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RESUMEN

El objetivo de este articulo es disefiar el modelo de negocio de una empresa
intensiva en conocimiento desde la perspectiva de un modelo de cambio que
consta de cuatros escenarios: 1) jugar; 2) jugar igual; 3) jugar mejor; y 4)
reinventar el juego. En cuanto a la metodologia, se utilizé la estrategia cualita-
tiva del estudio de casos.

Los resultados del anélisis del modelo de negocio, muestran que la empresa es
reactiva a los requerimientos de sus clientes, sin embargo, desde la perspectiva
de los modelos de cambio se logré identificar una serie de acciones que harian
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evolucionar el modelo de negocio, mediante la introduccién de nuevos produc-
tos y servicios. En conclusién, la forma tradicional de disehar los modelos de
negocio, tiene una limitacién en cuanto a prever su evolucién en el tiempo, la
cual se puede superar con los modelos de cambio.

Palabras clave: estrategia competitiva, cadena de valor, modelos de negocio,
modelo de cambio.

ABSTRACT

The objective of the article is to design the business model in knowledge
intensive business from the perspective of a change model consisting of four
stages: 1) play, 2) play the same, 3) play better and 4) reinventing the game. In
terms of methodology, qualitative case study strategy was used.

The results of the analysis of the business model show that the company is
reactive to customer requirements, however, from the perspective of change
models it was possible to identify a series of actions that would evolve the
business model, by introducing new products and services. In conclusion,
the traditional way of designing business models has a limitation as to
predict their evolution over time which can be overcome with changing
models.

Keywords: competitive strategy, value chain, business models, changing
models.

INTRODUCCION

El uso del modelo CANVAS (Osterwalder & Pigneur, 2009), se ha populariza-
do para la construccion de modelos de negocio, no obstante, en los dltimos
afios han surgido estudios que ponen en evidencia las limitaciones de esta
herramienta, las mas representativas ponen en evidencia su incapacidad para
ayudar ala compafifa a construir una ventaja competitiva que les permita supe-
rar a sus competidores (Abraham, 2013), ademas, de poner al descubierto su
caracter estatico porque se centra en modelar una realidad enfocada en el pre-
sente de la empresa que con dificultades considera la incorporacion proactiva
de mejoras derivadas de los cambios en el entorno (Demil & Lecocq, 2010). Sin
embargo, son incipientes los estudios orientados a superar estas limitaciones
(Zott et al., 2011).

De ahi la importancia del presente articulo que pretende disefar el modelo de
negocio de una empresa intensiva en conocimiento desde la perspectiva de un
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modelo de cambio que consta de cuatros escenarios: 1) jugar; 2) jugar igual; 3)
jugar mejor; y 4) reinventar el juego. Todo ello, con el &nimo de estrechar los
vinculos entre modelos de negocio y el analisis estratégico, de tal suerte que se
pueda tener lo mejor de estos dos mundos, es decir, poder identificar quiénes
son los clientes y como se puede crear valor para ellos y para la empresa, y
simultdneamente como lograr superar a los competidores. Sumado a ello, este
ejercicio pretende incorporar la nocién de futuro que proporcionan los mode-
los de cambio en el modelo negocio (Linder & Cantrell, 2001), para que sea
mas dindmico y proactivo.

En detalle, se disefia el modelo de negocio para una empresa intensiva en
conocimiento (Eurostat, 2009), dedicada a la ingenieria de Software, lo cual
permiti6 identificar la 16gica con que opera la organizacién respecto a su mo-
delo de negocio actual, e implicé mapear sus actividades de negocio, analizar
la cadena de valor de la industria para identificar su posicionamiento, estable-
cer las diferentes brechas existentes en la industria del software, con el fin de
plantear futuros escenarios de competitividad basados en un modelo de cam-
bio que le permita a la organizacién desarrollar sus planes estratégicos, tacti-
cos y operativos.

En cuanto a la metodologia, se utiliz6 el estudio de casos (Yin, 2003), el cual
articul¢ la recoleccion de la informacién de Fuentes primarias (grupo prima-
rio) y secundarias (andlisis de los estudios de vigilancia tecnolégica). El traba-
jo de campo se realiz6 en tres fases, una de definicién y disefio, otra de
preparacion, recoleccién y sistematizacion y la dltima de analisis y conclusiones.

En primer lugar se presentan los referentes tedricos que giran en torno a la
estrategia, modelos de negocio y de cambio; luego se describen los aspectos
metodolégicos, y por altimo los resultados y las conclusiones.

1. MARCO TEORICO

1.1. Estrategia

El concepto de estrategia articula varios tipos de acciones que estdn encamina-
das ala obtencion de unlogro guiado hacia un objetivo especifico, la estrategia
por si sola puede ser un pensamiento o idea que corresponde a una maniobra
para contrarrestar el accionar de la competencia. La estrategia entonces debe
articular el macro y micro entorno para lograr dar lectura al ambiente externo
que rodea la organizacion. Dichas lecturas se pueden realizar con el analisis de
la cadena de valor, las cinco fuerzas competitivas, el diamante competitivo y
finalmente los claster (Porter, 1979; 1996).
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Para complementar la nocion de estrategia a nivel empresarial se plantean cinco
acciones que estan ligadas a la dindmica organizacional (Mintzberg et al., 1998)

como se observa en la figura 1.
\ \ \
\ Aprend Posiciény / Accionesy
R perspectiva maniobras

\ ‘ Plan ) e
/ / atrono [-]
L (proyectado) |/

Figura 1. Acciones de la estrategia. Fuente: Adaptado de Mintzberg et al. (1998)

En la representacién anterior, se parte del plan estratégico de la empresa, que
se elabora con el fin de contrarrestar una accion competitiva del mercado (ne-
cesidad-idea). Luego, se define un patrén o modelo, que representa un instru-
mento o herramienta administrativa que opera desde una l6gica administrativa
con el objeto de plasmar de manera simple una hoja de ruta, haciendo claridad
que en algunos casos empiricos no se define un modelo.

Una vez se establece el modelo, la empresa genera un proceso de aprendizaje
para resaltar la capacidad empirica y experiencial de los participantes en el
proceso de toma de decisiones, que le dan una posicién y perspectiva compe-
titiva frente al mercado, a partir del andlisis de las diferentes fuerzas del en-
torno para comprender donde esta hoy la organizacion y asi visualizar nuevos
escenarios de participacion, que le permitan desarrollar acciones y maniobras
organizadas y estructuradas que le faciliten a los directivos tomar decisiones
estratégicas acertadas de crecimiento y sostenibilidad empresarial. Ahora bien,
la mejor manera de operativizar la estrategia es la formulacion de modelos de
negocio (Osterwalder & Pigneur, 2009).

1.2. Modelos de negocio

La nocion de modelos de negocio es un tema adolescente dentro de los espa-
cios académicos y empresariales (Sosna et al., 2009), debido a que su desarro-
llo conceptual carecié durante cuarenta afios de una definicién concreta y
especifica, pese a que los estudios iniciales sobre modelos de negocio datan de
la década de los cincuenta, cuando se plante6 un juego de negocio que propo-
nia una metodologia y unas herramientas administrativas para la toma de de-
cisiones y la competitividad empresarial (Bellman et al., 1957; Nenonen &
Storbacka, 2010).

Sin embargo, es en pleno siglo XXI que aparecen trabajos representativos que
convierten el modelo de negocio en una herramienta de gran utilidad para
operativizar la estrategia. En primer lugar, Osterwalder y Pigneur (2009),
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desarrollaron una metodologia para la formulacién de este tipo de modelos,
que describen la 16gica con la que una organizacion crea, entrega y captura va-
lor. Por su parte Ricart (2009), de manera complementaria se ocupa de hacer
algunas precisiones en el campo de la estrategia que permitieron clarificar el
vinculo entre estrategia y modelo de negocio. En detalle, la estrategia apunta a
la competitividad y el modelo de negocio a la generacion de valor (ver figura 2).
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Figura 2. Estrategia y modelo de negocio. Fuente: adaptacion e integracién propia.

/

En detalle, la figura 2 muestra que la organizacién estd determinada por un
entorno macro y micro que impone ciertas condiciones en el mercado, sin em-
bargo, la empresa puede disefiar y desplegar una estrategia competitiva que
puede ser desarrollada por un modelo de negocio definido para ese propdsi-
to, en diferentes escenarios de posicionamiento empresarial en el tiempo, de
acuerdo a sus capacidades organizacionales.

1.3. Disefo y estructura de los modelos de negocio

La arquitectura de los modelos de negocio se adapta de acuerdo a las pro-
pias necesidades organizacionales y condiciones del entorno, no hay un di-
seflo especifico para un sector determinado, no obstante, las distintas
definiciones presentan afinidades en cinco variables, tres internas y dos ex-
ternas (ver tabla 1)
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Tabla 1. Variables de conceptos clasificadas.

Interno Externo
Loégica del negocio Segmento de mercado (clientes)
Creacion de valor Cadena de valor

Generacion de ingresos

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2009); Ricart (2009).

Ahora bien, en literatura los modelos de negocios suelen partir de la estructura
interorganizacional y a partir de alli, generar valor desde sus propios recursos,
por ende, se consideran cerrados o internos. Sin embargo, recientemente se ha
propuesto la necesidad de configurar modelos de negocio abiertos (Sandulli &
Chesbrough, 2009), que se basen en el aprovechamiento de los recursos y capa-
cidades que se encuentran en el entorno de las empresas, lo cual ha servido para
precisar la estructura de los modelos de negocio. Esta consta de tres actividades
claves: a) un contenido; b) una estructura; y c) una forma de gestion (Zott &
Amit, 2009). El primer elemento se refiere a la propuesta de valor; el segundo, al
como podrian relacionarse las diferentes actividades y recursos; y el tercero, a
quiénes intervienen en el saber hacer de la organizacién. En el caso de
Osterwalder y Pigneur (2009), ellos plantean que el modelo de negocio, debe
responder cuatro preguntas: ;qué promesa de valor ofrece la organizacién a sus
clientes desde sus recursos y capacidades internas, para luego identificar quié-
nes son sus clientes actuales y potenciales?; y finalmente ;cémo y cuanto le cues-
ta prestar o desarrollar su negocio? Estos cuestionamientos se operacionalizan
en nueve bloques que estan estrechamente relacionados (ver figura 3).

1.4. Modelos de cambio

Un modelo de cambio puede definirse como una matriz que permite proyectar
la estrategia organizacional por medio del anélisis del modelo de negocio ac-
tual, facilitando la identificacion de un epicentro, es decir, cudl es el punto de
partida de la gestion del negocio. Para Osterwalder y Pigneur (2005), existen
cinco epicentros que nacen desde los recursos, la oferta, los clientes, las finan-
zas o multiples epicentros.

El modelo de cambio propone una proyeccion sistémica del modelo de nego-
cio con miras a la sostenibilidad de la organizacion. Este también demanda del
analisis del sector o de la industria con el fin de mapear las actividades reque-
ridas en prospectiva expresando el grado de adaptacion a los diferentes entornos
y su relacién con la competencia, para facilitar el disefio de los diferentes pla-
nes tacticos y operativos.
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Figura 3. Modelo Canvas. Fuente: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2009).

En esta investigacion, el esquema de andlisis del modelo de negocio acoge,
adapta e integra de forma creativa el modelo de cambio (Linder & Cantrell,
2000) y la herramienta del juego empresarial (Crozier y Friedberg, 1990), en
un sola representacion.

Por tanto, el disefio del modelo cambio esta basado en identificar cuatro esce-
narios que se ubican en dos cuadrantes (Linder & Cantrell, 2000). El primero
denominado sin cambios en lal6gica, al analizar la evolucién de los dos prime-
ros escenarios donde no hay un método légico que apoye la acciéon del
direccionamiento y puede no generar algin tipo de transformacién. El segun-
do cuadrante denotado con cambio en la l6gica, propone una acciéon mas plani-
ficada, intencionada, sistémica y progresiva. Los cuatro escenarios, son los
siguientes:

* Modelo de ejecucion: es de accion local, aprovechan la oportunidad y el potencial de
sunegocio, su operacion se puede definir como rutinaria.

* Modelo renovacion: aun que se localice en el primer cuadrante ya comienzan a
identificarse nuevos procesos de gestion basados en la estructura organizacional
y al desarrollo de plataformas generadoras de valor que amplian las curvas de
valor para la extension geogréfica.
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* Modelo extension: sefiala una organizacion en proceso de internacionalizacién de
mercados, participacion en diferentes eslabones de la cadena de valor de la indus-
tria, cambia su epicentro, desarrolla nuevos procesos enfocados a la gestion de
[+D+i.

* Modelo giro total: desarrollo de Spin-off o unidades estratégicas de negocio (UEN)
que requieren de nuevos modelos de negocio y de cambio independientes (ver
figura 4).

Modelo de giro
total

Modelo de
expansion
1

Modelo de
Renovacion

Modelo de
ejecucion

Sin cambios en su logica central I I Con cambios en su logica central

................................................................................................................

: Modelo de negocio sin Modelo de negocio con
cambio cambio

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Figura 4. Modelo de cambio. Fuente: adaptado de Linder y Cantrell (2000).

2. METODOLOGIA

La investigacion estd basada en un estudio de caso individual-tedrico-aplica-
do, el cual permiti6 comprender la dindmica y posicionamiento estratégico de
la empresa objeto de estudio, respecto al contexto competitivo de la industria
del software y las tecnologias de informacion.

La propuesta metodolégica utilizada es el estudio de casos (Yin, 1989), donde
se analiza la informacién empirica recolectada por medio de grupos focales y
entrevistas semiestructuradas, realizados al gerente general, el gerente co-
mercial, el gerente de operaciones, el gerente de desarrollo empresarial y di-
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rector de Investigacion, Desarrollo e Innovacién (I+D+i) de la empresa. Poste-
riormente la informacion se analizé por medio de matrices. Esta se desarrollé
en un tiempo de seis meses de trabajo en tres fases (ver figura 5).

D — 'f’ "'\‘
Levantamiento de m————————— —
informacién - . -

Analisi ] Relacion tedrico-
D,.'::;::sm L) practica.
S ——_ty | Aplicacion de . J

H -: instrumentos
£ "
g A : ] ——
Disefio de las i ! ol e Analisis del
herramientas para la it o ! 1 posicionamiento
recoleccion de datos : Documentacién 1 organizacional
i ./
. J s de la gestion y 1
1 HE] procesos :
i
H : ]
H 1 1
: L 1 Reporte del caso.
Desarrollo de €« - - -
conceplos tedricos
. . -

Figura 5. Esquema de intervencién para el caso de estudio de la empresa
de ingenieria de software Fuente: Adaptado de Yin (1989).

En detalle, en la primera fase de definicién y disefio, hay un desarrollo de los
referentes tedricos previamente establecidos. Se elaboran los instrumentos y
recolecta la informacion general de la empresa objeto de estudio. En la segun-
da fase de preparacion, recoleccién y sistematizacion, se aplican los instrumen-
tos que permitieron caracterizar y documentar la estrategia empresarial. La
altima fase de andlisis y conclusiones, permitié comprender la correlacion ted-
rico-préctica encontrada entre la cadena de valor de la industria, la estrategia
y posicion competitiva de la empresa frente al modelo de negocio actual y el
modelo de cambio.

La recolecciéon de la informacion permitié integrar diferentes instrumentos
que apoyaron el proceso de sistematizacién de la informacién organizacional
permitiendo estudiar la cadena de valor de la industria para comprender las
brechas existentes en la empresa y el sector; disefiar el modelo de negocio
actual de la organizacion para comprender como opera la empresa, cuél es su
posicionamiento estratégico respecto al sector y a la exploracién de nuevos
mercados que desarrollan el modelo de cambio.
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3. RESULTADOS

Los resultados encontrados en el estudio de caso estan elaborados en conso-
nancia con los entregables establecidos en cada fase del proceso de investiga-
cion. En la primera fase se logr6 analizar la cadena de valor de la industria y la
posiciéon competitiva de la empresa frente a la misma; la segunda, mapeo y
disefi6 el modelo de negocio actual de la organizacién; y en la tercera y tultima,
se analizo el posicionamiento estratégico basado en el modelo de cambio para
que la empresa reformule su plan estratégico o modelo de negocio.

3.1. Analisis de la cadena productiva de la industria y la posicién competiti-
va de la empresa frente a la misma

La tendencia de la industria del software y las tecnologias de la informacién
(TI), es creciente gracias a la alta demanda de productos y servicio de valor
agregado y contenido innovador generados por el mercado. Particularmente

en Colombia se han incrementado considerablemente los ingresos entre el afio
2003 y 2011 (ver figura 6).

4.000
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2.500
2131
2.000 ‘I 894 1,914
1.500 o1
1.000 55 767 61 820 68 906 83 593
500 47 7' 191 5. 211
2009 2011
L. Software bd Servicios B Hardware

Figura 6. Ingresos en millones de ddlares del sector TI en los afios 2003-2011 en Colombia.
Fuente: Proexport (2013).

Aunque el panorama es favorable para Colombia, es importante resaltar que a
nivel internacional la industria no tiene una participacion representativa de
exportaciones en el mercado mundial, lo cual hace que sea un sector vulnera-
ble respecto al mercado global de tecnologias.

En Antioquia se ha venido consolidando el Claster de Tecnologia, Informa-
cién y Comunicacién, que actualmente cuenta con 2.700 empresas, agremiaciones
e instituciones especializadas y complementarias en las actividades de soft-
ware y TI (Claster TIC, 2011). Los pilares basicos del clister de la TIC estan
basados en competitividad empresarial, el desarrollo de mercados, el posicio-
namiento de las TIC y la cooperaciéon empresarial.
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3.2. Tendencias generales de la industria del software y servicios de TI

Esta industria crece de manera rdpida, debido a las condiciones del mercado y
las siguientes tendencias tecnolégicas: servicios en la nube, seguridad virtual y
de infraestructura, aplicaciones inteligentes especificas para industrias (Big
Data), convergencia tecnolégica, herramientas para el desarrollo de Tl y apli-
caciones empresariales para dispositivos méviles (Proexport, 2013).

Para estar a tono con las tendencias tecnoldgicas, el clister de TIC en Antioquia
defini6 para el mercado local tres escenarios de accién y cuatro sectores prin-
cipales de trabajo: salud, energia, contenidos digitales, outsourcing de proce-
sos TIC y como proceso trasversal las tecnologias moéviles (ver figura 7).

ACCESO ONDEMAND
[CAMBIO PARADIGMA EN LA CADENA MULTIDISPOSITVO
DE VALOR Y MERCADOS OBJETIVO]

(entretenimiento y
educacion

(salud, energia,
construccion,

seguridad) (KPO, ESO, CPO, ...)

[DEMANDA SOFISTICADA LOCAL] [INTERNACIONALIZACION DEL

CONOCIMIENTO]

Figura 7. Visién de mercado integral en red. Fuente: (Cluster TIC, 2011)

Las tendencias y movimientos competitivos sefialados previamente, han jalonado
la industria nacional y local del software y TI, y en ellas, las distintas organiza-
ciones del sector, especialmente las empresas del software, donde se encuen-
tra la organizacion objeto de estudio, que ha estado a tono con los diferentes
cambios del entorno.

3.3. Cadena productiva de la industria del software y TI en Antioquia y
ubicacién de la empresa

La cadena de valor permite comprender y visualizar las diferentes actividades
y procesos de un sector o industria; el ejercicio consiste en mapear por medio

de eslabones los diferentes grados de participaciéon de cada uno de estos.
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Intersofware como red de empresarios del software, presenta una descripciéon
de la cadena de valor en tres componentes generales, uno misional y dos de
apoyo, como se ilustra en la figura 8.

Con base en el mapa anterior, se desarroll6 un andlisis genérico de la partici-
pacion de la empresa de software objeto de estudio, logrando ubicar las ma-
yores contribuciones y nivel de presencia de la empresa en cinco eslabones de
la cadena productiva de la industria: desarrollo de software empresarial, de
componentes de software, de software a la medida, soporte técnico de soft-
ware y hardware y mantenimiento de software y hardware.
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Figura 8. Mapa de la cadena productiva del claster TIC en Antioquia y ubicacién
de la empresa objeto de estudio. Fuente: Intersoftware (2012).

3.4. Analisis de participaciéon de la empresa objeto de estudio en la cadena
de valor

Actualmente la empresa se enfoca en tres lineas principales de negocio en dife-
rentes grados de profundidad: gestiéon de aplicaciones, desarrollo de soft-
ware y consultoria en TI. Como se dijo previamente, la participacion de la
empresa se encuentra distribuida especificamente en cinco actividades claves
de la industria de TI, agrupadas en tres lineas claves de negocio del sector: i)
desarrollo de productos de software, ii) consultoria y servicios conexos, y iii)
productos y servicios.

Revista Republicana
Niim. 20, enero-junio de 2016



Jorge Quiroz-Carvajal, Geovanny Perdomo-Charry,
José Arias-Pérez 197

Ahora bien, el analisis integral de la gestién de las tres lineas de negocio de
la empresa frente a las cinco actividades del sector, permiti¢ identificar el
nivel de participacion de la empresa frente a la industria, de la siguiente
manera: el verde indica mucha presencia, el amarillo mediana y el rojo baja
(ver figura 9).

Productos y
Desarrollo de productos de software C Servicios

Herramientas Desarrollo de Seguridad
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s
s
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Mgdlana presencia I categorias del proceso misional
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Figura 9. Participacion de la empresa objeto de estudio en la cadena productiva
de la industria del software y TI en Antioquia vs. Perspectivas Tecnoldgicas.
Fuente: elaboracién propia.

Asi mismo, se pudo identificar que la dindmica empresarial de la empresa
objeto de estudio, esté llevando a la organizacion a atender nuevos eslabo-
nes o perspectivas tecnolodgicas de la industria del software y TI que estan
ligadas a la construccién de herramientas de desarrollo de TI,desarrollo de
aplicaciones inteligentes especificas, a la elaboracién de aplicaciones de segu-
ridad virtual y de infraestructura, al disefio de soluciones de infraestructura
y al desarrollo inicial de procesos de convergencia tecnolégica, ligados a los
dos segmentos de mercado que actualmente atiende la organizacion (Energia
y Telecomunicaciones).

De acuerdo con sus lineamientos estratégicos, su estructura de ingresos y oferta
de productos y servicios, la empresa objeto de estudio reconoce que el 80% de
la organizacién se ocupa de brindar mantenimiento y soporte de aplicaciones a
sus clientes, el 10% en el desarrollo de software y el 10% en consultoria en TI.
Lo cual muestra un modelo de negocio centrado en las necesidades o requeri-
mientos de los clientes.
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Sin embargo, dentro del mapeo general de la relacion entre el posiciona-
miento del negocio actual de la compaiia respecto al futuro de la industria
del software y la TI, se identificé que la organizacién estd orientando sus
esfuerzos al desarrollo de estrategias de negocio de valor agregado y conte-
nido innovador propio de las verticales de la industria energética y de tele-
comunicaciones. De ahi que sea necesario analizar cada linea de negocio de
la empresa con sus respectivos niveles de madurez para comprender su esta-
do actual y proyectar sus desarrollos futuros, ligados a las tendencias y pers-
pectivas de la industria local, nacional e internacional, como se puede observar
a continuacion.

3.4.1. Linea de negocio niim. 1: desarrollo de software

Para la industria, el desarrollo de software es una solucion de ingenieria, que
responde a las necesidades de los clientes buscando integrar y automatizar
procesos mediante la planeacion, disefio, construccién y mantenimiento de las
aplicaciones. Asi mismo, el desarrollo de software tiene unos niveles de ma-
durez, que pueden ser alcanzados por este tipo de empresas (Esicenter, 2011a).

Mejoras en el ciclo de Desarrollo de aplicaciones 1\
desarrollo - (Paas)
v
Desarrollo de aplicaciones

Desarrollo de Formacién y
Aplicaciones Educacion en Tl

0o
Servicios Orientados a \- = Soporte
Proyectos \ S~ Mantenimiento

. DESARROLLO DE SOFTWARE

Figura 10. Linea de negocio en desarrollo de software, niveles y actividades.
Fuente: Esicenter (2011a).

En el analisis de esta linea se constat6 que la empresa se encuentra en el tercer
nivel de madurez de desarrollo de software, dado que realiza aplicaciones
personalizadas para sus clientes actuales y potenciales. Este indicaria que la
organizacion puede elevar su nivel de desarrollo hacia el tltimo escenario de
madurez que le permite mejorar su posicion competitiva en el sector.

3.4.2. Linea de negocio niitm. 2: consultoria en aplicaciones

Los servicios de consultoria son una oferta de asesoramiento para la definicion,
desarrollo, seguimiento y evaluacién de planes informaticos, sistemas integrales
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Figura 11. Linea de negocio en consultoria en aplicaciones, niveles y actividades.
Fuente: Esicenter (2011b)

y soluciones de negocios Tl requeridos por las organizaciones. Para ofrecer ser-
vicios de consultoria la empresa deben alcanzar tres niveles de madurez para
obtener una posicion competitiva ideal en la industria (Esicenter, 2011b).

En esta linea se encontré que la empresa participa hasta segundo nivel de madu-
rez de consultoria en aplicaciones, debido a que realiza consultoria, formacién y
educacion en TI para sus clientes. La organizacion puede generar mayores capa-
cidades para realizar consultorias estratégicas y operacionales en TI por su co-
nocimiento profundo de su grupo de interés y tecnologias actuales.

3.4.3 Linea de negocio niim. 3: soporte y mantenimiento de software

El soporte y mantenimiento son servicios enfocados a soportar la arquitectura
y el desarrollo de la restauracion de las operaciones dentro de los servidores
de aplicaciones. Se complementan con actividades como el soporte técnico en
la instalacién de software y programas, configuracion de redes, lo cual busca
alternativas para mejorar la productividad en diferentes procesos por medio
de la optimizacion de aplicativos, manejo de clientes por medio de las diferen-
tes herramientas de software. En esta linea de negocio es preciso alcanzar seis
niveles de madurez con el fin de lograr una posicién competitiva en el sector
(Esicenter, 2011c).

El mapa anterior muestra que la empresa esta en el cuarto nivel de madurez de
soporte y mantenimiento de software, dado que actualmente la organizacién
brinda servicios de soporte, software empaquetado y servicios de
implementacion. Sin embargo, la empresa puede fortalecer inicialmente sus capa-
cidades principales en esta linea de negocio en el quinto nivel, con temas como el
desarrollo de software de infraestructura de sistemas, aplicaciones de software y
aplicaciones de despliegue y desarrollo, debido a su amplia trayectoria en el sector.
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Figura12. Linea de negocio en soporte y mantenimiento de software, niveles y actividades.
Fuente: Esicenter (2011c)

3.5. Mapeo del modelo de negocio actual de la empresa objeto de estudio

El estudio y analisis de la cadena de valor permitié comprender cuéles son las
actividades claves de la empresa y el posicionamiento de la organizacion res-
pecto a la industria (externo), dando paso a la necesidad de comprender la
légica de como gestiona la organizacién sus acciones estratégicas (interno).
Para este ejercicio se utiliz6é la metodologia CANVAS, en sus nueve bloques de
construccion antes descritos.

Es importante resaltar que la empresa, posee diferentes planes estratégicos
pero no bajo una metodologia de modelo de negocio, por ello se tuvo que
disefiar y mapear su modelo de negocio actual, como lo indica la figura 13.
Cabe recordar que toda empresa posee un modelo de negocio sin 16gica, pero
puede mejorar su entendimiento cuando lo disefia de forma légica, permitién-
dole comprender mejor su modelo de cambio.

Actualmente la propuesta de valor de la organizacién gira entorno a tres valo-
res (respaldo, flexibilidad y oportunidad), que agrupan una serie de activida-
des que realiza la organizacién para su sostenibilidad. Asi mismo, se muestra
una red de socios estratégicos que le ha generado a la empresa la posibilidad
de apalancar diferentes tipos de recursos y actividades clave para atender los
dos segmentos de mercados que actualmente atiende. Este tiltimo bloque, hace
evidente que la empresa tiene su epicentro principal en la demanda de produc-
tos y servicios de sus clientes.
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Figura 13. Modelo de negocio actual de la empresa objeto de estudio.
Fuente: elaboracién propia basada en Osterwalder y Pigneur (2009).

No obstante, la dindmica actual de la empresa ha ido transitando de un mode-
lo de negocio reactivo a uno proactivo, es decir, pasar de forma gradual de la
demanda a la oferta de productos y servicios de software y TI, razén por la
cual, su modelo de cambio requiere ser estructurado de forma légica para
mejorar su desempefio empresarial y su posicion competitiva en la industria.

3.6. Diseno del modelo de cambio

Por su parte, el modelo de cambio busca identificar nuevos escenarios de par-
ticipacion para articular las diferentes acciones estratégicas, con el fin de res-
paldar la toma de decisiones desde el modelo de negocio existente. La
metodologia utilizada para este ejercicio es propuesta por Crozier y Friedberg
(1990) y adaptada por los autores en una matriz denominada el juego gerencial,
estructurada en cuatro escenarios ponderados de manera cuantitativa para
mostrar el grado de participacién de la empresa respecto a la industria en
cuatro posibles escenarios de desarrollo: i) jugar -disefiar y comprender el
modelo de negocio actual-; ii) jugar igual -oferta similar a la competencia-; iii)
jugar mejor -diferenciacion por oferta de valor agregado-; y iv), reinventar el
juego -desarrollo de nuevos productos o servicios, desarrollo de nuevos

Colaboradores nacionales



Disefio del modelo de negocio de una empresa intensiva
202 en conocimiento desde la perspectiva de los modelos de cambio

mercados, puesta en marcha de spin-off o nuevas unidades de negocios, entre
otras estrategias.

El juego empresarial permitié proponer una integracién de los cuatro escena-
rios de desarrollo empresarial: Jugar, Jugar Igual, Jugar Mejor y Reinventar el
Juego, con las cuatro epicentros propuestos por Osterwalder y Pigneur (2009):
el cliente, la estructura de ingresos, la oferta y multiples epicentros. Todo ello,
con el fin de que la organizacién cambie de forma l6gica y gradual sus epicentros
de gestion del modelo de negocio teniendo en cuenta el modelo de cambio,
como se ilustra en la siguiente figura.

Reinventar el
juego

Jugar
Mejor

Jugar
Igual

o || | R

: De multiples
Desde el cliente Desdela estructura multip
de ingresos Desdela oferta epicentros

Jugar

2013

Figura 14. Analisis del modelo de cambio propuesto para la empresa objeto de estudio.
Fuente: elaboracién propia basada en Crozier y Friedberg (1990)
y Osterwalder y Pigneur (2009).

En el andlisis del modelo de negocio actual frente a la cadena productiva de la
industria, se identifica que el epicentro de accién de la empresa esta centrado
desde la demanda (clientes). Los futuros escenarios propuestos para la organi-
zacion estan disefiados con base en los actuales procesos de planeacion de la
organizacion y la mejora de su posicion estratégica frente a sus competidores,
en otras palabras, en el corto plazo jugar igual que la competencia y en el
medio y largo plazo, jugar mejor y reinventar el juego.

La propuesta anterior, sugiere que en el corto plazo el modelo de cambio logre
llevar a la empresa a jugar igual que su competencia, pero desde su estructura
de ingresos con el fin de dinamizar el cambio organizacional de forma légica,

Revista Republicana
Niim. 20, enero-junio de 2016



Jorge Quiroz-Carvajal, Geovanny Perdomo-Charry,
José Arias-Pérez 203

es decir, que al cambiar la manera en que se generan los ingresos permitira que
la empresa no dependa de un porcentaje de ingreso tan alto por un solo rubro
(80%), sino que a partir de sus capacidades instaladas se logre potenciar el
desarrollo de productos y servicios propios en las lineas de negocio de desa-
rrollo de software y consultoria TI.

Para jugar mejor se plantea nuevamente cambiar el epicentro, se propone que
todo gire en torno a la oferta de valor, es decir, que en el mediano plazo la
empresa logre desarrollar productos y servicios que satisfagan las necesida-
des de sus clientes actuales y potenciales. De hecho, hoy la compafia cuenta
con productos propios (por ejemplo, el componente de software -Smartin-)
dirigidos al sector energético.

Para reinventar el juego se plantearon algunos elementos nuevos para el mo-
delo de negocio ideal. Dicho modelo puede presentar cambios medulares en la
arquitectura actual de la empresa modificando notoriamente la oferta de valor
existente. Dos elementos nuevos que se proponen son: en primer lugar conso-
lidar la oferta de productos y servicios en desarrollo de servicios de medicién
avanzada -Smartin-, software financiero -M7-, servicios de andlisis de la ges-
tion de talento humano -Talent Analytics-; y en segundo lugar, seguir brin-
dando de forma equilibrada soluciones tecnolégicas por demanda en las tres
lineas de negocio actuales.

4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

En el andlisis de la empresa frente a la cadena de valor de la industria se
identific6 que la empresa estd mas orientada a brindar servicios de soporte y
mantenimiento a sus clientes, es decir, que su aporte dentro de la cadena no es
misional sino de apoyo. Asi mismo, se encontré una serie de brechas en cada
una de las tres lineas de negocio de la empresa frente al nivel de madurez de
la industria. Por ejemplo en la primera linea de negocio, la empresa se encuen-
tra en el tercero de cuatro niveles de madurez. Situacién similar ocurre con la
segunda y tercera linea de negocio que estan en el segundo de tres niveles de
madurez y en el cuarto de seis niveles respectivamente.

En el mapeo del modelo de negocio de la empresa, se evidenci6 que la empre-
sa no tenia elaborado un modelo de negocio con légica y se procedi6 a brindar
elementos para su disefio, identificando en el modelo, que el epicentro princi-
pal de desarrollo empresarial de la empresa objeto de estudio, se encuentra en
la demanda de productos y servicios de sus clientes. Esta situacién muestra
que la empresa es reactiva a los requerimientos de los reducidos clientes (6)
que tiene la empresa en el sector energético y de telecomunicaciones.
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En el andlisis del posicionamiento competitivo de la empresa y su relacién con
el modelo de cambio, se logré esbozar una hoja de ruta de cambio planeado en
el disefio e implementacién de modelos de negocio que respondan a las nece-
sidades de los clientes y la industria del software y TI. Estos cambios se deben
ir dando en el corto, mediano y largo plazo con el fin de lograr jugar igual,
jugar mejor y reinventar el juego respecto a sus competidores e industria.

Ahora bien, la principal contribucién académica de esta investigacion es de
caracter metodolégico, porque presenta una ruta para la construccién de mo-
delos de negocio que no solo pone en consideracién la preocupacion por crear
valor para los clientes, sino también un aspecto medular del pensamiento es-
tratégico como lo es, la obtencion de ventajas competitivas frente a los compe-
tidores. Sumado a ello, permite superar en cierta medida el caracter estéatico
de los modelos de negocio, ampliamente cuestionado en la literatura, y se
logra un mayor dinamismo y proactividad mediante la articulacién con el modelo
de cambio y sus cuatro escenarios: 1) jugar; 2) jugar igual; 3) jugar mejor; y 4)
reinventar el juego.

Esto tiene diversas implicaciones desde el punto de vista de la praxis gerencial,
en particular, es preciso realizar mayores esfuerzos por evitar la desconexién
entre el disefio de modelos de negocio y el pensamiento estratégico, también,
por planear la evolucién del modelo de negocio para que sea dindmico y se
ajuste a los cambios del entorno, y de este modo, se logre eludir el peligro de
la obsolescencia prematura, lo cual implica mayores esfuerzos en torno a la
realizacion de ejercicios de prospectiva estratégica y tecnolégica.

En cuanto a las limitaciones del estudio, esta investigacion se deriva de un
ejercicio realizado a una sola empresa, por lo tanto, se espera que futuras in-
vestigaciones se ocupen de evaluar el impacto de los modelos de negocio dise-
flados desde la perspectiva de modelos de cambio, sobre el desempefio
organizacional, considerando las metodologias que se han disefiado para este
proposito (Zott & Amit, 2007), todo con el propoésito de establecer si esta for-
ma més dinamica de concebir los modelos de negocio, se traduce en una mejo-
ra del desempefio financiero y no financiero.
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