amshoff, Diilme, Echterfeld, &
Gausemeier, 2015). Identificar patrones de modelos de negocios puede ser una
herramienta de gestion que sirve de apoyo en la innovacioén de los modelos de negocio
(Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2014), un medio eficaz para la remodelacion de las
empresas (Simmons, Palmer, & Truong, 2013), anticipdindose ante las amenazas
constantes de los cambios en el mercado e identificando las barreras y los factores claves
de éxito (Schiavi & Behr, 2018). Estos son importantes ya que son la etapa inicial para la
generacion o adopcion de nuevos modelos de negocios disruptivos (Amshoff, Diilme,
Echterfeld, & Gausemeier, 2015; Schiavi & Behr, 2018). Sin embargo, antes de generar
nuevos modelos de negocios, es recomendable hacer una identificacion de los patrones
de modelos de negocios que se originaron en otros sectores y evaluar la posibilidad de la
recombinacion y la transferencia hacia el emprendimiento, organizacion o modelo de

negocio deseado (Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2014; Giraldo, 2019).

¢ Cudles son los tipos de Modelos de negocios disruptivos?
Segun lo propuesto por la Fundacion Innovacion Bankinter, los modelos de negocio
disruptivos se pueden tipificar en cuatro. La tabla 8 detalla los tipos de modelos de

negocios disruptivos existentes:
Tabla 8.

Tipos de modelos de negocios disruptivos

Tipos Descripcion
Transformacion digital para las organizaciones, cultura enfocada a
Digitalizacion soluciones e iniciativas digitales. Generacion de valor en cada uno de los
Corporativa componentes del modelo (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017, p.11;

Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018, p.366).



Economia de
Plataformas

Modelo
Descentralizado

Economia Pop-Up y
Mercados

Una nueva economia digital, un nuevo modelo de negocio enfocado en
hacer mas facil conectar cliente y proveedor, basado en apps o
plataformas digitales que hacen sus operaciones bajo demanda,
eliminando la intermediacién de las empresas tradicionales (Fundacion
Innovacion Bankinter, 2017, p.p. 11-12; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo,
2018, p. 366).

La confianza se convierte en el habilitador en el surgimiento de este tipo
de modelo de negocio, donde las tecnologias disruptivas promueven este
cambio de paradigma (Botsman, 2017)'2. Los nichos representativos para
este tipo de modelo es el crowdfunding, el equity crowdfunding y el
crowdlending (Fundacion Innovaciéon Bankinter, 2017, p.p 12-13;
Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018, p.366).

Es un modelo que permite la creacion agil, econdmica y facil de start-
ups que movilizan vertiginosamente los mercados (Fundacion
Innovacién Bankinter, 2017, p.13; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018,

superfluidos p.366).

Fuente: Elaboracion propia a partir de autores referidos en la tabla.

Los modelos de negocios disruptivos que han nacido durante los ultimos avances
tecnologicos dado su impacto y su relevancia pueden ser: la digitalizacion corporativa,
la economia de plataforma, el modelo centralizado apoyado en tecnologia y el modelo
pop up y mercados superfluidos (Fundacién Innovacion Bankinter, 2017; Ramos-Gil &

Ulloa-Erazo, 2018).

Digitalizacion corporativa. El modelo plantea una transformacion de tipo digital
para las organizaciones (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-
Erazo, 2018; Al Thawadi, Sallabi, Awad, & Shuaib, 2019; De la Puerta, 2019), la
oportunidad para realizar procesos de innovacion, y reconfigurar o introducir nuevos
modelos de negocio (Accenture, 2015; Attias, 2016; Fundacién Innovacién Bankinter,
2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018). Ademas de esto, el modelo plantea una nueva
cultura (Markides & Oyon, 2010; Epure & Sohl, 2017), donde todos los esfuerzos y
recursos se enfoquen en iniciativas o soluciones netamente digitales (Fundacion
Innovacion Bankinter, 2017; Al Thawadi, Sallabi, Awad, & Shuaib, 2019; De la Puerta,
2019). Con esto, cobra relevancia la innovacion disruptiva en el modelo de negocio,
aprovechandose la generacion de valor en cada uno de sus componentes (Sabatier, Craig-
Kennard, & Mangematin, 2012; Fundacion Innovacion Bankinter, 2017; Lindgren, 2018;
Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018).

2 Original en inglés. Traduccidn propia.



Economia de plataformas. La tecnologia se ha considerado desde siempre como
un apalancador de las capacidades humanas (IBM Global Business Service, 2012). Sin
embargo, en la actualidad las tecnologias de internet estan infundiendo confianza y
reputacion entre desconocidos a partir de los perfiles, las evaluaciones y las opiniones de
las personas involucradas (De Souza, Kastenholz, & De Azevedo, 2016). Esta es una de
las razones que impulsan los modelos de negocio disruptivos en las economias
colaborativas (Wu, Ma, & Shi, 2010; De Souza, Kastenholz, & De Azevedo, 2016; De la
Puerta, 2019). Bajo la nueva economia digital, este modelo de negocio esta enfocado en
hacer més facil la conexion entre cliente y proveedor. Basado en apps o plataformas
digitales (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018; De
la Puerta, 2019) hacen sus operaciones bajo demanda, eliminando la intermediacion de
las empresas tradicionales al ser sustituidas por estas plataformas. En esta clase de modelo
de negocio existen varias modalidades, como: las economias colaborativas (Sharing
Economy), economias bajo demanda, las economias de acceso y las economias gig
(transversal a la economia colaborativa y economia de demanda) (Fundacién Innovacion
Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018).

Este es probablemente el mejor modelo de negocio para las organizaciones en la
era digital, ya que hace fécil las interacciones entre los grupos de interés (clientes,
operaciones, vendedores, socios, proveedores) (Shaughnessy, 2016), con potencial para
perturbar los mercados y fomentar una ventaja competitiva (Shaughnessy, 2016;
Aminoff, Valkokari, Antikainen, & Kettunen, 2017; Al Thawadi, Sallabi, Awad, &
Shuaib, 2019). Algunos ejemplos de modelos de negocio basados en plataforma son
Facebook, Uber y Airbnb (Diaz, Gutierrez, & Garcia, 2014; Bashir, Yousaf, & Verma,
2016; Chu, 2017; Diaz-Leante, 2019). La plataforma se convierte en una nueva manera

de organizar las actividades para que generan valor (Shaughnessy, 2016).

Modelo descentralizado. Este nuevo contexto representa el punto de inflexion
para una de las grandes transformaciones de tipo social en la historia de la humanidad
sobre la descentralizacion de la confianza como habilitador en el surgimiento de estos
modelos de negocio (Botsman, 2017). Este es un modelo respaldado en tecnologias que
fomentan las transacciones entre usuarios sin intermediarios (De Souza, Kastenholz, &
De Azevedo, 2016; Fundacion Innovacion Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo,
2018). Los consumidores no necesitan de entidades que concentran la provision de los

productos y/servicios, ya que con este modelo pueden autogestionarse a través de



plataformas digitales (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-
Erazo, 2018; De la Puerta, 2019). Los nichos representativos para este tipo de modelo de
negocio son el crowdfunding (aportaciones economicas entre usuarios), el equity
crowdfunding (inversiones) y el crowdlending (préstamos) (Fundacion Innovacion

Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018).

Economia pop-up y mercados superfluidos. La economia pop up se caracteriza
por el efecto de la tecnologia al eliminar las ineficiencias y fricciones de los modelos de
negocios en su salida al mercado dando lugar a la originacion de mercados superfluidos,
donde la aparicion, desaparicion y el movimiento de las organizaciones ha llegado a un
ritmo acelerado (Fundacion Innovacion Bankinter, 2018). Es un modelo que permite la
creacion agil, econdmica y facil de start-ups (Fundacion Innovacion Bankinter, 2017,
Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018) que movilizan vertiginosamente los mercados
(Shaughnessy, 2016; Aminoff, Valkokari, Antikainen, & Kettunen, 2017; Al Thawadi,
Sallabi, Awad, & Shuaib, 2019). La influencia de la tecnologia ha permitido la creacién
de mercados superfluidos (sin resistencia, agiles, y costos por transaccion casi 0)
(Osiyevskyy & Author, 2015; Fundacién Innovacion Bankinter, 2017; Ramos-Gil &
Ulloa-Erazo, 2018; De la Puerta, 2019) y la reconfiguracion de las organizaciones
tradicionales (Pereira, Imbrizi, Freitas, & Alvarenga, 2015; Fundaciéon Innovacion

Bankinter, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018).
¢ Cudles empresas aplican Modelos de negocios disruptivos?

Las organizaciones han venido adaptandose a los cambios ante el auge de las tecnologias
(Sabatier, Craig-Kennard, & Mangematin, 2012; Habtay, S.R, 2012; Lindgren, 2018;
Sterling & LeRouge, 2019) ejerciendo presion de innovar a ritmos acelerados tras el
nuevo escenario que se les presenta, considerando que el acceso a la informaciéon y la
tecnologia va en aumento (Chu, 2017; Lindgren, 2018). Esto a su vez, ha incrementado
el ritmo en el cual el modelo de negocio tradicional deba replantearse y evolucionar la
forma en la que opera, innova y captura valor (Aminoff, Valkokari, Antikainen, &
Kettunen, 2017; Lindgren, 2018). Todo esto hace que los negocios generen ideas
disruptivas para enfrentar los desafios del mercado a través de nuevos modelos de negocio
de tipo disruptivos (Sabatier, Craig-Kennard, & Mangematin, 2012; Sterling & LeRouge,
2019; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2019). La tabla 9 detalla algunas empresas donde se

han aplicado los modelos de negocio disruptivos:



Tabla 9.

Empresas reconocidas por sus modelos de negocios disruptivos

Empresa

Fundadores

Propuesta de Valor

Tipo de
Modelo de
Negocio
Disruptivo

Uber

Spotify

Airbnb

En el 2009 fue fundada
por Travis Kalanick y
Garrett Camp (Chu,
2017; Bashir, Yousaf,
& Verma, 2016)

En el 2006 por Daniel
Ek y Martin Lorentzon

Fundado por Brian
Chesky y Joe Gebbia en
el afio 2007 (Chu,
2017)

La empresa de taxis mas grande del
mundo, esta no posee vehiculos (Chu,
2017; Bashir, Yousaf, & Verma, 2016)"°.
Busca atender la necesidad latente de
movilidad que poseen las grandes
ciudades a través de una plataforma
tecnoldgica que conecta usuarios que
deban movilizarse con conductores
seguros (Diaz-Leante, 2019).

Pionero en el mercado de la transmision
de musica digital, de musica ilimitada,
con capacidad de crear listas de
reproduccion, compartirla y
descubriendo nuevos listados basados en
el historial de consumo a través de la
disponibilidad de una plataforma con una
tarifa de suscripcion mensual (Chu,
2017).

Es el proveedor de alojamientos mas
grande del mundo, este no posee ni un
bien inmueble (Chu, 2017). Busca
empoderar econdmicamente a millones
de personas para que logren abrirse al
mundo y monetizar sus espacios (Diaz-
Leante, 2019).

Economia de
Plataformas

Alibaba

Fundada en 1999 por
Jack Ma (Chu, 2017).

Es el minorista de mas alto valor y no
tiene inventarios. Este modelo de
negocio es un habilitador minorista de
empresa a consumidor, incluso de
consumidor a consumidor (Chu, 2017).

Economia Pop-
Up y Mercados
Superfluidos

Netflix

Marc Randolph y Reed
Hastings fundaron esta
empresa en 1997

13 Original en inglés. Traduccidn propia.

Es la plataforma de videos en streaming
de mayor tamafio en el planeta con
diversidad y acceso a contenidos
generales y exclusivos en el momento
que lo desee, con personalizacion en la
recomendacion de peliculas y series a
partir de las vistas con anterioridad
(Giner, 2018)

Digitalizacion
Corporativa



Ofrecer colecciones nuevas cada quince
dias, donde el cliente encuentra algo
distinto y diferente cada visita que
realiza a la tienda (De la Puerta, 2019).

Fundada por Amancio
Zara  Ortega Gaonay Rosalia
Mera

Es una plataforma lider de crowdfunding

en Europa (Andre, Bureau, Gautier, &

Rubel, 2017)'*. Busca facilitar y ayudar Modelo
con la recaudacion de recursos de tipo

monetarios entre los grupos de interés Descentralizado
(creador del proyecto y publico) (Ulule,

2019).

Fundada por Alexandre
Boucherot y Thomas
Grange en el afio 2010
(Ulule, 2019)

Ulule

Fuente: Elaboracion propia a partir de autores referidos en la tabla.

Es conveniente precisar que la disrupcion en el modelo de negocio modifica las
dindmicas en que las personas viven su cotidianidad, y en la clave para sobrevivir en un
ambiente turbulento de cambios constantes (De Souza, Kastenholz, & De Azevedo, 2016;
Karimi & Walter, 2016; Chu, 2017; Ramos-Gil & Ulloa-Erazo, 2018). Otros ejemplos de
compaiiias que han transformado su modelo de negocio y lo han convertido en disruptivo
son Ryanair, Tesla, Amazone, Facebook, Aliexpress (Diaz, Gutierrez, & Garcia, 2014;

Shaughnessy, 2016; Bashir, Yousaf, & Verma, 2016; Chu, 2017; Diaz-Leante, 2019).

En Colombia, nacié Rappi, la primera empresa unicornio para el pais; es decir,
una compafiia de base tecnoldgica que alcanzo una valoracion mayor a los $1.000 USD
millones (Dinero, 2018), fomentando el crecimiento de las economias colaborativas en el
pais a través del uso de plataformas colaborativas (Olivero & Crawford-Visbal, 2018).
Rappi fue fundada en el afio 2015 por Simon Borrero, Sebastian Mejia y Felipe Villamarin
(Dinero, 2018; Olivero & Crawford-Visbal, 2018). Esta idea innovadora ha logrado una
cobertura internacional en mas de 6 paises y en mas de 25 ciudades latinoamericanas
(Dinero, 2018). Su propuesta de valor la define una plataforma que enlaza a los usuarios
con productos y servicios a través de la tecnologia, la innovacion y la logistica de entrega
(Dinero, 2018), en la bisqueda de ser “una tienda de todos”, donde sus usuarios acceden
a través de una app y encuentran todos los productos o servicios necesarios de
supermercados, farmacias, restaurantes; incluso solicitar apoyo en tramites, pagos, envios

y transferencias de dinero (Dinero, 2018; Olivero & Crawford-Visbal, 2018).

14 Original en inglés. Traduccidn propia.



De un Modelo de negocios tradicional a uno disruptivo

Mantener una posicién competitiva de alto desempefio exige la coevolucion del modelo
de negocio con cambios y presiones del mercado. En este sentido, las empresas necesitan
repensar, de manera rutinaria, su modelo de negocio e, incluso, para transformarlo en uno
disruptivo, lo que hace que cambie totalmente la manera en la que las organizaciones
hacen negocios.

Como resultado de esta revision sistematica de literatura, se intentd responder a la
pregunta de investigacion ;Como un modelo de negocio tradicional puede redefinirse
para llegar a ser un modelo de negocio disruptivo?, y se evidencia que los componentes
que se transforman en el modelo de negocio tradicional son un concepto bastante
debatible. Por todo lo anterior, se presenta que la revision sistematica de literatura no fue
concluyente de referenciacion, ni contundente al ejercicio practico, lo que obligd a que se
realizaran entrevistas a expertos en el tema. Para responder la pregunta de investigacion
los 7 expertos coincidieron en declarar que la disrupcion en el modelo de negocio radica
en crear soluciones nuevas que hacen posible un nuevo escenario. En palabras de uno de
los expertos entrevistado, “el origen de esta no sélo debe atribuirse a la implementacion
de tecnologias disruptivas, ya que esto ha pasado a ser algo secundario; no siempre una
nueva tecnologia hace que este sea un modelo de negocio disruptivo, ya que las
disrupciones se generan con base en una mirada nueva y distinta del modelo de negocio”.
(Gerente Nuevas Unidades de Negocio, entrevista realizada, 12 de junio de 2020).

Por ejemplo, al citar el caso de Uber y Airbnb, la tecnologia es fundamental en la
operacion de estos modelos de negocios. Sin embargo, la verdadera causa de la disrupcion
es que el modelo “aprovecha y da salida a una capacidad improductiva” para estructurar
un negocio que no tiene ningun activo en propiedad (Segarra, 2019, p.62). La tecnologia
pasa a convertirse en un componente corriente dado a que previsiblemente el tiempo de
adopcion es cada vez mas corto, temprano y masivo. Por otro lado, la implementacion de
tecnologias se puede confundir con obtener eficiencia operativa; es decir, se puede
entender como lo planteado por Jeff Bezos y la estrategia de la servilleta, donde la
organizacion puede ser mas eficiente y como consecuencia obtener mejores precios,
atraer mas consumidores y tener un marketplace mucho mas atractivo para otros
vendedores, y asi lograr conveniencia para los consumidores y economias de escalas para
ser mas eficiente (SEUR, 2012). Esto genera una pregunta: ;la tecnologia disruptiva hace

que un modelo de negocio sea disruptivo o realmente es eficiencia operativa?



Otra causa de la disrupcién puede ser a partir de encontrar irregularidades y
hacerlas oportunidades de negocio, romper paradigmas y hacer las cosas distintas en el
modelo de negocio. Este puede ser disruptivo hasta que se convierte en un patron de
modelo de negocio. Por ejemplo, al hacer un simil con la experiencia del atleta Fosbury,
quién fue disruptivo con su nueva técnica en salto de altura y obtuvo un resultado distinto,
que fue adoptado por todos los saltadores y se volvid el patrén a imitar (Segarra, 2019).
Esto nos invita a preguntar: ;la innovacién disruptiva también es un componente
contundente en transformar un modelo de negocio tradicional en uno disruptivo o sélo es
disruptivo el primero que lo realiza y el resto sigue patrones de modelos de negocio?

Estos ultimos argumentos discrepan con la revision bibliografica, por lo cual se
propone a partir de las entrevistas con los expertos que un modelo de negocio es
disruptivo cuando crea, captura y entrega valor de una forma distinta a la que su industria
estd acostumbrada a hacer. Adicionalmente, 4 de los expertos reconocieron que se
evidencia un cambio sustancial en el entendimiento de la generacion de valor para la
organizacion y para los accionistas, pasando de ser un objetivo en si mismo a un resultado
casi que residual, y que en esa via entran nuevos componentes a la ecuacion, aspectos que
anteriormente (de forma directa o indirecta) eran considerados mas decorativos. Los
entrevistados destacan que los componentes que se alteran en el modelo de negocio
tradicional para transformarse en un modelo de negocio disruptivo son los segmentos de

clientes (7 entrevistados), el modelo de ingresos (4) y la propuesta de valor (6).

Segmentos de clientes. Todos los entrevistados coincidieron en que implica partir
del entendimiento de quién es el cliente y cudl es su necesidad, indagar en lo que
realmente quiere realizar con la solucion ofrecida, si resuelve o no dicho problema. Como
resultado, 6 de los 7 entrevistados declararon que se obtiene un sinnimero de
oportunidades de negocio que se materializa en una propuesta de valor personalizada a
sus necesidades para generar rentabilidad en la organizacién y una experiencia
memorable positiva que crea una relacion de largo plazo, preferencia hacia la marca y
recomendacion. A su vez, uno de los entrevistados resalta que “otro resultado obtenido
es un listado de posibles competidores antes no reconocidos”. (Gerente de Innovacion,
entrevista realizada, 13 de junio de 2020). Obsesionarse con la idea del conocimiento
profundo del segmento de clientes es la premisa para entender verdaderamente quiénes
son y qué necesitan, sin descuidar y dejar de monitorear a los competidores (Amazon

Jobs, s.f.).



Modelo de ingresos. Para este componente, 2 de los expertos mencionaron que
se debe responder a dos preguntas: ;ja quién le voy a cobrar? ;Por qué atributo del
producto y/o servicio voy a cobrar? Uno de ellos reconoce que “toda propuesta de valor,
a la hora de ser evaluada por parte del cliente, tiene que estar asociada a un precio”.
(Gerente de Innovacion, entrevista realizada, 12 de junio de 2020). En su mayoria, los
modelos de negocio tradicionales cobran por todo a todos los clientes, basados en el costo
operacional, el margen deseado y el supuesto de lo que el mercado estd dispuesto a pagar
(De la Puerta, 2019). En la actualidad, los usuarios de modelos de negocio disruptivos no
pagan por el producto y/o servicio mismo, puesto que 3 de los 7 entrevistados
manifestaron que lo hacian por el acceso, el tiempo, la disponibilidad, entre otros
atributos. Incluso, 2 de ellos mencionaron que es importante basar el modelo de ingresos
en una estrategia de valor percibido, en la que el cliente esté dispuesto a pagar por la
solucion dados esos atributos traducidos en beneficios que puede encontrar en la misma.
Uno de los entrevistados afirma que: “es importante que el modelo de negocio transforme
este componente y cuente con capacidades de business intelligence, es decir, modelos
analiticos predictivos que capturen el valor que cada cliente le da a cada producto y/o
servicio dependiendo de su contexto, su realidad y sus experiencias vividas, para llegar a
la personalizacién del valor percibido, y, por ende, a los precios personalizados”. (Gerente
de Pricing, entrevista realizada, 15 de junio de 2020). Adicionalmente, otro de los
entrevistados agrega que: “los modelos de monetizacion hacen que el cliente acepte un
precio justo y que lo pague facilmente”. (Analista Senior de Estrategia, entrevista

realizada, 14 de junio de 2020).

Propuesta de valor. “Se debe establecer si lo que se ofrece como propuesta de
valor es un producto o un servicio”, afirman 3 de los entrevistados. Esto respalda la
definiciéon de un modelo de ingresos dptimo, por ejemplo, pasar de vender un producto
cualquiera a alquilarlo y cobrar por el uso o consumo de este puede modificar el tamafio
del mercado, el tipo de cliente, entre otros, para transformar la solucion a un modelo
posiblemente mas rentable que el anterior (Segarra, 2019). Incluso, 2 de ellos reconocen
que asi se genera también una nueva propuesta de valor estructurada, que va mas alld de
una simple transaccion a la hora de la venta del producto y/o servicio, para convertirse en
una relacion de continuidad. Uno de ellos defiende la idea: “existe un componente
relevante, y es la personalizacion de la propuesta de valor, que implica limitar las

opciones de ofertas a las mas relevantes para el cliente, sin abrumar a nadie. Esto se logra



cuando se inician conversaciones bidireccionales, pasar de comunicar a conversar con el
cliente para entregarle una experiencia relevante”. (Consultor Estratégico, entrevista
realizada, 13 de junio de 2020). Otro experto agrego que: “la personalizacion se logra con
el uso de algoritmos, métodos de recoleccion y analitica de datos para lograr una gestion
mas precisa. El contexto del cliente cambia constantemente y conocerlo se convierte en
un reto, pero es mucho mas importante entender hasta qué punto debo llegar sin invadir
su privacidad”. (Gerente de Estrategia, entrevista realizada, 13 de junio de 2020).

En la tabla 10 se presentan los testimonios principales de los entrevistados que
permitieron hacer las inferencias de la investigacion y responder a la pregunta de

investigacion.



Tabla 10.

Testimonios de los componentes que se alteran en el modelo de negocio tradicional para transformarse en un modelo de negocio disruptivo

Testimonios de los componentes que se transforman en un modelo de negocio tradicional para convertirse en un modelo de negocio disruptivo

Experto 1

Experto 2

Experto 3

Experto 4

Experto 5

Experto 6

Experto 7

Cargo

Gerente Nuevas
Unidades de
Negocio

Gerente de
Innovacion

Gerente de
Innovacion

Gerente de
Estrategia

Analista Senior

Gerente de Pricing

Consultor
Estratégico

Segmento de Clientes

"Todo parte del conocimiento profundo del
cliente, es decir, determinar quién es mi
cliente y cual es su necesidad a resolver"

“Otro resultado obtenido es un listado de
posibles competidores antes no
reconocidos”.

"Conocer a mi cliente me ayuda a identificar
nuevas oportunidades de negocio"

"La generacion de utilidad para la
organizacion parte de la accion de entender
mi segmento de clientes"

"Ofrecer una experiencia memorable positiva
me permite generar preferencia y
recomendacion”

"Quién es mi Cliente + Cual es su
Necesidad= Generacion de Valor"

"Trascender en la idea de conocer a tu
segmento de clientes garantiza resultados
diferenciadores"

Modelo de Ingresos

"¢ Por qué atributo del producto y/o
servicio voy a cobrar? "

“Toda propuesta de valor, a la hora de ser
evaluada por parte del cliente, tiene que
estar asociada a un precio”

“Los modelos de monetizaciéon hacen que
el cliente acepte un precio justo y que lo
pague facilmente”.

“Es importante que el modelo de negocio
transforme este componente y cuente con
capacidades de business intelligence"

Propuesta de Valor Procesos

"Los procesos son una linea
gris, estos son transversales a
la organizacion"

"Se genera una nueva propuesta de
valor estructurada"

“Se debe establecer si lo que se ofrece
como propuesta de valor es un producto
o un servicio”

"La nueva propuesta de valor va mas
alla de una simple transaccion a la hora
de la venta del producto y/o servicio"

“El contexto del cliente cambia
constantemente y conocerlo se convierte
en un reto”.

"La propuesta de valor busca generar
una relacion de continuidad con el
cliente"

"Los procesos son importantes
en el soporte de la
materializacion de la estrategia
planteada"

“Limitar las opciones de ofertas a las
mas relevantes para el cliente, sin
abrumar a nadie".

Fuente: Elaboracion propia



Otro hallazgo como resultado de las entrevistas, fue el aporte de 2 de los expertos
en proponer la existencia de un cuarto componente que puede alterarse en el modelo de
negocio tradicional par a transformarse en un modelo de negocio disruptivo, y son los
procesos. Ambos coincidian en que este componente es considerado una linea gris que
puede propiciar futuras indagaciones, ya que estos son transversales e importantes en el

soporte de la materializacion de la estrategia planteada.

Propuesta de guia de preguntas de andlisis y diseiio para modelos de negocios
disruptivos

Los expertos coincidieron en que no existe una metodologia sistematizada que permita
identificar cuando un modelo de negocio es o no disruptivo, a continuacion, se presenta
una guia de preguntas de analisis que le permitird a los directivos y colaboradores de las
empresas reflexionar sobre su modelo de negocio actual y, ojala, proponer ideas para
disefiar modelos de negocios disruptivos. Esta guia se desarrolld como apoyo para los
practicantes en la identificacion, la generaciéon y la administracion de modelos de
negocios disruptivos. El cuestionario conduce al practicante a través de una serie de
preguntas que le permiten repensar su modelo de negocio tradicional para llevarlo a un
modelo de negocio disruptivo. Se sugiere usar el cuestionario en situaciones donde se esté
replanteando el modelo de negocio actual buscando cambiar de estrategia ante un
mercado de dindmicas constantes. A continuacion, se presenta la propuesta en la tabla 11

y se ilustra a través de un roadmap en la figura 1.



Tabla 11.

Guia de preguntas para transformar un modelo de negocio tradicional en un modelo de negocio disruptivo.

Preguntas para transformar un Modelo de Negocio Tradicional en un

Modelo de Negocio Disruptivo

Momento Cero: Diagnéstico

¢ En qué negocio o industria esta ubicado

mi modelo de negocio?

+/Quiénes son mis clientes y cuales son sus

caracteristicas importantes de mis clientes?

*/Qué problema o necesidad esta

satisfaciendo este modelo de negocio?

+,Como genera ingresos este modelo de

negocio?

+¢En qué fase del ciclo de vida del producto
se encuentra el mercado objetivo?

(Introduccidn, crecimiento, madurez, declive)

Creacion de Valor

Segmento de Clientes
+(Es aprovechada la informacion
del cliente para generar nuevas

oportunidades de negocio?

*A partir de las nuevas
tendencias, ;Qué necesidades no
cubiertas tendrian mis clientes

actuales y potenciales?

Propuesta de Valor
+/Porqué mis clientes me
prefieren por encima de mis

competidores?

Captura de Valor

Modelo de Ingresos
eIdentificas, ;Cuales son los
segmentos/arquetipos de mis

clientes?

*(Qué es lo que mas valoran
mis clientes (acceso, tiempo,
disponibilidad) de mi propuesta

de valor?

+¢Cuenta el modelo de negocios
con precios personalizados
segun los atributos que mas

valora cada tipo de cliente?

Entrega de Valor

Experiencia Memorable
(Qué tan facil resuelve mi

cliente su necesidad?

(Cuaél es el nivel de
satisfaccion de mis

clientes?

Relacién de
Continuidad
Seglin la experiencia de
mis clientes, ;Qué tan
probable es que lo

recomienden?

Diseiio Modelo de Negocio Disruptivo

Segmento de Clientes
*/Qué quiere hacer el cliente realmente con la

solucion ofrecida?

+¢La solucion le resuelve o no dicho problema?

Modelo de Ingresos

*¢ A quién le voy a cobrar?

¢, Por qué atributo del producto y/o servicio se le

va a cobrar al cliente?

Propuesta de Valor
;Lo que se ofrece como propuesta de valor es

un producto o un servicio?

Fuente: Elaboracion propia.



Figura 1.

Propuesta Roadmap diagnostico y diserio de modelos de negocios disruptivos

Diseiio de un modelo de negocio
disruptivo

Segmento de Clientes: Conocimiento

Creacién, Captura y Entrega de Valor del cliente.

Diagndstico

Modelo de Ingresos: Estrategia de valor
percibido.

Diagnosticar y
conocer el estado
actual de su

Propuesta de
Ingresos Valor

Segmento de
Clientes

Propuesta de Valor: Personalizacion y
modelo dindmico frente a las nuevas
| Procesos | tendencias y los cambios en el
comportamiento de los clientes.

modelo de negocio

—

Fuente: Elaboracién propia.



El proceso de diagnostico y reflexion sobre el modelo de negocio actual y
posterior transformacion a través del disefio de un modelo de negocio disruptivo se
fundamenta en concebir una vision integral y unificada de toda una organizacion, al
identificar quién es el cliente, qué valor se crea para ¢l y como se crea valor para el
negocio. La figura 1 propone un roadmap donde se especifican los componentes que se
transforman en la creacion, entrega y captura de valor para llegar a transformar su modelo
de negocio actual a un modelo de negocio disruptivo. Este proceso no es lineal; es un
proceso dindmico que fomenta la alineacidon en la forma en la que se engranan los
diferentes procesos de la empresa, y que a lo largo del tiempo se fortalece su logica al
estar al servicio de la propuesta de valor, como el eje principal en el disefio de un modelo
de negocio disruptivo.

Para futuras investigaciones, se recomiendan estas preguntas de investigacion:
(como han venido evolucionando los modelos de negocios disruptivos en los nuevos
ecosistemas empresariales? ;Coémo se preparan los ecosistemas empresariales
colombianos para implementar modelos de negocios disruptivos y enfrentar los cambios
acelerados del mercado?;Cuales son los atributos mas valorados por el cliente en un

modelo de negocio disruptivo?

Conclusiones

El ejercicio de revision sistematica de literatura y su contraste con las entrevistas produce
un hallazgo interesante frente a la pregunta por la posibilidad de transformar un modelo
de negocio tradicional en uno disruptivo. En el ejercicio de la creacion, entrega y captura
de valor, los componentes que se transforman en un modelo de negocio tradicional son el
segmento de clientes, el modelo de ingresos y la propuesta de valor.

Como consecuencia de los cambios a los que se enfrentan las organizaciones a
causa de los rapidos cambios experimentados por los mercados en la Gltima década, los
modelos de negocio se estain modificando, lo que promueve una transformacion en los
procesos, los productos y servicios, y modifica las dindmicas de los sectores del mercado,
una pieza clave para la generacion de nuevos ecosistemas empresariales, y a su vez para
la apertura de nuevos mercados. Por lo general, los modelos de negocios disruptivos
comienzan desarrollandose en empresas pequefias, con la particularidad de tener pocos
margenes de ganancias, estructuras organizacionales poco densas y con disposicion para

innovar y romper paradigmas. Estas empiezan a hacerse visibles ante los lideres de la



industria cuando comienzan a crecer y obtener mayor participacion de mercado, al
mejorar su rendimiento y al incrementar su base de clientes.

La tecnologia es una capacidad que agiliza los desarrollos, facilita el conocimiento
profundo del cliente y, al mismo tiempo, puede optimizar los costos de produccion. Si
bien la revision caracterizaba la tecnologia como un componente primario, los resultados
de las entrevistas la ubican como un componente secundario en el modelo de negocio
disruptivo. Lo anterior se explica porque este se caracteriza por la factibilidad de no ser
replicable en el corto, mediano o largo plazo. Disrupcion es crear algo diferente, dificil
de copiar, y la tecnologia es facil de adoptar y replicar, lo que hace que no sea disruptiva.

Los modelos de negocios disruptivos son nuevas maneras de hacer, fabricar,
vender e incluso consumir. Es crear una nueva forma de hacer negocios que entrega y
configura una propuesta de valor precisa, 4gil y flexible ante las necesidades y el contexto
del cliente. Los consumidores pasaron de comprar simples productos a experiencias
memorables positivas, donde la forma de percibir los ingresos operacionales se modifica,
dejando a un lado el costo de la operacion y el margen que se desea obtener, para pasar a

modelos de monetizacidn, es decir, precios personalizados.
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