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Resumen y Abstract iX

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo determinar los aspectos que se deben considerar al
disefiar modelos de negocios (MN) para la prestacidon de servicios basados en localizacion
(LBS), en el contexto colombiano y en pro del aprovechamiento de las nuevas oportunidades
brindadas por las politicas del Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, a fin de que los emprendedores cuenten con un marco conceptual que les
permita desarrollar MN innovadores, para crear valor y ventajas competitivas sostenibles. En
este sentido, se disefia un modelo de procesos que propone categorizar 5 aspectos centrales
del negocio (el ecosistema LBS, el cliente objetivo, la oferta de valor, los recursos y
competencias centrales y el modelo financiero) y 4 aspectos transversales (la tecnologia, la
capacidad diferenciadora, la adaptacion/ generacién de cambio y el manejo del riesgo). El
modelo fue aplicado sobre el caso Waze, encontrando que logra representar, desde una

perspectiva holistica, la Iégica del negocio, sus componentes y sus diferentes dindmicas.

Palabras clave: Modelos de negocios, Servicios basados en localizacion, Servicios moviles,

Waze.
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Abstract

This study aims to determine the aspects that should be considered when designing business
models (MN) for providing location based services (LBS), in the Colombian context and in
favor of the use of the new opportunities provided by the policies of the “Ministerio de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones”, so that entrepreneurs have a
conceptual framework that enables them to develop innovative MN, to create value and
sustainable competitive advantages. In this sense, it is designed a process model that
proposes to categorize five core business areas ( the LBS ecosystem, the target customer, the
value proposition, resources and core competencies and the financial model) and four cross-
cutting issues (technology, differentiating capacity, adaptation/generation of change, and risk
management). The model was applied to the Waze case, finding that it does represent, from a

holistic perspective, the business logic, its components, and its different dynamics.

Keywords: Business Models, Location Based Services, Mobile Services, Waze.
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1. Introduccion a la investigacion

Este capitulo analiza la problematica de investigacion, tomando en consideracion el
ecosistema colombiano, indicando la justificacion y aportes realizados y definiendo el objetivo
principal del estudio. Igualmente se introduce la metodologia utilizada y la estructura del

documento.

1.1 Problematica de investigacion

El ecosistema colombiano (para detalles consultar el anexo A) ha creado una serie de
oportunidades para los emprendedores, el gobierno le estd apostando al desarrollo de la
industria TIC, y ha puesto especial énfasis en la infraestructura y desarrollo de aplicaciones
moviles, lo que crea grandes oportunidades para el desarrollo de MN en el area de LBS. A
pesar de que las iniciativas del gobierno brindan la capacitacibn necesaria para los
emprendedores, desde la ideacién del negocio, pasando por el prototipado, hasta llegar a la
validacién en el mercado, esta capacitacion solo llega a un pequefio porcentaje de poblacién,
ya que se tiene que pasar por un proceso de seleccién, donde solo los mejores y mas

capacitados logran acceder a los recursos y al acompafiamiento en todo el desarrollo del MN.

En el caso de las convocatorias de la iniciativa Apps.co, Colciencias y MinTic, se tienen como
criterios de seleccion la propuesta de valor, el mercado, el equipo emprendedor y el MN
(Colciencias & MinTic, 2012). Estos requerimientos estan exigiendo conocimientos
especializados en MN por parte del equipo emprendedor. Sin embargo, la pregunta es si los
emprendedores tienen el conocimiento necesario para ser competitivos en las convocatorias
gue genera el gobierno y demas organismos que apoyan el emprendimiento. El panorama es
aun mas complicado para aquellos que desean iniciar sus proyectos sin acompafiamiento del
gobierno, se encuentran en medio de todo un mundo de oportunidades, tecnologias de
puntas, mercados complejos que les exigen no solo conocimiento en la parte tecnolégica, sino

en el modelamiento del negocio.
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Todo esto exige un conocimiento alin mas especializado cuando se trata de LBS, ya que no
solo el componente tecnolégico es mucho mas especializado, sino que el modelamiento del
negocio también se vuelve un tema especializado, ya que tiene que estar enmarcado en todo
el comportamiento mévil del consumidor, marketing mévil, servicios sensibles al contexto,
cultura, entre otros muchos componentes adicionales que tienen que ser considerados al
disefiar MN para la prestacion de LBS, mas aun cuando las investigaciones mundiales en
LBS, muestran un mercado con aplicaciones méviles disponibles que no concuerdan con las
necesidades del cliente, lo que ha redundado en la baja adopcion por parte del consumidor de
LBS (Al-Qirim, 2012, p. 1185; Dhar & Varshney, 2011, p. 128; Jain, Pant, & Daswani, 2011, p.
19; Raper, Gartner, Karimi, & Rizos, 2007, p. 2; Uhlirz, 2007, p. 47).

Se hace entonces necesaria la generacién de mecanismos que permitan contar con marcos
conceptuales, que ayuden a estos emprendedores a comprender cdmo proveer valor a los
clientes y como estas nuevas tecnologias dan lugar a cambios en el corto, mediano y largo
plazo en los requerimientos y comportamientos de consumo. Se requiere entonces fortalecer
la investigacién tanto a nivel de identificacion de oportunidades generadas por nuevas
tecnologias, en la comprension de los nuevos comportamientos y experiencias requeridas por

los consumidores, y por tanto en la innovacion en nuevos MN (MSI, 2010).

Esta necesidad se ha percibido a nivel mundial, y aunque las principales ontologias han sido
desarrolladas en general para MN en Internet (Gordijn, 2004; Osterwalder, 2004; Weiner &
Weisbecker, 2011), existen un importante nimero de trabajos especificos para la industria
maévil, como las ontologias desarrolladas por Bouwman et al. (2008) y Al-Debei (2010), y los
marcos conceptuales de Reuver et al. (2008), Gummerus y Pihlstrém (2011), Ghezzi (2012) y
Johansson et al. (2012). Adicionalmente existen los primeros abordajes de marcos
conceptuales especificos para LBS, tales como los de Dahlberg et al. (2006), Bernardos,
Casar y Tarrio (2007), Wang (2011) y Al-Qirim (2012), entre otros. Sin embargo, es necesario
fortalecer la investigacion en el ambito colombiano, ya que no existen trabajos especificos en
marcos conceptuales para disefio de MN para la prestacién de LBS en Colombia, cobrando
este tema especial importancia debido a las nuevas oportunidades que se estdn generando

en el ecosistema nacional.

En este sentido, la pregunta de investigacién es: ¢Qué aspectos deben ser considerados al

disefiar un MN para la prestacion de LBS, en el contexto colombiano, y en pro del
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aprovechamiento de las nuevas politicas del Ministerio de las Tecnologias de la Informacién y

las Comunicaciones?

1.2 Justificacion de la investigacion

Dentro de la justificacion se presentan tres aproximaciones, la primera es discernir porqué es
importante la investigacién en LBS, la segunda se enfoca en el porqué utilizar el concepto de
MN para sustentar la investigacion y la tercera, porqué se justifica realizar la investigacién

para la prestacion del servicio en Colombia.

Por afios, la localizacién ha tenido un papel central en el conocido modelo del las “4 Ps”,
teniendo presente que la localizacién debe ser estratégicamente manejada con el objetivo de
crear un plan de marketing exitoso. Este punto entré en discusion en la década de los
noventa con la llegada del Internet y la posibilidad para las empresas de estar presente de
manera global en todo el mundo, poniendo sobre la mesa que la localizacién ya no era tan
importante como en el pasado. Sin embargo, con la reciente aparicién de las tecnologias
moviles, como los teléfonos inteligentes, tabletas y demas, la localizacién ha comenzado a ser
un punto de central importancia en el marketing mix nuevamente (Humphrey Jr & Laverie,
2011). Sin embargo, los datos de localizacion por si mismos tienen poco valor, pero cuando
son usados para expandir las aplicaciones moviles, personalizar el contenido de acuerdo a los
ambientes dindmicos en los que se desenvuelve el usuario, estos ofrecen un gran retorno
(Curran, et al., 2011, p. 61).

Por otra parte, conocer donde estan los consumidores ha probado ser informacién esencial,
no solo para aquellos que estan en el ecosistema de los LBS (ver Anexo D), sino también
para los consumidores en si (Reedy, 2008, p. 20). La informacion relevante sobre donde
viven las personas, a donde van, cuando y como gastan su dinero son factores claves en el
éxito de un negocio. Desde el desarrollo del producto hasta la distribucion, el mercadeo y las
ventas, las tecnologias de localizaciéon ayudan a las compaiiias a identificar, entender y servir
a sus mercados de una manera mas efectiva que antes. Lo que ha hecho que el manejo de la
informacién espacial haya comenzado a ser una funcién directa en los negocios. Como
resultado, numerosas conferencias (Where 2.0, SXSW Interactive, GeoWeb y conferencias de
la Asociacion Americana de Gedgrafos) han sido organizadas para promover diferentes
estrategias para incorporar los LBS dentro de las funciones de los negocios (Wilson, 2012, p.
1268).
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No obstante, es necesario tener presente que frente a todas estas oportunidades que se
abren, la aceptacién de LBS por parte del consumidor no ha sido la esperada. De acuerdo a
lo expuesto por Dhar y Varshney (2011, p. 121), aunque muchas encuestas a nivel mundial
han proyectado ganancias de billones de délares tan solo por publicidad mévil, la realidad ha
sido otra y la aceptacion de LBS ha tenido un crecimiento mas lento al proyectado. Esto
involucra entonces ciertos retos para las empresas, uno de los primeros es generar
mecanismos para estar alineados con las nuevas tecnologias emergentes, y generar
aplicaciones de acuerdo a las mismas, que creen valor para el consumidor, para esto la

generaciéon de MN innovadores toma gran importancia.

En las ultimas décadas, los administradores han comenzado a entender que ellos necesitan
diseflar activamente sus negocios. En este sentido, el estudio sobre MN brinda un
entendimiento completo sobre cédmo otros han manejado sus negocios, dando espacio para el
manejo de cambios y mejoras (Goethals, 2011, p. 47). Adicionalmente, permite tener un
acercamiento estructurado y global, para centrarse en las partes correctas del negocio, en el
tiempo correcto, con el objetivo de tomar mejores decisiones (Weiner & Weisbecker, 2011, p.
21). De acuerdo a Ji Hwan, Dong Ik, Hong y Yong Se (2011), el concepto de MN es
extendido porque provee un nuevo concepto sobre el cual la firma puede obtener ventajas
competitivas. Mediante la configuracion del MN de forma diferente a la competencia, una
firma puede escapar de la fuerza de los competidores. Adicionalmente, un MN provee una
forma mas practica para implementar las estrategias de las firmas, representando las

estrategias abstractas en una forma mas concreta.

En este sentido, la innovacion en MN se debe tener como prioridad en investigacion. De
acuerdo al Marketing Science Institute (2010), las prioridades en investigacién se establecen
de acuerdo al contexto de cambios significativos que esta viviendo el mercado global. Estos
cambios en los mercados, clientes y las nuevas tecnologias, estan generando la necesidad de
nuevos MN, capacidades y productos/servicios. Se requiere entonces, el desarrollo de marcos
conceptuales, que permitan la identificacion de las nuevas de oportunidades generadas por
las tecnologias emergentes, ayudandole a los generadores de productos/servicios a entender
cdmo estas tecnologias proveen valor para los consumidores y dan lugar a cambios a largo

plazo en los comportamientos de compra y consumo.

Aunado a todo lo anterior, en el ecosistema colombiano los suscriptores con acceso movil a

Internet han venido creciendo de manera significativa. En la Figura 1-1 se destaca como, con
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relacién al primer trimestre del 2010, el indice de variacion de suscriptores a internet mévil, en
el tercer trimestre del 2012 fue de de 240,9%, lo que muestra que en los dos Ultimos afos se
ha dado un crecimiento importante en el nUmero de suscriptores, indicando una tendencia
clara en el aumento de consumidores maviles y la generacién de una nueva cultura digital en
el pais. Alineado con estas tendencias, el ecosistema colombiano estad generando el

ambiente propicio para el emprendimiento en este sector (para detalles consultar Anexo A).

Figura 1-1:  indice de variacion de suscriptores a Internet.

—&— Suscriptores dedicados+conmutados Total suscriptores var. (%) =& Suscriptores moéviles var(%)

77,0%

32,5%

1T-2010  27-2010  37-2010  4T7-2010 1T-2011 2T-2011 3T-2011 4T7-2011  1T-2012  2T-2012  3T-2012

Fuente: MinTic (2012a, p. 29)

Todo este contexto requiere que los emprendedores estén preparados para afrontar este reto,
y la disponibilidad de marcos conceptuales para el disefio de sus MN, se convierte no solo en

una herramienta util, sino necesaria y altamente demanda por las condiciones del entorno.

1.3 Objetivo de la investigacion

En el analisis de la problematica y justificacion de la investigacion se ha resaltado la
necesidad de contar con marcos conceptuales, que ayuden a los emprendedores a
comprender coémo proveer valor a los clientes en la prestacion de LBS. En este sentido, el

objetivo principal de esta investigacion es:

Determinar los aspectos que se deben considerar al disefiar MN para la prestacion de
LBS, en el contexto colombiano y en pro del aprovechamiento de las nuevas

oportunidades brindadas por las politicas del Ministerio de las Tecnologias de la
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Informacién y las Comunicaciones, a fin de que los emprendedores cuenten con un
marco conceptual que les permita desarrollar MN innovadores, para crear valor y

ventajas competitivas sostenibles.
Con el fin de lograr este objetivo, se plantean los siguientes objetivos secundarios:

Objetivo 1. Seleccionar y exponer el paradigma de investigacion, los métodos y técnicas que
mas se ajusten a la pregunta de investigacion y que lleven a la consecucién del artefacto final

resultado de la investigacion.

Objetivo 2. Caracterizar los conceptos relevantes al dominio del problema tanto en el &mbito
de MN, como en el de LBS.

Objetivo 3. Caracterizar el estado del arte en cuanto a marcos conceptuales, ontologias y
metodologias para el disefio de MN, tanto en el ambito general, como en el especifico para
LBS.

Objetivo 4. Proponer un modelo conceptual, con los principales aspectos que deben ser

considerados al disefiar MN para la prestacion de LBS en el &mbito colombiano.

Objetivo 5. Evaluar el modelo propuesto a través del método observacional, por medio del

estudio de caso.

1.4 Disefio metodologico

El primer paso para seleccionar la metodologia de investigacion fue determinar la perspectiva
desde la cual se iba a abordar el estudio. Un hallazgo interesante sobre la literatura estudiada
es el concepto de MN como “sistema”, trabajado por Tsai, Lin y Su (2011), Zott y Amit
(20104, 2010b; 2011), Al-Debei (2010) y Osterwalder (2004; 2010).

Dentro de estos estudios, Zott et al., citan que dentro de su revision literaria, realizada en el
periodo comprendido entre 1975 y 2010, queda claro que no hay un concepto unificado de
MN. Sin embargo, explican que emergen conceptos comunes en esta literatura y entre ellos
es el MN como una nueva unidad de analisis, el cual enfatiza un enfoque holistico, a nivel de

sistema, para explicar como una firma “hace negocios”, en lugar de concentrarse en opciones
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aisladas e individuales del negocio. En este sentido, un MN puede ser conceptualizado como
un conjunto de transacciones o un sistema de actividades, es decir, como “un sistema que
esta formado por componentes, relaciones entre estos componentes y dinamicas” (Zott &
Amit, 2010a, p. 219), que trasciende la empresa focal y se extiende mas alla de sus limites y
en el cual un elemento influencia a los otros, llevando esto a que el MN solo tiene sentido
como un todo (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 148). De igual forma, Tsai et al. (2011, p. 213)
afirman que cuando un negocio es percibido como un sistema, el MN comienza a ser una

cuestién de configuracion de sistema y un ente sujeto de disefio.

Una vez establecida la perspectiva de MN como sistema y como un ente sujeto de disefio, el
objetivo de la investigacion podria verse como los elementos que deben ser considerados al
disefar un sistema (MN), se procedié a encontrar los paradigmas de investigacion aplicables
a esta perspectiva. En las investigaciones realizadas para generar las ontologias para el
disefio de MN, por los autores Osterwalder (2004) y Al-Debei (2010), se realizé un analisis
sobre todos los paradigmas aplicables a esta perspectiva, encontrado en ambos trabajos que
la metodologia que mas se ajusta es el paradigma de Investigacién en la Ciencia del Disefio
(Design Science Research - DSR) (Anexo B).

Se procedié a analizar las caracteristicas de este paradigma, encontrandolo apropiado para
esta investigacion ya que principalmente esta orientado a la solucion de problemas, mediante
la generacién de artefactos de disefio (Hevner, March, Park, & Ram, 2004). “Los artefactos
de disefo son clasificados por March y Smith (1995), y reforzados por Hevner et al. (2004), en
constructos, modelos, métodos, e instancias” (Al-Debei, 2010, p. 20). En el esquema de este
estudio existe una problemética claramente definida (ver seccién 1.1), teniendo como objetivo
principal “determinar los aspectos que se deben considerar al disefiar un MN para la
prestacion de LBS”, lo cual puede responderse con la generacion de un modelo, basado en

constructos.

March y Smith (1995) han identificado dos procesos generales para los artefactos de disefio,
construir y evaluar. Sin embargo, Kuechler & Vaishnavi (2008) proponen un ciclo mas

detallado, ilustrado en la Figura 1-2.
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Figura 1-2:  Ciclo de razonamiento en DSR.
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Fuente: Kuechler y Vaishnavi (2008, p. 7)

Una vez validado que el paradigma cumple con el objetivo de investigaciéon y con los
resultados esperados de la misma, y de acuerdo al ciclo propuesto por Kuechler & Vaishnavi

(2008), este estudio cumple las siguientes etapas:

1. Establecimiento de la problematica. Este trabajo inicia con la exposicién del
problema de investigacion en el capitulo 1, tomando como punto de inicio el
ecosistema colombiano, siguiendo con la problematica, justificacion y objetivo de la
investigacion.

2. Sugerencia. Basado en el estudio bibliografico y el estado del arte, se establece que
las teorias que deben soportar la investigacién son las concernientes con servicios, m-
servicios, LBS, MN y su relacién con innovacion y estrategia, y todos los marcos
conceptuales y ontologias relacionadas (ver capitulos 2 y 3). Sobre los marcos
conceptuales y ontologias relacionadas se utiliza como metodologia de estudio, el
Andlisis de Contenido (Anexo C). Para la determinacidén de las unidades de andlisis,
se decidio utilizar “unidades tematicas” (Krippendorff, 1980, p. 90), por poseer
propiedades estructurales especificas, definiendo indicadores tematicos de nivel 1
(mas generales), e indicadores tematicos de nivel 2 (mas detallados), permitiendo
generar capas teéricas que permiten una mejor comprension e interpretacién de los
datos. CoOmo técnica de analisis se utilizé la frecuencia, como estadistica que

“desempefia primordialmente la funcion de compendio del analisis” (Krippendorff,
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1980, p. 162). Esta informacion es utilizada como una de las bases para definir los
componentes del modelo propuesto en el capitulo 4.
3. Desarrollo. El desarrollo del artefacto de disefio, corresponde a la generacion,
mediante un proceso de andlisis cualitativo, de un modelo basado en:
* El concepto MN como sistema
e El concepto de LBS como ecosistema
* La perspectiva de estrategia como capacidad diferenciadora.
* La perspectiva de innovaciéon como la capacidad de generacion/adaptacioén al
cambio.
* Los componentes de MN generados en el analisis de la seccién 2.2.1 y los
analisis de contenido realizados en el capitulo 3.
El modelo propone una serie de aspectos que deben ser considerados al disefiar MN
para LBS, identificando los componentes principales, flujos, procesos,
caracterizaciones y salidas correspondientes.

4. Evaluacion. Para la evaluacion del modelo se utiliza el método observacional por
medio del estudio de caso, en el cual se realiza un estudio en profundidad del
artefacto, en un medio ambiente de negocio de la vida real, lo cual permite la
validacion practica del mismo. En el capitulo 5 se presenta la validacion del modelo en
el caso Waze, un LBS para manejo de trafico, con gran adopcién a nivel mundial y
usado en el contexto nacional.

5. Conclusién. En el capitulo 6 se presentan las conclusiones sobre el cumplimiento de
los objetivos propuestos en la seccion 1.3 y los hallazgos encontrados en el desarrollo
de los mismos, se detallan las contribuciones de la presente investigacion, a la
practica y a la teoria, y se especifican las limitaciones del estudio e investigacion

futura.

1.5 Estructura del documento

Este trabajo esta estructurado en seis capitulos. En el primero se expone la introduccién ya
detallada en las secciones anteriores. En el segundo capitulo se explican los conceptos
relevantes al problema, incluyendo el marco tedrico metodoldgico y los conceptos propios de
servicios y MN. En el tercer capitulo se hace una revisiéon del estado del arte de los marcos
conceptuales, ontologias y metodologias para el disefio de MN, tanto en el ambito general,
como en el especifico para LBS. EIl capitulo cuarto presenta una propuesta de modelo

conceptual para el disefio de MN para la prestaciéon de LBS, basados en los hallazgos
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encontrados en los capitulos 2 y 3. Una vez generado el modelo, en el capitulo quinto se
realiza una evaluacion del mismo, mediante su aplicacion en el caso Waze. Finalmente se
presentan las conclusiones, recomendaciones y trabajo futuro en el sexto capitulo. Para un
mejor seguimiento a la consecucion de los objetivos propuestos, se presenta la Figura 1-3,

gue presenta la correspondencia de los mismos con los capitulos.

Figura 1-3:  Relacién entre capitulos y objetivos
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El objetivo de este capitulo es caracterizar los conceptos relevantes al dominio del problema,
tanto en el ambito de MN, como en el de LBS. En este sentido, a continuacion se estudian las

nociones bésicas sobre LBS y MN, y la relacion de éste Gltimo con innovacion y estrategia.

2.1 Servicios vs. servicios electronicos

“Un servicio es cualquier actividad o beneficio que pueda ofrecer una parte a otra y que es
esencialmente intangible y no genera la propiedad de nada tangible” (Kotler & Armstrong,
2008, p. 275). Los servicios presentan cuatro caracteristicas esenciales: intangibilidad,
inseparabilidad, heterogeneidad o variabilidad y caducidad (Bouwman & Fielt, 2008, p. 16;
Kotler & Armstrong, 2008, p. 300).

Sin embargo, dentro de los servicios, se encuentra una categoria especial que son los
servicios electronicos, “Van de Kar (2004) define un servicio electrénico como ‘una actividad o
serie de actividades de naturaleza intangible que toman lugar en la interaccion a través de un
canal de Internet entre consumidores y empleados del servicio o sistemas del proveedor del
servicio, el cual es provisto como una solucién a problemas del cliente, agregan valor y crean

satisfaccion en el cliente” (Bouwman & Fielt, 2008, p. 20).

La particularidad de los servicios electronicos, les hacen tener caracteristicas especiales que
los diferencian de los bienes y de los servicios en general. En la Tabla 2-1, referenciada por
Bouwman y Fielt (2008, p. 20), se ilustran estas diferencias. Estas caracteristicas especiales
afectan el desarrollo y entrega del servicio con respecto a la participacion del cliente, la
calidad del servicio y la experiencia percibida. Por tanto es importante incluir la participacion
del cliente, esto requiere dejar clara la forma en la que se va a involucrarlo, tanto en el
proceso de consumo del servicio, como en el desarrollo del mismo (cliente como co-creador
del servicio). Debido a que los usuarios son parte integral del servicio, la experiencia
percibida al consumir un servicio electronico es una cuestién importante en el disefio del

mismo (Bouwman & Fielt, 2008).
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Tabla 2-1: Diferencias entre bienes, servicios electronicos y servicios.
Bienes Servicios Electrénicos Servicios ‘
Tangible Intangible, pero necesita Intangible
medio tangible
Puede serinventariado  Puede serinventariado No puede serinventariado
Consumo separable Consumo separable Consumo inseparable
Puede ser patentado Puede ser registrado, No puede serpatentado
patentado
Homogéneo Homogéneo Heterogéneo
Fé&cil de colocar precio Dificil de colocar precio Dificil de colocar precio
No puede ser copiado Puede ser copiado No puede ser copiado
No puede ser Puede sercompartido No puede sercompartido
compartido
Usaconsumosiguales No usaiguales consumos Usaiguales consumos
Basado en atomos Basado en bits Basado en atomos

Fuente: Bouwman y Fielt (2008, p. 20)

Los servicios electronicos pueden ser clasificados de mdltiples maneras. Sin embargo, de
acuerdo al objeto de estudio de esta investigacion, a continuacion se detallardn los m-

servicios, los servicios sensibles al contexto y los LBS.

2.1.1 Servicios moéviles

Los servicios moviles (m-servicio) son un subconjunto especifico de los servicios electronicos.
Un m-servicio es un servicio que es ofrecido via redes méviles o inalambricas. Esto asume
movilidad por parte de los usuarios de los servicios, los dispositivos (teléfonos inteligentes,

tabletas, etc.) y las aplicaciones (Bouwman & Fielt, 2008).

Los m-servicios ofrecen una propuesta de valor que otros servicios electronicos no pueden
ofrecer. Mientras que el consumo de otros servicios electronicos es limitado a una
localizacién fija, los m-servicios pueden ser consumidos sin restriccion de tiempo, ni de lugar
(Reuver, et al., 2008), lo que les permite poseer cuatro propiedades fundamentales:
ubicuidad, conveniencia, localizacién y personalizacion (Heinonen & Pura, 2006, p. 2).
Adicionalmente, permiten una identificacion confiable, ya que cada dispositivo mavil tiene un
Unico ID, y a través de la tecnologia GPS, el proveedor del servicio puede identificar con
precision al usuario y su posicion (Mahatanankoon, Wen, & Lim, 2005, p. 348). Todo esto
significa que los m-servicios son capaces de ajustarse a las circunstancias especificas de

cada usuario, y son un medio para un estilo de vida conectado, para clientes que cada dia
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mas, manejan su tiempo y actividades en lugares diferentes a los tradicionales como el hogar

y el trabajo (Gummerus & Pihlstrom, 2011).

En el mercado existen diferentes tipos de m-servicios, dentro de los mas comunes se
encuentran; servicios de informacién (blsqueda, noticias, clima, transporte, paginas
amarillas), comunicacién y servicios de mensajes instantaneos, servicios de entretenimiento
(juegos, horéscopocos y especialmente la television movil), servicios de transacciones y
pagos, y servicios de negocios (automatizacion maovil de la fuerza de ventas, gestion mévil de
la cadena de suministro, gestion de la informacion personal, seguimiento y ruteo) (Reuver, et
al., 2008, p. 91).

Un tipo especializado de servicios son los geoservicios. Estos son un subgrupo de los
servicios electronicos con soporte para tareas espaciales, como por ejemplo aplicaciones de
ruteo, o navegacién de un lugar a otro, especificamente son “servicios web los cuales
proveen, manipulan, analizan, comunican y visualizan cualquier tipo de informacion
geografica” (Dransch, 2005, p. 31). Los geoservicios moviles (geo m-servicios), son un sub-
tipo ain méas especializado, los cuales trabajan sobre dispositivos moviles, ofreciendo las
mismas funcionalidades, pero con las ventajas que ofrece la movilidad y la sensibilidad al
contexto. En la siguiente seccidon se conceptualiza el tema de contexto y los servicios

sensibles al mismo.

2.1.2 Servicios sensibles al contexto

Existen muchas interpretaciones sobre lo que es el contexto y por ende muchas definiciones.
Sin embargo, la que citan en comun varios autores como Dransch (2005), Sarjakoski y Nivala
(2005) y Jiang y Yao (2007), y que argumentan ser la mas completa después de la
correspondiente revision de la literatura, es la de Dey (2001): “contexto es cualquier
informacién que puede ser usada para caracterizar la situacion de una entidad, donde entidad
significa una persona, lugar u objeto, la cual es relevante para la interaccién entre el usuario y
una aplicacién, incluyendo el usuario y las aplicaciones en si”. Reuver y Haaker (2009)
relacionan que un servicio es llamado “sensible al contexto”, si éste opera mientras esta
usando la informacién relacionada con el contexto. Dey igualmente clasificé un sistema como
“sensible al contexto”, si usa el contexto para proveer informacién relevante y/o servicios al
usuario, en el cual la relevancia es dependiente de la actividad del usuario. En este esquema

general, existen gran variedad de servicios sensibles al contexto. Sin embargo, enfocando los
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conceptos al tema de investigacion, y dando continuidad a la seccién anterior, a continuacion

se hace especificidad sobre los geoservicios sensibles al contexto.

El contexto fisico de un geo m-servicio involucra parametros tales como localizacion, tiempo,
temperatura, luz, entre otros, y de éstos los mas importantes son el tiempo y la localizacion
(Dransch, 2005). Todos estos parametros del contexto pueden ser categorizados de acuerdo
a la propuesta de Nivala y Sarjakoski (2003) ilustrada en la Tabla 2-2. Sin embargo, la
actividad del usuario y para qué quiere utilizar el servicio son pardmetros de gran importancia
que también deben ser considerados.

Tabla 2-2: Categorizacidon de contextos para m-servicios.

Categorias de contexto Categorias de contexto Caracteristicas
generales para mapas moéviles
Tecnologia Sistema Tamafio del display

Tipo de display

Métodos de entrada (paneles tactiles,

botones)

Conectividad de red

Costosde comunicaciényancho de banda

Recursos cercanos (impresoras, pantallas)

Usuario Propésito de uso Tareasdelusuario

Usuario Perfil de usuario (experiencias)

Social Gente cercana

Cultural Caracteres, formatos de tiempoyfecha
Fisico Condicionesfisicas Luz, temperatura, clima, niveles de ruido

Localizacion Paisaje circundante

Orientacion Direcccién de movimiento del usuario
Tiempo Tiempo Hora del dia

Semana, mes

Estacion del afio

Historia Historia de navegacion Ubicaciones previas

Requisitos anteriores y puntos de interés

Fuente: Nivala y Sarjakoski (2003, p. 117)

Todos los geo m-servicios que se basan en los parametros de localizacién del cliente para
generar la propuesta de valor al mismo, son llamados especificamente LBS (Reuver &
Haaker, 2009). “El contexto constituye una parte importante, probablemente también la parte
més dificil de LBS, en donde tanto la localizacién como el usuario son parte del contexto”
(Jiang & Yao, 2007, p. 33).
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2.1.3 Servicios basados en localizacion

Existen multiples definiciones de lo que son los LBS, en la Tabla 2-3, se encuentran algunas
definiciones seleccionadas para ilustrar la variedad de conceptos. Sin embargo, es claro que
esta variedad depende de la perspectiva desde la que se esté viendo el servicio: sistemas de
informacion, sistemas de informacion geogréficos (SIG), punto de vista centrado en el cliente,

entre otros.

Tabla 2-3: Definiciones seleccionadas de LBS.

AUTOR DEFINICION

Zipf & Jost (2012) . Son servicios para usuarios méviles que toman en cuenta la actual posicién del cliente cuanto
estan realizando su tarea (punto de vista centrado en el usuario).
Campo de interseccién de varias tecnologia, llamados Sistemas de Informaciéon Geografica

(SIG), Internety redes/dispositivos méviles (punto de vista orientado al sistema)

Dhar & Varshney (2011) Servicios que dependen de, y son ampliados por la informacién posicional del dispositivo mévil. Es
un servicio de informacién que extiende la capacidad de procesamiento de informacién espacial y
temporal alosusuarios, via Internet y comunicaciones inalambricas.

Zhao, Lue, & Zhang (2007) Es un producto integrado que ha surgido con el desarrollo de la computacién movil, redes
inaldmbricas, procesamiento de informacién geoespacial y otras tecnologias. Funciona en un
ambiente de redes inaldmbricas y provee servicios de informacién de valor agregado basados en la
localizacién del usuario.

Jiang & Yao (2007) . Cualquier servicio que extiende el procesamiento de informacién espacial, o las capacidades
de SIG, al usuario final, viainternet y/o redes inalambricas (Koeppel 2000).
. Servicios de datos e informacion geogréficamente orientada para usuarios de redes méviles
(Shiode etal. 2004).

Gartner & Uhlirz (2005) Sistema donde la posicién del dispositivo mévil — y por tanto la posicién del usuario, es de alguna
forma parte de un sistemade informacion.
Dransch (2005) Son los geo m-servicios mas conocidos, los cuales son conscientes de la posicion espacial del

usuario y proveen informaciéon especifica y relevante para el cliente, no solo de acuerdo a su
posicion, sino a la situacién completa en la que se encuentrainmerso.

Fuente: elaboracién de la autora

Para el objeto de este estudio, se va a tomar la definicion introducida en la seccién anterior.
LBS son todos los geo m-servicios que se basan en los parametros de localizacion del cliente
para generar la propuesta de valor al mismo, ampliando el concepto, con el hecho de que el
contexto en el que se encuentra el cliente en general, forma parte de los parametros que se
deben considerar al disefiar un LBS, incluyendo en éste la actividad que esta realizando, o
desea realizar el usuario del servicio. No obstante, este concepto implica toda una dinamica
gue esta representada en el ecosistema de LBS, para una descripcion detalla del mismo

consultar el Anexo D.
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2.2 Modelos de negocios

En lo referente la conceptualizacion de MN, se tratan inicialmente los conceptos generales y

componentes, para posteriormente establecer su relacion con innovacion y estrategia.

2.2.1 Conceptos generales y componentes

El concepto de MN toma impulso desde mediados de los 90’s con la llegada del Internet, el
auge de las “punto com” y el consecuente comercio electrénico, cuando los empresarios se
dan cuenta de que los métodos tradicionales de hacer negocios no son los mas eficientes
para los desafios que traen las nuevas tecnologias (Boons & Lideke-Freund, 2012;
Frankenberger, Weiblen, Csik, & Gassmann, 2012; Ghezzi, 2012; Osterwalder, Pigneur, &
Tucci, 2005; Panagiotopoulos, Al-Debei, Fitzgerald, & Elliman, 2012; Schén, 2012; Zott, Amit,
& Massa, 2010; Zott, et al., 2011).

Uno de los primeros trabajos sélidos alrededor de MN para el mercado electrénico, es el
realizado por Timmers (1998), donde establece un concepto central y define una clasificacion
de once modelos, algunos corresponden a la re-implementacién en forma electrénica de
negocios tradicionales como los e-shops y otros corresponden a disefios mas complejos de
acuerdo a la integracion de la cadena de valor. Desde ese tiempo hasta ahora, mucha
literatura ha sido desarrollada por académicos y profesionales de negocios, evolucionando
desde la sencilla clasificacion de MN a partir de tipologias y taxonomias, hasta el desarrollo
de ontologias que clarifican los conceptos principales, sus componentes y la relacién entre los
mismos (Ghezzi, 2012; Osterwalder, et al., 2005).

Basado en algunas revisiones bibliograficas existentes en la literatura con relaciéon a este
proceso evolutivo (Al-Debei, 2010; Al-Debei & Avison, 2010b; Ghezzi, 2012; Morris,
Schindehutte, & Allen, 2005; Osterwalder, 2004; Sabir, Hameed, Kashif ur, & ljaz ur, 2012;
Zott, et al., 2010, 2011), y complementando con aportes que han surgido en el 2011 y el 2012,
en el Anexo E se presenta un consolidado de los principales conceptos de MN entre 1996 y
2012, donde se presentan 61 definiciones, las cuales varian en complejidad y alcance. Al
realizar un andlisis similar al de Zott (2011), se encuentra que los autores hacen referencia a

MN en diversos términos, presentados en la Tabla 2-4.
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Tabla 2-4: Términos centrales en conceptos de MN.

Término Fuente

Actividades (Afuah, 2004; Baden-Fuller & Morgan, 2010; Laudon & Traver, 2008)
Arquitectura (Timmers, 1998; Tapscott, 2001; Torbay et al., 2001)

Descripcion (Applegate, 2001; Baden-Fuller & Morgan, 2010; Bouwman, De Vos y Haaker, 2008; Gordijn &
Akkermans,2001; Hedman & Kalling, 2003; Janssen etal., 2008; Weill & Vitale,2001)

Estrategia (Campanovo & Pigneur, 2003; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Leem et al., 2004;
Venkatraman & Henderson, 1998)

Herramienta conceptual (Osterwalder, 2004; Osterwalder et al., 2005)

Forma (Rajala & Westerlund, 2007; Rappa, 2008)

Légica/racionalidad (Ji Hwan, Dong Ik, Hong & Yong Se, 2011; Johansson, et al., 2012; Kates & Galbraith, 2007; Linder

& Cantrell, 200; Osterwalder & Pigneur 2009; Osterwalder & Pigneur 2010; Teece, 2010)

Plan (Boons & Ludeke-Freund, 2012; Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & Reuver, 2008; Haaker et al.
2006)
Representacion (Amit & Zott, 2001; Al-Debei & Avison, 2010; Al-Debei, El-Haddadeh & Avison, 2008; Demil &

Lecocq,2010; Mason & Spring, 2011; Morris et al., 2005; Seddon et al., 2004)

Sistema (Amit& Zott, 2010; Petrovic et al., 2001; Wirtz, Schilke & Ullrich,2010; Zott & Amit, 2011)

Fuente: elaboracién de la autora

Figura 2-1:  Objetivos del MN.

Modelo de negocios para...

Intercambio de valor

Generacién de ingresos y valor para el cliente
Generacion de ingresos

Creacién y captura de valor

Creacion e intercambio de valor

Creacién de ventaja competitiva

Creacion de valor/alcanzar objetivos estratégicos

Creacion de valor

Beneficios para los actores
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Fuente: elaboracién de la autora

Esta diversidad de términos coloca en evidencia la falta de consenso con respecto a la
definicibn de MN, llevando esto a la diversidad de interpretaciones vy a la falta de claridad
conceptual (Zott, et al., 2011). Sin embargo, si se analiza el “para qué” inmerso en la
definiciones, se lograr alcanzar un mayor grado de concordancia, tal como se ilustra en la
Figura 2-1. Aqui es notorio, que aunque siete autores argumentan que el objetivo principal es
solo la generacién de ingresos y otros autores (17) no especifican el “para qué” en la
definicidn, el resto de autores concuerdan en que el objetivo es el beneficio para los actores,
la creacion, captura e intercambio de valor, con la consecuente generacion de ingresos. Esto
demuestra que aunque la forma de conceptualizar “qué” es un MN es muy diversa, el objetivo

final al disefiar un MN es la creacion y captura de valor.

Como resultado, compendiando las definiciones presentadas en la revision literaria y
partiendo de la justificacion de la perspectiva de MN como sistema y como ente sujeto de
disefio, presentada en la seccién 1.5, se propone la siguiente definicion, a fin de que sirva

como lineamiento para el desarrollo de la investigacion:

“Un MN es un sistema, que desde la perspectiva holi  stica, define la l6gica de como se
hace el negocio, estableciendo componentes, relacio  nes entre éstos y dindmicas,
garantizando la innovacién continua y el completo a lineamiento con la estrategia, con
el fin de lograr el beneficio de todos los actores (clientes, socios, proveedores y demas

integrantes de la red de valor), mediante la creaci  6n, captura e intercambio de valor”.

Por otra parte, en relacion a los componentes que debe tener un MN, en el Anexo F se
presenta un consolidado de 67 propuestas para el periodo comprendido entre 1996 y 2012.
De los 28 componentes resultantes, los que tienen mayor preponderancia son la propuesta de
valor, la segmentacion de clientes y todo lo relacionado con el aspecto financiero, incluyendo
estructuras de costos y flujos de ingresos, seguido por aspectos relacionados con la
arquitectura de la red de valor, y el intercambio y relaciones con todos los actores

involucrados en el ecosistema.

En la Figura 2.2, se ilustra el numero de articulos que presentan propuestas para cada
componente. Aunque cada propuesta varia de acuerdo a la perspectiva de cada autor, el
compendio permite visualizar los principales componentes que deben ser considerados al
disefar cualquier MN. “Cada uno de estos componentes puede constituir parte de un MN

genérico, y a la vez puede ser fuente de diferenciacion entre otros tipos de MN. Pero ninguno
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de estos componentes, de manera aislada es suficiente para capturar el MN como un todo”
(Zott, et al., 2011, p. 11).

Figura 2-2:  Componentes de MN (1996-2012).

Componentes de MN (1996-2012)

Tecnologia
Relaciones

Red de valor
Recursos
Propuesta de valor
Producto/servicio
Procesos

Precio

Mercado (oportunidad/oferta/cuota/posicionamiento)
Légica del negocio
Gestion

Ingresos

Férmula de ganancias

Finanzas

Estructura de costos

Estrategia (central/competitiva/marketing)
Competidores

Competencias centrales

Clientes (segmentacion/relacién)

Captura de valor

Capacidades (habilidades/gente)

Canales de distribucién

Cadena de valor (estructura/posicionamiento)
Arquitectura de valor

Aprovechamiento del conocimiento
Alcance

Actores

Actividades

Fuente: elaboracién de la autora



20 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

2.2.2 Innovacion y MN

Concepto de innovacion

Para comenzar a profundizar sobre innovacién en MN, se hace necesario primero discernir la
significacion de innovacion. Uno de los autores clasicos y mas sobresalientes en el tema es
el economista Joseph Alois Schumpeter. “El concepto de innovacion es un elemento
importante de la obra de Schumpeter (1934), quien argumenté que la innovacién sirve para
crear riqgueza a través del cumplimiento de las necesidades de los clientes con cinco
diferentes tipos de innovacion: nuevos productos, nuevos métodos de produccion, nuevas
fuentes de suministro, exploracion de nuevos mercados y nuevas formas de organizar los
negocios” (Bouwman & Fielt, 2008, p. 10). Aunque esta definicibn abarca varias nociones
primordiales, esta estrictamente ligada a la generacion de riqueza. En la literatura mas
reciente, se introduce, mas alld del concepto de riqueza, el de creaciéon de valor, “Las
innovaciones suelen dar lugar a creacién de valor significativo en el nivel de una organizacion,
sociedad o globalmente (Urabe, 1988)” (Al-Debei, 2010, p. 14). Aqui cobra especial
importancia la red de valor, concepto ya introducido en la seccién anterior, ya que la creacion

de valor debe darse para todos y cada unos de los actores de la misma.

En este sentido, el Manual de Oslo en su tercera edicion (OECD/Eurostat, 2005, p. 47)
establece que “una innovacion es la introduccion de un producto (bien o servicio) o de un
proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccibn de un método de
comercializaciébn o de organizacion nuevo aplicado a las practicas de negocio, a la
organizacion del trabajo o a las relaciones externas”. Pero lo interesante, es que mas alla de
esto, incorpora la dimensién sistémica de la innovacion, en la que se realza la importancia de
las relaciones entre cada uno de los actores. Por medio de esas relaciones, la empresa
innovadora se conecta con otros actores del sistema de innovacion: laboratorios
gubernamentales, universidades, unidades administrativas, reguladores, competidores,
proveedores y clientes, configurando de esta manera la posibilidad de estructurar la creacion
de valor para toda la red. Este concepto de creacién de valor se trabaja aun con mayor
profundidad cuando el concepto de innovaciéon se une al de MN, como se analiza mas

adelante.

De igual forma, en la literatura reciente también se agregan otros componentes a la definicion
clasica de Schumpeter, tales como la innovacion tecnolégica, organizacional e institucional,
los cuales en mutua interaccion constituyen los fundamentos del proceso de innovacion

(Bouwman & Fielt, 2008). La innovacion tecnoldgica ha dado un gran impulso a la innovacion
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en servicios, especialmente los habilitados por Internet, como el comercio electrénico, redes
sociales y especialmente a los m-servicios y a los basados en localizacion, objeto de esta

investigacion.

Innovacién en servicios

La innovacidon en servicios puede ser vista como “el desarrollo, disefio y evaluacién
sistematica de nuevas y/o mejoradas ofertas de servicios, procesos y MN usando modelos,
métodos y herramientas multidisciplinarios en ciencias sociales, ingenieria y tecnologia”
(Ehrenhofer & Kreuzer, 2012, p. 284). De acuerdo a Bouwman y Fielt (2008), las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones han direccionado la innovacién en el servicio,
mediante la provisién de nuevos servicios y permitiendo la innovacién en otros. Dos enfoques
han jugado un papel central en la innovacién en servicios. Una tiene un fuerte énfasis en el
servicio, ignorando los desarrollos tecnoldgicos y centrandose en el proceso de entrega del
servicio, como habilidades de la fuerza de trabajo y la cooperacién entre los departamentos
dentro de la firma proveedora del servicio. El enfoque alternativo en la innovaciéon en
servicios, se centra en el papel que juega la tecnologia, especialmente las tecnologias de la

informacién y las comunicaciones.

En este sentido, Bouwman y Fielt (2008) proponen cuatro dimensiones que deben ser
consideradas en la innovacion en servicios (Figura 2-3), especialmente en éstos habilitados
con las tecnologias de la informacién y las comunicaciones y que juegan un papel importante
en la innovacion de servicios electronicos y mdviles. Estas cuatro dimensiones, son
propuestas al considerar que las tecnologias de la informacion y las comunicaciones,
necesitan estar combinadas con nuevos conceptos, nuevas formas de actuar con el cliente y
nuevas organizaciones para la entrega del servicio. En este contexto, el concepto de MN
comienza a tomar un papel preponderante, al ser el que direcciona la creacion de valor a
través de la innovacion del servicio y la captura de una porcion de ese valor, mediando entre
las necesidades del cliente, los recursos y las capacidades organizacionales, los arreglos
financieros y las posibilidades tecnologicas (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Tan
importante como crear valor, “encontrar la manera de capturar valor de la innovacion es un

elemento clave del disefio del MN” (Teece, 2010, p. 183).
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Figura 2-3:  Modelo de innovacion en el servicio.

| .

Nuevo concepto de Opciones Nueva Interface con
servicio Tecnoldgicas elcliente

Nuevo sistema de
entregadel servicio
(recursos humanos,

sistemas de
informacion)

Fuente: Bouwman y Fielt (2008, p. 23)

Innovaciéon en el MN

La innovacion en el MN puede ser definida como una nueva forma de crear y capturar valor, la
cual es alcanzada a través de un cambio en uno o multiples componentes en el MN. Sin
embargo, es necesario tener presente, que las innovaciones en el MN deben exceder el
simple alcance de la introducciéon de nuevos productos/servicios y deben permitir la creacion
de nuevas oportunidades en el mercado y generar nuevos intercambios econdémicos
(Frankenberger, et al., 2012, p. 4). Zott y Amit (2002) conceptlan en este sentido que la
innovacion en MN le permite a las firmas aprovechar las fuentes ocultas de valor, ddndose la
posibilidad de dos escenarios, creacion de un nuevo mercado (innovacion en MN radical) o
transacciones innovadoras en mercados existentes (innovacion en MN incremental). Un MN
puede crear por completo un nuevo espacio de mercado, movilizando a los clientes hacia un
nuevo tipo de producto o servicio, 0 puede simplemente encontrar nuevas formas para
enfatizar temas de disefio, tales como eficiencia, complementariedades, programas de lealtad

con el cliente, entre otros, con el objetivo de lograr la diferencia con sus competidores.

Sin embargo, el MN no sélo actla en el direccionamiento de la creacion y captura de valor a
través de la innovacion en el servicio, sino que es una forma potencial de innovacién en si
mismo (Bouwman & Fielt, 2008; Koen, Bertels, & Elsum, 2011; Trimi & Berbegal-Mirabent,
2012; Zott, et al., 2011). El MN puede ser un vehiculo para la innovacién, asi como una fuente
de innovacion (Zott, et al., 2011, p. 16). En este sentido, Zott et al. (2011), de acuerdo a su

revision literaria, explican que existen dos puntos de vista que dominan la investigacion. La
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primera es que la compafiia comercializa ideas y tecnologias innovadoras a través de sus
MN. La segunda es que el “MN representa una nueva dimension de innovacion, la cual
expande los modos tradicionales de innovacion del proceso, del producto y de la
organizacion, e involucra nuevas formas de cooperacion y colaboracion” (Zott, et al., 2011, p.
14). Koen et al. (2011) amplian este enfoque, indicando que aunque la innovacién en el MN
representa una nueva frontera que vas mas alla de la innovacién en el producto/servicio, es
necesario tener presente que representa un reto para la organizacién, su ndcleo y su cultura,
ya que el desarrollo de un nuevo MN requiere que el desarrollo de nuevas habilidades, y a

veces rechazar el pensamiento que los ha llevado al éxito en sus negocios.

Partiendo de este contexto, “cuando se piensa en innovacion, la perspectiva del MN nos
facilita entender la organizacién desde un enfoque global” (Zott & Amit, 2010b, p. 70). Esto se
logra mediante la adopcion de un pensamiento sistémico y holistico (Zott & Amit, 2009). Tal
es el caso presentado en el Manual de Oslo en su tercera edicién (OECD/Eurostat, 2005),
gue, como ya se ha mencionado en parrafos anteriores, aunque distingue basicamente cuatro
tipos de innovacion: de producto, de proceso, comerciales y organizativas, el enfoque
sistémico es el que permite garantizar la adecuada integracion con el entorno y el estudio de
todas las variables involucradas en el sistema de innovacion, estando esto alineado con la
definicion de MN presentada en la seccion anterior y constituyéndose en la principal garantia

de que la innovacién cree valor para todos los actores involucrados.

En este mismo sentido, Trimi y Berbegal-Mirabent (2012) explican que la innovacién en MN
puede ser manifestada en tres diferentes formas. Por un lado, los MN pueden representar
una forma de innovacién por si mismos, mediante la introduccion de nuevas metodologias o
modificando las operaciones internas de la firma, mejorando la eficiencia, pero sin alterar la
esencia del producto/servicio entregado. Por otro lado, el gran avance tecnoldgico puede
permitirle a la firma comenzar a ser el primer jugador en el mercado, y desarrollar iniciativas
gue pueden incluir el desarrollo de productos secundarios, o adaptacion de los productos
existentes a otros contextos, esto se llama innovacion disruptiva y puede implicar cambios en
el MN. También existe el enfoque de la demanda, donde el MN debe ser reformulado para

cumplir las nuevas necesidades de los clientes y el medio ambiente del negocio.

En todo caso, sin importar la forma de manifestacién de la innovacion en el MN, ésta debe
proveer ventaja competitiva para la firma, cambiando los términos de la competencia (Boons
& Ludeke-Freund, 2012; Chesbrough, 2010; Demil & Lecocq, 2010; Trimi & Berbegal-

Mirabent, 2012; Zott, et al.,, 2011). En este sentido, los investigadores han reconocido
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ampliamente que la innovacibn en MN es una fuente clave de ventaja competitiva
(Frankenberger, et al., 2012, p. 4), siendo un tema dominante en la literatura de MN como un
aspecto importante no solo para crear ventaja competitiva sino para la renovacion de las

organizaciones (Boons & Ludeke-Freund, 2012, p. 2).

Por tanto, si la organizacién desea obtener una buena posicion competitiva en su mercado,
mediante una buena oferta y captura de valor, la “habilidad” o “capacidad” para innovar sus
MN, cobra una importancia significativa. Muchas empresas pueden tener grandes inversiones
en nuevas ideas y tecnologias, pero si no saben cédmo innovar sus MN, el éxito sera poco
probable. Es necesario tener presente, que una misma idea o tecnologia adoptadas por el
mercado, a través de dos MN diferentes, llevaran a dos resultados econdémicos diferentes. Por
tanto, es requerido que las empresas desarrollen su capacidad para innovar sus MN
(Chesbrough, 2010, p. 354). En este mismo sentido, Teece (2010, p. 186) afirma que la
capacidad de una organizacion para capturar valor se vera afectada, a menos que exista la

capacidad para crear nuevos MN innovadores.

Dimensiones a considerar para la innovacion en MN

Con el fin de brindar a las organizaciones herramientas para crear o mejorar su capacidad de
innovar sus MN, diversos autores han propuesto abarcar el problema a través de diferentes
dimensiones. ElI Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2005, p. 106) propone tres objetivos
importantes a considerar cuando se quiere innovar, el primero hace referencia a la
competencia, demanda y mercados, el segundo a la produccién y distribucion y el tercero a la
organizacion del trabajo. Los datos especificos sobre estos objetivos pueden proporcionar
informacién adicional sobre las caracteristicas que debe tener las innovaciones. Cuando la
organizacion las introduce, pueden conseguir 0 no sus objetivos y es posible que obtengan

resultados distintos o adicionales a los inicialmente planeados.

Otros modelos hacen énfasis en la innovacion tecnoldgica, como es el caso de Koen, Bertels
y Elsum (2011), quienes proponen un modelo de innovacién centrado en la tecnologia, la red
de valor y la tasa critica de rentabilidad. En este mismo contexto, Boons y Ludeke-Freund
(2012) proponen un conjunto de requerimientos que debe cumplirse para comercializar
innovaciones sostenibles de manera exitosa, enfocado en la propuesta de valor, la cadena de
suministro, la interface con el cliente y el modelo financiero, teniendo presente que la
innovacion a realizarse puede ser tecnoldgica, organizacional y/o social. Los MN con énfasis

en innovacién tecnolédgica tienen la habilidad para crear el ajuste necesario entre las
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caracteristicas de la tecnologia y los enfoques de comercializacién, los cuales pueden ser
exitosos en mercados nuevos o existentes. EI MN en el ambito organizacional, se refiere a la
implementacion de paradigmas alternativos a la neoclasica vision econémica del mundo que
dan forma a la cultura, estructura y rutinas en las organizaciones y por tanto cambian la forma
de hacer negocios hacia un desarrollo sostenible, siendo un MN sostenible la suma de estos

diversos aspectos organizacionales.

Por otra parte, Zott y Amit (2010b, p. 68) indican que es posible innovar en tres dimensiones
del disefio del MN: contenido, estructura y forma de gestién, incluso de forma simultanea e
interdependiente. En este mismo sentido, Kaafarani y Stevenson (2011, p. 44) proponen un
modelo que trabaja cuatro dimensiones: transformacional, categoria, mercado y operacional.
Cada nivel ofrece oportunidades para revolucionar una industria, un mercado o la compafiia
en si misma. Todo esto manejado con el concepto de “cascada”, fendmeno por el cual una

innovacion inspira ideas para otras en una progresion natural.

Otra propuesta interesante para crear o mejorar la capacidad de innovar los MN, es el
concepto de MN abiertos, el cual permite mantener una innovacion sostenible, eficiente y
cercana a los consumidores (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012). EIl concepto de MN Abiertos,
toma su origen de la nociéon de Innovaciéon Abierta introducida por Chesbrough (2003).
Basada en el principio de que si una compafiia permanece aislada de los emprendedores
externos, ésta no estard en capacidad de conocer y explotar las mejores ideas y
oportunidades. La mejor forma de generar nuevas ideas que puedan llevar a la innovacion,
implica expandir los limites de la firma. Lichtenthaler (2011), propone un marco conceptual
para manejar el concepto de innovacion abierta, el cual se distinguen tres dimensiones:
exploracion, retencién y explotacion de conocimiento, enfocado desde dos puntos de vitas, el
externo (fuentes de conocimientos en los socios externos) y el interno (manejo del
conocimiento al interior de la organizacion). El concepto principal de este modelo es que el
conocimiento interno y externo son las mejores fuentes de innovacion, las cuales solo pueden

ser alcanzadas mediante la implementacién de un MN abierto.

Barreras para la innovacion en MN

Existen varios modelos y alternativas, muchos de ellos complementarios que pueden servir de
guia para los emprendedores y administradores para crear y mejorar su capacidad de
innovacion. Sin embargo, antes de aplicar cualquiera de ellos, es necesario tener presente

las barreras que existen para la innovacién en MN. De acuerdo al Manual de Oslo



26 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

(OECD/Eurostat, 2005, p. 112), existen diversos obstaculos que pueden dificultar el proceso
de innovacion, impidiendo que la empresa lo inicie, ralentizandolo, o generando resultados
negativos. Entre los principales se encuentran: factores econdmicos, tales como altos costos
o falta de demanda, empresariales, como la falta de personal cualificado o de conocimiento, y
los legales, como las regulaciones y las normas impositivas. Estas barreras pueden afectar a
un tipo de innovacion especifico o al proceso en su conjunto. Por ejemplo, los factores de
costos y de falta de conocimiento pueden afectar todos los tipos de innovacion, mientras que
los factores de mercado involucran mas de cerca el desarrollo de innovaciones de producto y

disefio.

En este mismo sentido, Chesbrough (2010) explica que los gerentes pueden llegar a recocer
facilmente el MN adecuado, pero su desarrollo tiene resistencia debido a conflictos con el MN
existente, o con la configuracion subyacente de los activos que soportan dicho modelo,
incluso hay confusién en el mismo hecho de cual es el MN mas adecuado. En cualquiera de
los casos la barrera es confusion u obstruccion — el camino a seguir es un compromiso con la
experimentacion. La realizacion de pruebas para sondear mercados nacientes con nuevas
configuraciones posibles de los elementos del MN, puede permitirle a una empresa aprender
del mercado, y empezar a generar nuevos datos que pueden alimentar su proceso de cambio.
Sin embargo, los experimentos por si solos no son suficientes, éstos deben ser de alta
fidelidad, bajo costo y rapido desempefio, y deben ser complementados por la habilidad para
tomar acciones basados en los resultados de estas pruebas. Adicionalmente, se requiere de
un enfoque de gran alcance para cambiar las cosas en el nivel de la empresa, teniendo al
mismo tiempo, en cuenta las barreras externas impuestas por el medio ambiente de la
produccién y el sistema de consumo, y esto solo puede lograrse mediante la adopcién de una

perspectiva holistica y sistémica (Boons & Liideke-Freund, 2012).

2.2.3 Estrategia, proceso y MN

Concepto de estrategia

El concepto de estrategia tiene sus origenes desde tiempos remotos antes de Cristo, con
enfoques netamente militares (Tzu, 2001), lo que da una concepcion general de que la
estrategia es algun tipo de plan para guiar el comportamiento futuro . “Visto desde el plan o
perspectiva proactiva, la estrategias son intenciones y preceden a las acciones. Ellas
presentan una vista hacia el futuro. Esto significa que las estrategias son formuladas primero

y luego puede empezar el proceso de implementacion” (Stefanovic & Milosevic, 2012, p.
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144). Sin embargo, Mintzberg (1987) conceptla que la estrategia no es solo un plan para el
futuro. Es también un patron que emerge del pasado y no tiene que ser necesariamente
deliberada. Las estrategias emergen a través del tiempo como resultado de las innovaciones

de las organizaciones y por la necesidad de dar respuesta a sus mercados.

“Las estrategias deliberadas son aquellas que son realizadas de acuerdo a lo previsto y las
estrategias emergentes son aquellos patrones o consistencias realizadas a pesar de, 0 en
ausencia de, la intencion. Esto significa que las estrategias deliberadas estan basadas en los
procesos de planificacion, mientras que las estrategias emergentes estan enfocadas en
aprendizaje” (Stefanovic & Milosevic, 2012, p. 145). “Todas las estrategias viables tienen
cualidades emergentes y deliberadas, ya que todo debe combinar un cierto grado de

aprendizaje flexible, con algin grado de control cerebral” (Mintzberg, 1994).

En este sentido, se puede pensar que toda organizacion tiene una estrategia, ya sea
intencional o emergente. Esta perspectiva ha sido debatida por varios autores, como es el
caso de Casadesus-Masanell y Ricart (2011, p. 107) quienes argumentan que “mientras que
cada organizacion tiene un MN, cada organizacién no necesariamente tiene una estrategia -
un plan de accién para las contingencias que puedan llegar’. Sin embargo, otros autores
defienden la perspectiva, por ejemplo, “Inkpen y Choudhury (1995) conceptualizan que la
estrategia es una caracteristica de cada organizacion, incluso cuando no ha sido definida

formalmente” (Stefanovic & Milosevic, 2012, p. 145).

Pero mas alla de todos estos argumentos y debates, la estrategia de la firma, sea emergente
o deliberada, tacita o explicita, debe brindar a la organizaciéon ventaja competitiva en su
mercado, mediante la configuracién de cualidades Unicas, dificilmente imitables. Porter
(2001) argumenta que la efectividad operacional, aunque es necesaria para alcanzar un
desempefio superior, no es suficiente porque su técnica es facil de imitar. Por el contrario, la
esencia de la estrategia es la eleccién de una posicion Unica y valiosa en el mercado,
fundamentada en el sistema de actividades que es mucho mas dificil de imitar. Dentro de este
sistema de actividades, la organizacion debe realizar elecciones detalladas de como
desarrollar, disefiar, producir, vender, entregar y servir productos de manera diferente a sus
competidores (Porter, 1985). En sintesis, “la estrategia, desde el punto de vista de Porter
(1996), es la realizacion de actividades diferentes a los competidores o la realizacién de
actividades similares mejor que los competidores” (Morris, et al., 2005, p. 731). De acuerdo a
Porter (2008), el trabajo del estratega es comprender y hacer frente a la competencia.

Teniendo presente que la competencia va mas alla de los rivales, e incluye también a los
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clientes, los proveedores, los entrantes potenciales y los productos sustitutos. Esta rivalidad
extendida resultante de estas cinco fuerzas, define la estructura de la industria y define la

naturaleza de la interaccion competitiva.

El analisis de estas cinco fuerzas permitird desarrollar estrategias que permitan generar una
ventaja competitiva. Sin embargo, no hay una mejor manera para hacer estrategia. El
desarrollo de estrategias efectivas, se realiza a través del disefio, la experimentacién y la
combinacion de éstas dos. “Las estrategias particulares cambian todo el tiempo. Las
reorientaciones estratégicas son raras y ocurren en breves saltos cuanticos. Los mejores
estrategas, ven patrones que toman forma en sus entornos. De esta manera, encuentran

estrategias y también las crean” (Mintzberg, 1987).

Concepto de proceso de negocio

Para el concepto de proceso de negocio se encuentra una mayor claridad y consenso, que
para el de estrategia. De acuerdo a la revision literaria hecha por Solaimani y Bouwman
(2012) existen algunas definiciones clasicas y cominmente citadas, tal como la de Davenport
(1993), quien lo relaciona como una organizacién especifica, en tiempo y espacio, de las
actividades que deben realizarse, con un comienzo, un fin, y entradas y salidas claramente
definidas, es decir, lo define como una estructura para la accién, la cual debe tener
mecanismos para medir su desempefio en cuanto a costo, tiempo, calidad y satisfaccion del
cliente, y para poder implementar las mejoras necesarias. Por otra parte, Hammer y Champy
(1993) define un proceso de negocio como una coleccion de actividades que toman una o
mas tipos de entradas y crea un salida que es de valor para el cliente, el cual tiene un objetivo
y esta sujeto a factores externos. Taylor (1993) va mas alld de los aspectos tangibles del
proceso y se centra en el conjunto de actividades realizadas, las cuales deben ser

coordinadas a través de la comunicacion.

Relacion entre estrategia, proceso y MN

Una vez abordados los conceptos de estrategia y proceso, y mas aun el de MN, se puede

entrar con mas claridad en el analisis de la relacién entre estos conceptos.

Los términos de MN y estrategia son muy utilizados en la actualidad en las ciencias de la
gestion. No obstante, éstos son usados indistintamente, sin tener una mayor claridad sobre la
diferencia de sus significados. En la literatura se encuentran varios trabajos sobre la relacion

de estos conceptos (Al-Debei, 2010; Casadesus-Masanell & Ricart, 2011; Casadesus-
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Masanell & Ricart, 2010; Osterwalder, Lagha, & Pigneur, 2002; Osterwalder & Pigneur, 2010;
Solaimani & Bouwman, 2012; Stefanovic & Milosevic, 2012; Teece, 2010; Zott, et al., 2011).
Sin embargo, el debate sobre sus diferencias aln continda. “Leem et al. (2004) y Kallio et al.
(2006), por ejemplo, describen los componentes del MN como un conjunto de estrategias de
negocio” (Al-Debei & Avison, 2010b, p. 369). Pero otros investigadores argumentan que el
MN no es una estrategia e incluyen componentes del MN dentro de la estrategia o viceversa
(Chesbrough & Rosenbloom, 2002).

En este sentido, Solaimani y Bouwman, indican que cualquier proyecto innovador inicia con
una visién estratégica del servicio o producto que se quiere ofrecer; “la forma en que el
negocio incorpora esta visién estratégica y la usa para crear y capturar valor, es descrita en el
MN (Linder and Cantrell, 2000; Chesbrough and Rosenbloom, 2002; Bouwman and Maclnnes,
2006; Afuah and Tucci, 2003)” (2012, p. 657). De acuerdo a esto, se puede llegar a la
conclusion de Casadesus-Masanell y Ricart: “el MN es el resultado directo de la estrategia,
pero no es una estrategia en si mismo” (2010, p. 212). Para ilustrar mejor este concepto, se
puede recurrir a la metafora de Shafer et al. (2005) sobre la construcciébn de una casa.
Inicialmente el arquitecto consulta con los duefios para saber cédmo ellos imaginan su futuro
hogar. Con esto, el arquitecto realiza el disefio para cumplir con la visién de los duefios. Este
disefio corresponde a la estrategia. El proximo paso es desarrollar un plan detallado basado
en las decisiones tomadas en el disefio. Esto corresponde al disefio del MN. (Zott, et al.,
2011, p. 13).

Por otra parte, de acuerdo a la revision literaria realizada por Zott, Amit y Masa (2011), existen
dos factores diferenciadores entre estrategia y MN, que han llamado la atencion de los
académicos. El primero es el énfasis de la estrategia en la competencia, mientras que el MN
se centra mas en la cooperacion, asociaciones y creacion de valor conjunto. En general, la
estrategia estd mas relacionada con la captura de valor y ventaja competitiva que con la
creacion de valor. El segundo factor es el enfoque del MN en la propuesta de valor y un
énfasis en el papel del cliente (enfoque centrado en el cliente), el cual es menos acentuado en
la literatura de estrategia. “Teece afirma que ve el MN como el reflejo de que quieren los
clientes y como la empresa puede satisfacer estas necesidades, y ser pagado por ello (2007:
1329).” (Zott, et al., 2011, p. 13).

En lo concerniente a la relacién de MN y proceso de negocio, se puede decir que existe un
mayor consenso, debido a que el concepto de proceso de negocio es mas claro y concreto, tal

y como se pudo observar en la seccién “concepto de proceso de negocio”. En la revisién
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literaria realizada por Osterwalder, “el concepto de MN es generalmente entendido como una
vista de la légica de la firma para crear y comercializar valor, mientras que el modelo del
proceso de negocio es mas concerniente con el cdmo un caso de negocio es implementado
en procesos” (Osterwalder, et al., 2005, p. 12). En este mismo sentido Solaimani y Bouwman
indican que “mientras que un MN describe lo que un negocio deberia hacer para crear valor,
cémo puede ser hecho requiere un entendimiento profundo del subyacente proceso de
negocio” (2012, p. 658). Adicionalmente, “el modelamiento de procesos de negocio soporta
las decisiones operacionales, y el proceso de creacién de MN provee soporte para la toma de
decisiones estratégicas” (Al-Debei & Avison, 2010b, p. 369).

Otros autores como Morris (2005), Osterwalder (2004; 2010) y Al-Debei (2010), proponen
marcos conceptuales que interrelacionan los tres conceptos, estrategia, proceso y MN. Al-
Debei (2010) plantea que la complejidad del ecosistema ha creado una brecha entre la
estrategia y el proceso, la cual debe ser suplida por el MN, creandose entonces un punto de
interseccion entre la estrategia y el MN y otro entre el MN y el proceso de negocio.
Osterwalder (2004) propone un modelo similar, compuesto de tres niveles, el de planeacion
gue corresponde a la capa estratégica, el nivel de arquitectura asociado al MN, y el nivel de

implementacion relacionado con la capa de proceso de negocio.

En todo caso, el estudio estratégico cobra mucha importancia, ya que “el analisis de la
estrategia es un paso esencial en el disefio de un MN competitivo y sostenible” (Teece, 2010,
p. 180), y permite configurar la forma de entregar valor, y de encontrar mecanismos de
aislamiento, mediante el establecimiento de caracteristicas dificiles de imitar, que eviten que
el MN sea copiado por la competencia (Teece, 2010). Esto es especialmente importante en
los MN exitosos, en los cuales la competencia halla los medios para imitarlos (Stefanovic &
Milosevic, 2012, p. 150). En este contexto, se llega a la misma conclusion de Casadesus-
Masanell y Ricart; el MN es el reflejo de la estrategia descubierta” (2010, p. 204).



3. Marcos conceptuales, ontologias y
metodologias para el disefio de MN

Siguiendo la metodologia de investigaciéon, el objetivo de esta seccién es caracterizar el
estado del arte en cuanto a marcos conceptuales, ontologias y metodologias para el disefio
de MN, tanto en el &mbito general, como en el especifico para LBS, a fin de dilucidar como
otros autores han abordado el problema. La revision de la literatura empieza desde el 2004,
con los primeros modelos formales generados por autores como Osterwalder (2004) y Gordijn
(2004), pasando por modelos como el de desarrollo del cliente de Blank (2005), la propuesta
de niveles de Morris (2005), modelos especificos para la innovacién en MN, como las
propuestas de Giesen, Riddleberger, Christner y Bell (2010), Ji Hwan, Dong Ik, Hong y Yong
Se (2011), Deshler y Smith (2011), Kaafarani y Stevenson (2011) y Frankenberger, Weiblen,
Csik y Gassmann (2012), al igual que modelos especificos para el sector movil y alin mas
detallados para LBS, tales como los desarrollados por Reuver, Bouwman y Haaker (2009) y
Al-Qirim (2012).

De acuerdo a los autores de las ontologias estudiadas (Al-Debei, 2010; Al-Debei & Avison,
2010a, 2010b; Al-Debei & Fitzgerald, 2010; Bouwman, Faber, Fielt, Haaker, & Reuver, 2008;
Bouwman, Faber, Haaker, et al., 2008; Gordijn, 2004; Osterwalder, 2004; Osterwalder, et al.,
2002; Osterwalder & Pigneur, 2004), éstas son artefactos que permiten representar un
fendmeno o dominio del conocimiento en particular. “Las ontologias estan generalmente
compuestas de conceptos, relaciones entre ellos y axiomas para restringir la interpretacion de
conceptos (Jasper & Uschold, 1999), y son idealmente precisas, reusables y significan

representaciones compartidas del mundo real” (Al-Debei, 2010, p. 17).

Por esta significancia y capacidad de representar el objeto de estudio, se analizaron las
ontologias existentes en la literatura con relacion a disefio de MN, ya que constituyen una
fuente importante de conocimiento y de representacion del mismo. Adicionalmente se analizé
el modelo STOF (Bouwman, Faber, Fielt, et al., 2008), el cual es especifico para los MN del
sector mavil, y la metodologia MOBY, para disefio y evaluacion de MN (Weiner & Weisbecker,
2011).
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Siguiendo el disefio metodoldgico (seccién 1.4), inicialmente ser realiza el analisis de
contenido sobre los conceptos implicados en el ambito general de MN y como segunda
instancia, se realiza un analisis de contenido sobre la literatura correspondiente
especificamente al sector movil y LBS. El seguimiento detallado al andlisis de contenido
realizado en el &mbito general de MN se presenta en el Anexo G. De este analisis se puede
concluir que dentro de las 5 areas encontradas (alineamiento del MN con el proceso de
negocio, desarrollo del cliente, innovacién, MN en general y MN en Internet), se destacan
diferentes conceptos que deben ser considerados en el disefio de MN, entre estos, las
caracteristicas que debe tener, componentes, elementos claves, fases en el disefio del
modelo, metodologias, niveles, ontologias y temas de disefio. Aunque todos estan en niveles
diferentes y también desempefan funciones diferentes, presentan categorias comunes, tal

como se puede apreciar en la Figura 3-1.

Figura 3-1: Categorias en la literatura en el ambito general de MN.
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Fuente: elaboracién de la autora
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Aqui se puede ver claramente, que al igual que los resultados obtenidos en la seccion 2.2.1,
el concepto mas importante es el de “valor”, siendo éste un aspecto central en todas las
metodologias y modelos propuestos, apareciendo conceptos adicionales, como el de
“informacion” y el de “cambio”. Con respecto al concepto de “cambio”, se encuentra un
hallazgo interesante y es que los Unicos modelos de que lo referencian como un ente
especifico de estudio dentro del disefio del MN (Frankenberger, et al., 2012; Giesen, et al.,

2010; Kaafarani & Stevenson, 2011) corresponden al area especifica de la innovacion.

Por otra parte, el seguimiento detallado al analisis de contenido realizado en el ambito
especifico del sector movil y LBS se presenta en el Anexo H. De este analisis se puede
concluir que en los marcos conceptuales para proveedores de plataformas moéviles, m-
servicios, LBS, m-servicios de pago y para servicios sensibles al contexto, se destacan
diferentes aspectos que deben ser considerados en el disefio de MN en el sector movil, tales
como los que influencian los componentes del modelo, los componentes en si mismos, los
determinantes, directrices y dominios, incluyendo los factores competitivos, y contingentes y
los factores criticos de disefio y de éxito del MN. Igualmente se consideran las fases,
métodos, principios econdémicos y los valores que determinan el uso y adopcion de los m-

servicios basados en localizacion.

En la Figura 3-2 se presentan las categorias comunes resultantes del andlisis de contenido.
Aqui puede detallarse que el disefio del servicio es uno de los factores mas criticos para el
éxito del MN para m-servicios (Al-Qirim, 2012; Bernardos, et al., 2007; Ghezzi, 2012; C.-S.
Lee & Ho, 2010; Petrova & Wang, 2011; Reuver, et al., 2009), seguido por el aspecto
financiero, el cual también se destaca en los resultados de los andlisis realizados en las
secciones anteriores. La red de valor igualmente cobra gran importancia en este tipo de
negocios (Al-Debei, 2010; Bernardos, et al., 2007; Ghezzi, 2012; Johansson, et al., 2012; C.-
S. Lee & Ho, 2010; Reuver, et al., 2009), ya que en el ecosistema de LBS (ver Anexo D) hay
gran variedad de actores, interactuando cada uno con diferentes intereses, siendo a la vez
cada uno de ellos clave para la adecuada prestacion del servicio. Adicionalmente, debido a
gue los LBS estan basados fundamentalmente en tecnologia, este aspecto resulta de
trascendental importancia y se constituye en un factor critico para la adecuada entrega del
servicio (Al-Debei, 2010; Al-Qirim, 2012; Dahlberg, et al., 2006; Ghezzi, 2012; Johansson, et
al., 2012; Petrova & Wang, 2011; Reuver, et al.,, 2009). Al igual que en los resultados

obtenidos en las seccion 2.2.1 y en el analisis de contenido en el ambito general de MN, la
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propuesta de valor y el cliente constituyen aspectos centrales a considerar en cualquier
disefio de MN.

Figura 3-2: Categorias en la literatura especifica de LBS.
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De igual forma, se resaltan algunos conceptos que son muy especificos para LBS, como los
factores que determinan la adopcion y uso del servicio por parte de los clientes, el perfil de
éstos, el contexto y localizacion en el cual usan el servicio, los patrones culturales y sociales,
las regulaciones y finalmente, la privacidad y seguridad que el cliente exige y las cuales son
muchas veces las razones para no utilizar este tipo de servicios (Al-Qirim, 2012; Bernardos, et
al., 2007; Reuver, et al., 2009)
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4. Diseino del modelo propuesto

El presente capitulo analiza la l6gica de disefio del modelo propuesto para dar respuesta a la
pregunta de investigacion. Se presentan los conceptos que fundamentan el disefio, el

proceso de establecimiento de las categorias y el modelo en si.

4.1 Fundamentos del disefio

El proceso de disefio del modelo toma como base los conceptos relevantes al problema,
incluyendo el marco tedérico con los correspondientes conceptos propios de servicios y MN

(Capitulo 2) y el analisis de contenido desarrollado (Capitulo 3).

Un primer concepto de partida trascendente en el disefio del modelo propuesto, es el
establecimiento de la perspectiva del MN como sistema (Seccién 1.4). En este sentido, al
establecer la perspectiva del MN como sistema, éste comienza a ser una cuestién de
configuracion y un ente sujeto de disefio (Tsai, et al., 2011, p. 213). De acuerdo al paradigma
de la ciencia del disefio (Anexo B), este disefio puede realizarse a través de constructos,
modelos, métodos e instancias. El segundo concepto de partida es la concepcion de LBS
como un Ecosistema (Anexo D). Los siguientes dos conceptos relevantes en el modelo
propuesto, son los de innovacion y estrategia (Secciones 2.2.2 y 2.2.3), ya involucrados en la
definicion de MN propuesto por la autora (Seccion 2.2.1). La perspectiva de innovacion
tomada en el modelo propuesto, parte de la habilidad que debe tener el MN para adaptarse a
los cambios acelerados que impone el medio tecnolégico en el cual se desarrollan los LBS, es
decir, su capacidad de estar innovando constantemente para anticiparse a los cambios del
entorno, considerando esta capacidad de adaptaciéon también como la capacidad de producir
cambios en el ecosistema. Con respecto al concepto de estrategia, el modelo propuesto se
enfoca en el fortalecimiento de la capacidad diferenciadora que debe tener el MN, a fin de
garantizar ventajas competitivas sostenibles, en un mercado tan competitivo, que establecer
la diferencia con los competidores, puede ser la principal garantia de éxito. Finalmente, para
establecer los aspectos adicionales que deben ser considerados, el modelo propuesto toma

como base los resultados de los analisis realizados sobre la literatura encontrada para los
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componentes de MN (Anexo F), y el andlisis de contenido realizado sobre los marcos

conceptuales y ontologias (Anexos G y H).

Figura 4-1:  Conceptos base para la generacién del modelo propuesto.
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Fuente: elaboracién de la autora

La Figura 4-1 ilustra los conceptos base para la generacién del modelo propuesto. Es claro
gue la perspectiva central es el de MN como sistema, lo cual determina directamente la
configuracion de los otros cuatro conceptos base. De igual forma, los conceptos de
innovacion y estrategia se relacionan directamente con todo el ecosistema de LBS, y con las

categorizaciones generadas en el analisis de contenido.

4.2 Establecimiento de las categorias centrales y
transversales del modelo

Para determinar las categorias (0 metacategorias, si se considera que éstas corresponden a
la agrupacion de otras categorias) centrales y transversales del modelo propuesto, se toman
como base los 5 componentes presentados en los fundamentos del disefio, usando los

siguientes criterios para la formacion de las mismas, propuestos por Al-Debei (2010, p. 51):

e Las categorias agrupadas son tematicamente similares entre ellas; es decir,

comunican semanticas e ideas similares.
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Las categorias agrupadas tienen relaciones contextuales que las complementan unas
a otras; es decir, éstas tienen mas significado si estan agrupadas.

Cada metacategoria, como un todo, articula un Unico aspecto composicional del

modelo.
Tabla 4-1: Categorizacion del modelo propuesto.

ECOSISTEMALBS Cnt OFERTADE VALOR Cnt MODELO FINANCIER O Cnt\
Actores 5 Producto/servicio 16 | Estructura de costos 12
Cadenade valor 6 Propuesta de valor 36 | Finanzas 10
Canales de distribucion 9 | Valor 27 | Férmula de ganancias 7
Competidores 3 | Oferta/propuesta 6 Ingresos 32
Red de valor 21 | Privacidad del servicio 2 Precio 6
Relaciones 7 | Seguridad del servicio 2 | Finanzas (costos, ingresos) 14
Act i

< c_)r_es, A ) 11 | Calidad del servicio 4 Pago/Precio(monetizacion) 5
participantes, relaciones
Canal 3 | Contexto de uso del servicio 11 | Finanzas (costos/ingresos) 34
Canal 2 | Adopcidn/uso del servicio 9
Competencia B8] Propuesta de valor 17
Sociedad/cultura 3 Disefio del servicio 36
Regulaciones 4
Cadena/Red de valor 25
CLIENTE OBJETIVO Cnt RECURSOS/COMPETENCIAS Cnt CAMBIO/I NNOVACION Cnt
Client
rentes L L, 28 | Capacidades (habilidades) 5 | Cambio 4
(segmentacion/relacion)
Cliente (experiencia,
o A
segmerlos, ST, 12 | Competencias centrales 3 | Cambio 7
validacioén,
descubrimiento)
Necesidades del
. 5] Recursos 18 | Capacidad dinamica 7
cliente/actores
E L . L
valu.acmn (validacion > RECUrS0S 5
del cliente)
Perfiles de usuarios 7 Recursos 7
Cliente 13
DIFERENCIACION/ESTRATEGI
TECNOLOGIA Cnt € CA(? 1= < Cnt RIESGO Cnt
. Estrategia .
T | 9 10 | Riesgos 2
ecnologia (central/competitiva/marketing) lesg
Tecnologia 22
Fuente: elaboracién de la autora
Convenciones:

Componentes de MN en general
Categorizacioén sobre marcos conceptuales, metodologias y ontologias - ambito general

Categorizacién sobre marcos conceptuales, metodologiasy ontologias- ambito delsectormévily LBS

Con estos criterios, se realiza un proceso analitico cualitativo, dandose lugar a la formacion de

un total de 9 metacategorias, tal y como se ilustra en la tabla 4-1. Dentro de cada

metacategoria se discrimina la lista de categorias encontradas en el andlisis realizado sobre
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los componentes de MN y sobre el andlisis de contenido realizado para los marcos
conceptuales, metodologias y ontologias, tanto para el ambito general de MN, como para el
ambito especifico de LBS. La columna Cnt, hace referencia a la frecuencia con que el

elemento es referenciado en la literatura correspondiente.

En la Figura 4-2, se presenta el esquema de las metacategorias formadas. En las centrales
se clasifican aquellas categorias que componen el nacleo del negocio y en las transversales,

aquellas que involucran el trabajo sobre una o mas categorias centrales.

Figura 4-2:  Categorias para el disefio de MN para LBS.

Ecosistema Cliente Oferta de Recursos Modelo
LBS Objetivo Valor competencias Financiero
[ i 1
Contexto legal y Contexto socio/ Descubrimiento Aceptacion del Recursos Estructura de
- Red de Valor -
regulatorio cultural - del cliente LBS centrales - costos
Validacion del Disefio del servicio| Competencias Modelo de
Rol Actor - cliente LBS centrales - ingresos
Creacion del Precio/
Relacién Canal . cliente - monetizacién
Categorias Centrales
Competidor
Cambio Diferenciacion Riesgo Tecnologia
Innovacién Estrategia

Categorias Transversales

Fuente: elaboracién de la autora

4.3 Caracterizacion de procesos

El conjunto de categorias formadas, por si solas, no brindan mayor guia sobre como disefiar
un MN para la prestacion de LBS. Es entonces imperioso dilucidar las caracteristicas de cada
una de ellas, cémo interactian entre si, y establecer el conjunto de actividades que éstas
involucran, qué entradas requieren y qué salidas generan, en otras palabras, es preciso
establecer el modelo de procesos que es necesario ejecutar para lograr un disefio efectivo de
MN para LBS.
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4.3.1 Caracterizacion del ecosistema LBS

El primer paso que debe considerarse al disefiar un MN para LBS, es caracterizar el
ecosistema, es decir, tener claro el medio ambiente en el cual debe iniciarse y operar el
negocio y las condiciones del mismo, para ello es necesario analizar los actores del
ecosistema y la correspondiente red de valor, las condiciones socioculturales, y el medio

ambiente regulatorio, todo esto partiendo de la idea inicial de negocio.

Caracterizacion de actores en el ecosistemay de la  red de valor

El disefiador del MN, debe realizar como primer paso, la caracterizacion del ecosistema, con
el objetivo de configurar la red de valor del negocio (Al-Debei, 2010; Amit & Zott, 2001; Costa
& Cunha, 2009; Osterwalder, 2004; Reuver & Bouwman, 2008; Uhlirz, 2007; Zott, et al., 2002;
Zott, et al., 2010) y demas actores en el ecosistema. En razén a esto, es necesario establecer
cudles son las empresas que proveen los dispositivos moéviles, los operadores y proveedores
de redes de comunicaciones, los proveedores del componente de localizacion, las empresas
gue proveen aplicaciones para dispositivos moviles, los sitios de distribucion, tales como la
tiendas digitales de aplicaciones, las organizaciones que proveen datos y contenidos, tales
como informacion geogréafica (mapas y/o imagenes satelitales) e informacidén alfanumérica
que esté actualizada a fin de que el servicio sea efectivo. De igual forma, es necesario
considerar las entidades gubernamentales, no solo que regulan el tema, tales como MinTic,
sino también las entidades que estan brindando apoyo financiero y técnico para los
emprendedores en tecnologias de la informacién y las comunicaciones, tales como
COLCIENCIAS, el SENA, entre otras. Asi mismo, es necesario considerar las entidades que
lideres en Investigaciéon y Desarrollo en el tema, especialmente por ser éste un tema
tecnologico. Adicionalmente, es necesario incluir en el ecosistema, todas los actores que

pueden representar competencia para la oferta de valor que se pretender brindar.

Finalmente, se deben caracterizar todas las interacciones entre estos posibles actores,
definiendo roles especificos de cada uno, dejando establecidos los posibles canales de
comercializacion y la mejor forma de estructurar las relaciones, a fin de establecer los
mecanismos necesarios para crear una relacién de confianza y lealtad con cliente, ya que
esto constituye un mecanismo valioso para comprender cual es la mejor forma para generar

valor, no solo para los clientes, sino para toda la red de valor.
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Caracterizacion socio/cultural

La caracterizacion sociocultural es una de las mas significativas en el disefio de servicios
basados en tecnologia, y es aln mucho mas importante para LBS, ya que ésta configura los
intereses de los clientes, los cuales cambian mucho de un pais a otro (Al-Qirim, 2012, p.
1186). “Por ejemplo, los usuarios japoneses se interesan mucho en servicios de
entretenimiento y juegos y quieren tener informacién basada en graficos, mientras que los
europeos y estadounidenses prefieren contenidos basados en texto y servicios de negocios.
Siendo un tema critico encontrar grupos de clientes con denominadores comunes, que sean
lo suficientemente grandes como para generar una explotacion rentable” (Reuver & Haaker,
2009, p. 244). En este sentido, es necesario desarrollar tecnologias faciles de usar y que

encajen con el contexto social y cultural del pais (Al-Debei, 2010, p. 196).

Para el caso de Colombia, hay diversidad de comportamientos, de acuerdo a las diferentes
regiones del pais, grupos de edad y estratos, incluso existen areas donde ni siquiera hay
Internet. Un estudio realizado por MinTic, establecié que muchas empresas no utilizan el
servicio de Internet, argumentando que no lo necesitan. “Esta falta de utilidad percibida se
debe a la falta de contenido local, en el mismo lenguaje de los ciudadanos, con informacion
relevante para sus vidas o negocios. Esto hace ademas que haya una baja demanda del
servicio de Internet. Por esto, uno de los principales enfoques del Plan Vive Digital es la
generacion de aplicaciones y contenidos locales Utiles para el ciudadano y la microempresa
nacional” (MinTic, 2011, p. 16).

En este sentido, de acuerdo a lo analizado en la seccién 1.1 y 1.2 (y con mas detalle en el
Anexo A), en el ecosistema colombiano se estd cambiando el comportamiento de consumo de
los clientes de tecnologias digitales, que igualmente impacta el comportamiento sociocultural
de las personas, lo que a su vez afecta la demanda de aplicaciones digitales. En este
sentido, es evidente que es necesario realizar la caracterizacibn del comportamiento
sociocultural de la poblacién, a fin de determinar preferencias, costumbres y necesidades de
acuerdo a la ubicacion geogréfica, estrato, rango de edad y género, para asi comprender cual
es el valor requerido por los clientes de acuerdo a estos rasgos socioculturales. Para el caso
especifico de los LBS, es de especial importancia evaluar los rasgos socioculturales de la
poblacion interesada en manejar su ubicacién espacial por medio de dispositivos moéviles y el
valor que espera obtener de los mismos, asi como también es necesario evaluar los
comportamientos culturales que impiden que la poblacién no esté interesada en los mismos, a

fin de determinar si es posible cambiar esta cultura y los mecanismos necesarios para ello.
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Caracterizacion de las condiciones legales y regula  torias

“Las politicas gubernamentales, regulaciones (y desregulaciones), y las reglas de
competencia, usualmente tienen el objetivo de reducir el dominio del mercado y garantizar
una evoluciéon de una estructura de mercado autosuficiente, en los cuales los operadores
actlen de manera competitiva” (Al-Debei & Avison, 2010a, p. 22). En este sentido, las
regulaciones constituyen un marco importante en la definicién de estrategias y modelamiento
de negocios. “En términos generales, el papel de los factores reguladores en la industria de la
prestacion de servicios tecnoldgicos y de telecomunicaciones ha ido aumentando
significativamente” (Al-Debei & Avison, 2010a, p. 21). El caso de Colombia no ha sido la
excepcion, MinTic ha establecido todo un marco regulatorio para esta industria, el cual es
necesario caracterizar para poder brindar aplicaciones mdviles que generen valor para los

clientes, pero que también estén dentro del marco regulatorio del pais.

De igual forma, es necesario considerar otras regulaciones que pueden afectar la composicién
del servicio, tales como las de proteccién a menores, las de privacidad de datos personales,
entre otras. Como ya se expresoé en la seccién 2.1.3, los LBS son todos los servicios que se
basan en los parametros de localizacion del cliente para generar la propuesta de valor,
incluyendo la actividad que desea realizar el usuario del servicio. Esto implica, que estas
aplicaciones deben manejar datos personales del cliente, como su ubicacion, actividad que
esta realizando, rutinas de movilidad, sitios que frecuenta y en muchas ocasiones, informacion
sensible, tal como pertenencia a grupos politicos, sindicatos, organizaciones sociales, entre

otras, asi como datos relativos a la salud, a la vida sexual y datos biométricos.

El tema de privacidad y manejo de estos datos personales ha sido ampliamente discutido en
la literatura del sector moévil y especificamente de los LBS (Dhar & Varshney, 2011; Duckham,
Mokbel, & Nittel, 2007; Jiang & Yao, 2007; Mac Aoidh, Bertolotto, & Wilson, 2008;
Mahatanankoon, et al., 2005; Petrova & Wang, 2011; Uhlirz, 2007). En este sentido, “la
diferencia cultural en la valoracion de la privacidad personal puede explicar la variacion de la
velocidad en el avance de LBS en Asia, América y Europa. Mientras que los paises asiaticos
tienden a ser mas flexibles, Estados Unidos es méas prudente y los Europeos lo toman muy
seriamente” (Uhlirz, 2007, p. 53). En el caso de Colombia, es necesario considerar la entrada
en vigencia de la Ley Estatutaria 1581 del 17 de octubre de 2012, “Por la cual se dictan las
disposiciones generales para la proteccion de datos personales”, en la cual se establece

mecanismos para proteger la privacidad de los datos personales y sensibles de las personas.
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Figura 4-3:  Modelo de procesos para caracterizar el ecosistema LBS.
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Figura 4-4:  Esquema guia para caracterizar el ecosistema LBS.
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No obstante lo anterior, también es necesario tener presente que debe considerarse la
propiedad intelectual del LBS desarrrollado, lo que significa que se tienen derechos
intangibles por el trabajo creativo realizado, el cual debe ser protegido de posibles imitadores
o del mal uso del mismo. Por tanto, es importante que el emprendedor caracterize todas
aguellas consideraciones legales que sean pertinentes. Dentro de esto debe generar su
politica de derechos de autor, la cual debe incluir derechos intelectuales, marcas, logos,
disefios, patentes y secretos comerciales, entre otros, y los términos de uso del servicio, que
incluyen la especificacion del LBS, las condiciones de la licencia, las caracteristicas y
restricciones de uso del servicio, y las condiciones para la terminacion del mismo (Rollins,
2011a).

En este contexto, cobra gran importancia, caracterizar todo el marco regulatorio que tiene que
ser considerado en la configuracién del servicio, a fin de disefiar LBS que le brinden valor al
cliente, sin traspasar la frontera de su privacidad, ni violar ninguno de sus derechos, pero
también garantizando que los derechos y demdas temas concernientes a la propiedad

intelectual y condiciones de uso del LBS desarrollado, sean respetados.

En la Figura 4-3 se ilustran estas tres caracterizaciones, con su respectiva entrada, que
inicialmente es la idea de negocio, la cual brinda parametros para comenzar con toda la
caracterizacion del ecosistema. Obteniendo como resultado la relacion de actores, roles,
relaciones entre actores, relacion con el cliente, competidores, perfiles generales de los
potenciales clientes, incluyendo preferencias, costumbres y necesidades, y todo el marco
regulatorio relacionado con el negocio a implementar. En la Figura 4-4 se presenta un

esquema guia de los aspectos que se deben considerar para realizar estar caracterizacion.

4.3.2 Caracterizacion del cliente objetivo

Unos de los aspectos mas criticos en el disefio de MN, es la caracterizacion del cliente
objetivo. Aqui es importante recalcar el hecho de que inicialmente es necesario realizar un
proceso de descubrimiento del cliente. “Muchos emprendimientos invierten gran cantidad de
tiempo desarrollando un producto, sin ni siquiera haberle mostrado un prototipo rudimentario
al cliente, antes de terminarlo. Sin embargo, esta ldgica presenta problemas cuando el
producto es introducido en el mercado” (Blank, 2005). El hecho de no realizar una validacion
del producto con el potencial cliente, implica que la aceptacion del mismo no esta garantizada,

ya gue solo se cuenta con el punto de vista de los emprendedores, el cual puede estar muy
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lejano de las necesidades reales del cliente. Esto constituye una de las principales razones

para los fracasos de los emprendedores.

Con base en el modelo de desarrollo del cliente de Blank (2005), se propone iniciar con una
etapa de descubrimiento del cliente, donde, partiendo de los perfiles generales identificados
en la fase de caracterizaciéon del ecosistema LBS, se identifiquen los problemas, demandas y
necesidades especificas de los clientes en el campo de LBS, generando asi perfiles
detallados de clientes o grupos de clientes. Con relacion a este modelamiento de usuarios,
Dransch (2005) indica que debido a que los m-servicios son ubicuos, el campo de aplicacién,
asi como la cantidad de usuarios potenciales es enorme. Los m-servicios deberian apoyar a
los usuarios con informacion relevante, es decir, con informacion personalizada. Sin
embargo, los individuos son tan diferentes que es casi imposible hacer esto individualmente
para cada persona. Una forma mas razonable seria definiendo grupos de usuarios. Los
grupos de usuarios pueden ser descritos por parametros sociales, tales como la edad, sexo,
cultura e intereses, de igual forma, los grupos también pueden ser formados por
comportamientos, tales como caminantes, los buscadores de contactos sociales, etc. Sin
embargo, aunque estas caracteristicas son de relevancia, no constituyen el criterio mas
importante para definir grupos. Los usuarios de geo m-servicios son primero que todo
personas actuantes. La teoria de la actividad postula: eres lo que haces. Por lo tanto, la
actividad y el objetivo relacionado son los criterios esenciales cuando se definen grupos de
usuarios. Un usuario adquiere un papel especial a causa de su actividad, tal como “conductor
de carro”. Los roles estan relacionados con un conocimiento especifico del rol. Este tipo de
conocimiento puede ser visto como una pre-conocimiento del usuario, el cual tiene que ser
considerado cuando se disefian LBS. En el campo de los m-servicios, las actividades
cambian durante el tiempo y, por tanto, el papel del usuario y el conocimiento del rol
especifico se modifican también. Los geoservicios tienen que considerar esto y adaptarse a

estos parametros de cambio del usuario.

Sin embargo, aunque Dransch (2005) estipula que es muy complicado disefar servicios
personalizados para cada usuario, razén por la que propone trabajar grupos, en la literatura
del sector moévil y en el campo especifico de los LBS, ha sido ampliamente discutido el tema
(Al-Qirim, 2012; Dhar & Varshney, 2011; Espeter & Raubal, 2009; Gartner & Uhlirz, 2005;
Jiang & Yao, 2007; Mac Aoidh, et al, 2008; Mahatanankoon, et al., 2005; Meng &
Reichenbacher, 2005; Petrova & Wang, 2011; Reuver & Haaker, 2009; Teece, 2010; Zhao,
Lue, & Zhang, 2007). El principio general, es que el monitoreo constante de la localizacién y

preferencias del usuario, permite generar informacion valiosa sobre las tendencias
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particulares de cada usuario, permitiendo esto, generar LBS personalizados, altamente
adaptados a las necesidades individuales de cada cliente, incrementado esto el valor

inmediato percibido.

Para el caso especifico de desarrollo de LBS en el ambito colombiano, puede partirse de
estudios ya realizados por MinTic, tales como la generacién de los perfiles digitales de los
colombianos (MinTic, 2013c), el cual establece que Los colombianos se segmentan
digitalmente de la siguiente manera: el 33% son novatos interesados, el 31% son avanzados
digitales méviles, el 19% son desconocedores, el 12% son curiosos exploradores y el 6% son
apaticos a Internet. Para el caso de LBS, el segmento mas atractivo son los
Avanzados/Digitales/Moviles, no pueden vivir sin Internet, consideran que les facilita la vida y
les ahorra tiempo y dinero. Para ellos es muy importante estar al dia tecnolégicamente,
comparten informacién con sus amigos en forma permanente en redes sociales incluyendo
fotos, videos y peliculas. Consideran las redes sociales importantes para establecer contactos
profesionales y de negocios. Cada vez confian mas en Internet para realizar transacciones
financieras, sin embargo aun no las consideran del todo seguras. Les gusta tener lo Ultimo en
tecnologia y celulares, bajan aplicaciones y son los primeros en devolverse si se les queda el

celular en la casa.

En todo caso, una vez se han definido los perfiles de usuarios, ya sean personalizados para
cada cliente o por grupos de usuarios, puede iniciarse con la caracterizacién de la oferta de
valor, la cual se detalla en la seccion siguiente. Ya con la oferta de valor, se puede proceder
con la etapa de validacion propuesta por Blank (2005), en la que se conforma un grupo de
consumidores tempranos con quienes se valida que exista mercado para el LBS, verificando
la existencia de clientes, el valor percibido por parte del usuario, y si los canales y estrategias
de precios son los adecuados. Esta etapa es un punto clave de validacion del entendimiento

de si la firma realmente tiene un producto que los clientes quieran comprar.

En caso de que en la etapa de validacion se descubra que no existe mercado para la oferta
de valor, sera necesario comenzar nuevamente con la etapa de descubrimiento del cliente, a
fin de afinar las demandas especificas de los clientes y lo que esperan del LBS. En caso de
gue si exista mercado para la oferta de valor, puede pasarse a la etapa de creacion del
cliente, donde se investigan y reconocen nuevas necesidades de usuario final, basado en el
éxito alcanzado en las primeras etapas. Una vez ejecutadas estas etapas, puede pasarse a
la estimacidén de los recursos y competencias centrales, requeridas para la prestacion del

servicio y para garantizar ventajas competitivas sostenibles.
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Figura 4-5:  Modelo de procesos para caracterizar el cliente objetivo.
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Figura 4-6:  Esquema guia para caracterizar el cliente objetivo.

Cliente objetivo

Oferta de valor

Hay mercado?

o o e S > >
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En la Figura 4-5 se ilustra la dindmica de este proceso. Como entradas se tienen los perfiles
generales obtenidos en la fase de caracterizacién del ecosistema LBS, y como salidas los
perfiles especificos del cliente objetivo y las nuevas necesidades derivadas del uso del
servicio y de la investigacion del cliente. En la Figura 4-6 se presenta un esquema guia de los

aspectos que se deben considerar para realizar estar caracterizacion.
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4.3.3 Caracterizacion de la oferta de valor

Para configurar una oferta de valor es necesario realizar inicialmente una caracterizacion de
las motivaciones que tiene el cliente para aceptar y adoptar el LBS, para posteriormente
realizar el disefio del servicio, apoyado en la tecnologia necesaria para poder ofrecerlo al

mercado.

Caracterizacion de la aceptacion de los LBS

Para iniciar esta caracterizacion, primero es necesario hacer claridad sobre la influencia que
tiene sobre la aceptaciéon de un servicio tecnoldgico, la disposicion a la tecnologia (Tecnology
Readiness) por parte de los clientes. Parasuraman (2000) especifica que la disposicién a la
tecnologia es la propension de los consumidores a aceptar (adoptar y utilizar) las nuevas
tecnologias para el cumplimiento de metas en la vida, en el hogar y en el trabajo. En este
sentido, una buena disposicién hacia la tecnologia afectard positivamente la aceptacion de

servicios tecnolégicos.

Por lo anterior, es importante caracterizar las dimensiones que afectan la disposicién a la
tecnologia. En la literatura existen diversos modelos que abordan estos conceptos (Brown &
Venkatesh, 2005; Y. Lee, Kozar, & Larsen, 2003; Pagani, 2004; Parasuraman, 2000;
Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 2003), entre estos, se encuentra el modelo propuesto por
Parasuraman (2000), que trabaja especificamente sobre las variables que afectan la
disposicién a la tecnologia, llamado modelo de indice de Propension Tecnoldgica (TRI), el
cual estd compuesto por cuatro dimensiones: 1) Capacidad de innovacion o tendencia del
cliente a ser pionero en tecnologia, 2) Optimismo o tendencia a tener un punto de vista
positivo hacia la tecnologia, 3) Incomodidad o la sensacién de estar abrumado por la
tecnologia, y 4) Inseguridad o desconfianza en la tecnologia. Estas dimensiones deben ser
cuidadosamente estudiadas en el cliente objetivo, ya que afectan su aceptacion de los

servicios tecnolégicos (Lam, Chiang, & Parasuraman, 2008).

En el caso de servicios moviles, existe una propuesta interesante basada en el modelo TAM
(Technology Acceptance Model), el cual fue inicialmente desarrollado por Davis (1989) y
luego fortalecido por otros investigadores. Esta propuesta incluye intencién comportamental,
utilidad percibida, facilidad de uso percibida, confianza, innovacién, relaciones y funcionalidad.
En esta configuracion, las relaciones introducen una perspectiva de marketing a los modelos
originales de adopcion tecnoldgica, mediante la construccién de conexiones emocionales

entre los usuarios y los servicios moviles. El modelo concluye que la intencion
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comportamental esta directamente afectada por la utilidad percibida, la innovacion y las

relaciones.

Para el caso especifico de LBS, a nivel mundial se han realizado numerosos estudios que se
han centrado en las motivaciones que tienen los clientes para aceptar servicios moviles y
servicios geograficos (Al-Qirim, 2012; Dhar & Varshney, 2011; Gummerus & Pihlstrom, 2011;
Heinonen & Pura, 2006; Jain, et al., 2011; Petrova & Wang, 2011; Raper, et al., 2007; Reuver
& Haaker, 2009; Uhlirz, 2007). Estos estudios concuerdan en el hecho de que el factor critico

de éxito en la aceptacion de un LBS es el valor inmediato percibido por el usuario.

Independientemente de la complejidad técnica del servicio, las tecnologias utilizadas, o la
precision real de los resultados, lo que realmente le importa al cliente es que el LBS responda
a una necesidad real que él tenga, es decir, lo que realmente le motiva a usar el servicio es
gue sea util (Al-Qirim, 2012; Gummerus & Pihlstrom, 2011; Petrova & Wang, 2011; Reuver &
Haaker, 2009; Uhlirz, 2007). En este sentido, para sostener un caso de negocio nho es
suficiente que el cliente piense “seria bueno tener este servicio”, sino que es necesario que

piense “debo tener este servicio” (Dhar & Varshney, 2011; Uhlirz, 2007).

En este contexto, es entonces necesario caracterizar que significa “Gtil” para el cliente, es
preciso entender qué genera una percepcién de valor inmediato para el usuario. Gummerus y
Pihlstrom (2011) conceptualizan que éste valor percibido puede ser dividido en valor de
contexto y valor en uso. El valor de contexto representa las percepciones del cliente sobre el
valor asociado con el contexto y el valor en uso viene de la experiencia del cliente usando el
servicio. Caracterizando estos valores, se puede tener una comprension de cémo, cuando,
donde y porqué las personas usan m-servicios. Una descripcion mas detallada de este

modelo se encuentra en el anexo H.

Por otra parte, Heinonen y Pura (2006) en su estudio del valor percibido por parte de los
clientes en los m-servicios, proponen un modelo basado en 4 aspectos: 1. Cual es el tipo de
consumo? Valor hedonico o utilitario. 2. Cuadl es el contexto espacial y temporal del uso del
servicio? Criticidad del tiempo y el espacio para quien usa el servicio. 3. Cual es la
configuracion social en las situaciones de uso del servicio? Los aspectos sociales son unos
de los principales motivadores para el uso de la tecnologia movil. 4. Cudl es la relacion entre

el cliente y el proveedor del servicio?
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De acuerdo a estos criterios, se especifican el tipo de aplicaciones que se pueden desarrollar
y las preguntas para direccionar el marketing estratégico, para asi poder configurar una oferta
de valor para el cliente, que permita que el cliente perciba un valor inmediato en el servicio y
genere el pensamiento “debo tener este servicio”. Para la aplicacion detalla de este modelo

consultar el Anexo D.

Después del valor inmediato percibido por el cliente, los siguientes factores afectan la
motivacion a aceptar el mismo: facilidad de uso percibida por parte de los usuarios, tiempo de
procesamiento, respuestas reales y precio bajo o nulo (Al-Qirim, 2012; Uhlirz, 2007). Con
relacién al precio, éste serd mas asequible para los usuarios a medida que aumente la
penetracion de los servicios de Internet inaldmbrico, entonces la tasa de adopcion se
incrementara y los clientes comenzaran a darse cuenta del valor de los LBS. “Otros factores
gue pueden aumentar la aceptacion, pueden incluir un nivel satisfactorio de privacidad,
incremento en la disponibilidad de aplicaciones basadas en la localizacion y la introduccion de
servicios sensibles al contexto en el medio ambiente de las redes sociales” (Dhar & Varshney,
2011, p. 128).

Disefio/composicion del servicio LBS

Con una comprensién mas amplia de las motivaciones de los usuarios, una caracterizacion
detallada de la aceptacién de LBS por parte de los clientes, la caracterizacion de la red de
valor, los perfiles especificos de los clientes, y el marco legal y regulatorio, se puede iniciar

con el disefio del servicio que se quiere ofrecer.

“El disefio del servicio se refiere al desarrollo de modelos para la oferta de valor del servicio y
el proceso del mismo. Estos modelos pueden ser conceptuales (alto nivel) u operacionales
(bajo nivel). ‘El mejor disefio del servicio provee la clave para el éxito en el mercado, y mas

importante, para el crecimiento’ (Shostack, 1984)” (Bouwman & Fielt, 2008, p. 24).

En la literatura existen diferentes perspectivas para abordar este proceso de disefio. De
acuerdo a Meng y Reichenbacher (2005, p. 2) “a comienzos del nuevo milenio nace un nuevo
paradigma de disefo del servicio, el cual tiene orientacion a la usabilidad, donde se trata de
mirar mas el entorno general de uso del m-servicio, donde informacién adicional actualizada
ylo dispositivos de computo son accesibles y pueden ser usados colaborativamente con
mapas moviles”. Este andlisis de sensibilidad al contexto, permite que se deriven
requerimientos mas racionales y mucho méas cercanos a las necesidades reales de los

usuarios, al igual que permite generar mapas moviles con mayor calidad y orientacién al
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cliente. Centrado en este concepto de usabilidad, estd la propuesta por Heinonen y Pura
(2006), ya analizada en secciones anteriores, en la cual se categorizan los m-servicios. Esta
categorizacion por tipo de consumo, contexto espacial y temporal, criticidad en el tiempo y en
el espacio, configuracion social y relacion entre el cliente y el proveedor, realizada en la
caracterizacion de la aceptacién/adopcion del servicio, sirve de base para el disefio del LBS,
ayuda en el establecimiento de precios y en la segmentacién de los clientes (ver Anexo D).
Esto provee ideas para los disefiadores de MN para diferenciar los m-servicios, basados en

los criterios que son relevantes desde el punto de vista del cliente.

Por otra parte, basado en la teoria de la actividad, Dransch (2005) propone las siguientes
preguntas, las cuales considera se suma importancia para el disefio de geo m-servicios: Qué
actividades, metas y sub-metas tienen que ser soportadas por el servicio? Qué parametros de
contexto social tienen que ser considerados? Como pueden ser modelados los usuarios del

geo m-servicio?

Con relacion a la primera pregunta, de acuerdo a la teoria de la actividad, los geo m-servicios
son vistos como artefactos que median actividades que estan relacionadas con, 0 son
ejecutadas en medio de la movilidad del usuario. La idea principal de un geo m-servicio es
gue presenta informacién con relevancia para el usuario en un contexto y actividad movil
especifica. Por esta razén, es necesario describir nuevas situaciones para adquirir una
amplia variedad de posibles aplicaciones y obtener el rango de actividades y contextos que
tienen que ser asistidos. Un método adecuado para esto es la descripciéon de escenarios. Un
escenario es un posible conjunto de eventos que puede razonablemente tomar lugar. El
principal propoésito de desarrollar escenarios es estimular el pensamiento acerca de posible
ocurrencias, supuestos relacionados con estas ocurrencias, posibles oportunidades, riesgos, y
cursos de accién (Jarke, Bui, & Carroll, 1999). El punto fuerte del método de escenarios es su
enfoque en el cambio de situaciones: Cual es el estado del escenario actual y cual sera el
estado del futuro escenario? Con esta informacién ya se puede disponer de lo necesario para

gue el servicio se adapte apropiadamente a las necesidades del cliente.

En lo concerniente a la pregunta de qué parametros de contexto social tienen que ser
considerados, Dransch (2005) argumenta que las actividades que tienen que ser soportadas
por los geo m-servicios no pueden ser vistas de manera aislada, ellas son integradas en un
contexto social. Incluso los usuarios de geo m-servicios son en su mayoria personas
individuales que pertenecen a una comunidad social en nombre de la cual desarrollan la

actividad. Por ejemplo, un conductor de carro es parte de la comunidad de personas
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involucradas en el tréfico, al igual que otros conductores, peatones o conductores de
bicicletas. En estas comunidades se establecen reglas que influyen la actividad de la
persona, por ejemplo, las reglas de tréfico estipulan cdmo debe conducirse y demas normas
de transito. La intencion de los geo m-servicios es darle la informacién relevante al usuario en
cualquier lugar y tiempo, considerando las reglas cuando se presenta la informacién. Las
personas que actian forman también parte de una comunidad a causa de su actitud. Estas
comunidades tienen ciertas reglas sociales también. Las guias sociales también afectan

nuestras actividades, por lo tanto, ellas también son relevantes para el disefio de LBS.

Finalmente, en lo relacionado a la tercera pregunta, del modelado de usuarios, aunque éste
fue conceptualizado en la seccidn 4.3.2, en este punto es preciso centrarse en el concepto de
personalizacién del servicio, para los clientes caracterizados. No obstante, es necesario tener
presente que un alto grado de personalizacién puede infringir el limite de privacidad requerida
por el usuario, entrando en los temas legales ya discutidos en la seccién 4.3.1. “Muchos
estudios han mostrado que puede existir un balance entre el nivel de privacidad y el nivel del
servicio, con niveles mas altos de privacidad usualmente asociados con niveles de servicio o
calidad mas bajos (p.e., Duckham y Kulik 2006, Mokbel et al. 2006)” (Duckham, et al., 2007, p.
163). Determinar el balance perfecto entre privacidad y calidad es un tema complejo.

Sin embargo, es mandatorio que la calidad del servicio siempre debe ser evaluada, Petrova y
Wang (2011, p. 9) indican que “los factores de calidad del servicio dependen de la precision y
relevancia de la informacién y de la habilidad del servicio para direccionar las necesidades del

cliente en el tiempo correcto y de manera efectiva”.

La Figura 4-7 ilustra esta dinamica de la caracterizacion de la oferta de valor y agrega un
componente adicional correspondiente a infraestructura y tecnologia, ya que es necesario
considerar, que si bien, el disefio del servicio especifica los requerimientos tecnologicos para
proveer el servicio, éste también estd condicionado por limitaciones propias de la tecnologia.
Figura 4-8 se presenta un esquema guia de los aspectos que se deben considerar para

realizar estar caracterizacion.
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Figura 4-7:  Modelo de procesos para caracterizar la oferta de valor.
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Figura 4-8:  Esquema guia para caracterizar la oferta de valor.
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4.3.4 Tecnologia e Infraestructura

La caracterizacibn del componente de infraestructura y tecnologia se enfoca en las
tecnologias centrales que son requeridas para componer y entregar el servicio disefiado en la
caracterizacion de la oferta de valor, analizando sus posibilidades y limitaciones. Las
principales preguntas que deben responderse en esta caracterizacion son: ¢Qué tecnologias
son necesarias? ¢ Cuales son los requerimientos tecnoldgicos especificos? Y ¢Cémo puede
ser especificada la infraestructura? Con base en las respuestas, se puede estimar un costo
inicial (Vos & Haaker, 2008).

Para poder responder estas preguntas es necesario primero establecer ciertos aspectos
criticos en el disefio del servicio, tales como seguridad, calidad del servicio, integraciéon de
sistemas, accesibilidad para clientes y gestidn de perfiles de usuarios (Bouwman, Faber, Fielt,
et al., 2008) (ver Tabla 4-2).

Tabla 4-2: Aspectos tecnoldgicos y requerimientos de disefio relacionados.

Aspectos tecnolégicos Descripcion Balance de requerimientos
Seguridad Como organizar el acceso seguro y la comunicacion? Facilidad de uso vs. abuso y privacidad
Calidad del servicio Como proveer el nivel de calidad deseado? Calidad vs. Costos

Como integrar nuevos servicios con los sistemas

existentes? Flexibilidad vs. Costos

Integracion de sistemas

Como garantizar accesibilidad técnica al servicio

para el grupo objetivo? Sistemas abiertos vs. Cerrados

Accesibilidad para clientes

Gestion de perfiles de _, . . . Involucramiento  del  usuario  vs.
. Como manejar y mantener los perfiles de usuarios? L. "
usuarios Generacion automatica

Fuente: Bouwman, Faber, Fielt, et al. (2008)

Con relacién a la seguridad, la confianza de los clientes estd muy influenciada por la forma en
gue es implementada la arquitectura técnica. Es decir, la forma en la cual se garantiza el
acceso al servicio y como se implementa la seguridad de la comunicacién y de la informacion
almacenada. Esta seguridad a menudo requiere de un equilibrio entre la facilidad de uso de
la aplicacion, la privacidad y la prevencion del abuso (Bouwman, Faber, Fielt, et al., 2008). De
igual forma, Reuver y Haaker (2009) entrevistaron a varios expertos, encontrando que la
seguridad y la fiabilidad constituyen unas de las consideraciones mas importantes al
desarrollar servicios sensibles al contexto, y un nimero considerable de ellos incluso afirma

gue es lo mas importante en el disefio del servicio.

La calidad del servicio, no obstante, no deja de ser un foco de especial importancia, ya que el

desempefio de la arquitectura técnica tiene un impacto profundo en la entrega del servicio y
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en el consecuente valor percibido por el cliente. Por tanto, es necesario mantener un balance
entre la calidad del servicio y los costos que éste conlleva (Bouwman, Faber, Fielt, et al.,
2008). Muchos componentes tecnoldgicos afectan la calidad del servicio, el de localizacion
es uno de los mas relacionados en la literatura (Al-Debei, 2010; Al-Qirim, 2012; Bernardos, et
al., 2007; Curran, et al., 2011; Dhar & Varshney, 2011; Gartner & Uhlirz, 2005; Jiang & Yao,
2007; K Michael, Abbas, Aloudat, & Al-Debei, 2011; Petrova & Wang, 2011; Reuver & Haaker,
2009; Uhlirz, 2007; Zhao, et al., 2007; Zipf & Jost, 2012). Este componente cobra
importancia, debido a que la precisién del posicionamiento puede ser usada como una medida
del valor percibido por el cliente al usar el servicio (Petrova & Wang, 2011). En general se
puede establecer que mientras el posicionamiento sea mas preciso, la calidad del servicio

mejorara y se habilitara la provision de servicios mas utiles (Bernardos, et al., 2007, p. 3).

De acuerdo a Dhar & Varshney (2011) otros retos tecnolégicos incluyen costos de
comunicaciones, consumo de bateria, continuidad de la comunicacién inalambrica, velocidad
de descarga, tamafio cada vez mas pequefio de las pantallas y falta de estandares. Al-Debei
y Avison (2010a) incluyen otros factores, tales como cobertura de la red celular, capacidad del
dispositivo mdvil, latencia, rata de congestion, escalabilidad, flexibilidad, interoperabilidad, y

compatibilidad, los cuales afectan sustancialmente la calidad de los servicios provistos.

Por otra parte, cuando se estan disefiando LBS, existen muchos componentes y sistemas que
es necesario integrar. Por una parte esta toda la tecnologia concerniente a servicios
geogréaficos, los cuales deben ser integrados con los demas componentes del servicio, a fin
de proporcionar informacién precisa y rapida orientacion. Sin embargo, la continua
actualizacion de los datos geograficos con relacion a la ubicacién del usuario, adicionalmente
trabajando sobre una red inalambrica, €s un proceso que consume continuamente recursos
tecnoldgicos, convirtiéendose en una tarea costosa (Uhlirz, 2007). Adicionalmente a esto,
también deben integrarse otros componentes tecnoldgicos importantes, tales como sistemas
de reconocimiento de identidad, personalizacién, propiedades intelectuales, pago, seguridad,
gestibn de confianza, asi como motores de reglas inteligentes para determinar cuél es la
necesidad del cliente, de acuerdo a su actividad y contexto especifico. Todo esto implica que
la integracién de todo el sistema es un problema de disefio critico (Reuver & Haaker, 2009).
En este punto es necesario hacer un balance entre la flexibilidad de la arquitectura

tecnoldgica y los costos que ésta conlleva (Bouwman, Faber, Fielt, et al., 2008).
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Figura 4-9:  Esquema guia para caracterizar la arquitectura y tecnologia.

o Tecnologias ¢0ué tecnologias son necesarias?

centrales
¢Cuales son los requerimientos
tecnologicos especificos?

rd

TECNOLOGIA

;Como puede ser especificada la infraestructura?

Aspectos tecnolégicos ;iComo organizar el acceso sequro y la comunicacion?
de disefio

iComo proveer el nivel de calidad deseado?

#Como integrar los diversos sistemas y componentes tecnoldgicos?

;iComo garantizar accesibilidad técnica al servicio?

iLomo gestionar perfiles altamente personalizados? A

Fuente: elaboracién de la autora

Adicionalmente, la accesibilidad al servicio por parte del grupo objetivo, esta restringido por
las plataformas elegidas, los dispositivos y la arquitectura. Esta restriccion puede ser
intencional y responder a configuracion de perfiles de usuarios, en los cuales se especifica
gué clientes, tienen acceso a qué servicios. Sin embargo, una falla en el disefio tecnoldgico
puede conllevar a la negacién del servicio de manera no intencional, debido a la falta de
recursos o capacidades en la arquitectura (Bouwman, Faber, Fielt, et al., 2008). EIl manejo
de perfiles de usuario, redunda en la personalizacion del servicio de acuerdo a las
preferencias del cliente. Sin embargo, entre mayor nivel de personalizacion, menor nivel de
privacidad (ver Seccion 4.3.3).

En conclusion, “en el nivel tecnolégico, es primordial proporcionar servicios integrados, de
calidad, centrados en el usuario y con seguridad (privacidad y pagos), adicionalmente faciles
de usar y con efectividad en costos, especialmente si la entrega esta limitada a las
condiciones técnicas y restringida por los dispositivos moviles” (Al-Qirim, 2012, p. 1186).
Figura 4-9 se presenta un esquema guia de los aspectos que se deben considerar para

realizar estar caracterizacion.



60 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

4.3.5 Caracterizacion de los recursos y competencia s centrales

Una vez se ha caracterizado el contexto del negocio, el cliente objetivo, la oferta de valor y los
componentes tecnoldgicos requeridos, deben estimarse los recursos y competencias
centrales necesarios para componer y entregar el LBS especifico que se desea ofrecer. Esto
es de crucial importancia, ya que “el conjunto de recursos y competencias centrales de una
firma, influencia fuertemente su forma de buscar ventajas competitivas (Hamel & Prahalad,
1994; Teece et al, 1997)" (Ghezzi, 2012, p. 45).

El concepto de recursos centrales “esta relacionado con el andlisis y generacion de
informacién util sobre los activos y recursos necesarios para desarrollar nuevos servicios. La
Vision Basada en Recursos (ver Wernerfelt, 1984, Barney, 2001) es muy relevante en este
contexto... supone que cada organizacién es un conjunto de recursos” (Al-Debei, 2010). Mas
especificamente pone énfasis en la importancia estratégica de los recursos y su integracion y
configuracion, con la generacién de capacidades o competencias centrales, por tanto de
ventajas competitivas sostenibles. De acuerdo a Al-Debei (2010), “las competencias centrales
pueden ser identificadas respondiendo a la pregunta ¢Qué hace la organizacion mejor y mas
eficiente que sus competidores? También puede ser vista como unos patrones de acciones
repetibles en el uso de activos y el desarrollo de los recursos adquiridos, para crear y ofrecer

servicios a los segmentos objetivos” (Osterwalder & Pigneur, 2002).

Sin embargo, para el desarrollo de MN para LBS, ya se ha considerado que una sola
organizacion no puede tener todo el conjunto de recursos y competencias necesarios para la
composicion y entrega del servicio. En este sentido, es necesario partir de la caracterizacion
de la red de valor realizada dentro del ecosistema de LBS (ver Seccién 4.3.1), de los modelos
conceptuales y operacionales generados en la caracterizacién de la oferta de valor (Seccion
4.3.3), y de la especificacion de sistemas tecnoldgicos (Seccion 4.3.4), con el fin de analizar el

mapa completo de todos los posibles actores y sus roles en el negocio.

No obstante, no se trata de un simple intercambio lineal de recursos, competencias,
informacién y actividades entre los diferentes actores del ecosistema, ya que aunque los
actores involucrados en la red de valor normalmente tienen objetivos comunes, tales como el
desarrollo de una oferta que proporcione valor a los clientes, también puede haber diversos
conflictos y tensiones que se desencadenan por los intereses estratégicos de los actores

involucrados (Reuver, et al., 2009).
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Figura 4-10: Modelo de procesos para caracterizar recursos y competencias.
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Figura 4-11: Esquema guia para caracterizar recursos y competencias.

Recursos
competencias

Modelo

Financiero

Fuente: elaboracién de la autora

En este contexto, Reuver et al. (2009) conceptlan que es importante hacer una seleccion
cuidadosa de los socios, establecer claramente los roles de cada uno de ellos, el tipo de
colaboracion (abierta o cerrada), y definir la forma en que va a ser gobernada dicha
colaboracion (colectivamente o definir si hay un socio dominante). Si esto se lleva a cabo con
éxito con el consenso de todo el ecosistema involucrado, la division de roles entre los socios
serd percibida como mas aceptable y la probabilidad de que surjan conflictos ser4 menor.

Solo de una adecuada interaccion y explotacion de los recursos centrales, la organizacién
podra desarrollar las competencias centrales requeridas para obtener ventajas competitivas
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en el mercado y sostenibles en el tiempo. En la Figura 4-10 se ilustran los componentes de
esta caracterizacion. En la Figura 4-11 se presenta un esquema guia de los aspectos que se

deben considerar para realizar estar caracterizacion.

4.3.6 Caracterizacion del modelo financiero

En esta etapa de disefio del MN, ya se tienen las entradas requeridas para constituir el

modelo financiero y la politica de monetizacion de los servicios.

Modelo de costos, ingresos e inversiones

El concepto general, es que todos los actores de la red de valor tienen que participar de una
divisién de costos e ingresos equitativa y justa (Al-Qirim, 2012; Reuver, et al., 2008). En este
sentido, Reuver, Bouwman y Haaker (2009) afirman que si tienen en cuenta las cuestiones de
disefo financiero, tales como el precio, la division de inversiones, costos y ganancias y la
valoraciéon de las contribuciones y beneficios (ver Tabla 4-3), la rentabilidad esperada sera

percibida como mas factible.
Tabla 4-3: Factores a tener en cuenta en el disefio financiero e intereses estratégicos.

Factor Descripcion Intereses estratégicos

Cémo establecer los precios de los servicios Establecer la rentabilidad de la red y

Precio i i
para los consumidores finales? establecer cuota de mercado

Division de inversiones y Como dividir las inversiones entre los socios Establecer la rentabilidad y el riesgo
riesgos del negocio? individual del cada socio del negocio

Valoracidn de contribuciones y Cémo medir y cuantificar las contribuciones

.. . L . Divisidn justa de costos y ganancias
beneficios de los socios y los beneficios (intangibles)? ) ve

Como dividir los costos y ganancias entre los Balancear la rentabilidad individual y
socios del negocio? la rentabilidad en la red de valor

Fuente: Bouwman, Faber, Fielt, et al. (2008)

Divisién de costos y ganancias

Con relacion al precio, el valor percibido por el usuario al adoptar y usar el servicio, debe ser
al menos igual y preferiblemente exceder, el precio del servicio. El precio generalmente esté
alineado con la red de valor, o con el actor dominante en la red de valor, y normalmente tiene
el objetivo de maximizar ganancias o crear cuota de mercado. Por otra parte, al introducir un
nuevo servicio al mercado no hay certeza acerca de las inversiones hechas por los socios, por
tanto es importante establecer, no solo la rentabilidad esperada, si no el riesgo individual para
cada uno de ellos. Asi mismo, para lograr una division justa y viable de de los ingresos, es
necesario establecer la contribucion de cada socio en el ofrecimiento del servicio y los

beneficios intangibles que cada uno de ellos recibe, tales como experiencia en el mercado, el
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acceso a nuevas tecnologias o conocimiento en nuevas estrategias comerciales 0 nuevos
socios de negocio relevantes. En todo caso, la relacidn entre costos y ganancias para cada
actor de la red de valor normalmente depende del acceso que tengan a los recursos criticos,
la valoracion de estos recursos, el riesgo y el nivel de inversion, y la existencia de beneficios

intangibles (Bouwman, Faber, Fielt, et al., 2008).

En el estudio realizado por Reuver y Haaker (2009), donde entrevistaron a varios expertos en
el desarrollo de aplicaciones moviles, se encontré que los que mas tienen oportunidades de
obtener rentabilidad en el ecosistema, son los proveedores de contenidos y los fabricantes de
dispositivos, aunque muchos de ellos creen que con la generacion de publicidad
especializada, personalizada y contextualizada se pueden lograr ingresos considerables. En
todo caso, la idea central es que los MN en este sector deben tener la capacidad de manejar
multiples modelos de ingresos, tales como modelos de subscripciéon, modelos basados en
transacciones y modelos basados en publicidad, entre otros. En este sentido, Reuver y
Haaker (2009) concluyen que el manejo de multiples modelos de ingresos se convierte en otro
tema critico en el disefio de servicios en el sector mévil. A este respecto, Donker (2009) de
acuerdo a su revision literaria, compila diferentes modelos de ingresos para geoservicios web,

indicando sus ventajas, desventajas (ver Tabla 4-4):

e Modelo por suscripcion. Los ingresos se obtienen a través de cuotas periddicas.
Este modelo es popular en los servicios que tienen un acceso frecuente. La ventaja
para el proveedor del servicio es que el ingreso se tiene por adelantado y se tiene
mayor seguridad de ingresos regulares. La ventaja para el usuario es que los costos
de acceso a la informacién son conocidos de antemano.

e Modelo por uso. El ingreso se obtiene por el uso real del servicio. El uso puede ser
medido por tiempo, bytes, area o sesion. El proveedor del servicio tiene que tener la
habilidad para lidiar con montos pequefios de dinero. Este modelo es adecuado para
usuarios especificos, para los cuales es mas importante el acceso que la posesion.

¢ Modelo por concesiones o derechos.  Los ingresos se obtienen después de que se
logra generar un producto de valor agregado. EIl precio del servicio depende de los
resultados que consigue el cliente. El precio y los derechos obtenidos, corresponden a
un porcentaje fijo sobre el ingreso que genera el producto de valor agregado. La
ventaja de este modelo es que una empresa Unicamente tiene que pagar por la
informacién geogréfica después de que se ha obtenido un producto de valor agregado

con ella. Las desventajas es que los contratos tienen que ser firmados con antelacion,
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haciéndolos menos adecuado para licenciamiento por clics y no hay certeza de

ingresos en el corto plazo.

*« Modelo libre.

No hay un ingreso directo, sin embargo, brinda beneficios indirectos.

Ciertos sectores pueden utilizar este modelo para adquirir nombre o reconocimiento en

el mercado. Algunos servicios en el sector publico también pueden utilizarlo obteniendo

beneficios intangibles, por ejemplo, ciudadanos mejor informados, mas eficiencia en las

politicas o los beneficios financieros pueden ser a largo plazo.

Tabla 4-4:

Modelo

Subscripcién

Ventajas
Certeza delingreso regular

Modelos de Ingresos para geoservicios web.

Desventajas
No es popular con los consumidores

Adaptable alos usuarios

Unicamente adecuado para datos especializados
que son requeridos frecuentemente

Enlace de losusuarios

Adecuado para licencias por clics

Uso

Sistemade pago del usuario, Gnicamente paga
poreluso actual

Unicamente adecuado cuando el acceso esmas
importante que la posesion.

Adecuado para usuariosad hoc

Necesitamecanismos para lidiar con pagos
pequefios

Adecuado para licencias por clics

El precio puede ser prohibitivo para grandes
cantidades

Mecanismos de precios complejos cuando se
combina con otros serviciosweb

Concesiones

Adecuado para experimentacién/plataformas
innovadoras

Ingresoincierto (cantidad, iempo)

Baja accesibilidad

Se debe monitorear el progreso de los
experimentos

Puede generaringresosindirectos a largo plazo
por productos VA

No hayingresos provenientes de los
consumidores

No es adecuado paralicencias por clics

adelantado

Libre Baja accesibilidad No hay ingreso directo o inmediato
Ingresosindirectos (ciudadano mejorinformado, Puede estaren contrade la legislaciéon de
politica més efectiva) comercio justo
Puedo generaringresosindirectos a largo plazo
por productos VA
Adecuado para licencias por clics

Hibridos
Comunidad Elusuario esta muyinvolucrado No hayingreso directo o inmediato (a menos que
esté combinado con otros modelos)
Mejoramiento del servicio
Promueve la experimentacion/nuevas
plataformas
Seductivo Atrae usuarios potenciales No hayingreso directo o inmediato (a menos que
esté combinado con otros modelos)
Enlace de los usuarios
Artista ambulante El financiamiento del servicio es hecho por Los donantes debe ser conocidosy donar por

anticipado

Usoilimitado por parte de los donantes

Depende de labuena reputacién del productor

* Modelos hibridos.

Fuente: Donker (2009, p. 13)

Estos modelos mezclan algunas de

mencionadas anteriormente.

o Comunidad.

las caracteristicas

La viabilidad de este modelo estd basado en la lealtad del

usuario. Los usuarios invierten tanto tiempo como emociones para producir un
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servicio comunitario. Los ingresos pueden ser obtenidos por la venta de
productos y servicios auxiliares, por donaciones, o por publicidad contextual y
subscripcion a servicios premium.

0 Seductivo. Este modelo incita a los usuarios a consumir el servicio mediante
contenido basico ofrecido de forma gratuita. Los ingresos se obtienen a través
del ofrecimiento de contenido avanzado de alta calidad y servicios
relacionados.

o Protocolo de artista ambulante. El productor libera un producto o servicio al
dominio publico, después de que una cierta cantidad de dinero ha sido
depositada en un fondo por las partes interesadas en obtener el
producto/servicio. Un publicador administra este fondo, si el producto/servicio
es liberado a tiempo, tanto el productor como el publicador obtienen su pago
del fondo. Si el producto/servicio no es liberado a tiempo, el publicador
devuelve a los donantes su dinero. EIl éxito de este modelo depende de la

reputacion de productor.

Adicionalmente, es necesario considerar otros modelos de monetizacion muy especificos del
sector movil, tales como la venta de la aplicacién a través de las tiendas virtuales, tales como
Google Play Store o Iphone Store, entre otras. En este modelo, es necesario tener presente
gue existen muchas aplicaciones gratuititas con las que se compite, por ello la aplicacion debe
garantizar que el cliente perciba un alto valor, al punto de desear pagar por ella (Ver seccion
4.3.3). Una opcién es ofrecer la aplicacién gratuita pero con publicidad, pero como ya se ha
analizado, para servicios LBS, esta publicidad debe estar altamente personalizada a las
necesidades del cliente y su contexto, de modo que éste la perciba como Gtil y no como una
molestia. En este esquema gratuito, también puede ofrecerse la venta de bienes virtuales,
tales como tarjetas, regalos, o bienes relacionados con la aplicaciéon. De igual forma, en el
modelo Freemium, el cliente puede descargar la aplicacion de manera gratuitita, pero
servicios adicionales o mayor complejidad debe pagarse, este esquema concuerda con el

seductivo, explicado anteriormente (PulsoSocial, 2012).

Pero como escoger el modelo adecuado? En general no hay una recetar a seguir, y la
eleccién del modelo depende del rumbo que esté tomando el mercado y de la experiencia y
objetivos de los emprendedores (PulsoSocial, 2012). Para el caso especifico de LBS, al igual
gue Reuver y Haaker (2009), Al-Qirim (2012) también recomienda el uso de multiples modelos

de ingresos y técnicas dinamicas (adaptables y modificables), tales como la diversificacién de
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precios basados en el tipo de transaccién, contexto, tiempo y localizacion del cliente, lo cual

podria mejorar la rentabilidad de este tipo de servicios.

En todo caso, cuando se inicia un proceso de desarrollo de LBS, es necesario tener en cuenta
las posibles fuentes de financiacion, especialmente cuando las inversiones de los socios no
alcanzan a cubrir todos los costos iniciales que conlleva el negocio, tales como la
infraestructura tecnoldgica (servidores, computacion en la nube, redes, equipos de desarrollo,
software, etc.), el costo de adquisicién de usuarios, costo de personal administrativo y técnico,
plataformas de pago (Amazon, Paypal, etc.), plataformas de distribucién (Google Play, App

Store, Window Phone Store, Amazon Appstore, etc.), entre otros.

Para el caso colombiano, forma existen diferentes programas que apoyan la financiacion,
como la Secretaria de Desarrollo Econémico y ParqueSoft Bogot4, asi como algunas
iniciativas privadas como Destapa Futuro de Bavaria y el programa de apoyo al
emprendimiento de Telefénica. Sin embargo, una fuente actual de financiaciéon importante
son los programas del estado colombiano, tales como Apps.co, el cual es “una iniciativa
disefiada desde MinTic y su plan Vive Digital para promover y potenciar la creacion de
negocios a partir del uso de las TIC, poniendo especial interés en el desarrollo de aplicaciones
moviles, software y contenidos” (MinTic, 2013b). Esta iniciativa tiene basicamente dos

objetivos principales:

e Crear mecanismos de apalancamiento financiero publico-privados, para las empresas
desarrolladoras de aplicaciones y contenidos colombianas.

* Impulsar el desarrollo de aplicaciones mdviles.

Para la consecucién de estos objetivos, se han establecido cuatro fases principales, partiendo
desde cursos de capacitacién para aquellas personas que quieran aprender desarrollo de
software, apoyo en la ideacion de la oportunidad de negocio, asesoria en el proceso de
escalamiento y consolidaciéon del negocio hacia una empresa, hasta el acompafiamiento para
estructurar ofertas a inversionistas y participar en ruedas de inversién. En la Figura 12
pueden apreciarse estas fases y una sintesis de su objetivo principal, el cual es detallado a

continuacion.
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Figura 4-12: Fases del programa Apss.co de MinTic.
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Creacién de empresa Negociaciones con actores
’
ampliacién del flujo de cajay ~ relevantes como: fondosy/o
inversionistas de capital de
riesgo, potenciales aliados

Entrenamiento en Modelo de negocio y

desf‘:\rrolllo de validacién con el cliente o
aplicaciones monetizacion.

Gestion y asesoria paralograr

acercamientosa estratégicos, clientes, usuarios
inversionistas de capital de einstrumentos de apoyo
riesgo en etapa temprana. gubernamental.

Fuente: elaboracién de la autora a partir de https://apps.co

« BootCamps. En esta fase, Apps.co ofrece cursos de entrenamiento en leguajes de
programacion para el desarrollo de aplicaciones en web y plataformas nativas
siguiendo metodologias de desarrollo agil. En esta fase todos los interesados pueden

participar.

» Ideacion, prototipado y validacion. Aqui el servicio se concentra en mejorar las
habilidades de los desarrolladores para identificar oportunidades de negocio,
compartiendo herramientas sencillas y poderosas para lograrlo. En esta fase se valida
el desarrollo de la aplicacion en el mercado, empezando por prototipos rapidos hasta

llegar a un producto que tenga sus primeros clientes.

» Consolidacion. En esta etapa se apoya a los emprendedores para que en 14
semanas adquieran mas clientes, ajusten su modelo de negocio, consoliden su
empresa y entren en un ritmo de crecimiento sostenido. Por tanto, en esta fase sélo
participan los equipos emprendedores que hayan validado su modelo de negocio en el

mercado y quieran escalarlo.



Disefio del modelo propuesto 69

En este sentido, el programa apoya en la ampliacién del flujo de caja y en la estrategia
de monetizacién de los productos/servicios desarrollados. Adicionalmente el programa
asesora a los emprendedores y realiza las gestiones necesarias para que se logre un

acercamiento a inversionistas de capital de riesgo en etapas tempranas.

« Aceleracién. El objetivo de esta fase es apoyar a las empresas TIC interesadas en
mejorar su capacidad interna para crear valor y escalar su negocio y consolidar una
estrategia de crecimiento sostenido en el tiempo.

Para ello, Apps.co acompafia a las empresas en el desarrollo de sus competencias y
capacidades para lograr este objetivo, a través de acompafiamiento especializado
para las empresas en cuanto al: modelo de negocio, consolidacion del equipo de
trabajo, preparacion en caso de ser necesario para la busqueda de inversién de capital
de riesgo, presentacion a posibles clientes y usuarios claves.

Como parte del proceso de preparacion, las empresas seran objeto de una revision
integral que permita identificar los puntos a intervenir durante su participacion,
definiendo asi el plan de trabajo y resultados para cada empresa. De esta forma, se
garantiza que el equipo emprendedor estara listo para las negociaciones con actores
relevantes como: fondos y/o inversionistas de capital de riesgo, potenciales aliados

estratégicos, clientes, usuarios e instrumentos de apoyo gubernamental.

Para el afio 2013, el programa Apps.co se fija las metas ilustradas en la Tabla 4-5:

Tabla 4-5: Hitos y Metas 2013 programa Apps.co.
Metas

Politica de Desarrollo Descripcion Unidad de
Administrativo Medida
Gestion misional y de Fase de Aceleracion Empresas Acompafiadas que necesitan 16
Gobierno capital de riesgo
Fase de Bootcamps Numero de Aplicaciones creadas por 600
medio de Apps.co
Numero de Personas Entrenadas 14000
Fase de Consolidacion Equipos de Emprendedores Acompafiados 120
para fortalecer su negocio o empresa
Fase de Ideacion, Equipos de Emprendedores que se 740
Prototipaje y Validacion ayudard a validar su Idea y Conseguir
Clientes

Fuente: MinTic (2014)
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En este sentido, a mayo 31 de 2013, se cuenta con una comunidad de 35.000 colombianos
gue quieren hacer parte de los emprendedores. 14.000 emprendedores estan aprendiendo
lenguajes de programacion en plataformas para desarrollar aplicaciones maviles y web. 504
equipos de emprendedores han validado su idea de negocio. 61 equipos han consolidado su
idea por medio de la creacibn de una empresa. 30 empresas ya consolidadas se han

acelerado para que puedan recibir dinero de inversionistas angel.

Esto deja un panorama claro y evidencia de manera contundente, que los emprendedores
colombianos tienen un gran apoyo por parte del gobierno, no sélo para acceder a fondos
iniciales para financiar su idea de negocio inicial, sino que si estructuran su modelo de
negocio, lo fortalecen, consolidan su empresa y robustecen su capacidad, el mismo gobierno
los asesora y realiza las gestiones necesarias para que puedan acceder a capital de riesgo

para acelerar sus emprendimientos.

Precio y monetizacion del servicio

El tema de la monetizacién de aplicaciones méviles ha tenido mucho debate, de acuerdo al
estudio realizado por Reuver y Haaker (2009) en la que entrevistaron expertos en el desarrollo
de m-servicios, muchos de ellos argumentan que los usuarios a menudo no estan dispuestos
a pagar por los m-servicios. Una de las razones que ellos mencionan es el hecho de que los
usuarios estan acostumbrados a los servicios gratuitos de Internet, por lo que también
esperan que los m-servicios sean libres de pago. Adicionalmente, sostienen que la falta de
motivacion para el pago también se debe a que el usuario tiene la idea de que los m-servicios
proporcionan informacion que simplemente “es bueno saber” y no la considerar informacion

con un importante valor agregado para sus vidas y que son servicios que “deben tener”.

En general, el manejo de precios es un gran desafio para todos los actores del ecosistema
LBS, “la fijacion de precios para servicios de voz y datos, incluyendo aplicaciones, difieren
considerablemente. Los operadores de red generalmente tienen una tarifa por minuto para
modelos de voz y precios abiertos para modelos de servicios de datos y aplicaciones” (Dhar &
Varshney, 2011, p. 127). Actualmente, los clientes pueden adquirir planes que incluyen
paguetes de voz y datos, o pueden pagar sobre la base de tiempo y cantidad de datos
consumidos. En la medida que avance el tema de comunicaciones y los precios, por parte de
los operadores, se vuelvan mas asequibles para los clientes, los proveedores de contenido y

aplicaciones tendran mayor flexibilidad y poder de negociacién para que los clientes puedan
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acceder a sus servicios y aplicaciones directamente, sin verse afectados por cargos

adicionales por parte de los operadores.

De acuerdo a Dhar y Varshney (2011), “los consumidores buscan sencillez, transparencia y
valor agregado por los cargos que pagan por estos servicios. Las tarifas basadas en
transacciones y subscripciones parecen ser las que mas atraen a los consumidores”. Sin
embargo, en general el cliente no quiere pagar subscripciones por servicios que no utiliza
regularmente, por ejemplo pagar una alta tarifa por un servicio de emergencias en carretera,
gue no se usa regularmente no es atractivo para el cliente. A cambio puede preferir pagar
Unicamente cada vez que usa el servicio. Por otra parte, con relacion al tema de publicidad,
el pago no es tan importante como se cree, los consumidores pueden tolerar informacion de
publicidad que les interese (personalizada) y no la tipica publicidad que solo causa molestia
(Reedy, 2008, p. 21).

En el contexto colombiano, el tema de monetizacion y precios también ha tenido mucha
atencién, como es el caso de la conferencia Colombia 3.0 de octubre de 2012 impulsada por
MinTic (MinTic, 2012b). En el campo de las aplicaciones moviles, el concepto de
monetizacion fue tema de varias conferencias, tales como las de Felipe Quiroga, director Kiip
Colombia, con la ponencia: La felicidad como una nueva moneda: métodos alternativos de
monetizacion, Naoki Yamamoto, jefe de desarrollo de negocios en Latinoamérica en Gree
Inc., con la ponencia: Tendencias de la industria mévil para juegos sociales, Carlos Sierra,
fundador de Inalambria, SWireless y cofundador de Mobile Monday Bogota, con la ponencia:
Oportunidades ilimitadas para emprendedores: La nueva industria de m-servicios, Gareth
Edmondson, director ejecutivo Thumbstar, con la ponencia: Mobile Gaming - Una Perspectiva

Global, entre muchos otros.

Un caso de ejemplo, es el concepto de monetizacién de videojuegos presentada por Alejandro
Gonzélez, director Ejecutivo Brainz Games. Esta empresa maneja tres modelos de
monetizacion para sus aplicaciones, venta al por menor, pago por descarga y descarga
gratuita. En el pago por descarga, se realiza la venta directa de un juego a través de un
marketplace o sitio de distribucion (p.e., Xbox Live Arcade, Steam, Apple App Store, Google

Play) y la relacidén con los sitios de distribucién es a través de distribuidor o de forma directa.
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Figura 4-13: Modelo de procesos para caracterizar el modelo financiero.
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Figura 4-14: Esquema guia para caracterizar el modelo financiero.
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Con relacion a la descarga gratuita (freemium) se permite la descarga sin cargo de versiones
triales, pero se cobra por contenidos adicionales, funcionales avanzadas o algunos bienes
virtuales, la idea es enlazar al jugador en la version trial, de tal manera que quiera pagar por
los niveles més avanzados y garantizar la retencién del cliente, generando siempre versiones

mas avanzadas del juego.

El tema central, es que para lograr una motivacidon en el cliente para que pague por los
servicios, se debe recurrir a mecanismos creativos, iniciando por ejemplo, con incentivos
gratuitos para el usuario, de manera que se pueda enlazar al cliente y luego éste, esté
deseoso de pagar por funcionalidades avanzadas y quiera continuar utilizando el servicio
(retencion del cliente). Adicionalmente, es necesario hacer mezclas de modelos de ingresos,
siendo siempre importante mostrarle al cliente el valor agregado del servicio y generandole la

percepcién de que son servicios que “debe tener” y no “que seria bueno tener”.

En la Figura 4-13 se ilustra esta dinamica, tomando como entradas al proceso de
modelamiento financiero, la caracterizacion de la red de valor, los modelos conceptuales y
operacionales de la oferta de valor y la configuracion de recursos y competencias requeridas
para ofrecer el servicio. Como salidas se tienen los modelos de ingresos, el modelo de
costos, las fuentes de financiacion, y los motivadores de pago y sus correspondientes
estrategias de monetizacion. En la Figura 4-14 se presenta un esquema guia de los aspectos

gue se deben considerar para realizar estar caracterizacion.

4.3.7 Caracterizacion del manejo del riesgo

Debido a la alta incertidumbre con respecto a la aceptacion de LBS en el mercado colombiano
y el entorno tecnolégico siempre cambiante, el manejo de un riesgo “aceptable” se convierte
en un factor critico en el disefio de MN para este tipo de servicios. No obstante, este tema
solo es tratado tangencialmente en la literatura especifica LBS. Con excepcion de algunos
autores, tales como Reuver et al. (2009), quienes generan algunas hipoétesis con relacion al

tema de riesgos.

De acuerdo a Reuver et al. (2009), si la caracterizacién del modelo financiero (ver seccién
4.3.6), es decir, las cuestiones relacionadas con el precio, la divisidon de inversiones, costos y
ganancias entre las partes involucradas, al igual que la valoracién de las contribuciones y
beneficios para los socios, y la planeacion de la inversibn a través del tiempo, son
direccionadas, el riesgo esperado sera percibido como mas controlable. Lo que permitira

generar la percepcion de que la rentabilidad es mas factible. En este sentido, las partes
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estaran mas interesadas en participar y se conduciran con mas confianza en el desarrollo del
MN.

De igual forma, la caracterizaciéon de los recursos y competencias centrales (ver seccién
4.3.5), con una division admisible de roles, dara lugar a una distribucién y niveles de riesgo
mas aceptables, esto teniendo presente que los riesgos estan generalmente relacionados con
el cumplimiento de los roles de los diferentes actores. Los actores con mayor experiencia en
un rol especifico tienen una idea mas clara y una mejor percepcion de las posibles
complicaciones y peligros. Por tanto, “si la divisién de roles es percibida como aceptable, los

riesgos involucrados seran percibidos como mas aceptables” (Reuver, et al., 2009).

En el contexto colombiano, en la conferencia de Colombia 3.0 de octubre de 2012 (MinTic,
2012b), algunos ponentes tocaron tangencialmente el tema de riesgos. Sin embargo,
Jonathan Tarud, director ejecutivo de Koombea, en su ponencia: Aplicaciones Moviles:
¢,Oportunidad o Riesgo para los Emprendedores?, conceptualiza que, a pesar de que el
mercado movil es una gran oportunidad en este momento, el emprendedor tiene que estar
preparado para manejar tres tipos de riesgos: la monetizacion del servicio, la tecnologia y la
velocidad para generar soluciones validas para el cliente. En este sentido, el emprendedor
debe analizar al cliente y medir como usan éstos las aplicaciones, y conocer especialmente
cuales son sus motivadores de pago. En el campo tecnolégico, el desarrollo del software se
ve enfrentado a varios retos, tales como el manejo de tecnologias en la nube (cloud
computing), las diferentes plataformas existentes en el mercado (iOS, Android, HTML 5,
mobile web...) y la gran velocidad de cambio que sufren todos estos componentes. Tomando
esto en consideracion, la aplicacion debe estar desarrollada de tal manera que se adapte al

ritmo del cambio y que su actualizacion no requiera grandes esfuerzos para la organizacion.

Figura 4-15: Procesos - caracterizacion del riesgo.
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Fuente: elaboracién de la autora

Finalmente, es necesario que el emprendedor maneje una gran velocidad para brindar
aplicaciones que desde la percepcion del usuario sea Utiles, el gran riesgo es el nimero de
iteraciones que se necesitan para entender al cliente y sus necesidades. En este mismo
sentido, Maximiliano Firtman, docente y autor de libros sobre desarrollo para teléfonos
moviles, en su ponencia: Negocios moéviles con HTML5, establece que el sector mévil es
como una especie de campo minado, nunca se esta seguro de los pasos que se estan dando,
por el mismo hecho que ya se ha mencionado, que existen muchas plataformas que requieren
alta especializacion y que cambian todos los dias, a una velocidad que el emprendedor

también debe seguir con sus propuestas de valor.

De acuerdo a lo expuesto, la caracterizacion del riesgo involucra entonces a la caracterizacion
del cliente objetivo, de la oferta de valor, de los recursos y competencias, del modelo
financiero y las especificaciones tecnoldgicas correspondientes. Esto es presentado en la
Figura 4-15. En la Figura 4-16 se presenta un esquema guia de los aspectos que se deben

considerar para realizar estar caracterizacion.

Figura 4-16: Esquema guia para caracterizar el riesgo.
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Fuente: elaboracién de la autora
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4.3.8 Caracterizacion de la generacion/adaptacion a | cambio

De acuerdo a los conceptos de innovacién trabajados en la Seccién 2.2.2, ésta, aunque
inicialmente se concibié como orientada a la generacién de riqueza, de acuerdo al trabajo
realizado por Schumpeter en 1934 (Bouwman & Fielt, 2008, p. 10), ha evolucionado hasta el
concepto central de creacion de valor. “La innovacién en el MN puede ser definida como una
nueva forma de crear y capturar valor, la cual es alcanzada a través de un cambio en uno o
multiples componentes en el MN (Amit and Zott, 2001; Chesbrough, 2010; Demil and Lecocq,
2010; Mitchell and Coles, 2003; Teece, 2010)” (Frankenberger, et al., 2012, p. 4). Esto,
aunado, a las condiciones cambiantes del entorno tanto regulatorio, como tecnoldgico, del
mercado y especificamente, del comportamiento del consumidor, fundamentan la orientacion
propuesta para esta caracterizacibn, en la generacion y adaptacion al cambio

primordialmente.

El tema de generaciéon y adaptaciéon al cambio, solo es mencionado tangencialmente en la
literatura especifica para LBS. Sin embargo, dos autores lo consideran un componente de
especial importancia en el modelamiento del negocio. Dahlberg et al. (2006), identifica ciertos
factores de cambio, a los que llama factores contingentes. Los factores contingentes son
aquellos que son externos al ambiente de los m-servicios, y que estan fuera de su control.
Entre ellos se encuentran los cambios sociales y culturales, los comerciales, los tecnoldgicos
y los regulatorios. Con el nacimiento de las redes mdviles, se ha cambiado el estilo de vida
de las personas, lo que afecta facilmente los habitos de consumo de los clientes, y por tanto
su necesidad de nuevos sistemas. lgualmente ha habido un creciente aprecio por el tiempo,
por lo cual la gente no quiere gastar tiempo en el banco y prefiere medios de acceso a las

transacciones sencillos y rapidos.

En este mismo sentido, Johansson et al. (2012) en su marco conceptual para el disefio de MN
en un contexto de innovacion abierta para aplicaciones méviles, también propone dos factores
contingentes: El ritmo del cambio en lo que respecta al desarrollo de la tecnologia y las
caracteristicas del sector, y las restricciones regulatorias. Esto en el contexto de que el sector
movil es caracterizado por el constante cambio discontinuo, alto grado de incertidumbre
debido a la complejidad de los sistemas tecnoldgicos y ciclos de vida cortos en los productos,
todo esto enmarcado dentro de un sistema cada vez mas complicado de normas regulatorias

por parte de los estados.
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En el contexto colombiano, en la mayoria de las ponencias de Colombia 3.0 de octubre de
2012 (MinTic, 2012b), se evidencia esta tendencia del sector movil a estar caracterizado por
entornos cambiantes, no solo a nivel tecnolégico, sino en el comportamiento del consumidor y
del mercado en general, y la velocidad de cambio es tan alta, que solo los emprendedores

gue puedan seguir el ritmo, tendran éxito en sus MN.

Aunque a través del modelo propuesto en este capitulo, se ha presentado la necesidad de
caracterizar el contexto, el cliente objetivo, la oferta de valor, la tecnologia e infraestructura,
los recursos y competencias centrales, y el modelo financiero, estas caracterizaciones no
pueden ser, en ningdn momento, estaticas, ya que estdn sujetas a continuo cambio y
movimiento y deben responder a la velocidad de cambio requerida por el sector movil, como
ya se ha expresado anteriormente. En este sentido, es necesario que el MN, no solo
caracterice cada uno de estos componentes en si mismos, sino que caracterice lo que
necesita para adaptarse a los cambios emergentes (Figura 4-17). Sin embargo, mas alla de
esto, el MN sera aun mas fuerte, si no solo estd preparado para adaptarse a los cambios
emergentes, sino que por si mismo ocasiona cambios planeados en el comportamiento del
mercado. En la Figura 4-18 se presenta un esquema guia de los aspectos que se deben

considerar para realizar estar caracterizacion.

Figura 4-17: Procesos - caracterizacion de la adaptacion al cambio.
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Figura 4-18: Esquema guia para caracterizar la adaptacion al cambio.
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4.3.9 Caracterizacion de la capacidad diferenciador a

En el campo estratégico, de acuerdo al estudio realizado en la seccién 2.2.3, “el analisis de la
estrategia es un paso esencial en el disefio de un MN competitivo y sostenible” (Teece, 2010,
p. 180), y permite configurar la forma de entregar valor, y de encontrar mecanismos de
aislamiento, mediante el establecimiento de caracteristicas dificiles de imitar, que eviten que
el MN sea copiado por la competencia. Esto es especialmente importante en los MN exitosos,
en los cuales la competencia halla los medios para imitarlos (Stefanovic & Milosevic, 2012, p.
150). En este sentido, es esencial para el MN tener una alta capacidad para establecer la
diferencia con sus competidores. “La diferenciacion es la esencia de la estrategia, la fuente
primordial de ventaja competitiva. Usted gana dinero no solo haciendo una tarea valiosa, sino

siendo diferente a sus competidores en una manera que le permita a usted servir a sus
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clientes claves mejor y mas rentablemente. Entre mayor sea su diferenciacién, mayor es su
ventaja” (Zook & Allen, 2011, p. 107).

En el campo especifico de LBS, Al-Qirim (2012, p. 1181), sostiene que los servicios sensibles
al contexto han evolucionado inicialmente desde una lucha por conseguir un lugar en el
mercado, hasta un estado que se centra en la blsqueda de mas servicios sensibles al
contexto con MN innovadores. Aqui el reto se centra en generar MN que establezcan la
diferencia con la competencia y que puedan manejar la compleja red de valor del ecosistema.
En este sentido, también es necesario considerar el tipo de aplicaciones LBS que se estan
ofreciendo y los sustitutos que pueda haber en el mercado. “Una solucion tecnolégica
factible, disponible, usable y barata no es suficiente para hacer de los LBS un servicio
comercialmente exitoso. Al igual que cualquier otra tecnologia, los LBS tienen un nimero de
competidores con una propuesta de valor muy similar” (Uhlirz, 2007, p. 55) . En este sentido,
el servicio ofrecido debe demostrar que aporta un valor superior a la competencia y a los
servicios sustitutos, tales como paginas web, sistemas de navegacién portables

autocontenidos en los dispositivos moviles y medios en CD-ROM, entre otros.

En el contexto colombiano, MinTic (2013d) estima que para que las aplicaciones sean
competitivas deben suministrar contenidos locales, que sean de utilidad para las necesidades
locales y especificas de los usuarios, en razén a esto, es necesario estudiar en detalle las
necesidades de los clientes, a fin de ofrecer propuestas de valor con componentes que
marquen la diferencia con los competidores. En este sentido, es necesario tener presente
gue al disefiar el MN, se debe incluir el componente diferenciador en cada una de las
caracterizaciones de sus procesos (Figura 4-19). En la Figura 4-20 se presenta un esquema

guia de los aspectos que se deben considerar para realizar estar caracterizacion.

Figura 4-19: Procesos - caracterizacion de la capacidad diferenciadora.
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Fuente: elaboracién de la autora

Figura 4-20: Esquema guia para caracterizar la capacidad diferenciadora.
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4.4 Modelo Propuesto

Como resultado de las caracterizaciones anteriormente expuestas, se compila un modelo total
que resume los aspectos que se deben considerar al disefiar MN para la prestacion de LBS
en el contexto colombiano. El modelo, por partir de propuestas y marcos conceptuales en el
ambito mundial, es aplicable para el disefio de MN para LBS en cualquier parte del mundo.
Sin embargo, las descripciones de las caracterizaciones hacen énfasis en el ambito
colombiano, donde es requerido, aportando contexto y especificidad para la prestacion del

servicio en Colombia.

De acuerdo a lo presentado en el analisis realizado en este capitulo y con el fin de aclarar y
facilitar la aplicacion del modelo, a continuacion se presentan 5 figuras, la Figura 4-21

esquematiza una vista general de los procesos involucrados en el disefio de MN para LBS.
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En la Figura 4-22 se presenta un esquema guia general para las categorias centrales, los
esquemas guias detallados se pueden encontrar en la seccidn correspondiente a cada
categorizacion. La Figura 4-23 consolida los esquemas guia para las categorias
transversales. La Figura 4-24 integra los diferentes modelos presentados y explicados en la
Seccion 4.3, con el detalle de todas las entradas y salidas de cada actividad, seguida por la
Tabla 4-6, donde se especifican las actividades presentadas en la Figura 4-24, en orden de
ejecucion, se presenta una breve descripcion de las mismas y se citan las entradas y salidas
correspondientes a cada una de ellas. Finalmente, la Figura 4-25 compendia el modelo de

categorias y relaciones existentes entre ellas.
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Figura 4-21: Vista general de procesos.
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Figura 4-22: Esquema guia general propuesto para disefiar MN para LBS.
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Fuente: elaboracion de la autora basada en Bouwman, Faber, Haaker et al. (2008), Al-Debei (2010), Osterwalder & Pigneur (2010), Blank (2005) y demas autores incluidos en el

analisis de contenido realizado en el capitulo 3.
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Figura 4-23: Consolidado de esquemas guias para categorias transversales.
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Fuente: elaboracion de la autora basada en Bouwman, Faber, Haaker et al. (2008), Al-Debei (2010), Osterwalder & Pigneur (2010), Blank (2005) y demés autores incluidos en el

andlisis de contenido realizado en el capitulo 3.
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Figura 4-24: Modelo de procesos propuesto con entradas y salidas.
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Fuente: elaboracion de la autora basada en Bouwman, Faber, Haaker et al. (2008), Al-Debei (2010), Osterwalder & Pigneur (2010), Blank (2005) y demas autores incluidos en el

analisis de contenido realizado en el capitulo 3.
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Tabla 4-6:

ORDEN DE

LA
ACTIVIDAD

Actividades para el disefio de MN para LBS en orden de ejecucion.

ACTIVIDAD

CARACTERIZACION DE ACTORES Y

RED DE VALOR

DESCRIPCION

Con la idea inicial de negocio, se configura la red de valor y
demas actores en el ecosistema LBS, tales como proveedores,
canales de distribucion, competidores, fuentes de financiacion,
asesores y relaciones.

ENTRADAS

Parametros de la idea
inicial de negocio

SALIDAS

Actores, proveedores,
canales de distribucion,
competidores, fuentes
de financiacién,
relaciones

2 CARACTERIZACION Se caracteriza el comportamiento sociocultural de la poblacion Parametros de la idea Preferencias,
SOCIO/CULTURAL objetivo, a fin de determinar preferencias, costumbres y inicial de negocio costumbres y
necesidades de acuerdo a la ubicacién geogréfica, estrato, rango necesidades de los
de edad, género, entre otros, para asi comprender cual es el valor clientes potenciales
requerido por los clientes de acuerdo a estos rasgos (perfiles generales)
socioculturales
3 CARACTERIZACION DE Se caracteriza todo el marco regulatorio que tiene que ser Parametros de la idea Politicas de privacidad,
CONDICIONES LEGALES Y considerado en la configuracién del servicio, a fin de disefiar LBS inicial de negocio de uso del servicio,
REGULATORIAS que le brinden valor al cliente, sin traspasar la frontera de su derechos de autor,
privacidad, ni violar ninguno de sus derechos, pero también derechos del cliente...
garantizando que los derechos y demas temas concernientes a la
propiedad intelectual y condiciones de uso del LBS desarrollado,
sean respetados.

4 DESCUBRIMIENTO DEL CLIENTE Partiendo de los perfiles generales identificados en la actividad 2, Preferencias, Problemas, demandas y
se identifican los problemas, demandas y necesidades especificas  costumbres y necesidades especificas
de los clientes potenciales, es decir, se realiza un levantamiento necesidades de los del cliente objetivo
de requerimientos especificos para el servicio que se piensa clientes potenciales (perfiles especificos)
ofrecer. (perfiles generales)

5 CARACTERIZACION DE LA Se caracterizan las motivaciones que tiene el cliente para aceptar Parametros de la idea Factores que afectan la

ACEPTACION DEL SERVICIO el LBS (valor percibido, facilidad de uso, tiempo de respuesta, inicial de negocio aceptacion del servicio
precio, etc), siendo éstas entradas criticas para disefiar el servicio.

6 DISENO DEL SERVICIO Con los resultados de las actividades anteriores, se desarrollan los  Las salidas de las Modelos conceptuales
modelos conceptuales (alto nivel) y/u operacionales (prototipos) actividades 1 a 5 y/u operacionales de la
de la oferta de valor oferta de valor (prototipo

de la aplicacion)

7 CARACTERIZACION DE Se establece la arquitectura del sistema y de los componentes Modelos conceptuales Arquitectura del sistema

TECNOLOGIA E
INFRAESTRUCTURA

tecnoldgicos necesarios para la entrega del servicio.

Hay limitaciones
tecnoldgicas para la

implementacion del servicio?

Si: Se vuelve a la actividad

6

Si hay algun requerimiento en el disefio del servicio que no puede
ser implementado debido a limitaciones propias de la tecnologia,
se debe volver al paso 6 y redisefiar el servicio, teniendo presente
estas limitaciones.

No: Se sigue con la
actividad 8

Si se pudo establecer la arquitectura del sistema y no hay ningan
inconveniente para la implementacién del servicio se sigue con el
paso 8.

y/u operacionales de la
oferta de valor
(prototipo de la
aplicacion)

(sistemas y
componentes
tecnoldgicos a ser
integrados)
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8 VALIDACION DEL CLIENTE Se conforma un grupo de consumidores tempranos con quienes Modelos conceptuales Respuesta de si existe
se valida que exista mercado para el LBS, verificando la existencia  y/u operacionales de la mercado o no
de clientes, el valor percibido por parte del usuario, y si los oferta de valor
canales y estrategias son los adecuados. (prototipo de la

Hay mercado para el aplicacion)
servicio?
No: Se vuelve a la actividad Si se descubre que no existe mercado para la oferta de valor, serd
4 necesario volver a la actividad 4 (descubrimiento del cliente), a fin
de afinar las demandas especificas de los clientes y lo que
esperan del servicio.
Si: Se sigue con la actividad  Si si existe mercado, se pasa a la actividad 9 (creacién del
9 cliente).

9 CREACION DEL CLIENTE Aqui se derivan nuevas demandas del cliente, basadas en el uso Necesidades nuevas
del servicio por parte del mismo, o en la investigacion del cliente derivadas del uso del
basada en el éxito alcanzado en las primeras etapas. servicio o de la

investigacion del cliente

10 CARACTERIZACION DE Se estiman las competencias centrales requeridas para componer  Red de valor, Modelos Competencias centrales

COMPETENCIAS CENTRALES y entregar el servicio y que garanticen ventajas competitivas en el conceptuales y
mercado operacionales de la
oferta de valor y
arquitectura tecnoldgica
11 CARACTERIZACION DE RECURSOS  Andlisis y generacion de informacion dtil sobre los activos y Red de valor, Modelos Recursos centrales
CENTRALES recursos necesarios para componer y entregar el servicio y para conceptuales y
generar las competencias centrales requeridas, para obtener operacionales de la
ventajas competitivas sostenibles. oferta de valor,
arquitectura tecnolégica
y competencias
centrales
12 CARACTERIZACION DE COSTOS, Se define el modelo financiero garantizando division de Red de valor, recursos Modelos de ingresos,
INGRESOS E INVERSIONES inversiones, costos y ganancias de manera equitativa en lared de  centrales y modelos Modelo de costos,
valor. conceptuales y Fuentes de financiacion
operacionales de la
oferta de valor y
arquitectura tecnolégica
13 CARACTERIZACION DEL Se define la estrategia para generar dinero por la prestacion del Red de valor, recursos Motivadores de pago,

PRECIO/MONETIZACION DEL
SERVICIO

servicio, basado en el estudio de los motivadores de pago en el
cliente.

centrales y modelos
conceptuales y
operacionales de la
oferta de valor y
arquitectura tecnolégica

Estrategias de
monetizacion
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Figura 4-25: Modelo de categorias y relaciones.
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5. Evaluacion del modelo

Inicialmente se presentan los criterios de evaluacion a fin de establecer con claridad los
conceptos a verificar mediante la aplicacion del modelo a un caso de negocio de la vida real.
Posteriormente se presenta una introduccion a la metodologia de evaluacion y la justificacion
para el uso de la misma, en las secciones siguientes se exponen los casos mas
representativos de LBS que estan operando en Colombia, y se justifica la seleccion de uno

de ellos. Finalmente se realiza la aplicaciéon y validacién del modelo.

5.1 Criterios de evaluacion del modelo

En el paradigma de la ciencia del disefio (ver seccion 1.4) “el uso de criterios de evaluacion
para validar el resultado de la investigacion es significativo (March and Smith, 1995; Hevner et
al., 2004)" (Al-Debei, 2010). En este sentido, para darle mas rigurosidad a la validacion del
modelo, se parte de los criterios de evaluacion propuestos por Al-Debei (2010, p. 43). Aunque
estos criterios son especificos para ontologias, se toman como conceptos generales que
guian la validacion correspondiente. En este sentido, el propdsito de la evaluacion es validar
seis aspectos del modelo: claridad, coherencia, concision, precision, completitud y

personalizacion:

e Claridad. EI modelo debe comunicar con claridad el significado inmerso en los
conceptos utilizados.

* Coherencia. El modelo debe manejar conceptos consistentes, es decir, no deben
existir contradicciones entre los conceptos o las relaciones entre ellos.

» Concisién. Cada parte del modelo debe identificar conceptos Unicos, de manera
gue no se presenten redundancias innecesarias.

e Precision. “La precisiobn esta fundamentada sobre el desarrollo de
conceptualizaciones a nivel de conocimiento (Gruber, 1995)" (Al-Debei, 2010, p.
187). En este sentido, el modelo debe fundamentarse en conceptos desarrollados

a través de métodos de investigacion rigurosos.
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e Completitud. “Incompleto significa que una o mas partes centrales en el
fenémeno investigado, no pueden ser expuestos explicitamente o no pueden ser
inferidos (Gomez-Perez, 2001)” (Al-Debei, 2010, p. 187). En este sentido, Al-Debei
propone que la mejor forma de verificar si el modelo es completo, es a la manera
inversa, es decir, aplicando el modelo y preguntandose ¢ Qué hace falta?

¢ Personalizacién. El modelo permite su instanciacidn y especializacién para casos

particulares.

5.2 Método de evaluacion

Como se introduce en la seccién 1.4, en la fase de evaluacion, “la utilidad, calidad y eficacia
de artefacto de disefio debe ser rigurosamente demostrada a través de métodos de
evaluacion bien ejecutados” (Hevner, et al., 2004, p. 85). Hevner et al. (2004) proponen
diferentes métodos que pueden ser utilizados para el proceso de evaluacién, entre estos se
encuentran el observacional, el analitico, el experimental, el testeo y el descriptivo (ver Anexo
B). En el presente estudio se utiliza el método observacional por medio del estudio de caso,
en el cual se realiza un estudio en profundidad del artefacto, en un medio ambiente de

negocio de la vida real, lo cual permite la validacion practica del mismo.

“Analizar estudios de caso de la vida real... permite a los investigadores capturar
conocimiento a partir de la practica (Cavaye, 1996; Walsham, 2002) y es también (til para la
construccion de teorias (Eisenhardt, 1989). De acuerdo a Yin (2008), cuando el foco de la
investigacion es un fenbmeno contemporaneo con un contexto de la vida real, el estudio de
caso es el método preferido. En linea con Yin (2008), Benbasat et al. (1987), argumentan
que para los problemas basados en la practica, el método de estudio de caso es considerado

como un método de investigacién conveniente y bien establecido” (Al-Debei, 2010, p. 55).

Aunque el modelo se propone fundamentalmente para el disefio de nuevos MN para LBS, la
validacion se realiza sobre un caso de éxito de la vida real ya existente, con la prestacién del
servicio en el contexto colombiano, a fin de disponer de medios reales de validaciéon y no de
conjeturas. En la siguiente seccién siguiente se presentan los principales casos de LBS
operando en Colombia y posteriormente se justifica la seleccidn de uno de ellos para validar el

modelo y corroborar el cumplimiento de los criterios de evaluacion.
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5.3 Casos de LBS operando en Colombia

En el entorno colombiano actualmente se encuentran operando varios LBS que tienen como
objetivo resolver problemas locales, tales como Moovit, EasyTaxi, Digitax plus, Tappsi,
Parkiando y Waze, entre otros. Algunos corresponden a emprendimientos colombianos y

otros a adaptaciones locales de aplicaciones desarrolladas en el extranjero.

Moovit es una aplicacion gratuita de gestién de transporte publico que se encuentra disponible
en mas de 30 ciudades de 10 paises y cuenta con mas de un millén de descargas en
dispositivos moéviles (Enter.co, 2013b). Nace en Israel en el afio 2011 y es adaptada para
facilitar el uso del Sistema Integrado de Trasporte Publico de Bogota (SITP), se lanza en junio
de 2013 por el gerente de Transmilenio, Fernando Sanclemente, quien afirma que el objetivo
es contrarrestar la desinformacion y lograr que no haya excusas para no utilizar el SITP
(Cardenas, 2013).

Con esta aplicacion, los usuarios pueden compartir diversos aspectos relacionados con el
servicio, como por ejemplo: accidentes, desvios de rutas o retrasos. En ese sentido es similar
a Waze, aunque sin lo intuitivo de éste. De igual forma, puede funcionar como una red social.
La aplicacién permite crear valoraciones del servicio obteniendo informacién de los usuarios a
través de crowdsourcing. Esos datos se comparan con los servicios de informacion oficiales y
el resultado final determina la mejor ruta, segun el trafico en tiempo real y teniendo en cuenta
las diferentes opciones. Moovit cumple todo lo que dice, sin embargo, la aplicaciéon no es la
mas intuitiva. Tomé de Waze la funcionalidad mas no la practicidad de ella. El planificador de
viaje no es muy intuitivo; se supone que el programa debe mostrar qué medios de transporte
hay disponibles cerca a la ubicacién del usuario pero esto no ocurre. Por el contrario, debe ser
el usuario quien escoja, sin saber si es mas eficiente un alimentador, un bus troncal, o un bus
colectivo del SITP. Esto, en vez de ayudar, puede despistar aun mas al usuario promedio de
Transmilenio, quien, si no entiende el mapa de estaciones dispuesto en todas las terminales
del sistema, es muy probable que se pierda con la aplicaciébn Moovit (Enter.co, 2013b).
Adicionalmente, uno de los temas mas cuestionados, y reconocido por Sanclemente, es que
no todos los bogotanos que usan bus tienen teléfonos inteligentes, y los que lo tienen,
reportan que se sienten terriblemente inseguros al sacar el teléfono en la calle o en el bus
(Katherine, 2013).

EasyTaxi es un LBS que conecta al pasajero y al taxi disponible mas cercano, haciendo
posible una carrera mas rapida, practica y segura (EasyTaxi, 2013). Nace como resultado de

una edicion en 2011 de Startup Weekend en Rio de Janeiro. Originalmente lanzado en Brasil,
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la aplicacion se ha expandido a varios paises tales como Perud, Chile, Argentina, Brasil,
México y Venezuela, Malasia y Corea del Sur, y actualmente se encuentra operando en
Colombia también (PulsoSocial, 2013).

Digitax Plus es una aplicacién para conectar a los conductores de taxi con la Policia de
Bogotd, para denunciar delitos o hechos sospechosos. Para mediados del afio 2013, 487
conductores disponen de la aplicacion, de los cerca de 52 mil taxis que tiene Bogota, es decir
el 0,92%. La aplicacion es gratuita para los usuarios, pero tiene un cobro mensual para los
taxistas. EIl secretario de Gobierno, Guillermo Jaramillo, manifiesta que cuando el usuario
utiliza Digitax Plus le llega a su celular el nimero de la placa del vehiculo, el nUmero del mévil,
el nombre de la persona que solicita el servicio y el nombre y nimero de celular del conductor.
También es posible ver en qué lugar esta el taxi y cuando se esta aproximando a recoger al
cliente. Lo importante de esta aplicacion es que conecta a los taxistas con los cuadrantes de

la Policia y sirve como red de apoyo para denunciar delitos (Publimetro, 2013).

Tappsi es una aplicacion para teléfonos méviles que le permite al usuario contactar a varios
proveedores de servicios de taxi con una sola busqueda, dando acceso a este servicio de
forma facil y segura en cualquier lugar (Tappsi, 2013). EI LBS es presentado en julio de 2013
junto con otros 9 emprendimientos, por Diego Molano Vega, Ministro de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones de Colombia, como resultado del proceso de consolidaciéon
de sus modelos de negocios. Este proceso estd apoyado por Apps.co, gestor de
emprendimiento de MiIinTIC y HubBOG, el primer Campus for startups de Latinoamérica.
Como parte de la estrategia de fortalecimiento, se realizan visitas a Silicon Valley, donde los
emprendedores asisten a conferencias en la Universidad de Stanford y en Singularity
University, de igual forma, tienen la oportunidad de presentar sus proyectos a inversionistas y
visitan ejemplos de emprendimiento como Evernote, Google, Twitter y Waze, entre otros
(MinTic, 2013a).

Parkiando es otro LBS resultado de estas estrategias de fortalecimiento de MinTic. Dos
emprendedores colombianos tuvieron la idea, cuando llegaron tarde a un evento por no
encontrar parqueadero disponible. Perfilaron la idea y el modelo de negocio y encontraron el
impulso que necesitaban, a finales de 2012, en la convocatoria de Ideacién, Prototipado y
Validacion de Apps.co, a la que entraron junto con otros 20 proyectos. Luego de ocho
semanas en las que validaron y dieron forma al producto, lograron tener un MVP (producto
viable minimo) que les permitié quedarse con el primer puesto del proceso. El usuario ingresa

a la aplicacion y de acuerdo a su ubicacion se presentan los parqueaderos o
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cicloparqueaderos mas cercanos con informacion basica y actualizada de cada uno. Para los
duefios de parqueaderos se convierte en una forma de incrementar usuarios, dar a conocer
servicios, horarios y disponibilidad y como una forma facil de promocionar el establecimiento.
Aunque el acceso tanto para clientes como duefios de parqueaderos es gratuitito, a futuro se
tiene pensando, como estrategia de monetizacion, cobrarle a los usuarios por la descarga y
los parqueaderos deberan pagar una mensualidad para mantener su informacion actualizada
y también podradn contar con una aplicaciébn para controlar sus parqueaderos y asi poder

garantizar informacion en linea.

Waze es una aplicacién para dispositivos moéviles, 100% libre, con navegacion GPS, que
provee actualizaciones en tiempo real del trafico, ademas de todo tipo de elementos sociales
y geo-juegos interesantes (gamification), que hacen los desplazamientos mas divertidos. Los
wazers (usuarios de Waze) pueden actualizar de manera comunitaria y activa (a través de
una correcta implementacion de estrategias de crowdsourcing), las condiciones de tréafico,
construcciones, camaras de transito, policias en la via, accidentes y demas. Adicionalmente,
los mapas base del servicio han sido creados en su totalidad por los wazers, y de igual forma
pueden actualizarlos dinamicamente. Debido a que toda la informacion es generada por los
usuarios, entre mas personas la utilicen mejor, la informacion es mas actualizada, veraz y
oportuna (Levine, 2011, 2012a, 2012b, 2013c; Waze, 2013e). Waze nace en Israel en el afio
2008, pero lo interesante es que comienza a tener un crecimiento exponencial en su nimero
de usuarios y en junio de 2013 ya cuenta con 45 millones de usuarios en el mundo, 10
millones de ellos en Latinoamérica (Levine, 2013a). Para el afio 2013, Waze ya tiene una
comunidad consolidada en Colombia, gracias a ello Waze introduce la herramienta
‘Gasolineras’ en el pais, una opcién que ayuda a encontrar las estaciones de servicio mas
baratas a su alrededor, y que también le permite actualizar activamente los precios de estas
(Duarte, 2013). La aceptacion masiva de la aplicacién, demuestra que el servicio responde a
una necesidad real de los usuarios. Sin embargo, mas alla de esto, Waze ha logrado crear
una comunidad, en la cual todos los conductores se ayudan para sortear el tréfico de las
ciudades, muestra de ello es que en Bogota la policia de transito ha creado estrategias para
trabajar con esquemas maviles muy agiles, ya que detectaron que por medio de Waze, los
conductores se informan entre ellos donde estan los puestos de control de la Policia.
Mediante esta red social, los conductores se enteran de los lugares donde estan los retenes,
los cuales han sido reportados por otros usuarios de la misma comunidad. Y, a partir de esta

informacion, buscan rutas alternas” (ElITiempo, 2013).
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5.4 Seleccion y justificacion del caso para validac  i6n del
modelo

De los casos expuestos en la seccion anterior, es claro que Moovit es una muy buena idea,
pero mal implementada, no tiene facilidad de uso, ni ha considerado con claridad las
necesidades, ni los perfiles de los usuarios, ni las condiciones socio/culturales del medio en
que opera. Easy Taxi es una aplicacién de origen brasilera que cumple practicamente con las
mismas funciones de Tappsi que si es una aplicacién colombiana, que aunque ya esta siendo
adoptada en el contexto colombiano, es muy reciente y no difiere mucho en concepto de las
otras aplicaciones para taxis existentes. Digitax Plus también es una aplicacion para taxistas,
pero con el valor agregado que tiene conexidn con los cuadrantes de la policia. Parkiando es
una aplicacion interesante, pero aun se encuentra en la fase de desarrollo para lograr que
todos los parqueaderos se unan al sistema. Waze es una aplicacion para conductores, que
les ayuda a sortear el caos vehicular y a encontrar la mejor ruta en sus recorridos. No
obstante, como se puede observar en estos casos, Waze es un modelo de servicio que otros
LBS han tratado de imitar, por su alta aceptacion por parte del cliente, por la comunidad y red
social que ha logrado implementar, por aspectos interesantes de ingenieria como la
implementacion de estrategias de crowdsourcing y gamification y porque es en un caso de
éxito mundial, al punto de ser foco de interés para empresas tan importantes como Google,
Facebook y Apple, no solo por el logro de tener un mapa mundial hecho por la comunidad,
sino por la informacién de trafico de las ciudades principales del mundo, hecho que ha

permitido caracterizar dindmicas importantes en las mismas.

Adicionalmente, Waze tiene una comunidad de usuarios establecida en Colombia, hecho que

se demuestra a través de;:

» Los mapas de las principales ciudades y municipios, y las carreteras que los
comunican. Estos han sido completamente generados por los usuarios colombianos.

» Los grupos colombianos dentro de la comunidad Waze. Existen grupos con gran
actividad, tales como “MovilidadCitynoticias”, creado hace dos afios, grupo que
informa y se informa por el sistema informativo de CityTv Bogota. Este grupo cuenta
con 44.570 miembros a febrero 12 de 2014. El reporte de actividad de enero de 2014,
indica que en el mes se unieron 1.351 nuevos miembros y hubo un total de 82.256
reportes, hechos por usuarios bogotanos. De igual forma existen muchos otros
grupos, como “Calle a calle Bogota” con 4.573 miembros, “Bogotd mas rapida” con
2.479 miembros, “Camaras de Transito en Bogota” con 2.151 miembros, entre muchos
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otros, incluyendo grupos familiares y grupos creados alrededor de intereses comunes
(Fuente: App Waze).

» La aplicacion es utilizada por el noticiero de CitiTV Bogotd, como medio para reportar
las condiciones de trafico y aqui la promocionan motivando al televidente a que se una
al grupo de Waze “MovilidadCityNoticias”.

» Las estadisticas de wazers “cercanos a mi localizacién”, brindadas por la aplicaciéon
cada vez que se ingresa a la misma, las cuales varian entre 1321 y 2719 usuarios
activos cercanos a la localizacion del usuario, de acuerdo a estadistica realizada
durante dos semanas con 10 usuarios utilizando la aplicacién en diferentes lugares de
la ciudad de Bogota.

» Las estrategias méviles de la policia de transito. La policia de transito ha creado
estrategias para trabajar con esquemas moviles muy agiles, ya que detectaron que por
medio de Waze, los conductores se informan entre ellos donde estan los puestos de

control de la Policia (EITiempo, 2013).

Esto demuestra no solo que el servicio se esta prestando en el contexto colombiano, y que es
viable en el mismo, sino que ha tenido adopcion por parte de los usuarios colombianos, hecho
gue lo hace interesante, ya que una de las principales dificultades en la prestacion de LBS, es
gue han tenido baja adopcion a nivel mundial, tema tratado en la problemética de
investigacion (seccion 1.1). Validar las razones por las cuales Waze ha tenido aceptacion y
adopcion en el contexto colombiano, se convierte en una herramienta muy valiosa para los
emprendedores colombianos, ya que les brinda importantes elementos de andlisis para el
disefio y desarrollo aplicaciones que deben operar en el contexto local. De igual forma, es un
servicio que ha impactado la cultura de los conductores colombianos, hecho que se
demuestra en la creacion de comunidad y grupos para manejar el trafico vehicular, e incluso
para evadir los controles de la policia, al punto de que la policia de Bogota ha tenido que
modificar sus esquemas de movilidad, el estudio de toda esta dinamica les sirve a los
emprendedores colombianos para estudiar comportamientos en la cultura bogotana y de las
diferentes ciudades del pais, y las motivaciones que tiene ésta para cambiar su

comportamiento frente al uso de aplicaciones moviles

De igual forma, el andlisis de las estrategias de Waze para monetizar el servicio, a través de
publicidad mavil, son una fuente de andlisis importante para los emprendedores colombianos,

ya que el tema de monetizacion de aplicaciones moviles también es un tema que ha
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despertado el interés de los emprendedores colombianos, tal como se expuso en la seccidn
4.3.6.

No obstante la importancia del desarrollo de aplicaciones para operar en el contexto
colombiano, el objetivo de la gran mayoria de emprendedores colombianos es que su
aplicacion también sea aceptada en otros paises, hecho que se facilita, gracias a la cultura
globalizada que se ha generado alrededor de la tecnologia. En este caso, Waze es un buen
caso de estudio para los emprendedores colombianos, ya que les brinda puntos de analisis
sobre los factores que hacen que una aplicacion tenga adopcion a nivel mundial, aun

considerando el contexto especifico local.

Adicionalmente, estudiar un caso tecnolégico exitoso a nivel global, que ha recibido multiples
premios en diferentes partes del mundo, le permite a los emprendedores colombianos contar
un marco referencial para lograr competitividad en el mercado de LBS tanto colombiano como
mundial. Por esta razon es que MinTic lleva a sus emprendedores para que conozcan de

cerca este emprendimiento y lo tomen como modelo y experiencia de éxito para sus startups.

Finalmente, Waze es el caso de LBS operando en Colombia mas documentado, hecho que

cobra importancia al permitir analisis mas profundos y una aplicaciéon del modelo mas precisa.

Por todas estas razones se selecciona Waze como caso para validar la aplicaciéon del modelo
propuesto. No solo porque permite verificar el cumplimiento de los criterios de evaluacion,
sobre un caso operando en el contexto colombiano, sino porque es un marco conceptual que

brinda muchas herramientas de analisis interesantes para los emprendedores colombianos.

5.5 Aplicacion del modelo en el caso Waze

La idea de Waze se origin6é hace afios, cuando a Ehud Shabtai, un ingeniero de software con
una licenciatura en Filosofia y Ciencias de la Computacion de la Universidad de Tel Aviv, se le
dio un PDA con un dispositivo GPS externo, con un software de navegacion pre-instalado. El
entusiasmo inicial de Ehud desaparecio rapidamente al ver que el producto no reflejaba los
cambios dindmicos que caracterizan las condiciones reales del camino (Waze, 2013e). Esto
motivl el proyecto de investigacion FreeMap en el afio 2006. Dos afios mas tarde, Ehud se
asocié con dos empresarios, Uri Levine y Amir Sinar con quienes fundaron la compaiiia
LinQmap, que mas tarde se convertiria en Waze Ltd., con una inversion inicial de $12 millones

de dodlares en capital de riesgo (Blum, 2011; Levine, 2012c).
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Waze Ltd. se consolida entonces como una compafiia que provee un LBS llamado Waze,
una aplicacion para dispositivos moviles, 100% libre, con navegacion GPS, que provee
actualizaciones en tiempo real del trafico, ademas de todo tipo de elementos sociales y geo-
juegos interesantes, que hacen los desplazamientos mas divertidos. Los wazers (usuarios de
Waze) pueden actualizar de manera comunitaria y activa, las condiciones de tréfico,
construcciones, camaras de transito, policias en la via, accidentes y deméas. Debido a que
toda la informacién es generada por los usuarios, entre mas personas la utilicen mejor, y se
vuelve més adictiva (Levine, 2011, 2012a, 2012b, 2013c; Waze, 2013e).

La adopcion de esta aplicacion comienza a tener un rapido crecimiento y expansién mundial.
En el afio 2010, de acuerdo al articulo publicado por Enter.co el 5 de noviembre de 2010
(Ramirez Ordéfiez), Waze es lanzada en Colombia, para esta fecha ya contaba con mas de
1,5 millones de usuarios en el mundo, y desde antes de su lanzamiento, este servicio tenia
més de 5.000 descargas de bogotanos entre sus usuarios, y 3 dias después de su
lanzamiento la cifra se habia duplicado. Esta adopcidn masiva de la aplicacion en menos de
tres dias, demuestra que el servicio responde a una necesidad real de los usuarios, la cual
corresponde a una ayuda valiosa para manejar el caos vehicular. A medida que mas usuarios
de Waze utilicen la aplicacion, mas util se ir4 convirtiendo para todos, pues la clave de su
éxito es la colaboracién y aporte de toda la comunidad. Con el fin de lograr el mayor nimero
posible de usuarios y ofrecer estos beneficios a las ciudades, Waze es una de las pocas
aplicaciones moviles que estdn disponibles para casi todas las plataformas: iPhone,

BlackBerry, Symbian, Windows Mobile y Android.

Después de 4 meses de su lanzamiento, para comienzos del afio 2011, el éxito de Waze es
indiscutible no solo en el pais, sino en toda Latinoamérica. Para esta fecha, en Colombia la
aplicacion ya cuenta con 40.000 usuarios, en Venezuela con 50.000, en Ecuador con 60.000 y
con 2,2 millones de usuarios alrededor del mundo. Segun Waze y Location-world (el socio
estratégico de la empresa en América Latina), el éxito de la aplicacién “se basa en la
capacidad que tiene para brindar informacién, que actualizan los usuarios en tiempo real,
sobre el estado del trafico y, ademas, en la oferta de una interfaz amigable y entretenida a
través de la cual no sélo se comparte informacion, sino que permite jugar, interactuar, y

participar en concursos” (Iregui, 2011).

En marzo de 2011 el servicio cuenta con 3 millones de usuarios (Elish, 2011) y en octubre de

2011, Waze anuncia que cuenta con mas de 7.3 millones de usuarios registrados en el mundo
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(Van Grove, 2011). En julio de 2012, la compafiia publica que su base de usuarios se ha
duplicado de 10 a 20 millones en los ultimos seis meses (Moscaritolo, 2012). En la
conferencia NOAH en Londres (2012b), Levine, co-fundador y Presidente de Waze, reporta:
“el servicio se lanzé al publico en el afio 2009 y nos tomé 3 afios llegar a los 10 millones de
usuarios, los dltimos 10 millones de usuarios nos tom6 6 meses, ahora mismo estamos
creciendo en 3 millones de usuarios por mes, por tanto probablemente en los préximos 3 o0 4
meses lleguemos a los siguientes 10 millones de usuarios. Es obvio que en un mercado tan
pronto alcanzas una masa critica, el valor de la informacion y la calidad del servicio que tu
provees comienza a crecer dramaticamente, y se vuelve cada vez mejor y mejor, en la tienda
App Store tenemos una calificacion de cinco estrellas... lo bueno es que los usuarios se estan
incrementado exponencialmente a través del tiempo. Cuando se inici6é el lanzamiento habia

un nuevo usuario cada hora, ahora tenemos un nuevo usuario cada segundo”.

En abril de 2013, en Chile, “en la segunda jornada de la conferencia MeetLatam uno de los
invitados estrella fue Uri Levine... La app moévil que permite a los conductores saber como
esta el trafico en tiempo real tiene 45 millones de usuarios en el mundo que ahorran 15% de
tiempo” (Carrefio, 2013). 10 millones de estos usuarios se encuentran en Latinoamérica
(Levine, 2013a). Para tener una referencia, en noviembre de 2012, la app tenia apenas 4,8
millones de usuarios en todo el continente. “Latinoamérica es un mercado muy lucrativo para
nosotros, esta creciendo mas rapido que muchos otros mercados... Brasil es el nUmero uno, y

luego tenemos a Chile, Colombia y México, asegura Levine” (Sturm, 2013).

Para el afio 2013, Waze ya tiene una comunidad consolidada en Colombia, gracias a ello
Waze introdujo la herramienta ‘Gasolineras’ en el pais, una opcién que ayuda a encontrar las
estaciones de servicio mas baratas a su alrededor, y que también le permite actualizar
activamente los precios de estas, de acuerdo a lo reportado por Enter.co el 25 de enero de
2013 (Duarte). “Hemos podido estrenar la funcion gracias a que ustedes han hecho una gran
tarea de insercidn de estaciones de servicio al mapa de su pais. jAhora a disfrutar!”, coment6

la compafiia en su blog oficial (Waze, 2013a).

Adicionalmente, Enter.co en su edicion del 31 de enero (2013a), publica que a finales del
2012, Waze lanzé ‘Waze Ads’, un sistema de monetizacion por el cual las marcas y sus
empresas pueden estar mas cerca de sus clientes y consumidores, generando recordacion y
‘engagement’ mientras conduce. Dentro de los pioneros de este sistema en Colombia, se

encuentra la cadena de restaurantes Kokoriko, Segin Sandra Leén, brand manager y
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estratega digital del grupo CONBOCA, “La aparicion de Kokoriko en Waze generé en sus
primeras 24 horas mas 2.100 clicks y 680.000 vistas en la aplicacién. Esta es la primera
cadena de restaurantes en Colombia que usa esta aplicacion movil como plataforma para
acercarse a sus clientes”. Y al parecer da resultados, de acuerdo a lo declarado por un
usuario de Waze: “Ayer iba llegando a mi casa y vi la promocion que tenian en Kokoriko en
Waze y no pude resistirme me fui de una al Kokorico que me aparecia cerquita” (Enter.co,
2013a). ‘Waze Ads’' hace que esta herramienta se vuelva mucho mas atractiva para los mas

de 45 millones de usuarios que la aplicacidn tiene a abril de 2013.

Con relacion a los planes futuros Levine indica: “hay 1.100 millones de vehiculos en el
planeta, y sélo tenemos 45 millones de usuarios, asi que obviamente estamos buscando
crecer mas y mas” (2013a). Todo esto hace de Waze una de las firmas mas apetecidas por la
grandes compafiias de Internet, tales como Google, Facebook y Apple, quienes estuvieron en
conversaciones para adquirir la compania (McClendon, 2013; Noto, 2013; Olson, 2013;
Pefarredonda, 2013). Finalmente la adquisicion la logra Google por un monto aproximado de
$1.3 billones de délares (Golan & Hoffman, 2013). El 11 de junio, Brian McClendon, Vice
Presidente Geo de Google, confirm6 en el blog oficial la compra de Waze (2013), e indicé
gue “El equipo de desarrollo de producto permanecera en lIsrael y operara de manera
independiente por ahora. Estamos entusiasmados con relacion al prospecto de mejorar
Google Maps con alguna de la funciones de trafico de Waze y mejorar Waze con las
capacidades de busqueda de Google. Nosotros también trabajaremos de cerca con la
comunidad vibrante de Waze, quienes son el ADN de esta aplicacion, para asegurar que ellos

tengan lo necesario para crecer y prosperar”.

5.5.1 Caracterizacion del ecosistema LBS

Como se introdujo en la seccion 4.3.1, el primer paso que debe considerarse al disefiar un MN
para LBS, es caracterizar el ecosistema, es decir, tener claro el medio ambiente en el cual
debe iniciarse y operar el negocio y las condiciones del mismo, para ello es necesario analizar
los actores del ecosistema y la correspondiente red de valor, las condiciones socioculturales,

y el medio ambiente regulatorio, todo esto partiendo de la idea inicial de negocio.

La entrada para este proceso son los parametros iniciales de la idea de negocio. Tal y como
se ilustra en la seccion anterior, la motivacion inicial es disponer de un servicio para

dispositivos maviles que refleje los cambios dindmicos que caracterizan las condiciones reales
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del camino. “Las carreteras son dinamicas y cambian cada minuto, y actualmente, los mapas
y dispositivos GPS fallan en reflejar esto, dejando al conductor en la oscuridad de lo que
realmente estj sucediendo en el camino en un momento dado. Waze realiza una
aproximacion innovadora para direccionar este problema, suministrando a los conductores
inteligencia sobre el camino en tiempo real y las posibles mejores rutas para llegar a su
destino” (Waze, 2013e).

Con esta definicion inicial del problema que se quiere resolver y por ende del servicio que se
quiere proveer, ya se puede proceder con el modelamiento de los actores del ecosistema y la

red de valor, las condiciones socio/culturales y el medio ambiente legal y regulatorio.

Caracterizacion de actores en el ecosistemay de la  red de valor

De acuerdo a la idea inicial de negocio, es claro que se trata de una startup de tecnologia.
Israel provee un ecosistema apropiado para que las startups de tecnologia sean exitosas,
hecho que de por si ha destacado al pais en los Ultimos afios. Uri Levine (2012c) expresa
gue este ecosistema posee tres caracteristicas significativas para los nuevos
emprendimientos, la primera es la existencia de Silicon Wadi, la segunda es el chip de
supervivencia que tienen todos los israelitas en su ADN, en este contexto la consigna es “o
eres exitoso o mueres”, y la tercera es que siempre hay disponibles fondos para apoyar las
start-ups de tecnologia, tanto en capital de riesgo, como en apoyos gubernamentales. En
este mismo sentido, el peridédico El Pais, publica un articulo titulado: “Tras la pista del ‘milagro

israeli” (Mendéz, 2012), donde expresa que Israel “En 30 afios ha creado un ecosistema que,
segln Javier Santiso, profesor de Esade, ha florecido gracias a cinco factores clave:
inmigracion cualificada (mas de un millén de rusos, muchos ingenieros, llegaron al pais desde
1990); universidades de altisima calidad (como el Israel Institute of Technology o Technion);
fuerte apoyo e inversién del Estado (el gasto en I+D supone el 4,6% del PIB, el mas elevado
del mundo); un ejército que inculca conocimientos y valores de superacion a los jévenes, y un
potente sector de capital riesgo que invierte 170 ddlares per capita, la cifra mas alta del
mundo.” Adicionalmente, “Israel puede presumir de ser el Unico lugar en el mundo equiparable
al Silicon Valley californiano por su especializacién en tecnologia e Internet. Lo llaman el
Silicon Wadi. Cuenta con mas de 4.000 empresas de nueva creacion (start-ups) en el sector,
cada dia nacen dos mas; sus exportaciones de servicios tecnoldgicos superaron los 9.500

millones de ddlares en 2010, es decir, un 4,6% del PIB (frente al 0,6% de EE UU o el 1,5% de
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Alemania), y alberga decenas de centros de I+D de multinacionales tecnolégicas como
Microsoft, Intel, Google, IBM, Apple o Cisco” (Mendéz, 2012).

Este primer acercamiento al ecosistema, permite ver claramente que existe un medio
ambiente favorable para la creacién del emprendimiento. Siguiendo con la caracterizacion, de
acuerdo a lo detallado en la seccién 4.3.1, un paso importante, es definir los stakeholders
operacionales, tales como los proveedores de dispositivos moviles, los operadores y
proveedores de redes de comunicaciones, los proveedores del componente de localizacion,
las empresas que proveen aplicaciones para dispositivos méviles, los sitios de distribucion de
aplicaciones, las organizaciones que proveen datos y contenidos, tales como informacion
geografica (mapas y/o imagenes satelitales) e informacion alfanumérica que esté actualizada
a fin de que el servicio sea efectivo. Dentro de principales proveedores de dispositivos
moviles encontramos muchas marcas, tales como Samsung, Alcatel, Apple, Avvio, Blackberry,
Huawei, Lanix, LG, Motorola, Nokia, Sony, entre otros, y todos ellos brindan también el
componente de localizacion (GPS). Sin embargo, lo relevante de estos dispositivos, mas alla
de la marca, es basicamente su sistema operativo, ya que el desarrollo de aplicaciones
méviles cambia de acuerdo al sistema operativo. En el ecosistema se encuentran
principalmente: iOs de iPhone, BlackBerry, Symbian, Windows Mobile, Windows Phone y
Android.

Con relacioén a los operadores y proveedores de servicios de redes méviles, estos varian de
acuerdo al pais, y es necesario caracterizar aquellos en los cuales se quiere incursionar con
el servicio. Para el caso de Waze, por ser un servicio a nivel mundial esta caracterizacion
debe segmentarse de acuerdo al pais. Por ejemplo, en el caso de Colombia, hay cuatro
proveedores principales: Claro, Movistar, Tigo y Virgin Mobile.

Con relacion al contenido geografico que requiere el servicio, de acuerdo a Levine existen
cuatro proveedores importantes a nivel mundial que poseen mapas globales: Google, Waze,
Navteq y TeleAtlas (2012a, 2012b) . Sin embargo, debido a que la iniciativa parte de un
proyecto de investigacion llamado FreeMap, la idea del servicio es que tanto el mapa como la

informacion de tréfico, sean construidos por los usuarios del mismo.

Todo esto en cuanto a stakeholders operacionales. En relacion a los actores no
operacionales, se deben considerar los canales de distribucién, los posibles actores que

pueden convertirse en fuentes de financiacion, e incluso los competidores son actores activos



Evaluacion del modelo 103

en el ecosistema, claro esta sin olvidar al cliente, el actor mas importante. En cuanto a
canales de distribucion, aparece un actor importante en el ecosistema, los marketplace, o
tiendas de distribucién de aplicaciones mdviles, las tres principales son Google Play Store
(Android), App Store (Apple) y Windows Store. Sin embargo, hay otras tiendas alternativas,
sobre todo para aplicaciones para Android tales como, Android Pit, 1Mobile Market, Slideme,
Amazon Appstore, Mobo Market, AAOMarket, F-droid, Good E-reader App Sotre, Opera App
Store, y las tiendas de los fabricantes de dispositivos, como Samsung App Store, LG Smart
World, Micromax Apps Store y ME Store (EFYtimes, 2013).

Otro canales de distribucion/difusion significativos son las empresas locales de servicios
basados en localizacién y los medios de comunicacidon como la televisién, especialmente los
noticieros, y las estaciones de radio que continuamente estan transmitiendo el estado del
transito, ya que tienen la posibilidad de usar Waze gratuitamente para reportar las condiciones
de tréfico, pero en retorno se obtiene difusién y mas usuarios para el sistema. De igual forma
se pueden utilizar los proveedores de Internet y operados mdviles como socios de
distribucién, al igual que las agencias de publicidad y marketing. En este sentido, Uri Levine
asegura que “para una compaiiia Israeli es dificil ser exitoso en un gran mercado global, sin el
soporte local, y el soporte local para Waze son todo este tipo de socios. En realidad
actualmente Waze no tiene presencia local en ninguna parte, con excepcién de Estados
Unidos, donde tenemos una oficina en Palo Alto. En los demas lugares lo que actla es el
poder y el soporte de la comunidad y en muchos lugares los socios locales que hemos

encontrado” (Levine, 2013b).

Con relacién a la competencia, Levine asegura que “debido a que estamos construyendo
nuestros propios mapas y nuestra propia informacién de trafico solo estamos compitiendo con
compafias similares que tienen toda la cadena de valor: los mapas, las aplicaciones y los
usuarios, y solo Google esta haciendo eso. Por tanto, el Unico competidor real que tenemos
es Google Maps, pero creemos que con nuestro foco en los conductores y en la conectividad
de los conductores, y enfocarnos sélo en conductores y no en todo lo demas hacemos un
mejor trabajo para los conductores” (Levine, 2013a). Sin embargo, debido a la reciente
adquisicion de Waze por parte de Google, este Unico competidor ya esta convertido en socio

estratégico.

En lo que respecta a los actores claves como fuente de financiacion, Waze ha utilizado la
ayuda gubernamental, pero sus principales recursos provienen de entidades de capital de

riesgo, lo cual se analizard en mas detalle en la caracterizacion financiera.
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Finalmente, de acuerdo a la definicién inicial del problema que desea resolver el LBS, el
cliente objetivo inicial es la comunidad de todos los conductores, tema que se desarrolla en la

caracterizacion del cliente objetivo.

Caracterizaciéon socio/cultural

De acuerdo a Levine, cuando la compaiiia quiere incursionar en un nuevo mercado, “un lugar
con gran infraestructura habilitada con smarthphones, gran numero de vehiculos y
congestiones de trafico — que normalmente son &reas metropolitanas — y una cultura que haya
adoptado la redes sociales, es esencialmente un buen punto de partida para nosotros...
Cuando empezamos a analizar el lugar, si podemos decir, Facebook es exitoso en ese lugar,
Twiter es exitoso, incluso Skype es exitoso, entonces concluimos que ese es un sitio donde

nosotros podriamos hacer lo mismo” (2013b).

Una gran ventaja para Waze es que esta caracterizacion cultural se esta dando a nivel
mundial, a través de la cultura globalizada que se ha venido formando alrededor de la
tecnologia y las redes sociales. “El éxito de Waze en muchas regiones del mundo, solo nos
muestra las similitudes en los habitos cros-culturales y en el comportamiento” (Levine, 2013b).
Adicionalmente, la necesidad basica que poder eludir los trancones facilita la creacién de
alianzas que ayuden a manejar el caos vehicular, lo cual es muestra clara de la comunidad
que ha logrado formar Waze. En este sentido, Levine dice: “la parte mas interesante es que a
todos los lugares que yo voy, la gente me dice que estan sufriendo con los peores trancones”
(2013b), este “sufrimiento” es un potente motivador para pertenecer y fortalecer una
comunidad que ayude a superarlo. Esto deja ver que mas alla de Waze incursionar en cierto
tipo de cultura, ha logrado crear una cultura por si mismo, entendiéndose ésta como sistema
sociocultural, en el cual la cultura es un componente del sistema social que se manifiesta en
el comportamiento y en los productos de este comportamiento, y mas especificamente,
tomando la perspectiva de la escuela funcionalista, la cual define la cultura como un
mecanismo utilitario para enfrentar problemas (Allaire & Firsirotu, 1992). En este sentido,
Waze se ha convertido en el mecanismo (red social) para que la comunidad de conductores
interactien en un “ecosistema” que provee informacién actualizada y veraz, de los
conductores para los conductores (Levine, 2012c), a fin de poder sortear el caos vehicular y

las diferentes situaciones que deben enfrentar los conductores en sus traslados diarios.
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En esta comunidad (sistema social) todos los actores son conscientes de que solo a través de
una participacién activa y honesta pueden lograr un sistema que les de informacion veraz, en
tiempo real, de las condiciones de trafico. Los usuarios del sistema pueden alimentarlo con
informacion sobre accidentes de transito, construcciones o dafios en la vias, policias,
camaras, errores en el mapa y precios de la gasolina en las diferentes estaciones, entre otras
c0sas, y es curioso ver que rara vez un usuario introduce informacion falsa en el sistema, y si
alguno llega a hacerlo, el sistema tiene un mecanismo de validacion, mediante el cual otro
usuario simplemente puede informar inmediatamente que la informacion es incorrecta, esto
hace que Waze siempre disponga de informacion cierta y oportuna para toda la comunidad.
Los usuarios lo que mas desean del sistema es obtener informacién permanentemente
actualizada al instante y completamente veraz, esto hace que ellos mismos introduzcan al
sistema informacién con estas caracteristicas (Levine, 2012a). Esto refleja como la
comunidad de Waze ha desarrollado una cultura propia, que la caracteriza y es la que

realmente genera el valor agregado para cada uno de sus actores.

Esta cultura nace desde la concepcion misma del servicio, la cual esta representada en el
simbolo oficial de Waze (ver Figura I-1). “Los seres humanos pueden participar en la
construccioén de los aspectos sociales porque ellos pueden hacer uso e interpretar simbolos y
porque ellos son sensibles a las interpretaciones hechas por los otros” (Hatch, 1997), esto
partiendo de que simbolo “es cualquier cosa que representa una asociacién consciente o
inconsciente con un concepto o significado mas amplio” (Hatch, 1997). En este sentido Waze
ha plasmado la filosofia del servicio que ofrece en su simbolo. Rollins (2011b) hace un
andlisis del mismo: “Es de notar la cara feliz, la cual es, a falta de una palabra mejor, iconico.
La cara feliz no esta dentro de un circulo amarillo, pero si en globo de dialogo, como el usado
en la mayoria de historietas. A continuacion, se dara cuenta de que el globo de diadlogo tiene
ruedas. Usted puede incluso notar la lineas curvas al lado del globo, que es un indicador
internacional de que se esta recibiendo una sefial, y la presencia del sol, lo cual significa un
buen dia. También notar4 que la sonrisa no es una boca, sino un signo de giro en U. ¢Cual
puede ser una primera interpretacién de este simbolo por parte de un usuario? El globo de
didlogo feliz estd tomando un viaje placentero, pero él no esta solo, est4 conectado”. En este
mismo contexto Rollins(2011b) enfatiza que Waze no esté vendiendo una aplicacion, sino una

cultura.
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Figura5-1:  Simbolo oficial de Waze.
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Fuente: Fuente: Waze (2013f)

La filosofia de Waze se ha desarrollado alrededor de este simbolo, como puede apreciarse en
la Figura I-2, donde se representan los diferentes servicios que se pueden obtener si se

pertenece a la comunidad.

Figura5-2:  Representaciones a travées del simbolo oficial de Waze.
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Fuente: Waze (2013f)

Aunque, como ya se ha explicado, la necesidad de contar con un mecanismo que ayude a
superar los problemas del trafico, ha permitido crear este sistema social a nivel mundial, con
su correspondiente cultura, las caracterizaciones culturales especificas de cada pais, también
crean especificidades en el comportamiento de los actores en el ecosistema de Waze. En
este sentido, el componente cultural “aprendido en cada pais”, se manifiesta en el
comportamiento de los actores en la comunidad. De acuerdo a Ember y Ember (1997) “para
gue algo pueda ser considerado cultural no sélo tiene que ser comun a la mayoria de la
poblacion, si no que tiene que ser algo aprendido”. Esto estd relacionado con la primera
infancia del ser humano, “La proporcion que la infancia ocupa en la vida de un animal parece
reflejar la medida en la que el animal depende de comportamientos adquiridos” (Ember &
Ember, 1997), y dado que el ser humano es el que tiene la infancia mas larga, se puede
concluir que tiene una gran dependencia de comportamientos adquiridos, rasgos que seran
determinantes en la definicion de la cultura en la cual se halla inmerso. En este sentido, Yael
Elish, gerente de producto y marketing social de Waze explica que definitivamente si hay
diferencias en el uso de Waze, de acuerdo a cada pais, ella sefiala: “si hay diferencias, por

ejemplo los franceses, al iniciar con Waze, vieron la pagina el blanco, sin mapa y de forma
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muy activa comenzaron a hacer el mapa y lo hicieron muy, pero muy rapidamente, son muy
buenos creando y manteniendo el mapa. Por otra parte, los italianos son muy conversadores,
hay mucha interaccién entre ellos, son muy, pero muy conversadores. Cada pais tiene sus
propias particularidades. En Israel la gente no usa la parte social de la aplicacién, la usan
especificamente para obtener la mejor ruta, porque el servicio es muy bueno, el mapa es muy

bueno y la comunidad es muy grande” (2011).

De todo lo examinado en esta seccion, se puede concluir que son muchos los aspectos
culturales que es necesario analizar a la hora de implementar un servicio, es necesario
estudiar las caracteristicas culturales que debe tener el mercado objetivo para poder
incursionar con el servicio, es vital considerar que la creacién de una comunidad, y por ende
una cultura, alrededor del servicio, permite tener un alto nivel de compromiso y lealtad por
parte del cliente, al igual que es necesario considerar los aspectos culturales especificos de
cada pais o region, que influencian el comportamiento del consumidor. En todo caso Waze va
en linea con la recomendacion hecha por Hatch (1997): “piense en la cultura como un
contexto para crear significado e interpretacion. No piense en manipular la cultura. Los

significados e interpretaciones de otras personas son altamente inmanejables”.

Caracterizacion de las condiciones legales y regula  torias

En el aspecto legal, Waze ha sido cuidadoso en especificar en detalle las condiciones de
privacidad sobre la informacion que maneja de los diferentes usuarios de la aplicacion, las
condiciones de uso del servicio, tanto para los usuarios anénimos y registrados, como para
los clientes de los servicios de publicidad basada en localizacion, y dispone de una politica

clara de derechos de autor.

En la Politica de Privacidad (Waze, 2013c) se describe como Waze almacena y usa la
informacién personal de los usuarios y los derechos y opciones disponibles para ellos,
enfatizando que al navegar, conectar, acceder o usar el servicio, el usuario reconoce que las
condiciones de uso del servicio, la politica de derechos de autor y la politica de privacidad
constituyen un contrato legal vinculante y de obligatorio cumplimiento entre Waze y cualquier
persona que se conecte o use el servicio. Dentro de esta politica se especifica el tratamiento
gue se da a la informacién personal que provee el usuario, indicando que si se conecta como
“anénimo” la identidad quedara oculta dentro de la comunidad que usa la aplicacion. Sin
embargo, ya sea como usuario anénimo o como usuario registrado, Waze almacena la

informacién de rutas y localizacion y la utiliza para proveer el servicio a todos los usuarios y
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suministrar informacién sobre sitios, tiendas, atracciones y otros lugares cercanos al usuario.
Debido a que el servicio esta basado en estas localizaciones del usuario y las comunicaciones
gue éste realiza, ya sea directamente o0 a través de redes sociales (Facebook, Twiter y/o
Foursquare) que interactlian con el servicio, con relacidn a este contenido, el usuario no debe
esperar ni privacidad ni confidencialidad, por tanto debe ser cauteloso con la informacién que
comparte, al igual que lo hace cuando introduce informacion en Internet o en servicios
moviles, ya que sus datos de localizacion y ruteo pueden hacerse publicos y sobre éstos se
aplicaria la politica de privacidad de la red social correspondiente, no la de Waze. De igual
forma, Waze almacena informacion acerca del uso del servicio, tales como frecuencia de uso,
objetivo, duracion de las sesiones, las paginas visitadas, la informacion que lee el usuario, el
contenido que usa y crea en cuanto a publicidad, la direccién IP, el nombre del dominio desde
el cual accede a los servicios y la ubicacion geografica. Toda esta informacién la usa Waze
para proveer y mejorar el servicio y la experiencia del usuario, para brindar soporte,
actualizaciones e informacién pertinente, para enviar publicidad y material de mercadeo previo
consentimiento del usuario, para realizar encuestas, facilitar la comunicacion entre usuarios,
hacer cumplir los términos de uso del servicio, prevenir fraudes, reparar dafios y tomar
acciones en casos legales. En todo caso, Waze no vende, renta o libera la informacién
personal del usuario a terceras partes para ningln propdsito de mercadeo, ni comparte la
informacion de localizacion o ruteo del usuario, sin su previo consentimiento, salvo
excepciones en las que se requiere para la funcionalidad del servicio, para hacer cumplir los
términos de uso del servicio, si es requerido por la ley, o para facilitar copias de seguridad de
los datos. Asi mismo, Waze puede retener datos de localizacion y ruteo para propésitos del

negocio mismo.

Aunque para Waze es una prioridad la seguridad de toda esta informacién, por lo cual
implementa sistemas, aplicaciones y procedimientos, Waze aclara en su politica que las
bases de datos no estan exentas de sufrir cualquier dafio o desperfecto, intercepciones o

accesos indebidos u otro tipo de abusos.

Con relacion a los Términos de Uso (Waze, 2012a), en ésta Waze regula los derechos y
obligaciones de los usuarios con respecto al uso del software Waze y del servicio en Internet y
en los medios de comunicacion moviles, las cuales constituyen un contrato legal vinculante
entre Waze y el Usuario. En primer lugar se especifica qué es el servicio: “El servicio permite
a los conductores de carros navegar a su direccion destino. Esto le permite a los conductores
y usuarios crear y actualizar mapas para reflejar las condiciones de las vias y las ocurrencias

sobre ellas, tales como congestiones de trafico, accidentes, policias y demas”. Luego se
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especifican las condiciones de la licencia, indicando que se trata de una licencia gratuita, no
exclusiva, intransferible y no sub-licenciable, por tiempo limitado y revocable para utilizar el
servicio (incluido el software), para fines Unicamente personales, no comerciales. El usuario
no puede: copiar, modificar o adaptar el contenido del servicio, usar el servicio en una pagina
Web o en otro medio de difusion sin previo consentimiento de Waze, difamar, abusar u otra
violacion a la leyes a través del servicio, transmitir virus a través del servicio, interferir en la
operacion del servicio, vender o explotar comercialmente el producto, asignar su usuario a un
tercero, copiar la base de datos o parte de ella mediante la descarga sistematica de
informacion del sistema, infringir o violar ninguno de los términos. El usuario se responsabiliza
por la informacién que reporte en Waze y de las consecuencias que ello pueda tener, por
tanto, el usuario debe ser consciente de que la informacion que estd subiendo no vaya en
contra de las normas legales, ni viole derechos o acuerdos comerciales. Waze puede no
publicar contenido o borrar inmediatamente el contenido que el usuario haya subido si viola
las condiciones de uso del servicio. Si el usuario publica informacion, debe tener los derechos
y la propiedad intelectual sobre dicho contenido, y esta informacion puede ser utilizada por
Waze para propdsitos comerciales, a discrecion de Waze. Waze puede examinar el
contenido antes, o después de la publicacion. De igual forma, el usuario puede terminar el
servicio cuando quiera y por las razones que quiera, si desea remover toda la informacién del

sistema debe solicitarlo expresamente.

Con respecto a los Términos y Condiciones sobre los Servicios de Publi cidad Basada en

Localizaciébn (Waze, 2012b) que ofrece Waze, estos reglamentan el uso y adquisicién del
espacio publicitario en la aplicacién mavil. Inicialmente se especifica el uso que hace el
cliente del servicio, en el cual el cliente se compromete a hacer un adecuado uso del servicio,
por los medios tecnoldgicos establecidos por Waze, conservando su integridad, respetando
las leyes que apliquen sobre éste, y respetando la propiedad intelectual del mismo. Luego se
detallan las condiciones sobre la informacion (textos, imadgenes, promociones, videos, audios)
gue se suministra para la publicidad, la responsabilidad sobre la prestacién del servicio
publicado en los avisos, los derechos que se le otorgan a Waze para publicar esa informacion
y las responsabilidades sobre esta informacién, tanto por parte de Waze como del cliente.
Waze, de acuerdo a sus politicas en la aplicacién, tendra la discrecién de manejar el
despliegue, tiempo y frecuencia de los avisos, al igual que tendra la discrecion para rechazar
0 no publicar cierta publicidad. De igual forma, Waze puede ajustar los porcentajes y paquetes
de precios, el cliente puede determinar el presupuesto que quiere invertir y el periodo de

tiempo durante el cual desea utilizar el servicio, y autoriza a realizar los descuentos de
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acuerdo al medio de pago. Debido a que se presta un servicio no hay devoluciones, sin
embargo Waze reconoce que pueden ocurrir situaciones excepcionales en las cuales se
pueden hacer devoluciones de dinero, tales como haber sobre pagado o si los anuncios
nunca salieron en el servicio. Asi mismo, el cliente reconoce que Waze tiene todos los
derechos legales sobre el servicio, incluyendo cualquier propiedad intelectual que exista en el
servicio y que no puede transmitir informacion confidencial de Waze, sin su previa
autorizacion, ni debe hacer uso de la marca comercial, la marca de servicio, nombre comercial
o logotipo, en ninguna forma que se preste a confusiones sobre quien el propietario de las
mismas. De igual forma, el cliente debe indemnizar, defender y proteger a Waze por actos
indebidos como fraudes, malas conductas, violacion de los presentes términos, reclamos por
ventas o condiciones de los bienes o servicios publicados en los avisos, informacién
imprecisa, violacién de patentes, marcas, derechos y demas. Waze advierte que no es
responsable por los enlaces que haya en la publicidad a otros sitios Web, otros contenidos o
recursos. Waze advierte que el cliente es el Unico responsable por las ofertas contenidas en

la publicidad y es el Unico que debe responder por estas ante el cliente.

Finalmente, en lo que respecta a la Politica de Derechos de Autor  (Waze, 2013b), todos los
derechos de propiedad intelectual, en el sitio, el servicio y su base de datos, incluyendo
derechos de autor, marcas, disefios industriales, patentes y secretos comerciales son, o bien
propiedad exclusiva de Waze o tienen licencia de Waze. El servicio esta protegido, entre
otras, por la Ley de Propiedad Intelectual de Israel, del afio 2007 o en las disposiciones
previstas por cualquier otra ley, en Israel y en el extranjero. De acuerdo a la politica, esta
expresamente prohibido copiar, distribuir, ofrecer piblicamente, transferir al publico, modificar,
adaptar, transformar, crear trabajos derivados, vender o arrendar ninguna parte del servicio,
en cualquier forma o medio sin el consentimiento de Waze. De igual forma los logos, marcas
y demas no se pueden utilizar en cualquiera de los medios anteriormente mencionados. El
disefo de los mapas del sitio y el Servicio estan protegidos por las leyes de derechos de autor
y todos los derechos de propiedad intelectual siguen siendo propiedad exclusiva de Waze. La
licencia del software no se extiende a los mapas presentados por el software o cualquier
marca, logo o anotacion incluida en la pantalla del mapa. No es permitido copiar o imprimir
mas de una copia de cualquier dato o material que aparece en el sitio. Waze puede proteger
el servicio por medios tecnol6gicos destinados a prevenir el uso no autorizado del servicio. El
usuario se compromete a no eludir estos medios. Si el usuario infringe los derechos de Waze

consignados en estos términos, conlleva a la terminacion de los derechos del usuario.
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Figura 5-3:  Esquema guia - caracterizacion del Ecosistema de Waze

Ecosistema LBS

Cliente objetivo

(liente

Fuente: Elaboracién de la autora



112 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

Con esta definicion de las condiciones de privacidad, de uso del servicio y de derechos de
autor, ya se tiene una vision de las condiciones legales y regulatorias que definen el disefio

del servicio de Waze.

En la Figura 5-3 se presenta la aplicacion del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.

5.5.2 Caracterizacién del cliente objetivo

De la caracterizacién realizada hasta el momento, es claro que el cliente objetivo de Waze
son los conductores. En este sentido, Levine expresa: “Desde que iniciamos la compafiia
decidimos estar siempre enfocados, y nuestro foco son Unicamente los conductores, por
tanto, si usted es un peaton, 0 necesita transporte publico, o es un turista, 0 maneja bicileta....
probablemente Waze no es la solucion correcta para usted, hay muchas otras aplicaciones

gue le pueden servir’ (2012a).

Teniendo el cliente objetivo definido, de acuerdo a lo especificado en la seccidén 4.3.2, es
necesario comenzar con la etapa del descubrimiento de este cliente, partiendo de los perfiles
generales identificados en la fase de caracterizacion del ecosistema de LBS en la seccién
anterior. Se parte entonces de un grupo de clientes que viven en un lugar con gran
infraestructura habilitada con teléfonos inteligentes, gran nimero de vehiculos y congestiones
— gue normalmente son areas metropolitanas — y una cultura que ha adoptado las redes
sociales como Facebook, Twiter o Skype (Levine, 2013b). Con este contexto, se genera un

perfil de los potenciales usuarios de Waze (Waze & LocationWorld, 2012, p. 9):

e “Usuarios adultos de NSE Ay B+ en la mayoria hombres

» Disponen de teléfonos moviles con GPS (smartphones) y planes de datos
» Early adopters de tecnologia (viralizadores)

» Usuarios de servicios de localizacién (Google Maps / Foursquare)

* Navegan en Internet desde el celular y en su casa/oficina

» Tienen cuentas en Facebook, Twitter y Youtube

» Disponen de vehiculo propio”
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Figura 5-4;:  Esquema guia - caracterizacion del Cliente de Waze

(liente objetivo

Oferta de valor

Hay mercado?

Recursos

competencias

Fuente: Elaboracién de la autora

Con este perfil de cliente objetivo, quienes ademas tienen la necesidad primordial de superar
el caos vehicular, Waze se propone reunir los primeros fondos para la compafiia. En este
momento ya disponen de un prototipo que permite construir el mapa base y que ha pasado
por las primeras validaciones por parte de los usuarios, el cual es mostrado a los primeros
inversionistas. En este sentido, Levine comenta: “Hubo una prueba de concepto, donde la
gente de Israel podia construir el mapa, hay una historia divertida alrededor de esto, nosotros

fuimos a una reunion con los potenciales socios inversionistas, donde sabiamos que era un
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evento decisivo, y antes del evento, como sabiamos todos los que iban a estar en la reunién,
Nnos aseguramos que Ssus casas estuvieran en el mapa, y curiosamente durante la
presentaciéon uno de ellos preguntd: ¢es posible qgue mi calle o mi casa esté en el mapa?
Nosotros contestamos: De pronto, no sabemos... Entonces si, nosotros ya teniamos un
prototipo, es fundamental tener un prototipo ya que sus inversores son usuarios también,

piense en ellos de este modo porque esa es la primera forma de hacer ajustes”.

Con esta primera etapa, Waze ratifica que si tiene un mercado para su aplicacién y comienza
a detallar los requerimientos de usuarios, afinando el disefio y la composicion del servicio.
Inician con una aplicacién para ayudar a los conductores a trazar la mejor ruta para llegar a su
destino, después de ver el impacto que causa en los usuarios la parte social, se dedican a
reforzar este tema y a fortalecer el concepto de la “comunidad Waze”, a finales del afio
pasado lanzan el servicio de publicidad basada en localizacion, el cual también pasa por su
fase de prototipado y validacion del cliente. En este contexto Levine concluye: “Ahora mismo
tenemos muchas herramientas que ayudan a los conductores, en versiones previas los
usuarios se quejaron de las estaciones de servicios y los precios, entonces implementamos
una herramienta para eso, ahora estamos pensando en el tema de parqueo, encontrar un
parqueadero libre es una cuestion mas importante para nosotros que lidiar con cuestiones de

peatones o transporte publico. Ahora mismo nuestro foco solo son los conductores” (2012a).

En la Figura 5-4 se presenta la aplicacion del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.

5.5.3 Caracterizacion de la oferta de valor

Una vez caracterizado el cliente objetivo, se tiene claro el foco en los conductores y su
necesidad basica de superar el caos vehicular, se puede entonces proceder con la
configuracion de la oferta de valor. Como se introdujo en la seccion 4.3.3, es necesario
realizar inicialmente una caracterizacion de las motivaciones que tiene el cliente para aceptar
y adoptar el LBS, para posteriormente realizar el disefio del servicio, apoyado en la tecnologia

necesaria para poder ofrecerlo al mercado.

Caracterizacion de la aceptacion del servicio

Waze es un caso muy interesante para analizar con relacion a su adopcién, ya que ha tenido
un crecimiento exponencial en el nimero de usuarios. De acuerdo a lo expuesto en la

Seccibn 1.2, en el afio 2010 la aplicacion tiene 1,5 millones de usuarios, para octubre de 2011
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ya cuenta con 7,3 millones de usuarios. En julio de 2012, la compafiia publica que su base de
usuarios se ha duplicado de 10 a 20 millones en los Ultimos seis meses, y en Marzo de 2013,
Levine declara que ya tienen 45 millones de usuarios en todo el mundo, 10 millones de ellos

en Latinoamérica.

Segln Waze y Location-world (el socio estratégico de la empresa en América Latina), el éxito
de la aplicacién “se basa en la capacidad que tiene para brindar informacion, que actualizan
los usuarios en tiempo real, sobre el estado del trafico y, ademas, en la oferta de una interfaz
amigable y entretenida a través de la cual no sélo se comparte informacién, sino que permite
jugar, interactuar, y participar en concursos” (Iregui, 2011). Con esta descripcion se pueden
generar multiples andlisis. En primer lugar, de acuerdo a lo presentado en la seccion 4.3.3, el
factor critico de éxito en la adopcién de un LBS es el valor inmediato percibido por el usuario.
En el caso de Waze, el valor inmediato percibido por el usuario, es que puede contar con una
herramienta y una comunidad que le van a ayudar a superar el caos vehicular, con
informacién veraz y en tiempo real, actualizada al Ultimo instante. En pocas palabras, el
usuario percibe que el servicio es “Util” y que “es un servicio que DEBE tener”, no que
simplemente “seria bueno tener”, punto fundamental para sostener un caso de negocio, de

acuerdo a lo estudiado en la secciéon 4.3.3.

Adicionalmente a este valor inmediato, el servicio brinda otros elementos que fortalecen el
valor percibido por el usuario. Aplicando el modelo propuesto por Gummerus y Pihlstrém
(2011) (ver Anexo H), en el que se propone que el valor percibido en servicios mdviles puede
ser dividido en Valor de Contexto y Valor en Uso, se puede ver en relaciéon al Valor de
Contexto, que tanto en Tiempo, Localizacién, Falta de Alternativas y Condiciones Inciertas, el
servicio brinda soporte, lo que lleva a incrementar el Valor en Uso (Valor Emocional, de
Respeto, Monetario, de Conveniencia y de Desempefio). Utilizando la descripcion de
escenarios (ver seccion 4.3.3) propuesta por Dransch (2005), considérese el escenario en
gue una persona debe llevar a su hijo enfermo al hospital mas cercano, de manera urgente.
Es una situacion en la que el usuario presenta falta de tiempo, necesita ayuda sobre la
localizacién del hospital mas cercano, no tiene fuentes de informacion inmediatas y las

condiciones de trafico para llegar al hospital son inciertas.

Para todos estos factores, Waze proporciona ayuda, indicandole al usuario de manera
inmediata donde queda el hospital mas cercano y después del andlisis de las condiciones de

trafico y demas informacién sobre las vias, el sistema le ofrece la mejor ruta para llegar al
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hospital. Esta informacion es invaluable para el usuario, genera Valor Emocional al poder
prestar ayuda a su hijo de manera inmediata, Valor Monetario, ya que ademas de que la
aplicacion es gratuita, el servicio prestado es invaluable, Valor de Conveniencia, debido a la
velocidad y la facilidad de uso, y Valor de Desempefio, ya que los datos de localizacion y de
trafico son precisos y en tiempo real. El tema es que la informacién de localizacion y tréfico
siempre es invaluable y oportuna, ya sea en escenarios criticos como el anteriormente
descrito, en aquellos que involucran traslados diarios al trabajo, la casa o diferentes sitios en
la ciudad, o situaciones de diversién y ocio, como paseos, para todos estos escenarios el
servicio brinda valor, tanto en Tiempo, Localizacion, Falta de Alternativas y Condiciones
Inciertas, incidiendo en la generacion de valor para el usuario al usar el servicio, en términos
de Valor Emocional, de Respeto, Monetario, de Conveniencia y de Desempefio. Todo esto,
de acuerdo al modelo de Gummerus y Pihlstrdm (2011), caracteriza un servicio completo que
siempre brinda valor al cliente, lo que redunda en la correspondiente aceptacion y adopcion

del mismo.

Haciendo otra aproximacion, a través del modelo propuesto por Heinonen y Pura (2006) (ver
Anexo D), el cual es una herramienta Util para analizar las motivaciones del cliente para
consumir el servicio, se generan algunas caracterizaciones que permiten evaluar la adopcion

de Waze, éstas se presentan en la Tabla 5-1.

De acuerdo al tipo de consumo, que es la base de la piramide (ver Figura D-3) por
considerarlo el nacleo mas importante para construir la propuesta de valor, vemos que Waze
ofrece valor tanto a nivel utilitario, como a nivel heddnico, ofreciendo una experiencia de
usuario agradable y motivadora para la retencion del cliente, por tanto la base del servicio
esta bien establecida. Tanto en el contexto espacial, como en el temporal también ofrece
valor siendo un servicio basado en el contexto del usuario, con tiempos de respuesta
inmediatos y con informacién actualizada al Gltimo minuto. En la configuracién social, la
comunidad es la base de Waze, es su nucleo y la que soporta todo el servicio. Con respecto
a la relacién entre el cliente y el proveedor, aunque Waze no tiene oficinas locales en los
diferentes paises, su estrategia es asociarse con proveedores locales, adicionalmente tienen
un programa de contacto directo con el cliente, donde personal de marketing de la compafiia
viaja a entrevistarse con sus usuarios (Elish, 2011). Adicionalmente, la comunidad y el boca a
boca ha sido la que mas ha fortalecido el enlace con nuevos usuarios. En este sentido, Levine

indica que “el boca a boca ha sido un factor que ha influido mucho la adopcion del servicio,
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quizas por la habilidad de crear masa critica... por tanto el punto de partida de crecimiento del

namero de usuarios han sido las areas metropolitanas locales” (Levine, 2013a).

Tabla 5-1: Caracterizacion de la adopcion de Waze por parte de los usuarios.

VARIABLE PREGUNTAS PARA DIRECCIONAR MARKETING CARACTERISTICAS DE WAZE
ESTRATEGICO
Tipode Consumo . Cual tipo de consumo; eficiencia o entretenimiento, es « La eficiencia es lo mas importante en el servicio de Waze, aunque
relativamente masimportante en el servicio ofrecido? el entretenimiento, los juegos y la interaccién social también son
. Puede separarse la orientacién a la tarea, de la parte importante de la aplicacion.
orientacion a la experiencia del usuario? . Estan muy integradas, ya que la tarea se logra con una agradable

experiencia por parte del usuario.

Contexto espacial y . En qué tipo de situacion es usado el servicio? Cuan ¢ El servicio se usa en diversas situaciones, la mas comun es el
temporal critico es el tiempo de entrega? traslado diario que hacen los conductores, pero también se usa en
. Hay otros servicios alternativos que puedan ser situaciones criticas y en situaciones de ocio y entretenimiento. El
usados? El cliente se estd moviendo, o esta en el tiempo de entrega en muy critico.
mismo lugar cuando usa el servicio? . El servicio altemativo es Google Maps, pero solo traza el camino de
. Que oportunidades hay para influenciar el contexto un sitio a otro, no tiene en cuenta condiciones de trafico, ni de las
espacial y temporal; cuando y donde el servicio es vias, ni interaccién social. El cliente siempre estd en movimiento
usado? cuando usa el servicio.
. Hay oportunidad mediante la publicidad basada en localizacién. El
servicio esusado por los conductores en sus rutas de transito.
Configuracionsocial El servicio es usado para estar solo y crear un espacio « Waze esta orientado y soportado por la comunidad, la interacciéon
personal o para socializar con otras personas? social esuno de sus pilares de funcionamiento.
. Que oportunidades hay para influenciar al cliente por la « Muchas, ya que todos los usuarios estan en continua comunicacion.

viade las interacciones sociales y otros usuarios?

Relacién entre el . Cémo soporta el servicio las diferentes fases en la « La VP de Waze viaja a los paises donde tienen usuarios y
clientey el proveedor relacién con el cliente? programa citas de ellos, para capturar directamente sus inquietudes
del servicio . Coémo pueden las compafiias alcanzar clientes no (Elish, 2011). También a través los Blogs, correos y medios
identificados que realizan transacciones discretas? virtuales.
. Como prefieren los clientes pagar los servicios? . Muchos clientes se generan por el bocaa boca
. El uso del servicio ocurre regulammente u ocurre mas ¢ El servicio es gratuito. Para los clientes de publicidad basada en
espontaneamente cuando el contexto cambia? localizacién el pago es por medios digitales.
. Cudles son lasrestricciones de privacidad? . Ocurre regularmente, aunque también cuando el contexto cambia.
. Waze pemite manejar mayor privacidad para el usuario,

conectandose como “anénimo”.

Fuente: elaboracién de la autora basada en Heinonen y Pura (2006, pp. 6-13)

En resumen, esta aproximacion, también permite concluir que Waze ofrece valor en los 4
niveles de servicio propuestos por el modelo, lo que conduce a una adopcién progresiva y
masiva por parte de los usuarios, siendo preciso subrayar cuatro aspectos importantes que
actlian fuertemente a favor del mecanismo de adopcién, primero que es la Unica herramienta
gue brinda toda la experiencia completa, segundo que es completamente gratuita, tercero que
la opcién de usuario andnimo brinda un nivel satisfactorio de privacidad, y finalmente, que ya

esta conectada con redes sociales como Facebook y Foursquare.
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Disefio/composicion del servicio LBS

En este punto del MN, ya se dispone de todas las entradas requeridas para comenzar con el
andlisis del disefio del servicio (ver Figura 4-5). De acuerdo a lo estudiado en la seccién
4.3.3, “El disefio del servicio se refiere al desarrollo de modelos para la oferta de valor del
servicio y el proceso del mismo. Estos modelos pueden ser conceptuales (alto nivel) u
operacionales (bajo nivel)” (Bouwman & Fielt, 2008, p. 24). El modelo conceptual de mas alto
nivel del servicio de Waze, ilustrado en la Figura 5-5, lo presenta Levine (2012a): “Waze es
una red social de conductores para conductores, en esencia usted puede pensar en el
enfoque de Wikipedia para la generacion de contenido por parte de los usuarios, en el
enfoque de Twiter para la conectividad en tiempo real y en el enfoque de Facebook para
redes sociales, se ponen todos dentro del carro y eso sera Waze. Una red social de
conductores que crean su propio contenido, en tiempo real y la comparten entre ellos. En

esencia Waze responde a una pregunta muy simple ¢,Qué ruta deberia tomar justo ahora?”.

Figura 5-5: Modelo conceptual de Waze, de acuerdo a Uri Levine.

Red social de conductores
sorteando el trafico juntos

De conductores Para cenductores

Fuente: Conferencia Noah 2011 (Levine)

Este modelo permite enfocar el nlcleo que la aplicacién. Los diferentes conceptos sobre los
cuales esta cimentado, permiten abordar el concepto de usabilidad propuesto por Meng y
Reichenbacher (2005) (ver seccién 4.3.3), para lo cual se puede partir de la caracterizacion de
la adopcion de Waze por parte de los usuarios presentada en la Tabla 5-1, la cual esta
basada en el modelo de Heinonen y Pura (2006). Fundamentado en la propuesta de Dransch
(2005), presentada en la seccién 4.3.3, se puede afinar esta caracterizacion y detallar el
disefio del servicio. Basado en la teoria de la actividad, Dransch propone las siguientes tres

preguntas, las cuales considera se suma importancia para el disefio de geo m-servicios:
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1. Qué actividades, metas y sub-metas tienen que se  r soportadas por el servicio?
La principal actividad que Waze debe soportar, es la que da respuesta al interrogante del
usuario ¢,Qué ruta deberia tomar justo ahora? De acuerdo a Levine “En realidad el foco
de la aplicacion es el manejo diario, no necesariamente navegacion. Navegacion es
cuando usted necesita conocer la ruta para llegar a un sitio que desconoce. En cambio el
manejo diario incluye las rutinas diarias, cuando voy al trabajo, cuando voy a casa, y cual
es la ruta que debo tomar para esto. Esencialmente la aplicacion te ayuda a manejar de
manera mas inteligente, tomando en cuenta el trafico, la policia, los accidentes y demas

aspectos en la via” (2012a).

Esta actividad principal esta soportada sobre dos metas principales: el establecimiento,
fortalecimiento y crecimiento de la comunidad, y la generacién completa del mapa de los
diferentes sitios donde se utiliza la aplicacién. En relacién a la comunidad y su interaccién
social, se parte de la definicibn de Levine “Waze es una red social de conductores para
conductores... esencialmente hemos creado un nuevo ecosistema que provee la
informacién de los conductores para los conductores” (2012c), de aqui que la interaccion
de los usuarios de Waze es muy importante, ya que ésta es la que alimenta el sistema y
permite que toda la comunidad cuente con informacién confiable y permanentemente
actualizada. “Aunque Waze automaticamente analiza las condiciones del viaje para
determinar si hay trafico o no, o si el usuario maneja rapido o lento y demas, el usuario
también puede compartir en tiempo real informacién acerca de las condiciones de las vias,
si hay accidentes, incidentes y demas, y toda esa informacion es utilizada por Waze para
determinar cual es la mejor ruta y para advertirle al usuario de problemas en el camino.
Un usuario también puede ver a otros en las rutas de viaje, y puede conectarse con ellos
para preguntarle qué esta pasando en las vias y demas. Esta es la parte social” (Elish,
2011). Adicionalmente, “el lado social de waze tiene otros componentes interesantes. El
usuario puede crear o unirse a todo tipo de grupos locales de conductores, para
beneficiarse de la sabiduria de la multitud, y también se puede disfrutar de las
interacciones con Foursquare, Twitter y Facebook. Con Foursquare se puede hacer 'check
in' en diferentes lugares y ganar la insignia de Waze 'Road Warrior', se puede usar Twitter
para twittear sus actividades en Waze a sus seguidores y conectarse a Facebook para ver
a todos los amigos de Facebook que estan navegando al alrededor en el mapa” (Waze,
2013e).
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Con relacién a la generacion del mapa “los usuarios generan el mapa en tiempo real, el
mapa se crea a través de dos medios, el primero es colectando los puntos de GPS de los
usuarios a medida que éstos manejan, esto permite trazar las vias, si hay muchos carros
se sabe que es una via grande, si solo van en un sentido, o si van en dos, se sabe si es
doble o sencilla, adicionalmente existen editores de mapa, que entran a aplicaciones que
permiten mejorar el mapa, agregar nomenclatura, nombres de calles y demas. Los mapas
de las ciudades se han ido generando poco a poco, todas han iniciado con una hoja en
blanco, y ya los mapas de muchas ciudades estan consolidados, hechos 100% por los
usuarios (Levine, 2012a). “Tenemos una comunidad muy activa de conductores y de
editores de mapas que continuamente estan actualizando los mapas, por tanto es
informacién muy actualizada, lo cual es muy importante porque las cosas estan

cambiando todo el tiempo” (Elish, 2011).

Una tercera meta, que soporta tanto a la actividad principal, como a las dos metas
principales, es hacer que la experiencia de usuario sea agradable, genere recordacion y
compromiso. “Otro angulo que hace de Waze una aplicacion Unica es el aspecto de
diversion y juego, es no Unicamente una comunidad aburrida, sino que hay una parte
divertida que impulsa al usuario a seguir usando la aplicacion y a mantener la informacién
actualizada y fresca, y es a través del juego. La forma en que lo hacemos, es por ejemplo,
si tenemos una via de la que no tenemos informacion, a través de una especie de
Pacman, colocamos una serie de premios que al ser consumidos por los usuarios les dan
puntos, esto estimula al usuario a utilizar la via, el sistema esta basado en puntos y
niveles y la gente va por los puntos. Es interesante ver como a la gente le interesan los
puntos y van por ellos y lo hacen frecuentemente... el aspecto del juego en la aplicacion
es muy intenso” (Elish, 2011).

Finalmente, la Ultima meta es lograr la monetizacién del servicio, y una de las
herramientas principales es a través del mercadeo basado en localizacién,
considerdndose éste como ‘“la posibilidad de desarrollar estrategias integradas de
marketing y publicidad basadas en la variable “ubicacién”. Dentro de esta categoria el
anunciante puede agregar una variable adicional a los criterios de segmentacion
tradicionales, permitiendo que la informacion llegue de manera mas relevante , oportuna y
en el lugar dénde se encuentra el consumidor” (Waze & LocationWorld, 2012, p. 3). Este
servicio en Waze permite publicitar la marca en un formato Unico, promocionar ofertas

especificas de cada local e informacién personalizada por establecimiento, ubicar
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geograficamente en los mapas de Waze los diferentes puntos de venta, locales, etc.,
obtener la ruta mas cercana para llegar al local o establecimiento e Interactuar con la
comunidad de wazers (Waze, 2013d). Con el negocio colocado en el mapa de Waze, los
usuarios que van manejando cerca de su localizacién pueden ver el aviso y la publicidad
gue éste tenga, dando la posibilidad de llamar inmediatamente al establecimiento o de
trazar la ruta para llegar a él. De igual forma, las busquedas locales permitirdn encontrar
el negocio y suministrar informacion detallada del mismo. EIl servicio se puede iniciar o

detener en cualquier momento, a discrecion del anunciante (Waze, 2013e).

2. Qué parametros de contexto social tienen que se  r considerados?
De acuerdo a Dransch (2005), las actividades que tienen que ser soportadas por los geo
m-servicios no pueden ser vistas de manera aislada, ellas son integradas en un contexto
social. Para el caso de Waze, ya es absolutamente claro que el contexto social es la
comunidad de conductores. Por tanto las reglas que soportan el servicio, son todas
aquellas involucradas con el transito y demas condiciones en la via. Especificamente,
Waze considera importante los siguientes parametros: tipo de trafico, policias tanto ocultos
como visibles, camaras reales y falsas, semaforos, accidentes, peligros en la via,
condiciones climaticas, tales como neblina, granizo, lluvia, nieve, precios de la gasolina en
las diferentes estaciones y errores en el mapa, tales como giros no permitidos, cruces
incorrectos, ausencia de puentes, instrucciones de conduccién incorrectas, falta de

salidas, falta de carreteras.

3. Como pueden ser modelados los usuarios del geo m-servicio?
Como se explica en la seccion 4.3.3., en este punto es preciso centrarse un poco mas en
el concepto de personalizacién del servicio, para los clientes ya caracterizados. En Waze
existen basicamente dos perfiles de usuarios, el usuario registrado y el usuario anénimo.
El usuario registrado, permite que Waze genere un alto grado de personalizacién, ya que
el sistema conoce su comportamiento y su habitos de transito, por lo cual le puede ofrecer
servicios personalizados y rutas especificas de acuerdo a éstos habitos. Sin embargo,
como se analiza en la seccién 4.3.3, es necesario tener presente que un alto grado de
personalizacién puede infringir el limite de privacidad requerida por el usuario. Para el
caso de que el usuario quiera un alto grado de privacidad, éste puede conectarse como

“anénimo”, sin embargo, este perfil, no le permite tener ningln grado de personalizacién,
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ni le permite su participacién activa en los diferentes juegos y en la correspondiente

consecucion de puntos y premios.

Si se analiza el modelamiento descrito en esta seccion, se puede concluir que el servicio de
Waze se basa en dos conceptos principales: Crowdsourcing y Gamification, los cuales es
importante analizar, porque ellos mismos en si proveen modelos para el disefio de servicios,
aunque no se hace un estudio detallado de los mismos, por estar fuera del alcance del

estudio, se hace una breve introduccion de lo que implican estos conceptos.

En la literatura existen diversas definiciones para crowdsourcing, en razén a ello, se toma la
propuesta por Estellés-Arolas y Gonzalez-Ladron-de-Guevara, ya que ellos toman los
principales elementos encontrados en la literatura y los compendian asi: “Crowdsourcing es
un tipo de actividad participativa, en linea, en la cual un individuo, una institucién, una entidad
sin &nimo de lucro, o una compafia proponen a un grupo de individuos de diferente
conocimiento, heterogeneidad, y numero, por medio de un llamado flexible, participar
voluntariamente en la realizacién de una tarea. La realizacion de la tarea, es de complejidad y
modularidad variable, en la cual el publico debe participar ofreciendo su trabajo, dinero,
conocimiento y/o experiencia, siempre con el objetivo de beneficio mutuo. EIl usuario recibira
satisfaccion para una necesidad dada, ya sea econdémica, reconocimiento social, autoestima,
o el desarrollo de habilidades individuales, mientras que el organizador obtendrd y utilizara
para su ventaja lo que el usuario ha brindado a la organizacién, cuya forma dependera del tipo
de actividad realizada” (2012).

“Esta definicién estd basada en las siguientes caracteristicas:

» Hay un grupo (crowd) claramente definido;

» Existe una tarea con un objetivo claro;

» Larecompensa recibida es clara para el grupo;

» El organizador (crowdsourcer) esta claramente identificado;

» Larecompensa recibida por el organizador esta claramente definida;
» Esuntipo de proceso patrticipativo, asignado en linea;

* Usa una llamada abierta de variable extendida;

* Usa Internet.” (Korthaus & Wei, 2012, p. 484)
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Figura 5-6:  Esquema guia - caracterizacion de la Oferta de Valor de Waze
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Fuente: Elaboracién de la autora



124 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

Es de notar que este modelo es el empleado por Waze, tanto para la captura e intercambio de
la informacion de trafico, como para la constitucion del mapa, todo esto sin costo alguno (con
excepcién del requerido para la infraestructura tecnoldgica necesaria para habilitar el
servicio), convirtiéndose en el medio principal para la captura, entrega e intercambio de valor.
El modelo de crowdsourcing puede convertirse en una forma importante para captura de
valor, basada en el valor esperado (beneficios para los clientes) de la solucion y el costo que
tendria ofrecer estos beneficios a través de otros modelos (Afuah & Tucci, 2013).

Por otra parte, el concepto de gamification es el que ha utilizado Waze para mejorar la
experiencia del usuario, por tanto, para generar compromiso y retencion del cliente.
“Gamification puede ser definido como el uso de elementos de disefio de juegos en un
escenario de no-juego” (Luminea, 2013). Para que el juego sea exitoso debe incluir
elementos claves, tales como la necesidad de un reto, de interacciones, la inclusion de
creatividad en la experiencia de juego y la vision del juego como contexto para roles sociales
(Dubois, 2012). Como ya se ha analizado en este trabajo, Waze utiliza este concepto para
mejorar la experiencia de uso del servicio y para lograr que los usuarios estén felices de
pertenecer a la comunidad, no sélo por el valor que les aporta en el manejo del trafico, sino
porque es una experiencia agradable, que contiene retos, juegos, precios, reconocimientos,
entre otros. “Muchos usuarios utilizan Waze como una herramienta para soportar su
conduccién diaria, pero muchos otros lo usan como un juego, tratando de ganar logros por
descubrir nuevas calles, cambios en las calles, puntos de interés y demas” (Dubois, 2012, p.
14). “Gamification es la proxima gran cuestién en marketing. Combinando la creciente
adopcion a los videojuegos por la sociedad y la influencia que ellos tienen en la determinacion
de nuestra vida diaria y nuestras interacciones, se debe reconocer que ellos pueden producir
una experiencia deseable y que motiva a los usuarios a permanecer comprometidos en una
actividad” (Luminea, 2013, p. 13), punto que ha influido fuertemente en la exponencial

adopcion de Waze en el mundo.

Con este modelamiento de la oferta de valor de Waze, se puede proceder a establecer los
sistemas y componentes tecnolégicos requeridos por el servicio, y se puede establecer si el

modelo del servicio necesita redefiniciones debido a limitaciones en la parte tecnoldgica.

En la Figura 5-6 se presenta la aplicacién del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.
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5.5.4 Tecnologia e infraestructura

La arquitectura tecnologica de Waze tiene dos componentes principales, el lado de provisién
del servicio y el lado del cliente. Su concepcién y disefio estan basados en una filosofia
fundamentada en tres aspectos: ser un servicio multiplataforma, de cdédigo abierto y con

informacién técnica disponible para toda la comunidad.

En lo que respecta al cliente, es requerido un dispositivo moévil, usualmente un teléfono
inteligente, o dispositivo personal, habilitado con tecnologia GPS y plan ilimitado de datos.
Debido a su filosofia multiplataforma, es compatible las siguientes plataformas: Android,
iPhone, Symbian, Windows Mobile y J2ME (RIM). Las caracteristicas técnicas detalladas de
las diferentes versiones de Waze, de acuerdo a cada plataforma pueden ser consultadas en el
Wiki de Waze (2013g).

En lo que respecta al lado de provisién del servicio, Waze cuenta con al menos tres bancos

de servidores, presentados en la tabla 5-2.

Tabla 5-2: Servidores de Waze en el mundo.
Area del Mundo Nombre Alternativo URL del servidor
USA & Canada North America http:/lwww.waze.com
Israel (ninguno) http:/iwww.waze.co.il/
Restodel Mundo World hittp/iworld waze.com

Fuente: Wiki de Waze (2013g)

Cada uno funciona de manera independiente, por tanto el usuario debe verificar a cual esta
enviando reportes o preguntas, ya que debe pertenecer a su area de cobertura. De igual
forma, los mapas de cada region estan separados. Por tanto, cualquier reporte creado en uno
de estos servidores, no sera visible en los otros. Si por error un usuario entra al servidor
equivocado, es decir, que no corresponde a su region, no podra visualizar actualizaciones al
mapa, ni actualizaciones al transito, ni la historia de puntos y premios obtenidos. Este modelo

tiene ventajas y desventajas técnicas, la cuales deben ser consideradas.

En relacion a la filosofia de codigo abierto, Waze permite que los usuarios descarguen el
cédigo fuente de todas las aplicaciones desarrolladas, con la restricciébn de que nada sea

utilizado para fines comerciales. En la direccion https://github.com/mkoloberdin/waze, se

encuentra el repositorio de todos los cddigos fuente. De igual forma, hay manuales para
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orientar al potencial desarrollador en la forma en que fue construido Waze, para sus diferentes

plataformas.

Con respecto al soporte e informacion técnica sobre la cual se ha desarrollado el servicio,
Waze brinda informacién técnica sobre algoritmos y procedimientos tales como: calculo de
rutas (carreteras perdidas y uniones incorrectas, velocidad, rutas mas rapidas, manejo de
cambio de rutas, refinamiento de algoritmos de ruteo, manejo de rutas incorrectas,
determinacién de maniobras de giro), sistema de puntuacién, envio de logs, tareas de
mantenimiento, compresién de datos, entre otras. De igual forma se ha establecido la
comunidad Bugzilla. Bugzilla es un sistema externo de seguimiento a problemas técnicos
encontrados en el software, utilizada internamente por los equipos técnicos de Waze. Sin
embargo, este sistema estd parcialmente abierto a la comunidad, con diferentes niveles de
acceso. Adicionalmente, se puede acceder al foro, donde los desarrolladores comunican sus

experiencias, problemas y soluciones encontradas a los mismos.

Dentro de los planes tecnoldgicos inmediatos de Waze, esta actualizar la infraestructura que
permita soportar el crecimiento exponencial de los usuarios, fortalecer las caracteristicas de
Waze para la generacion de ingresos e implementar algoritmos para nuevas necesidades,
tales como la ubicacion de sitios de parqueo. De acuerdo a lo publicado por Waze en su Wiki,
“mejorar nuestros procesos diarios es actualmente nuestra primera prioridad en las tareas de
infraestructura. Estamos dedicando todos nuestros esfuerzos en eliminar todas las
dependencias y en redisefiar todo de modo que sea posible aumentarlo en escala” (Waze,
2013g). Esto debido a que Waze ha tenido queja de sus usuarios, debido a que la
infraestructura tecnoldgica inicialmente disefiada ha presentado varias limitaciones con el
crecimiento de la cantidad de usuarios, ya que realmente no es una solucion escalable, la cual
ademas tienen dependencia con proveedores externos. En este sentido Waze informa en su
Wiki: “Estamos creciendo muy rapidamente. Aunque muchas cosas no han mejorado,
tampoco se han deteriorado, lo cual significa que hemos mejorado nuestra capacidad. Sélo
gue no lo suficientemente rapido. Hemos visto es que cada vez que lanzamos un nuevo
servicio de cédigo de servidor redisefiado, en s6lo unos pocos dias la gran cantidad de
usuarios nuevos colman la capacidad disponible... El Ultimo afio hemos tenido dos grandes
caidas de varias horas. Nos apoyamos en Amazon Web Services (AWS) para hacer correr
nuestros servicios, por lo que cuando ellos tuvieron problemas, nuestro servicio se cayod. Asi
gue hemos trabajado los Ultimos meses (aun lo estamos haciendo) en relanzar todos nuestros
servicios en una configuraciéon redundante, con la que cada servicio se hospede en al menos

dos zonas de AWS. De esta manera, Si una zona cae, nuestro servicio continuara
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funcionando en la otra zona” (Waze, 2013g). En este sentido, Waze ha tenido un aprendizaje
importante, y es que la arquitectura tecnolégica debe ser escalable y redundante, a fin de
minimizar la ocurrencia de problemas como los reportados, ya que estos pueden llevar a que

muchos clientes abandonen la aplicacion.

Figura 5-7:  Esquema guia - caracterizacion Tecnologica de Waze
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Fuente: Elaboracién de la autora

En la Figura 5-7 se presenta la aplicacion del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.

5.5.5 Caracterizacion de los recursos y competencia s centrales

Waze cuenta con importantes recursos, tanto tangibles como intangibles que han sido claves
para el desarrollo del servicio. Debido a que se trata de un servicio tecnoldgico, la
infraestructura de hardware y software requerida para soportar el servicio es de gran
importancia, tal como se analiz6 en la seccion anterior. Sin embargo, el recurso mas
importante que ha hecho exitoso a Waze y que ha sido el eje central de su capacidad

diferenciadora, definitivamente es el recurso humano.
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Desde el nacimiento de la idea de negocio, el principal recurso humano, en el campo
tecnologico ha sido Ehud Shabtai, ingeniero de software con una licenciatura en Filosofia y
Ciencias de la Computacion de la Universidad de Tel Aviv, gracias a quien nacié la idea de
Waze, co-fundador y actual CTO de la compafiia. Shabatai, es especialista en desarrollo de
software de codigo abierto, con gran experiencia en infraestructura. “El blog Venturebeat lo
ha catalogado como uno de los 10 empresarios de mayor influencia en la industria mévil en el
afo 2012” (Hoffman & Shelach, 2013).

Otro recurso importante en el campo tecnoldgico es Amir Shinar, co-fundador de Waze, con
licenciatura en Ingenieria Eléctrica y Ciencias de la Computacion y maestria en Ingenieria
Eléctrica, con mas de 15 afios de experiencia como arquitecto de sistemas, es desarrollador
sénior, especialista en tecnologias de coédigo abierto, y actual gerente de R&D de Waze
(Waze, 2013g). EIl tercer co-fundador de Waze es Uri Levine, actual presidente de la
compafiia, tiene mas de 20 afios de experiencia en marketing y desarrollo de negocios en la
industria movil, tiene licenciatura en economia de la Universidad de Tel Aviv. Es la persona
gue se ha encargado de viajar por el mundo, para dar conferencias de Waze y su filosofia. Es
de notar como la fusibn de dos expertos en tecnologias méviles de cddigo abierto y un
experto en marketing han hecho exitosa una aplicacion, que hasta esta fecha, no tiene
competidor que brinde todas las funcionalidades de Waze y con un crecimiento exponencial
de usuarios. De igual forma la compafia tiene otros expertos altamente calificados, como lo
son los gerentes de: Comunidad y Operaciones, Producto y Marketing, Comunidad

Geogréfica y Cartografia, Desarrollo de Negocio y Finanzas.

No obstante, aunque es de resaltar el equipo altamente especializado que tiene Waze, cuya
fusién ha generado una compalfiia Unica y exitosa, es importante no olvidar que el ADN de la
compafia lo constituye la Comunidad, tal y como lo expresd el Vice-presidente Geo de
Google cuando adquirieron la empresa: “Nosotros también trabajaremos de cerca con la
comunidad vibrante de Waze, quienes son el ADN de esta aplicacion, para asegurar que ellos
tengan lo necesario para crecer y prosperar’ (2013). La comunidad es unos de los recursos
centrales mas importantes de Waze, como ya se ha visto a lo largo de este estudio de caso,
junto con la cultura que se ha creado alrededor de ella, tal y como se detalla en la seccién de
la caracterizacion socio/cultural. Asi mismo, la comunidad ha generado dos recursos

centrales para la compalfiia, los mapas y la informacion de tréafico.
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Figura 5-8:  Esquema guia - caracterizacioén de Recursos/Competencias de Waze
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La interaccién de estos recursos centrales, ha permitido que Waze desarrolle importantes
competencias centrales. De acuerdo a lo estudiado en la seccién 4.3.5, las competencias
centrales pueden ser identificadas respondiendo a la pregunta ¢ Qué hace Waze mejor y mas
eficiente que sus competidores? Sin embargo, dado el analisis realizado en secciones
anteriores, se concluye que Waze no tienen ningun competidor ofreciendo el mismo servicio,
la misma experiencia de usuario y con foco exclusivamente en conductores, podria entonces
cambiarse la pregunta a ¢Qué hace Waze diferente y tan eficiente que no tiene

competencia?
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» Disefio de Servicio/Producto Innovador. Waze es la Gnica red social de conductores, para
conductores.

» Disefio de servicio multiplataforma y de cédigo abierto. Es un servicio que funciona sobre
todos los dispositivos moviles, sin importar su plataforma y con cédigo fuente disponible al
publico.

» Integracién de la tarea con una agradable experiencia de usuario. El servicio es muy
intuitivo, de facil uso e integra de manera muy eficiente la tarea con la experiencia de
usuario, a través del concepto de gamification.

* Innovacién en la forma de capturar, entregar e intercambiar valor. EIl servicio integra de
manera muy eficiente el concepto de crowdsourcing. La comunidad ha sido la que ha
creado los mapas y es la que soporta la tarea principal del servicio, actualizando
continuamente las condiciones de trafico y de las vias.

» Capacidad para crear significado e interpretaciéon en la comunidad Waze. La cultura

desarrollada en la comunidad Waze es una de las principales fortalezas del servicio.

Debido a que la interaccion de los recursos centrales, es la que ha permitido que Waze
desarrolle estas competencias centrales, los recursos centrales y su fortalecimiento a través

del tiempo, se convierte en un aspecto critico para el negocio.

En la Figura 5-8 se presenta la aplicacion del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.

5.5.6 Caracterizacion del modelo financiero

Hasta este punto ya se tienen conceptualizados el contexto del negocio, el cliente objetivo,
enfocado exclusivamente a conductores, el modelo conceptual de la oferta de valor — red
social de conductores, para conductores - y se tienen claros cuales son los recursos y
competencias centrales de la compafiia que permiten que Waze sea un servicio, que mas alla
de tener ventaja competitiva, le permite ser Unico en el mercado. Es necesario ahora
considerar las fuentes de financiacion para el negocio, los costos y la forma de monetizar el

servicio.

Modelo de costos, ingresos e inversiones

En relacién a los costos, el hecho de que el mapa sea construido por los usuarios, y no

genere costos para la empresa es algo importante, ya que otras compafiias que trabajan con
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mapas como Google Maps, invierten grandes cantidades de dinero para la sola elaboracion
del mapa, y otro tanto en mantenerlo actualizado. Adicionalmente toda la informacion de
trafico y de lo que pasa en las vias en las diferentes ciudades, minuto a minuto y
completamente actualizada, tampoco tiene costo para Waze, ya que también es construida
por la comunidad (Elish, 2011; Levine, 2011, 2012c). No obstante, la infraestructura
tecnolégica demandada para brindar el servicio, es extremadamente costosa, con
requerimientos cada dia mas exigentes, debido al crecimiento exponencial que han tenido los

usuarios, razon por la cual ha sido necesario recurrir a fondos de inversion (Elish, 2011).

En el primer afio de la compafiia, Waze utiliz6 fondos de programas del gobierno que apoyan
startups en tecnologia (Levine, 2012c), como se analizé en la caracterizacion del ecosistema,
el Gobierno Israeli apoya fuertemente la Investigacion y el Desarrollo. Posteriormente, Waze
tuvo tres rounds de inversién con empresas de capital de riesgo. ““Fue el Gobierno quien
comenzé la industria de capital riesgo. En 1992 cre6 incubadoras en todo el pais e invirtié en
proyectos. Luego privatiz6 todo en 2003. Ese fue el germen”, explica Yuval Cohen, socio
director de la inversora local Stageone Ventures” (Mendéz, 2012). De acuerdo a Levine
(2012c), la empresa obtuvo fondos a través de capital de riesgo por $12 millones de délares
en el afio 2008, luego en el afio 2010 por $25M y el ultimo fue en el afio 2011 por $30M, en la
Tabla I-3, se resumen estos fondos.

Tabla 5-3: Fondos adquiridos por Waze a través de capital de riesgo.

FONDOS TOTALES $67M
Serie A, 3/08 2 $12M
BlueRun Ventures
Magma Venture Partners
Vertex Venture Capital
Serie B, 12/10 2 $25M
Magma Venture Partners
Vertex Venture Capital
BlueRun Ventures
Serie C, 10/11 4 $30M
Horizon Ventures

Fuente: CrunchBase (2013)

Ahora la pregunta de interés es ¢,como hace la empresa para generar dinero?
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Precio/monetizacion

En la conferencia Noah realizada en Londrés en noviembre de 2011, Uri Levine realiza una
presentacion titulada “Making Money with Apss- Business Models that Work”, la cual empieza
diciendo: “Es interesante, porque tengo que hablar de cobmo hago dinero, cuando la realidad
es que no lo hago” (2011). Levine explica que la empresa se encuentra en la etapa de pre-
ingresos y aun se encuentran estudiando cémo hacer dinero. Debido a que el servicio es
gratuito, una primera fuente de ingresos puede obtenerse de la venta de los mapas o de la
informacion de trafico, en este sentido Levine comenta: “Estamos empezando a monetizar la
informacion de trafico que recolectamos, porque nosotros recibimos la informacién de los
conductores, y sabemos todo lo que estd pasando en la carretera” (2013a). Sin embargo,
Levine considera que el punto fuerte es la publicidad basada en localizacion, esto
considerando que Waze actualmente tiene mas de 45 millones de usuarios en el mundo, los
cuales estan activos en la aplicacion en promedio 14 veces al mes, 31 minutos cada dia. En
este sentido Levine comenta: “Por tanto, si se tiene una audiencia en el carro, que nova air a
ningun lado, 14 dias al mes, 31 minutos cada dia, podemos entonces imaginar que nosotros
podemos entregarle mucho valor a ellos, y podemos monetizar la aplicacion utilizando esto.
100% de los conductores tienen un teléfono inteligente, esencialmente nosotros monetizamos
la aplicacién a través de publicidad que es especifica para conductores, por ejemplo, si usted
esta manejando y se le informa que a tantos kilbmetros adelante en la via hay una estacion de
servicio, esta es una informacion muy valiosa para usted, pero si se le informa que hay una
estacion de servicio 15 km atras de usted, esta informacién ya no es valiosa. Nosotros
creamos publicidad en el mapa que sea relevante para los conductores, en el aviso usted
puede ver informacién adicional del sitio de interés o puede pedir la ruta hasta el sitio, el 6%

de nuestros usuarios realmente va hasta el sitio” (2011).

Sin embargo, la pregunta es ¢hay suficiente dinero en publicidad para, por lo menos, pagar
los costos de toda la infraestructura que hay detras del servicio? A finales del afio 2012, en la
conferencia “Europe@n Ecommerce Conference - EEC12”, Levine contesta: Ahora mismo los
clientes por publicidad estan solo en lIsrael, y aunque hemos tenido éxito, es un mercado
pequefio que no alcanza para cubrir todos los costos de la organizacién. Pero nuestra
aplicacion cada vez estd siendo mas usada, el promedio de uso es 7 horas y media cada
mes, lo que es mas lo que los usuarios hablan por teléfono, por tanto tenemos muchas
ocasiones, incluso 14 veces por mes para mostrar publicidad y de acuerdo a nuestros

célculos esto deberia ser suficiente” (2012a).
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Figura 5-9:  Esquema guia - caracterizaciéon Financiera de Waze
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Aplicacion

Fuente: Elaboracién de la autora

En la Figura 5-9 se presenta la aplicacién del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.
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5.5.7 Caracterizacion del manejo del riesgo

De acuerdo a lo analizado en la seccion 4.3.7, los negocios en el sector movil se ven
enfrentados basicamente a tres tipos de riesgos: la monetizacion del servicio, la tecnologia y
la velocidad para generar soluciones validas para el cliente. En el primer caso, Waze ha
tenido algunas dificultades, como se estudia en la caracterizacion del modelo financiero y
segun lo expresa el mismo Levine, desde el inicio de la compafiia en el afio 2008 hasta finales
del 2011, la empresa no habia logrado monetizar el servicio y alin se encontraban en fase de
pre-ingresos y de andlisis de cémo hacer dinero. En el afio 2012, Waze comienza con el
servicio de publicidad basada en localizacién, la cual ha tenido mucho éxito en lIsrael, pero
dado que este es un mercado pequefio, los ingresos no alcanzan para sostener la compaiiia.
No obstante, de acuerdo a Levine, si se lograr extender este servicio a nivel mundial, puede
llegarse al punto de equilibrio. En todo caso, es un riesgo financiero muy alto el que ha

enfrentado la compafiia, ya que ha recibido $67 millones de délares en capital de riesgo.

El lado tecnolégico no es menos preocupante, de acuerdo a lo analizado en la caracterizacién
tecnologica y de infraestructura. Debido al crecimiento exponencial de los usuarios, la
infraestructura tecnoldgica ha necesitado actualizaciones, al punto de requerir un redisefio a
fin de que sea una solucion escalable. Aqui un punto importante a considerar, son los altos
costos que esto implica, representando no solo un riesgo tecnolégico, sino también financiero.
De igual forma, el servicio ha sufrido caidas graves, debido a fallas en proveedores de
servicio externos. En este contexto, el riesgo de que el cliente abandone la aplicacion por

fallas en el servicio es muy alto.

En cuanto a la velocidad para generar soluciones validas para el cliente, Waze ha sido muy
efectivo, esta en constante validacion de los requerimientos del cliente y debido a la fortaleza
en su equipo de trabajo técnico, las soluciones se implementan con prontitud, y para las

diferentes plataformas existentes en el mercado. En este contexto el riesgo es minimo.

No obstante los riesgos presentados, el panorama definitivamente va a cambiar para la
empresa, con la reciente adquisicion hecha por Google. El tipo de cambio depende de las

nuevas politicas y estrategias que tengan pensado implementar con respecto a Waze.

En la Figura 5-10 se presenta la aplicacién del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.
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Figura 5-10: Esquema guia -caracterizacion del Riesgo de Waze
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5.5.8 Caracterizacion de la generacién/adaptacion a | cambio

Si se analiza lo presentado hasta el momento en este estudio de caso, Waze se ha
caracterizado por ser una empresa que estd continuamente adaptandose al cambio
tecnoldgico, lo que se refleja en su servicio multiplataforma, y al cambio en el comportamiento
del consumidor, que se refleja en su constante validacién de las necesidades del cliente.

Pero mas alla de eso, su filosofia se ha centrado en ser generador de cambios.

En la ponencia presentada a finales del afio 2012 en la Conferencia Noah, cuyo tema principal
es la innovacion disruptiva, entendiéndose ésta por aquella que causa “ruptura”, Levine
(2012b) expone que Waze ha producido innovacién disruptiva en cuatro aspectos:
generacidn de mapas, navegacion y manejo de tréafico, interaccién social y comunidad, y en la

industria automotriz.

Estos temas ya han sido tratados a lo largo del estudio de caso, y es claro que la forma de

generacidon de mapas, a través de crowdsourcing es Unica, aunque existen otras iniciativas
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similares como OpenStreeMap, la iniciativa especificamente centrada en dispositivos moéviles
y generacién del mapa mientras se conduce es Unica de Waze. De igual forma la generacién
de informacidn de trafico a través de crowdsourcing también es una innovacién exclusiva de
Waze. En ese sentido Levine agrega: “pero la ruptura no se queda solo la navegacion,
también estd abarcando la forma de hacer reportes de trafico en television, los canales
preguntan: ¢cuanto vale? Le decimos es gratis, el poder de lo gratis es que tenemos una
adopcién muy rapida por muchos canales de television, y lo que obtenemos a cambio es
distribucién, nos hacen promocién y tenemos mucha difusiéon” (2012b).

En cuanto a los aspectos sociales, la ruptura no se limita solo a la comunidad, su interaccion y
la cultura generada alrededor de la misma, sino en el desarrollo de herramientas Unicas, que
incluso crean cambios en las rutinas mismas del consumidor, como es el caso del servicio

para recoger personas.

Figura 5-11: Esquema guia - caracterizacion Generacion/Adaptacion al Cambio Waze
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De acuerdo a Levine, innovacion disruptiva también es en la industria de automotriz:
“cambiamos la tendencia para los fabricantes de carros, en lugar de gastar mucho dinero
comprando sistemas de navegacidon y comprando mapas, ahora dicen, ya esto no me
preocupa mas, ya que el usuario puede hacer tener su propio sistema de navegacion, con un
teléfono inteligente se puede hacer la tarea, gratis, a través de Waze, y simplemente

desplegar en el monitor del carro la aplicacién” (2012b).

De acuerdo a lo anterior, se puede concluir que una de las principales fortalezas del MN de
Waze, es que no sélo estad adaptandose al cambio continuamente, sino que se ha convertido

en generador de cambios en su entorno.

En la Figura 5-11 se presenta la aplicacién del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.

5.5.9 Caracterizacion de la capacidad diferenciador a

Como ya se ha expresado en multiples ocasiones durante este caso de estudio, Waze se
caracteriza por su capacidad de ser diferente, al punto de no tener competencia actual en el
mundo, que brinde el mismo servicio y experiencia al cliente. Esto le ha otorgado altas

ventajas competitivas, que ha logrado sostener en el tiempo.

Aunque son muchos los aspectos que le brindan a Waze esta capacidad diferenciadora, tales
como su enfoque exclusivo en conductores, las caracteristicas de la oferta de valor analizadas
en la seccion 1.2.3 y sus recursos y competencias centrales (seccion 1.2.5), de acuerdo a
Levine, el ndcleo de todo es la comunidad: “Si nosotros podemos entender el poder de la
comunidad, si nosotros creemos en la comunidad, si permitimos que la comunidad actle y si
le damos a ella control, podemos hacer magia” (Levine, 2012a). En este mismo sentido Elish
agrega: “Waze es muy Unico debido a que descansa sobre la comunidad de conductores...

Nuestro foco siempre es ser diferentes a la competencia, basados en la comunidad” (2011).
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Figura 5-12: Esquema guia - caracterizacion Capacidad Diferenciadora de Waze
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En la Figura 5-12 se presenta la aplicacién del esquema guia, propuesto en el Capitulo 4 para

la definicién de esa caracterizacion.

5.6 Validacion del modelo

En la seccién 5.5, se realiza la aplicacion del modelo sobre un caso de la vida real, donde se
muestra la conceptualizacion del MN para Waze. Si se parte de la definicibn de MN
propuesta por la autora en la seccion 2.2.1, en el caso practico, el modelo permite definir la
I6gica de cédmo Waze hace su negocio, con el correspondiente andlisis de sus componentes a
nivel de ecosistema, cliente objetivo, oferta de valor, tecnologia e infraestructura, recursos y
competencias centrales, modelo financiero, manejo del riesgo, generacidn/adaptaciéon al
cambio y capacidad diferenciadora. Esto desde el punto de vista holistico, analizando el

“todo” que involucra el negocio e identificando todas sus interacciones y dinamicas.
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Con relacién a los criterios de validacion expuestos en la seccién 5.1, se puede concluir que el

modelo propuesto para disefio de MN para LBS es:

1.

Claro. El modelo propuesto es claro debido a que, para cada una de las nueve
caracterizaciones, se definen con claridad, tanto las entradas requeridas en el
proceso, las actividades y sus correspondientes salidas, al igual que sus relaciones,
tanto a nivel descriptivo, como a nivel grafico. En el nivel gréfico, se presentan tanto
graficos detallados como vistas mas generales y se proponen un conjunto de
esquemas guias para facilitar la implementacién del modelo. Adicionalmente, en el
capitulo 2. Marco Tedrico, se definen la terminologia y conceptos usados en el
contexto de esta investigacion.

Coherente. Las diferentes caracterizaciones se complementan entre si y no existen
contradicciones entre los conceptos y relaciones propuestos en cada una de ellas.
Conciso. Cada caracterizacion propuesta por el modelo identifica una parte Unica del
MN, es decir, no existen redundancias innecesarias.

Preciso. El modelo propuesto es preciso debido a que su disefio se fundamentd en
un proceso riguroso de andlisis de contenido sobre la literatura correspondiente, en el
campo de marcos conceptuales, ontologias y metodologias para el disefio de MN.
Completo. Al aplicar el modelo sobre el caso, todos los conceptos del MN de Waze
pudieron ser representados explicitamente.

Personalizable. El modelo pudo ser instanciado correctamente en el caso Waze. Las
nueve categorias propuestas pueden ser caracterizadas para cualquier LBS, tanto en
el ambito colombiano, como en el mundial. Mas aun, el modelo podria extenderse

facilmente para la caracterizacion de cualquier MN en el ambito tecnolégico.



6. Conclusiones e investigacion futura

6.1 Cumplimiento de objetivos

Para el cumplimiento del objetivo de la investigaciébn propuesto en la seccion 1.3, se
plantearon 5 objetivos secundarios, los cuales fueron cumplidos a cabalidad, a través del

desarrollo de 5 capitulos. La relacion entre objetivos y capitulos es ilustrada en la Figura 1-3.

Con relacién al primer objetivo: “Seleccionar y exponer el paradigma de investigacion, los
métodos y técnicas que mas se ajusten a la pregunta de investigacién y que lleven a la
consecucion del artefacto final resultado de la investigacion”, éste es cumplido a satisfaccion,
centrandose en la perspectiva de MN como “sistema” y seleccionando el Paradigma de
Investigacion en la Ciencia del Disefio (DSR). En este sentido, se puede concluir que el
paradigma aportd las herramientas necesarias para la consecucién del artefacto final,
guiando la investigacién de manera pertinente y permitiendo la generacion final del modelo

para el disefio de MN para LBS.

El desarrollo del segundo objetivo: “Caracterizar los conceptos relevantes al dominio del
problema tanto en el ambito de MN, como en el de LBS”, permitié brindarle al lector un marco
conceptual en servicios electrénicos, mas especificamente en servicios mdviles, servicios
sensibles al contexto, LBS, y MN, relacionando este Ultimo con los conceptos de innovacién y
estrategia. Esto aporta no solo a la “claridad” del modelo propuesto, sino que permitio
estructurar nuevo conocimiento a partir del ya existente, como son el caso de la definicion
propuesta de ecosistema LBS y de MN, las cuales a su vez sirvieron como lineamientos
importantes para el desarrollo de la investigacién. Fue requerido proponer una definicion de
MN, debido a la diversidad de conceptos encontrados en la literatura. Sin embargo, un
hallazgo importante en esta parte del estudio es que aunque la forma de conceptualizar “qué”
es un MN es muy diversa, los diferentes autores coinciden en el hecho de que el objetivo final

al disefiar un MN es la creacion y captura de valor.
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El objetivo 3: “Caracterizar el estado del arte en cuanto a marcos conceptuales, ontologias y
metodologias para el disefio de MN, tanto en el @mbito general, como en el especifico para
LBS”, permiti6 mediante el analisis de contenido, encontrar las categorias utilizadas por los
diferentes autores de la literatura en estos campos, lo cual fue una de las bases para la
generacion de las categorias centrales y transversales del modelo propuesto, aportando de
esta manera a la “precisién” del mismo. Una manifestacion interesante en este analisis de
contenido es que el concepto mas importante es el de “valor”, siendo éste un aspecto central
en todas las metodologias y modelos propuestos, apareciendo conceptos adicionales, como
el de “informacién” y el de “cambio”. Con respecto al concepto de “cambio”, se encuentra que
los Unicos modelos que lo referencian como un ente especifico de estudio dentro del disefio

del MN corresponden al &rea especifica de la innovacion.

Con los objetivos logrados en los primeros tres capitulos, se tienen toda la base para
desarrollar y proponer un modelo conceptual. EI modelo propuesto tiene como base 5
conceptos importantes: La perspectiva de MN como sistema, la concepcion de LBS como
ecosistema, la perspectiva de innovacion como la habilidad para adaptarse y generar cambios
en el ecosistema, el concepto de estrategia desde el punto de vista de la generacion de
capacidad diferenciadora que garantice ventajas competitivas sostenibles y finalmente, para
establecer los aspectos adicionales que deben ser considerados, el modelo propuesto toma
como base los resultados de los analisis de contenidos realizados sobre la literatura
encontrada. El desarrollo de la investigacion a través de toda esta conceptualizacién, permitio
la generacion de un modelo claro, coherente, preciso, conciso, completo y personalizable, el
cual consta de 5 categorias centrales (ecosistema LBS, cliente objetivo, oferta de valor,
recursos y competencias centrales y modelo financiero) y 4 categorias transversales

(cambio/innovacién, diferenciacién/estrategia, riesgo y tecnologia).

Mediante la aplicacién del modelo al caso Waze, actualmente operando en Colombia, se da
cumplimiento al quinto objetivo: “Evaluar el modelo propuesto a través del método
observacional, por medio del estudio de caso”. En este sentido, se pudo comprobar que el
modelo generd una vision holistica del caso de negocio de Waze, haciéndolo explicito y
facilitando la comprensién de todas sus variables. De igual forma permiti6 tener un
acercamiento estructurado y global, centrandose en todas las partes del negocio, pero todas
ellas haciendo parte de un todo, entendiendo como Waze “hace negocios”, mediante el
analisis de sus componentes, relaciones y dinamicas, permitiendo asi mismo, verificar sus

fortalezas y sus debilidades. De igual forma, la aplicacién de los esquemas guias facilito la
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aplicacion del modelo, la comprensién de las variables involucradas en cada caracterizacion y

la conceptualizacién global del MN.

Adicionalmente, la aplicacién del modelo en el caso Waze le brinda herramientas de andlisis
importantes a los emprendedores colombianos para la comprensién de los factores implicados
en la adopcion de los LBS en el contexto colombiano, la monetizacién del servicio, el impacto
cultural y las motivaciones que tiene el consumidor para cambiar su comportamiento frente al
uso de este tipo de aplicaciones, factores que son decisivos en el disefio de MN para LBS.
Asimismo, no obstante la importancia del desarrollo de aplicaciones para operar en el
contexto colombiano, el objetivo de la gran mayoria de emprendedores colombianos es que
su aplicacién también sea aceptada en otros paises, hecho que se facilita, gracias a la cultura
globalizada que se ha generado alrededor de la tecnologia. En este caso, Waze es un buen
caso de estudio para los emprendedores colombianos, ya que les brinda puntos de analisis
sobre los factores que hacen que una aplicacion tenga adopcion a nivel mundial, aun
considerando el contexto especifico local. Finalmente, estudiar un caso tecnoldgico exitoso a
nivel global, le permite a los emprendedores colombianos contar un marco referencial para

lograr competitividad en el mercado de LBS tanto colombiano como mundial.

De esta manera se concluye que con el cumplimiento de los 5 objetivos secundarios se logré
la consecucién del objetivo principal del estudio, brindando asi un marco conceptual y una
herramienta util y funcional para el disefio de MN para LBS, haciendo de esta manera,
contribuciones tanto a la teoria como a la practica, tal y como se detalla en la seccion

siguiente.

6.2 Contribuciones de la investigacion

6.2.1 Contribuciones a la teoria

El trabajo contribuye a fortalecer la investigacion en el &mbito colombiano, porque como ya se
introdujo en la seccién 1.2, no existen trabajos especificos en marcos conceptuales para
disefio de MN para la prestacion de LBS en Colombia, siendo un aporte importante, debido a

las nuevas oportunidades que se estan generando en el contexto nacional.

De igual forma, con la revisién de la literatura existente, se descubrid6 mucho conocimiento

gue aporta al objetivo de la investigacion. Sin embargo, el paradigma de Investigacion en la
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Ciencia del Disefio y en Andlisis de Contenido, permitieron integrar mucho de este

conocimiento y construir nuevos conceptos a partir del mismo.

El modelo propuesto, no solo sirve para que los emprendedores tengan una guia conceptual
para el disefio y gestion de MN para LBS, sino que también es un buen punto de partida para

investigaciones futuras, ya que brinda una perspectiva holistica del campo de estudio.

6.2.2 Contribuciones a la practica

El modelo propuesto es de utilidad para todos los emprendedores que quieran disefiar MN
para LBS, incluso su utilidad es facilmente extensible a negocios en el contexto tecnoldgico en
general. Debido a que es un modelo de procesos, el modelo se convierte en una guia
completa del proceso que se debe seguir para disefiar el MN. Adicionalmente, el modelo es
til para evaluar MN ya generados, tal y como se ilustré con el caso Waze, constituyéndose
en una ayuda importante para los gerentes en la definicién de indicadores de gestion, en el
mejoramiento de su planeacion estratégica, en el fomento a la innovacién y en el
mejoramiento de los procesos de negocio y de ingenieria. Asi mismo, se constituye en una
herramienta Util para comunicar el MN a los miembros de la organizacién y a potenciales

SOcCios inversores.

En el caso especifico de Colombia, es util para todos aquellos emprendedores que desean
obtener financiacion de los diferentes programas que tiene el gobierno. En relacion con las
convocatorias de la iniciativa Apps.co, Colciencias y MinTic, solicitan al equipo emprendedor
el MN, con todos los detalles del negocio a implementar. Estos requerimientos estan
exigiendo conocimientos especializados en MN por parte del equipo emprendedor, para lo
cual esta investigacion se constituye en una instrumento muy UGtil, mas aun teniendo presente
que la gran mayoria de emprendedores en este sector son ingenieros o personal técnico, que
muchas veces no toman en consideracion todos los elementos que tiene un negocio, ya que
su especialidad es el componente técnico. En este contexto, la presente investigacion aporta
los elementos conceptuales y précticos requeridos para disefiar LBS, que respondan a las
necesidades del cliente, lo cual se verd necesariamente reflejado en una buena adopcion del

servicio.

Adicionalmente, el modelo propuesto en esta investigacion, se convierte en una herramienta

importante para los empresarios colombianos en la gestion del negocio. En primer lugar,
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debido a que permite configurar la loégica del negocio desde una perspectiva holistica y
sistémica, facilita la comprensién y analisis de todos los elementos involucrados en el negocio
y sus dinamicas, permitiendo identificar indicadores relevantes para mejorar el desempefio del
negocio. Asi mismo, de acuerdo a lo identificado en la seccién 4.3.8, en la mayoria de las
ponencias de Colombia 3.0 de octubre de 2012 (MinTic, 2012b), se evidencia la tendencia del
sector movil a estar caracterizado por entornos cambiantes, no solo a nivel tecnolégico, sino
en el comportamiento del consumidor y del mercado en general, y su velocidad de cambio es
tan alta, que solo los emprendedores que puedan seguir el ritmo, tendran éxito en sus MN. En
este contexto, este modelo se convierte en instrumento valioso que permite la gestion
dinamica del negocio, identificando estos cambios en el entorno y facilitando el modelamiento
dinamico del negocio de manera que se adapte a los mismos, incluso mas alla de esto, que
genere cambios en el ecosistema. Todo esto contribuye a mejorar los procesos de
planificacion, cambio e implementacién de los diferentes componentes del negocio y es una

ayuda Unica para los procesos de toma de decision.

De igual forma, de acuerdo a lo expuesto por Jonathan Tarud, director ejecutivo de Koombea,
el empresario colombiano, en el sector de negocios en aplicaciones méviles, esta expuesto a
tres tipos de riesgos: la monetizacion del servicio, la tecnologia y la velocidad para generar
soluciones vélidas para el cliente (ver seccién 4.3.7). En este sentido, el modelo propuesto le
permite al emprendedor colombiano gestionar estos riesgos, mediante la caracterizacién del
cliente objetivo, la oferta de valor, los aspectos tecnoldgicos y el modelo financiero, con la
correspondiente monetizacién del servicio, lo que le permite no solo una gestion controlada
del riesgo, sino la configuraciéon de servicios que representen una solucion valida para el
cliente. Adicionalmente, debido a que el modelo propuesto también toma en cuenta la
configuracion de la capacidad diferenciadora (estrategia) y la generacién/adaptacion al
cambio (innovacién), éste promueve la generacion de modelos prospectivos, que permiten
enfocar la vision estratégica y planear el futuro organizacional de manera que se generen

ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

6.3 Limitaciones del estudio e investigacion futura

Debido a la perspectiva holistica que presenta este estudio, es claro que hay un vasto campo
por investigar. Cada una de las 5 categorias centrales del modelo y las 4 transversales,
ameritan en si mismas una investigacion completa, tanto en el ambito mundial como en el
colombiano. En este sentido, la presente investigacidon configura y propone un modelo de

proceso para disefiar MN para LBS, indicando claramente todos los componentes que deben
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ser considerados y proporciona lineamientos generales para realizar cada una de las 9
caracterizaciones propuestas y consideraciones muy generales del contexto colombiano. No
obstante, el estudio no profundiza en detalles especificos, tales como modelos para
caracterizar comportamientos culturales, o especificaciones detalladas de normas vy
regulaciones en el campo de las telecomunicaciones y el sector movil, ni detalles de disefios
de arquitecturas de hardware o software o demas componentes tecnoldgicos, ni proporciona
explicaciones detalladas de cdmo realizar modelos financieros o estructuras de costos, ya que
esto esta fuera del alcance del estudio y cada caso constituye un tema de investigacion en si

mismo.

En relacion con el ecosistema, el tema de la cultura globalizada alrededor de la tecnologia y
su efecto en el comportamiento del consumidor es un tema que tiene mucho por explorar, con
importantes repercusiones para el marketing estratégico. De igual forma, los aspectos
legales, en términos de privacidad y proteccion de los derechos del cliente, es un tema que a
nivel mundial estd llamando la atencién de los investigadores. En relacién con la
caracterizacion del cliente digital movil y el correspondiente disefio de servicios y su adopcion,
se puede asegurar que a pesar de que son temas con muchas perspectivas de analisis, han
sido muy poco explorados en la literatura, especialmente en el ambito colombiano. Asi
mismo, el tema de recursos y competencias centrales que le permitan a la organizacion
obtener ventajas competitivas sostenibles en un mercado digital cada vez mas complejo y en
continuo cambio, también es un tema que requiere un estudio minucioso, y no se queda atras
el tema de la monetizacion del servicio, porque como se pudo ver en la investigacion, es un
tema complejo, aun en servicios de alta adopcion como Waze. En este contexto, el ambiente
tecnoldgico siempre cambiante y el mercado que gira alrededor de él, hace que el tema de
manejo de riesgo en el MN cobre gran importancia, y de acuerdo a lo que se analizd, en la
literatura existen muy pocos abordajes de este tema. Asimismo, el tema de innovacién y
estrategia en el sector mavil colombiano y mas especificamente en LBS tampoco ha tenido
mucha atencién, siendo temas que cobran importancia, especialmente si los emprendedores

colombianos desean ser competitivos a nivel mundial.

Finalmente, aunque el presente estudio ha mostrado las bondades del modelo para la gestién
del negocio, el enfoque principal estd orientado en el disefio de MN, por tanto en
investigaciones futuras seria recomendable un enfoque detallado en el componente de
gestion y el reforzamiento de las variables de cada caracterizacién mediante estudios que

incluyan trabajo de campo. Asi mismo, si se quiere hacer énfasis en las caracteristicas de
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financiamiento disponibles en Colombia, seria un buen ejercicio aplicar el modelo en un caso
con emprendedores colombianos, para de esta manera modelar la dinAmica de financiacion

en el contexto local.



A. Anexo: Ecosistema colombiano

La creciente adopcion de tecnologias méviles por parte de los consumidores colombianos,
tales como teléfonos inteligentes, tabletas, PDAs, crea la oportunidad para la generacion de
una corriente de nuevos servicios basados en la localizacién del usuario, tales como
aplicaciones para determinacion de rutas Gptimas para los conductores, ubicacion de lugares
cercanos, tales como bancos o restaurantes, ubicacién de amigos, redes sociales, juegos,

servicios de taxi, entre muchos otros, los cuales son conocidos como LBS.

Esta industria mévil involucra a toda una nueva red de participantes, tales como los
proveedores del servicio de internet mdvil, distribuidores de dispositivos moéviles para el
cliente, creadores de contenido digital, desarrolladores, integradores. En este contexto, el
gobierno nacional esti tomando parte activa, a través de MinTic y otros organismos
colaboradores tales como el Sena, Colciencias, la Secretaria de Desarrollo Econémico entre
otros. MinTic, a través del plan Vive Digital, inici6 un programa de investigacioén, el cual
demostré en sus primeros resultados, que hay una correlacién directa entre la penetracion de
Internet, la apropiacion de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC), la
generacion de empleo y la reduccion de la pobreza. Por estas razones el gobierno decidio

impulsar el plan Vive Digital e invertir importantes recursos en el mismo.

Vive Digital inicié en el afio 2010, y de acuerdo a lo reportado en el Documento Vivo del Plan
Vive Digital (MinTic, 2011) y en la pagina Web de MinTic (MinTic, 2013e), comenzé con un
diagnéstico del desarrollo a nivel de tecnologias de las informacién y las comunicaciones
(TIC) del pais. Se realizé un analisis de Colombia en el contexto internacional, tomando como
base varios indicadores relacionados con tecnologia, a fin de determinar los puntos que
debian ser fortalecidos con el objetivo de lograr ser competitivos a nivel mundial.
Encontrando que el pais tenia un importante rezago en penetracién de Internet, asi como en

penetracion de computadores, lo cual se puede apreciar claramente en la Figura A-1.
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Figura A-1:  Penetracion de Internet fijo, moévil y PCs en paises seleccionados.

Internet Banda Ancha Internet Movil Penetracion PC’s en
fija Suscripciones x 100 Hogares
Suscripciones x 100 habitantes, 2010 % Hogares con PC
habitantes, 2009
Peru Peru 19
Perd Colombia Colombia 23
Colombia Brasil Brasil 42
B,rafsil México México 28
Mexico Chile Chile 60,6
Chile N .
. Espaiia Espafa 63,6
Espaiia 21,6
Singapur 23,7 Singapur 61,1 Singapur 80
Japén 24,9 Japon 74 Japon 85,9
Israel 25,8 Israel Israel 70,9
Estados Unidos 27,1 Estados Unidos Estados Unidos 72,5
Alemania 30,4 Alemania Alemania 81,8

Fuente: MinTic (2011, p. 11)

Igualmente se analizé otro indicador importante que es la inversion que se hace en el sector
TIC como porcentaje del PIB. En la Figura A-2 se puede apreciar el caso colombiano en
relacién a paises de la regidn (Argentina, Brasil, Chile, Ecuador, México, Perl, Uruguay Yy
Venezuela), paises con PIB per cépita similar (Azerbaijan, Bosnia Herzegovina, Republica
Dominicana, Ecuador, Namibia, PerQ, Serbia y Suréafrica) y paises desarrollados (Australia,
Bélgica, Canada, Francia, Alemania, Holanda, Corea del Sur e Inglaterra). Para todos los

casos se encontré que Colombia era el pais con menor inversion.

Figura A-2:  Inversion TIC como porcentaje del PIB.

3 M Colombia
2,5
2 I M Paises con PIB /
Capita Similar
1,5 —
W Paises de la Region
1 —
0,5 Paises Aspiracionales
0

Fuente: MinTic (2011, p. 12)
Posteriormente, a fin de entender el punto de partida para el plan y el estado de penetracién
de las TIC en la poblacion y empresas y las razones de la misma, se inicié con un diagndstico
apoyado por el DANE, donde se encontré que cuando se segmenta por estrato socio-

econdmico se encuentran grandes diferencias, tal y como se ilustra en la Figura A-3.
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Figura A-3:  Penetracion de Internet y PCs por estratos.

Estratos Poblacién Penetracion Penetracion
PC Internet

Millones % %

1 12 5 2

2 17 20 8

3 10 47 26

4 3 70 56

5y6 2 92 83

Fuente: MinTic (2011, p. 15)

Aqui se pudo establecer que existen altos niveles de penetracion para los estratos 4, 5y 6,
mientras que para los estratos bajos las cifras son muchos menores, llegando a una
penetracion casi nula para el estrato 1. Por tanto, el gran reto para el plan Vive Digital fue
hacer de esta poblacion un mercado al cual se pudiera llegar con computadores y servicios de

Internet asequibles.

Para el caso de las empresas el panorama no cambié mucho, mientras que en las pequenfas,
medianas y grandes empresas la penetracion de Internet y PC’'s es bastante alta, en las
microempresas es extremadamente baja, el problema se complica mas por el hecho de que
las microempresas corresponden al 96.4% de las empresas del pais. Esto se ilustra en la
Figura A-4.

Figura A-4:  Penetracion de Internet en empresas por tamarfio.

Tipo Empresa Empresas » L
enetracion enetracion
(No Penet Penet PC
Empleados) % Internet (%) (%)
Micro 0,1% 7 13
(1-10)
Pequefia 0,5% 79 96
(11-50)
Mediana 3% 99 100
(51-200)
Gran 96,4% 100 100
(+200)

Fuente: MinTic (2011, p. 15)
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Con este hallazgo, se realizdé una encuesta a los ciudadanos y a las microempresas sobre las
razones para no tener acceso a Internet. En el caso de los ciudadanos, éstos argumentaron
gue no tenian el poder adquisitivo para el servicio y en la caso de las microempresas el
resultado fue interesante, porque principalmente indicaron que no veian la necesidad para su
negocio. “Esta falta de utilidad percibida se debe a la falta de contenido local, en el mismo
lenguaje de los ciudadanos, con informacion relevante para sus vidas o negocios. Esto hace
ademas que haya una baja demanda del servicio de Internet. Por esto, uno de los principales
enfoques del Plan Vive Digital sera la generacion de aplicaciones y contenidos locales utiles

para el ciudadano y la microempresa nacional” (MinTic, 2011, p. 16).
Sin embargo, este mismo estudio revel6 que existe un caso de éxito de penetracion
tecnoldgica en Colombia y en el mundo, que es la telefonia mévil y gracias a ésta, hay una

mayor demanda de Internet movil (Figura A-5).

Figura A-5:  Penetracion de celulares, PCs e Internet.

Evolucion Internet, PC y Telefonia Penetracion Internet (Fijo y Movil)
Celular
. 6,00%
100% 8
? S 5,00%
c S~
o 80% Celular x S 4,00%
K Hab ‘S Internet Fijo
5 60% g 3,00%
% ----- PC x Hogar E 2,00%
a 40% g o Internet
R 20% - § 1,00% Movil
""" —— -+ Internetx X 000%
- . == ’
0% Hogar S+ 1N O N © O O
o O O ©O © O
2004 2006 2008 2010 R RIIKRLR

Fuente: MinTic (2011, p. 16)

Como conclusion de las encuestas realizadas, se dilucidaron las barreras que existen para
masificar el Internet en Colombia, las cuales se presentan en la Figura A-6. Con el objetivo de
establecer un esquema de trabajo que permita vencer estas barreras, el plan Vive Digital se

soporta sobre el esquema del ecosistema digital ilustrado en la Figura A-7.

El Ecosistema Digital es un modelo desarrollado por el Banco Mundial para visualizar los
distintos componentes que permiten la masificacion del uso de Internet en una sociedad y sus
interacciones. Al hacer esto, se puede analizar cual es el estado de cada uno de estos
componentes en el pais y disefar estrategias para incentivarlos. Ademas, el Ecosistema

Digital permite ver de una manera mas completa el panorama, sin concentrarse



Anexo A. Ecosistema colombiano 151

exclusivamente en el desarrollo de la infraestructura y servicios de comunicaciones, sino
incluyendo también el desarrollo de aplicaciones y contenidos locales y la apropiacién por

parte de los usuarios, para estimular la demanda (MinTic, 2011, p. 22).

Figura A-6:  Barreras para la masificacion de Internet.

Para masificar Internet deben superarse diversas barreras:

Ciudadanosy Bajo poder adquisitivo R
i . ecursos
mlcroemp.rgesas no ven del ciudadano
utilidad
Insuficientes % Terminales Presupuestos de inversion
aplicaciones del gobierno limitados
% Servicios
Alto costo para desplegar infraestructura
Dispersiéony complejidad Alrededor de 325 Complejidad
geografica municipios conectados administrativa Ultima
i con fibra dptica milla
Fuente: MinTic (2013e)
Figura A-7:  Ecosistema Digital.
Infraestructura [ Oferta ]
Usuarios Eco- Servicios
sistema
Digital
Aplicaciones
Demanda

Fuente: MinTic (2013e)

Los cuatro componentes del ecosistema digital son: Infraestructura (elementos fisicos que
proveen conectividad digital), Servicios (ofrecidos por los operadores que hacen uso de la
infraestructura y permiten desarrollar la conectividad digital), Aplicaciones (hacen uso de los
servicios para interactuar con el usuario final) y Usuarios (hacen uso de las aplicaciones e

indirectamente de los servicios y la infraestructura). Estos componentes actllian sobre un
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modelo de oferta y demanda. La Oferta esta constituida por la Infraestructura y los Servicios y

la Demanda que se genera por parte de los Usuarios de las Aplicaciones.

Para responder a este modelo, MinTic establece una serie de iniciativas para cada uno de los

componentes del ecosistema, las cuales se presentan en la Figura A-8.

Figura A-8: Iniciativas Plan Vive Digital.

OFERTA

Infraestructura Servicios

Mejorarla Red de Telecomunicaciones para Prevenciony Reducir el Impacto de las TIC en el Medio Ambiente
Atencion de Desastres
Facilitar el despliegue de infraestructura de telecomunicaciones Crearun Marco Legal y Regulatorio parala Convergencia

Crear Estandares de Infraestructura de Telecomunicaciones en Crearun Esquemade Subsidios para Internetpara Estratos 1y 2

Hogares

Promover la Infraestructura para Zonas Rurales Masificarlos Terminales para Internet
Traer Infraestructurade CDN (Content Distribution Networks) y Reducir de IVA para Internet

Data Centers

Aumentar las Conexiones Internacionales
Asignar Espectro para Internet Movil

Expandir de la Red Nacional de Fibra Optica

Aplicaciones Usuarios
Promover el Teletrabajo Promover TIC para Discapacitados
PromoverlaIndustria de Contenidos Digitales Fomentar el Uso Responsable de TIC
Impulsar el Desarrollo de Aplicaciones para TDT Impulsar Programas de Capacitacién en TICs
Impulsar el Desarrollo de Aplicaciones Moéviles Establecer Nuevos Puntos Vive Digital
Impulsar el Desarrollo de Aplicaciones para MiPyMEs Crearun Régimen de Calidad y Proteccion a Usuarios

Fortalecerla Industria de TI/Software

Impulsar el Programa de Gobierno en Li-nea - Gobierno en
Li-nea Territorial

Fuente: MinTic (2013e)

Con el objetivo de lograr la masificacion del uso de Internet, el plan contiene tres metas

principales para el afio 2014:

= Triplicar el nUmero de municipios conectados a la a  utopista de la informacion.
En el momento, alrededor de 200 municipios del pais estan conectados a la red de
fibra dptica nacional. El plan tiene como meta expandir esta infraestructura para llegar
al menos a 700 municipios del pais.

= Conectar a Internet al 50% de las MIPYMES y al 50% de los hogares. Actualmente,
el 27% de los hogares y sélo el 7% de MiPyMEs tienen conexion a Internet. La meta

en el 2014 es llegar al 50% tanto de hogares como de MiPyMEs.
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= Multiplicar por 4 el nUmero de conexiones a Interne  t. En el momento, existen 2.2
millones de conexiones a Internet (contando conexiones fijas de mas de 1024kbps e

inaldmbricas de 3G/4G), y la meta es llegar en el 2014 a 8.8 millones.

Con este plan se abren grandes oportunidades para el desarrollo de la industria TIC en el
pais, y como se puede ver en las iniciativas, existen programas especificos para el sector
movil, tanto a nivel de infraestructura como para el desarrollo de aplicaciones. Tal es el caso

de Apps.co.

Apps.co es una iniciativa para promover y potenciar la creacién de negocios a partir del uso
de las TIC, enfocado principalmente al desarrollo de aplicaciones mdviles, software y
contenidos (MinTic, 2013f). “El Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién - COLCIENCIAS y el Fondo de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, FONTIC, en virtud del Convenio de Cooperacién 498/346-2010 aunan
esfuerzos en la implementacion de la Estrategia de Emprendimiento APPS.CO, iniciativa
dirigida a promover instrumentos que permitan superar la falla de mercado que se presenta
por la desalineacion entre la oferta y la demanda de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones para las Micros, Pequefas y Medianas Empresas (MIPYMES)” (Colciencias
& MinTic, 2012, p. 1).

La meta de Apps.co es brindarle a los emprendedores:

» La visién para identificar oportunidades de negocio y validarlas rapidamente en el
mercado.

» La capacidad para conectar capital humano, estructurar equipos y guiar el aprendizaje
y la validacion de hipotesis en el mercado.

» Oportunidades y espacios de experimentacién permanente desde la concepcion de la
idea de negocio.

» Estructuracion y consolidacion de empresas.

» Aceleracion de negocios.

» Acceso a capital de riesgo.

Para ello la iniciativa brindara formacién y acompafamiento en Ideacion (mercadeo,
prototipaje e introduccion a los negocios), Disefio (tecnologia, negocios, promocion y equipos)

y Consolidacion y crecimiento de negocios (Inversiones, mercadeo, gerencia).
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Para el desarrollo de estos componentes, Apps.co se basa en metodologias enfocadas al
cliente, desarrolladas por expertos en la materia, tales como Steve Blank y su metodologia de
desarrollo de cliente (2012), Eric Ries y su conceptualizacién de la importancia de la
innovacion en los proyectos de emprendimiento (2011), y la metodologia para generacién de
MN (2010), Canvas, de Alexander Osterwalder, las cuales profundizan en la formulacion y
validacién de hip6tesis en el mercado desde la concepcion de la idea de negocio. La iniciativa
no solo usa la metodologia de estos expertos, sino que cuenta con su asesoria para el
desarrollo de los MN, ellos han venido a Colombia a dictar conferencias y han comenzado el

proceso de acompafnamiento a los emprendedores.

Igualmente existen otros proyectos tales como el programa "EmprendeTIC; Cierre de brechas
y apoyo al emprendimiento TIC” (2012) de la Secretaria de Desarrollo Econémico de Bogota y
Parquesoft Bogot4, la cual integrar4d a cuarenta (40) emprendedores y/o empresarios del
sector de Software y Tl, para que sean beneficiarios y se fortalezcan en componentes y areas
como: habilidades emprendedoras, planeacién estratégica y mercadeo para emprendedores,
MN, aceleracion comercial para el Sector Software & TI, identidad corporativa, y nhormatividad
y gestién financiera en el sector TIC. Todo esto como apoyo para el desarrollo y creaciéon de
sus empresas y proyectos emprendedores, en areas como; Software Factory, Game Factory,

Media Factory, Apps y Servicios TI.

Este es un programa de cuatro (4) meses, cuya fecha de inicio es noviembre de 2012, hasta
febrero de 2013, y un componente final de presentacion de proyectos. Los componentes son:
1. Acompafnamiento & talleres de habilidades emprendedoras TIC
* Taller de mercadeo para emprendedores (mercadeo y ventas)
« Taller de finanzas para emprendedores (finanzas personales y de negocios)
» Mapa del tesoro (MN, planeacién estratégica y plan de empresa)
2. Business Model
Enfocado en el proyecto, a partir de la oferta de valor y “know how” de los
emprendedores y/o empresas TIC. Se articula con el componente de aceleracion
comercial.
3. Aceleracion comercial
Programa de “aceleracion comercial” que les permite desarrollar una metodologia de
ventas de tecnologia informatica la cual debe definir claramente la oferta de valor de

una de sus lineas de productos y servicios, asi como desarrollar estrategias para
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incrementar la generaciéon de la demanda y llevar a cabo el proceso de cierre de
ventas.
* Taller de inicio, la oferta de valor
« Taller generacion de demanda
* Taller cierre de ventas
4. Comunicacion estratégica
Programa de “comunicacion estratégica” que incluye el desarrollo y alineacion de la
estrategia de comunicacion, y comunicacion en internet.
« Desarrollo y alineacion de la estrategia de comunicacion
« Estrategia de comunicacién y aplicacién en medios
* Presencia web
5. Gestion financiera y normatividad
Programa de “gestion financiera y normatividad” a través del cual las empresas y/o
emprendimientos obtendrdn conocimientos sobre la normatividad tic en Colombia.
* Gestion financiera para empresas de TIC
* Normatividad TIC

Igualmente existen proyectos en el sector privado que apoyan el emprendimiento y dan
soporte para el disefio de MN, tales como el programa Destapa Futuro de Bavaria (2012),
busca a emprendedores en todo el territorio nacional con MN innovadores, que respondan a
una necesidad de mercado real, basados en factores diferenciadores que soporten sus
ventajas competitivas, que puedan articular las inversiones de capital requeridas para
implementar su proyecto y que tengan proyecciones incrementales en ventas y en creacion de

empleos a futuro.

Con todo este marco de referencia, es claro que el gobierno le esta apostando al desarrollo de
la industria TIC, y ha puesto especial énfasis en la infraestructura y desarrollo de aplicaciones

moviles, lo que crea grandes oportunidades para el desarrollo de MN en el &rea de LBS.
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diseno

Dentro de la disciplina de investigaciéon en el disefio de sistemas (entendidos como la
confluencia de gente, organizaciones y tecnologia), se pueden distinguir dos paradigmas
principales: la ciencia conductual y la ciencia del disefio. El paradigma de la ciencia
conductual busca desarrollar y verificar teorias que expliquen o predigan el comportamiento
humano u organizacional. El paradigma de la ciencia del disefio busca extender los limites de
las capacidades humanas y organizacionales, mediante la creacién de artefactos nuevos e
innovadores (Hevner, et al., 2004). “El término disefio implica la creacion de algo nuevo que
no existe en la naturaleza (Vaishnavi y Kuechler, 2004/5). Sin embargo, el paradigma de
investigacion en la ciencia del disefio extiende la nociéon de disefio, e incluye aspectos
relacionados con la creacién sistematica de conocimiento acerca y dentro del disefio
(Baskerville, 2008)” (Al-Debei, 2010, p. 30). Todo esto orientado basicamente a la solucion de
un problema, por tanto, el artefacto disefiado debe solucionar el problema establecido
(Hevner, et al., 2004).

Artefactos del paradigma de la ciencia del disefio

En la literatura, existen diferentes aproximaciones sobre qué constituye un artefacto en el
paradigma de la ciencia del disefio (Al-Debei, 2010). March y Smith (1995) clasifican los
artefactos de disefio en constructos, modelos, métodos, e instancias (Al-Debei, 2010; Beck,
Weber, & Gregory, 2012), esta misma clasificacion es reforzada en el trabajo de Hevner
(2004).

Los constructos o conceptos, son simbolos y vocabulario que describen problemas y
especifican soluciones. Los modelos, son abstracciones y representaciones del domino que
se estd estudiando y que expresan las relaciones existentes entre los constructos. Los
métodos, son un conjunto de pasos o0 guias usados para realizar una tarea especifica. Y las
instancias, son implementaciones o prototipos desarrollados para probar los conceptos (Al-
Debei, 2010; Hevner, et al., 2004). “Adicionalmente, el paradigma de la ciencia del disefio,
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podria generar mejores teorias a través de la construccion de los artefactos de disefio (Purao,
2002; Venable, 2006; Kuechler y Vaishnavi, 2008)” (Al-Debei, 2010). El resumen de estas

propuestas se presenta en la Tabla B-1.

Tabla B-1: Artefactos en DSR.

No. Artefactode Disefio Descripcion

1 Constructos Vocabulario conceptual y simbolos que describen un problema con
undominio

2 Modelos Un conjunto de preposiciones o0 sentencias que expresan relaciones

entre los constructos de disefio subyacentes; ellos representan
situaciones como sentencias del problemay de la solucién

3 Métodos Un conjunto de pasos para realizar una tarea; métodos que pueden
ser enlazados a modelos particulares; ellos pueden no estar
explicitamente articulados, pero representan tareasy resultados

4 Instancias La operacionalizacién de los constructos, modelos y métodos; es la
realizacién del artefacto en su ambiente para asegurar su factibilidad
(prototipos o artefactos de implementacion)

5 Mejoresteorias  Teoriade Operacion Teorias acerca de la construccion y desarrollo de artefactos de
disefio
Teoria de Solucion Teorias acerca de espacios de solucién y teorias de problemas

relacionados con los artefactos objetivo

Fuente: Al-Debei (2010, p. 34)

Ciclo de razonamiento en el paradigma de la ciencia  del disefio

March y Smith (1995) identifican dos procesos generales que deben ser llevados a cabo
cuando se esta realizando un proceso de investigacion en la ciencia del disefio, construir y
evaluar. Kuechler y Vaishnavi (2008, p. 7) proponen un conjunto de procesos mas detallados
y lo involucran en el ciclo ilustrado en la Figura B-1. Como ya se menciond, el objetivo de la
investigacion en la ciencia del disefio es encontrar una solucién para un problema del mundo
real (Beck, et al., 2012; Hevner, et al., 2004; Kuechler & Vaishnavi, 2008). En consecuencia,
el primer paso necesariamente tiene que ser el establecimiento de la problematica. El
segundo proceso es el de sugerencia, donde se exploran diferentes enfoques del problema y
se analizan los trabajos de investigacion previos en las areas de dominio pertinentes. En la
fase de desarrollo, las direcciones tentativas para la generacion del artefacto, exploradas en la
fase de sugerencia son utilizadas para poder realizar una construccion concreta del artefacto,
lo cual pasa por un ciclo iterativo de refinamiento. Una vez construido el artefacto, éste tiene
que pasar por una fase de evaluacion, y si es necesario, volver a las fases de desarrollo o de
establecimiento de la problematica, para poder refinar el artefacto, y lograr que éste sea por lo

menos una solucién al problema planteado.
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Figura B-1:  Ciclo de razonamiento en DSR.
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Fuente: Kuechler y Vaishnavi (2008, p. 7)

Tabla B-2: Métodos de evaluacion en DSR.

Métodos de evaluacion del Disefio

1 Observacional

Estudio de caso: Estudio de un artefacto en profundidad en medio ambiente de negocio

Estudio de campo: Controlar el uso de un artefacto en multiples proyectos.

2 Analitica

Andlisis estatico: Examinar la estructura de una artefacto por sus cualidades estaticas

(p.e.complejidad)

Andlisis de arquitectura: Estudiar el encaje de un artefacto dentro de una arquitectura

técnica

Optimizacion: Demostrar las propiedades optimas inherentes del artefacto o proveer log

limites 6ptimos en el comportamiento de un artefacto

Andlisis dindmico: Estudiar el artefacto en uso e cualidades dindmicas (p.e. desempefio)

3 Experimental

Experimento controlado: Estudiar el artefacto en ambiente controlado por cualidades (p.e

usabilidad)
Simulacién: Ejecutarun artefacto con datos artificiales

4 Testeo

Testeo funcional (caja negra): Ejecutar las interfaces del artefacto paa descubrir fallas €

identificar defectos

Testeo estructural (caja blanca): Realizar un testeo de cobertura de algunas métricas (p.e

pasos de ejecucion) para construirargumentos convincentes de la utilidad de un artefacto

5 Descriptiva

Argumento fundamentado: Usar informacién de la base de conocimiento (p.e

investigaciones relevantes) para construirargumentos para la utilidad del artefacto

Escenarios: Construir escenarios detallados alrededor del artefacto para demostrar su

utilidad

Fuente: Hevner et al. (2004, p. 86)
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En la fase de evaluacion, “la utilidad, calidad y eficacia de artefacto de disefio debe ser

rigurosamente demostrada a través de métodos de evaluacion bien ejecutados” (Hevner, et

al., 2004, p. 85). Hevner et al. (2004) argumentan que esta es una de las fases mas criticas

del ciclo y proponen un conjunto de metodologias para la evaluacién que son resumidas en la

Tabla B-2. La seleccion del método de evaluacion debe realizarse de acuerdo al tipo de

artefacto de disefio generado y las métricas de evaluacion que sean pertinentes al caso.

Lineamientos para la investigacion en la ciencia de | disefio

Finalmente, Hevner et al. (2004, p. 83) proponen una serie de lineamientos que ayudaran a

gue el trabajo de investigacion tenga la rigurosidad necesaria, éstos se resumen en la Tabla

B-3.

Tabla B-3:

Guias de disefio en DSR.

Lineamientos para la Investigacion en la Ciencia del Disefio

1 Disefiocomo un artefacto Se debe producir un artefacto viable in la forma de un constructo, un modelo,
un método o unainstancia

2 Relevancia del problema El objetivo es desarrollar soluciones basadas en tecnologia para problemas de
negociosimportantesy relevantes

3 Evaluacion del disefio La utilidad, cualidad y eficacia del artefacto debe ser demostrada
rigurosamente por medio de métodos de evaluacion bien ejecutados

4 Contribuciones de la investigacion Se debe proveer contribuciones claras y verificables en las areas de disefio del
artefacto, fundamentos del disefio y/o en metodologias de disefio

5 Rigor de la investigacion Se basa en la aplicacion rigurosa de métodos tanto para la construcciéon, como
paralaevaluacién del artefacto de disefio

6  Disefiocomo un proceso de investigacion Requiere de la utilizacion de medios disponibles para alcanzar los fines
deseados mientras que satisface las leyes del ambiente del problema

7  Comunicacion de la investigacion Debe ser presentada efectivamente tanto para la audiencia orientada a
tecnologia, como parala orientada a gestion

Fuente: Hevner et al. (2004, p. 83)
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En la literatura existen diversas definiciones de lo que es el andlisis de contenido. “El analisis
de contenido es una técnica de investigacién para inferencias replicables y validas de los
datos a su contexto” (Krippendorff, 1980, p. 21). “Es una técnica de investigacién para la
descripcién objetiva, sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de una comunicaciéon”
(Berelson, 1952, p. 18). “Es una técnica de investigacion para realizar inferencias, mediante
la identificacién sistematica y objetiva de caracteristicas especificas dentro de un texto”
(Stone, Dunphy, & Smith, 1966, p. 5). No obstante, puesto en palabras sencillas, el analisis
de contenido es un enfoque que permite el andlisis de textos (Bos & Tarnai, 1999; Strijbos,
Martens, Prins, & Jochems, 2006). “Los textos son los sujetos exclusivos del andlisis de
contenido. Esto incluye toda clase de textos, desde articulos hasta transcripcion de
entrevistas, y desde descripciones de pinturas hasta recolecciones escritas” (Bos & Tarnai,
1999, p. 660).

El andlisis de contenido utiliza diferentes métodos de acuerdo al tipo de texto que se esta
analizando, éstos pueden clasificarse en dos grupos principales, el andlisis de contenido
hermenéutico-interpretativo y el empirico-explicativo. Entre estas dos areas existen formas
mixtas, como el analisis de contenido cualitativo, el cuantitativo, el ideolégico-critico o el
categorico. Los métodos de analisis de contenido cualitativo, permiten la cuantificacion y la
evaluacion estadistica de los datos coleccionados. Sin embargo, los métodos cuantitativos
estan mas enfocados a la teoria orientada a la formacion de categorias y su evaluacion (Bos
& Tarnai, 1999). Adicionalmente, “en el enfoque cualitativo, la fiabilidad es expresada por un
valor numérico que indica el nivel de acuerdo entre dos codificadores independientes. En el
enfoque cualitativo, la fiabilidad (credibilidad) es establecida a través de mudltiples analistas,
comparando dos o mas perspectivas interpretativas de codificadores independientes, y/o
triangulando con recursos externos o datos cualitativos (Elliot, Fischer, & Rennie, 1999; Madill,
Jordan, & Shirley, 2000)" (Strijbos, et al., 2006, p. 30). La decisiéon de cual método utilizar,
depende de la pregunta de investigacion, el material textual disponible y las posibilidades
analiticas (Bos & Tarnai, 1999).
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Por la naturaleza de la presente investigacion, el analisis de contenido es utilizado en la etapa
de Sugerencia, propuesta en el disefio metodoldgico. El objetivo es descubrir las
categorizaciones utilizadas por los diferentes autores relacionados en la literatura. Este
descubrimiento puede partir de algunas hipétesis y establecer algunas categorias iniciales, las
cuales se van depurando durante el proceso de analisis, o simplemente se puede partir sin
ninguna categoria en especial y durante el proceso de andlisis se comenzaran a descubrir las
relaciones y estructuras en el material examinado en un sentido heuristico (Bos & Tarnai,
1999). Bos y Tarnai (1999, p. 667) ilustran un procedimiento para realizar analisis de

contenido centrado en la formacién de categorias (Figura C-1).

Figura C-1:  Procedimiento para Analisis de Contenido.
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Fuente: Bos y Tarnai (1999, p. 667)

La primera fase de este procedimiento concierne a la parte operacional de recoleccion de todo
el material para investigar y formacién de toda la capa teotrica, que para el caso de esta
investigacion corresponde al marco teérico sobre componentes de MN, y los marcos

conceptuales, ontologias y metodologias, generadas en la literatura a nivel mundial.

Posteriormente, se realiza el establecimiento inicial de las categorias. Metodolégicamente,
las categorias son el primer objetivo. Para este estudio, con el fin de establecer las
categorias iniciales se parte de literatura especializada en disefio de MN, donde expertos ya

han categorizado los diferentes aspectos que se deben tener en cuenta en un MN en el
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ambito general, en el sector mévil y en particular para LBS, de acuerdo a su propia
perspectiva. Para realizar este proceso de descubrimiento de categorias es necesario realizar
un estudio lexicografico de la informacién recopilada (Becue, Lebart, & Rajadell, 1992), tales

como las tablas léxicas con detalle de categorizacion generadas en los Anexos G y H.

La fiabilidad de las categorias iniciales puede establecerse por la validez de las fuentes
escogidas, las cuales corresponden a revistas indexadas a nivel mundial, existentes en bases
de datos reconocidas por su alta calidad académica, autores altamente reconocidos en el

campo de estudio y marcos de tiempo recientes (Al-Debei, 2010, p. 50).

Para el andlisis estadistico, en general, el analisis de contenido parte del supuesto de que las
palabras utilizadas mas frecuentemente son indicativas del interés de los autores por las
mismas (Behar, 1993), por esta razon se utiliza como técnica de analisis la frecuencia, como
estadistica que “desempefia primordialmente la funcion de compendio del analisis”
(Krippendorff, 1980, p. 162). EIl objetivo final es obtener una categorizacién que incluya las
diferentes perspectivas encontradas en la literatura, tales como las tablas Iéxicas con
categorias comunes y frecuencia generadas en los Anexos G y H.

No obstante, los resultados estadisticos obtenidos, los cuales generan una categorizacion de
los conceptos utilizados en la capa tedrica, para la aplicacion de los mismos en el modelo
propuesto, es necesaria una interpretacion hermenéutica que permita capturar los significados
ocultos (Becue, et al., 1992), mas alla del analisis cuantitativo y de manera que integren los
demas conceptos pertinentes del marco teérico. Por lo tanto se requiere una lectura

interpretativa, lo cual exige la intervencién personal del investigador (Becue, et al., 1992).
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Tomando la perspectiva sobre qué es un ecosistema presentada Zott, Amit y Massa (2010), y
considerando los componentes del ecosistema de LBS propuestos por Curran et al. (2011),
por Zipfy Jost (2012), y la clasificacion de roles propuesta por Reuver et al. (2008), Michael,
Abbas, Aloudat y Al-Debei (2011), Pousttchi y Hufenbach (2011) y Huang (2011), el
ecosistema de LBS corresponde a la comunidad econdémica que esta soportada por la base
de las interacciones cooperativas (la metafora del ecosistema provee una vision a través de la
cual se enfoca en la idea de generacién de valor a través de la cooperacion (Zott, et al.,
2010)) existentes entre los stakeholders operacionales (operadores de red, proveedores de
dispositivos y proveedores de contenido y servicios), los no operacionales (entidades
estatales regulatorias y normativas, entidades encargadas de estandares técnicos), los
competidores y el cliente que corresponde a una de las interacciones mas importantes dentro

del ecosistema.

A continuacion, en la Tabla D-1 se presenta una breve descripcion de los stakeholders
operacionales, debido a que no es el objeto de esta investigacion, no se incluye mayor detalle
técnico. Sin embargo, se relaciona literatura adicional para quien desee mayor informacion.
El considerar las interacciones entre todos estos actores como un mecanismo de cooperaciéon
puede llevar a ser un recurso invaluable en el disefio de MN para LBS. La cooperacion en
ecosistemas es una consecuencia de su naturaleza, de esta manera existe interdependencia,
no solo con otros competidores, sino también con clientes, complementos y otros
stakeholders, introduciendo el concepto de que las firmas manejan relaciones en diferentes
niveles (Zott, et al., 2010). Entender este conjunto de relaciones e interdependencias se
convierte en un mecanismo valioso para comprender cual es la mejor forma para generar

valor, no solo para los clientes, sino para toda la red de valor.
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Tabla D-1.: Stakeholders Operacionales.

Stakeholder Operacional
Proveedores de dispositivos moviles

Descripcion
Requeridos para poder consumir un LBS. Existe una granvariedad de
dispositivos moéviles, como los PDA (Personal Digital Assitance), los
teléfonos inteligentes y las tabletas (Pousttchi & Hufenbach, 2011;
Reuver et al., 2008; Zipf & Jost, 2012).

Operadores y proveedores de redes de

comunicacion

Los LBS son servicios que necesariamente requieren conectividad de
red. Actualmente, existendos tipos deredes principal es que com piten
por la prestacién del servicio, las redes celulares y las redes
inaldmbricas (Pousttchi & Hufenbach, 2011; Reuver et al., 2008; Zipf &
Jost, 2012).

Proveedor es del componente de
localizacién

Existen dos posibilidades para determinar la localizaciéon del
dispositivo movil: auténoma y remota. La autdnoma se refiere a la
capacidad del dispositivo para determinar su posici6n por si mismo. El
mas comun, y actualmente integrado a los teléfonos inteligentes y
demas dispositivos, es el Sistema de Posicionamiento global (GPS:
Global Position System), tecnologia que permite la ubicaci6n es pacial
del usuario por medio de triangul acién satelital. Los sistemas remotos
requieren de entes externos paradeterminar la posicién del dis positivo,
existen varias técnicas, como las empleadas en redes celulares GSM.
El teléfono m évil esta conectado a una estaci6n base, estainformacion
puede ser usada para permitir una localizacién precisa (Curran et al.,
2011; Gartner & Uhlirz, 2005; Jiang & Yao, 2007; K Michael et al.,
2011; Uhlirz, 2007; Zhao et al., 2007; Zipf & Jost, 2012)

Proveedores de servicios y aplicaciones

Son aquellos actores que toman los componentes expuestos
anteriormente y los combinan para proveer aplicaciones y servicios
LBS (Pousttchi & Hufenbach, 2011; Reuver et al.,, 2008; Zipf & Jost,
2012).

Proveedores de datos y contenidos

Los LBS requieren informacién espacial (mapas, imagenes y dem as
informacién geogréfica) y no espacial constantemente actualizada, a
fin de que el servicio sea efectivo (Reuver et al., 2008; Zipf & Jost,
2012). Adicionalmente, se requiere la correspondiente gestion de
informaciéon geogréfica (Edwardes, Burghardt, & Weibel, 2005; Gartner
& Uhlirz, 2005; Jiang & Yao, 2007, Meng & Reichenbacher, 2005;
Pousttchi & Hufenbach, 2011; Reuver et al., 2008).

Fuente: Elaboracién de la autora

Clasificacion y aplicaciones de

LBS

Existen diversos tipos de clasificaciones para los LBS, por ejemplo Bernardos, Casar y Tarrio

(2007) proponen una categorizacion de LBS bésicos y sobre los cuales se componen

servicios mas complejos: navegacion (proceso y manejo de rutas), busqueda y seguimiento

(ubicacion de alguien o algun lugar y seguimiento a personas, animales o vehiculos), entrega

de contenido de acuerdo a la ubicacion, servicios hechos por los mismos usuarios (fotos de
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las localizaciones en las que se encuentra, comentarios sobre sitios turisticos), redes sociales

basadas en localizacién, sistemas de cobro de acuerdo a localizacién y aplicaciones de

proximidad.

Por otra parte Dhar y Varshney (2011) los clasifican de acuerdo a sus caracteristicas (Tabla

D-2).

Tabla D-2:  Tipos de LBS por caracteristicas.

TipodelLBS
Orientado a personas

Caracteristicas
Servicio basado en el usuario

El usuario contola como es recolectada y utilizada la informacién de
localizacion

Orientado al dispositivo

Las aplicaciones son extemas al usuario

Lapersonano controla el servicio

Aplicaciones Push versus Pull

Push: La informacion se entrega a usuario inmediatamente que un evento
ocurre

Pull: El usuario inicia el requerimiento de informacion

Perfil directo versus indirecto

Basado en como es recolectada la informacion del perfl del usuario:
solicitada directamente al usuario o recolectada por sistemas de seguimiento.

Las cuestiones de seguridad y privacidad son criicas para mantener la
confianzadelusuarioy evitar accionesfraudulentas.

Disponibilidad de lainformaciondel
perfil

Informacion requerida al vuelo o ya disponible dentro del servicio

Movilidad e interaccién

Escenarios con rango de movilidad se generan basados en la movilidad del
usuario y loscomponentes de red.

El nivel y tipo deinteracciones dependen del escenario movil

Informacién dindmica versus
estética

Estatica: Datos acerca de construcciones histdricas, siios de atraccion,
hoteles, restaurantes, mapas.

Dinamica: Informacion que cambio con el iempo (clima, trafico, condiciones
delavias)

Fuente de lainformacion de

Informacién de localizacion provista por el usuario o la infraestructura de red

localizacion 0 unaterceraparte.
Precision de la informacién de Dependiendo de la tecnologia usada en la infraestructurade red, se obtienen
localizacion diferentes precisiones de localizacion.

Fuente: Dhary Varshney (2011, p. 124)

Zipf y Jost (2012) los clasifica en servicios primarios y secundarios (Figuras D-1 y D-2). Los

servicios primarios, son los mas basicos y los que sirven para la construccion de los

secundarios.
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Figura D-1: LBS primarios.
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Figura D-2:  LBS secundarios.
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Sin embargo, mas alla de este tipo de clasificaciones, que se basan en alguna propiedad en
particular del servicio, Heinonen y Pura (2006) proponen un marco conceptual para clasificar
m-servicios, que es aplicable a LBS, por ser una categoria especifica de los mismos. Este
marco es una herramienta Gtil para analizar las motivaciones del cliente para consumir el

servicio y por tanto (til para construir una mejor propuesta de valor para el mismo.

Este marco se basa en cuatro aspectos: 1. Cudl es el tipo de consumo? Valor hedénico o
utilitario, es decir, necesidades de entretenimiento, o necesidades de eficacia. 2. Cudl es el
contexto espacial y temporal del uso del servicio? Criticidad del tiempo y el espacio para quien
usa el servicio. 3. Cual es la configuracion social en las situaciones de uso del servicio? Los
aspectos sociales son unos de los principales motivadores para el uso de la tecnologia movil.
4. Cual es la relacion entre el cliente y el proveedor del servicio? Normalmente los servicios

ofrecidos no son personalizados para cada cliente, y la relacidn con el proveedor es remota.

En la Figura D-3 se resume esta propuesta para clasificacion, en la base de la piramide esta
el tipo de consumo, por considerarlo el nicleo mas importante para construir la propuesta de

valor.

Figura D-3:  Clasificacién de m-servicios.
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Fuente: Heinonen y Pura (2006, p. 6)
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Estos niveles deben tenerse en cuenta cuando de disefian m-servicios, se estiman precios y
cuando se segmentan en grupos de servicios con propuestas de valor similares. Esto ayuda

a los profesionales de marketing a orientar las estrategias de marketing.

En la Tabla D-3 se ilustran las preguntas que debe realizar el area de marketing, para
direccionar la estrategia adecuada y poder brindar al usuario la mejor propuesta de valor,
igualmente se muestran las aplicaciones posibles de acuerdo a cada una de las variables del
modelo propuesto.

Tabla D-3: Clasificacion y aplicaciones de m-servicios

VARIABLE APLICACIONES PREGUNTAS PARA DIRECCIONAR
MARKETING ESTRATEGICO

Tipo de y . Cual tipo de consumo; eficiencia o

Consumo alto noticias buscador de amigos entretenimiento, es relativamente mas

importante en el servicio ofrecido?
pago de parqueo

descarga de musica . Puede separarse la orientacion a la tarea,
Uso utilitario de la orientacion a la experiencia del
chat mévil usuario?

tonos de timbre

logos juegos
bajo

bajo alto
Uso hedénico

Contexto . En qué tipo de situacién es usado el
espacial y servicio? Cuan critico es el tiempo de
temporal A entrega?
alto pagodetiquetes ., gy otros  servicios alternativos que
de transporte

directrices de localizacién puedan ser usados? El cliente se esta

horarios moviendo, o esta en el mismo lugar

o
Criticidad espacial cuando usa el servicio~

. Que oportunidades hay para influenciar el
contexto espacial y temporal; cuando y

descarga de musica donde el servicio es usado?
requerimientos

Juegos deacciones ¢  Donde debe ser ubicada la comunicacion

bajo

bajo " ate de marketing si los servicios usados estan
Criticidad temporal

en las situaciones espaciales bajo vs.

alto?
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VARIABLE APLICACIONES PREGUNTAS PARA DIRECCIONAR
MARKETING ESTRATEGICO
Configuracién y . El servicio es usado para estar solo y
social juegos multi-jugadores .
Engrupo crear un espacio personal o para

Servicio presencial .
socializar con otras personas?

. Que oportunidades hay para influenciar al
Ambiente social buscador de amigos cliente por la via de las interacciones

busqueda de direcciones sociales y otros usuarios?

reportes del tiempo

. Bajo qué circunstancias son usados los
descarga de musica

chat movil

m-transacciones bancarias servicios normalmente?
Solo
bajo alto
Interaccidn social
Relacion entre A . Cémo soporta el servicio las diferentes
el cliente y el continuo alertas de noticias fases en la relacién con el cliente?
busqueda de amigos
proveedor del balance contable . Cémo pueden las compafiias alcanzar
servicio Pago de parqueo clientes no identificados que realizan
Relacién con m-checkin transacciones discretas?
el cliente busqueda de direcciones

. Cémo prefieren los clientes pagar los

servicios?
reporte de trafico

reportes del tiempo . El uso del servicio ocurre regularmente u
discreto !

> ocurre mas espontdneamente cuando el
espontaneo analitico
Frecuencia de uso contexto cambia?

. Cuédles son las restricciones de

privacidad?

Fuente: elaboracion de la autora basada en Heinonen y Pura (2006, pp. 6-13)

Existe mucha literatura con respecto a las posibles aplicaciones de LBS (Al-Qirim, 2012;
Baumer, Panov, & Raubal, 2007; Bernardos, et al., 2007; Cuddy & Glassman, 2010; Curran,
et al., 2011; Dhar & Varshney, 2011; Espeter & Raubal, 2009; Humphrey Jr & Laverie, 2011,
Jiang & Yao, 2007; Meng & Reichenbacher, 2005; Katina Michael & Michael, 2011; Petrova &
Wang, 2011; Raper, et al., 2007; Scellato, Noulas, Lambiotte, & Mascolo, 2011; Wilson, 2012;
Zipf & JOst, 2012). Al analizar toda esta evolucion entre el 2005 y el 2012, es de notar que las
aplicaciones se han diversificado mucho desde sus inicios hasta ahora, como lo muestra el
caso especifico del trabajo de Michael y Michael (2011), sobre el valor de la evidencia que
generan los LBS para condenar criminales. Raper (2011) explica como los primeros LBS eran
guias mdviles, aplicaciones para transporte, juegos y tecnologias de asistencia, ahora se
pueden ver aplicaciones para diversas areas como deportes al aire libre, gestion de
localizacién y registro de actividades contidianas (life logging), localizacion compartida y
coordinacion familiar, paginas amarillas basadas en localizacion con realidad aumentada,
redes sociales basadas en localizacion, gestién de viajes, juegos basados en localizacion.
Adicionalmente, han surgido nuevos LBS que soportan la localizacidn, como caracteristica de

alto valor, en la gestion de relaciones con el cliente y la coordinacién de la fuerza de ventas.



E.

Tabla E-1:

Anexo: Evolucién historica del
concepto de MN

Conceptos de MN 1998-2012.

AUTOR y\\[e) CONCEPTOS FUENTES ‘
Timmers 1998 Una arquitectura para el producto, servicios y flujo de informacioén, incluyendo (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
una descripcién de los diferentes actores del negocio y sus roles; y una 362; Goethals, 2011, pp. 40, 48; Sabir et al., 2012,
descripcion de los beneficios potenciales para estos actores; y una descripciéon p. 170; Timmers, 1998, p. 4; Zott et al., 2010, p. 6;
de las fuentes de ingresos. 2011, p. 6)
Venkatraman 1998 Una estrategia que refleja la arquitectura de una organizacioén virtual a lo largo (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
& Henderson de tres vectores: interaccion con el cliente, configuracién de activos y el 362)
aprovechamiento del conocimiento.
Gordijn et al. 2000 Responde la pregunta: ‘quien estd ofreciendo qué, a quién y qué espera a (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
cambio?'. Explica la creacién y adicién de valor en una red de mditiples 362)
stakeholders, también cémo el intercambio de valor entre los stakeholders.
Linder & 2000 La légica central de la organizacién para creacién de valor. El MN para una (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
Cantrell empresacon animo de lucro explica cémo ésta hace dinero. 362; Goethals, 2011, p. 48)
Mahadevan 2000 Basado entres corrientes principales incluyendo jugadores, ingresosylogistica. (Sabiretal., 2012,p. 170)
Rappa 2000 Describe la perspectiva de generacién de ingresos y el posicionamiento en la (Sabiretal., 2012,p. 170)
cadenade valor.
Afuah & Tucci 2001 La fima utiliza sus recursos para proveer un mejor valor al cliente y en retorno (Sabiretal., 2012,p. 170)
obtienen ganancias. Sin embargo, las fimas tienen que desempefiarse mejor
que sus competidores.
Amit & Zott 2001 Representa el contenido, la estructura y la gestién de operaciones disefiadas (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
paracrearvalora través de la explotacion de las oportunidades de negocio. 362; Sabir etal., 2012, p. 170; Zott et al., 2010, p. 6;
2011,p. 6)
Applegate 2001 Descripcion de un negocio complejo que pemite el estudio de su estructura, las (Goethals,2011, p. 48)
relaciones entre los elementos estructurales, y como se comporta en el mundo
real.
Gordijn & 2001 Describe elintercambio de valoreconémico con lared de valor. (Sabiretal., 2012,p. 170)
Akkermans
Petrovic et al. 2001 Describe la l6gica de un 'sistema de negocios' para crear valor que se encuentra (Al-Debei & Avison,2010b, p. 362)
subyacente alos procesos reales.
Tapscott 2001 Dilucidalaarquitecturade lafirma paralacreacion de valor para el cliente. (Sabiretal., 2012,p. 170)
Torbay et al. 2001 La arquitectura de la organizacién y su red de socios para crear, comercializar y (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
entregar valor y relaciones de capital para uno o varios segmentos de clientes, 362)
paragenerar flujos de ingresos rentables y sostenibles.
Weill & Vitale 2001 Descripciéon de los roles y relaciones entre los consumidores, clientes, aliados y (Lambert & Davidson, 2012, p. 2; Sabir et al., 2012,
proveedores de la fima, que identifican el flujo principal del producto, la p.171)
informacién y el dinero, y los beneficios masimportantes para los participantes.
Zott & Amit 2001 Representa el contenido, la estructura y la gestion de operaciones disefiadas (Amit& Zott, 2001, p. 493)
paracrearvalor a través de la explotacion de las oportunidades de negocio.
Chesbrough 2002 Provee un marco coherente que toma las caracteristicas tecnolégicas y (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
& potenciales como entradas, y las convierte a través de los clientes y mercados 362; Reuver & Haaker, 2009, p. 241; Sabir et al.,
Rosenbloom en entradas econdmicas. El MN es entonces concebido como un dispositivo 2012,p. 171; Zott et al., 2010, p. 6; 2011, p. 6)
central que media entre el desarrollo tecnolégico y la creacién de valor
econdémico.
Magretta 2002 Historias que explican como trabaja una empresa. Un buen MN responde las (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
antiguas preguntas de Peter Drucker: Quien es el cliente? Y cudl es el valor 362; Goethals, 2011, p. 48; Sabir et al., 2012, p.
para el cliente? También responde las preguntas fundamentales que cada 171;Zott etal., 2010, p. 6; 2011, p. 6)
administrador debe hacer: Cémo hacemos dinero en este negocio? Cudl es la
l6gica econdmica subyacente que explica cémo podemos entregar valor a los
clientes aun costo apropiado?
Osterwalder & 2002 El valor que una compaiiia ofrece a uno o muchos segmentos de clientes y la (Goethals, 2011, p. 48; Sabir etal., 2012, p. 171)
Pigneur arquitectura de la fima y su red de socios para crear, comercializar y entregar
este valor y el capital relacional, con el fin de generar flujos de ingresos
rentablesy sostenibles
Stahler 2002 Un modelo de un negocio existente o futuro. Un modelo es siempre una (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
simplificacién de la realidad compleja. Ayuda a entender los fundamentos de un 362)
negocio o a planear cobmo sera un futuro negocio.
Campanovo & 2003 Una conceptualizacion detallada de la estrategia de una empresa en un nivel de (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
Pigneur abstraccion tal, que sirve como una base para la implementaciéon de un proceso 363)
de negocio.
Hedman & 2003 Término usado para describir los elementos principales de un negocio dado. (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.

Kalling

Clientes, competidores, oferta, actividades y organizacién, recursos, factores de
suministro y entradas de produccién, también como los procesos longitudinales
para cubrir las dinamicas del MN en el tiempo.

362;Sabiretal., 2012,p. 171)
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AUTOR ANO CONCEPTOS FUENTES
Afuah 2004 Es el conjunto de las actividades que realiza la fima, como las realiza, y cuando (Lambert& Davidson, 2012, p. 2)
las realiza, cmo usa sus recursos para realizar actividades, dada su industria,
para crear valor superior para el cliente (bajo costo o productos diferenciados) y
se coloca en una posicién que le permite apropiar valor.
Leemetal. 2004 Un conjunto de estrategias para la creacién y gestion de empresas, que incluye (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
un modelo de ingresos, procesos de negocios de alto nivel y alianzas. 363)
Osterwalder 2004 Esuna herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementosy sus (Osterwalder, 2004, p. 15; Osterwalder et al., 2005,
relacionesy permite expresarlalégica de una compafiaparaganardinero. Es p.17; Sabir etal., 2012, p.171)
unadescripcién del valor que una compafia ofrece auno o varios segmentos de
clientesyla arquitecturade la firmay su red de socios para crea, comercializary
entregar este valory relacién de capital, para generar flujos de ingresos
rentablesy sostenibles.
Seddon et al. 2004 Representaciéon abstracta de algunos aspectos de la estrategia de la firma. (Goethals, 2011, p. 48)
Morris et al. 2005 Es una representacion concisa de cémo, un conjunto de decisiones (Morris et al.,, 2005, p. 727; Zott et al., 2010, p. 6;
interrelacionas en las areas de estrategia empresarial, arquitectura, y economia, 2011, p. 6)
estan direccionadas para crear ventaja competitiva sostenible en mercados
definidos.
Osterwalder et 2005 Una herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
al. relaciones y premite expresar la l6gica de negocio de una fina especifica. Es 363;Sabiretal., 2012,p. 171)
una descripcién del valor que una compafiia ofrece a uno o varios segmentos de
clientes y la arquitectura de la fina y su red de socios para crear, comercializar
y entregar este valor de relacion de capital, para generar flujos de ingresos
rentablesy sostenibles.
Shaferet al. 2005 Una representacion de la légica subyacente de la empresa y las opciones (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
estratégicas para la creaciony captura de valordentro de una red de valor. 363; Sabiretal., 2012,p. 171)
Andersson et 2006 Son creados para dejar claro quiénes son los actores que estan en un caso de (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
al. negocio y sus relaciones. Las relaciones en un MN son formuladas en téminos 363)
de intercambios de valor entre los actores.
Chesbrough 2006 Tiene como funciones principales la creaciény captura de valor (Sabiretal., 2012, p. 171)
Haaker etal. 2006 Un plan colaborativo de multiples comparfiias para ofrecer una propuesta (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
conjunta a sus clientes. 363)
Kallio et al. 2006 Medio por el cual una firma puede crear valor mediante la coordinacion del flujo (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
de informacién, bienes y servicios entre los diferentes participantes de la 363)
industria, que entra en contacto con clientes, socios en la cadena de valor,
competidoresy gobierno.
Kates & 2007 Un término usado para abarcar la logica interna del método usado por una (Stefanovic & Milosevic,2012,p. 146)
Galbraith compafiia para hacer negocios, el cual incluye la propuesta de valor, el
segmento de clientes objetivo, los canales de distribucion, la estructura de
costosy el modelo de ingresos.
Rajala & 2007 Las formas para crear valor para los clientes y la fooma en la cual un negocio (Al-Debei, 2010, p. 74; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
Westerlund convierte oportunidades en ganancias a través de un conjunto de actores, 363)
actividadesy colaboraciones.
Zott & Amit 2007 Dilucida como una organizaciéon esta enlazada a los stakeholders externos, y (Stefanovic & Milosevic,2012,p. 147)
cémo se involucra en intercambios econdémicos con ellos para crear valor para
todos los socios.
Al-Debei, EI- 2008 Representacién abstracta de una organizacién, ya sea conceptual, textual y/o (Panagiotopoulosetal., 2012, p. 193)
Haddadeh & grafica, de todas las disposiciones centrales arquitecténicas, co-operacionales y
Avison financieras interrelacionadas, disefiadas y desarrolladas por una organizacién en
el presente y en el futuro, también como todos los productos y/o servicios
centrales que ofrece la organizacion, u ofrecerd, basado en estas disposiciones,
las cuales son necesarias para alcanzar sus metasy objetivos estratégicos.
Bouwman, De 2008 En la industria de servicios, describe el valor del grupo objetivo, el cual actia (Sabiretal., 2012,p. 171)
Vosy Haaker como fuente de ingresos, y la arquitectura del servicio entregado.
Bouwman, 2008 Es un plan para un servicio que sera ofrecido, describiendo la definicion del (Bouwman, Faber, Haaker etal., 2008, p. 33)
Faber, Haaker, servicio y el valor previsto para el grupo objetivo, las fuentes de ingresos, y
Kijl, & Reuver proveyendo una arquitectura para el servicio entregado, incluyendo una
descripciéon de los recursos requeridos, y los aspectos organizacionales y
financieros entre los actores involucrados, incluyendo una descripcién de sus
rolesy ladivisién de costos e ingresos entre los actores del negocio.
Janssenetal. 2008 Refleja el negocio central de una organizacion y es util para describir (incluso (Al-Debei, 2010, p. 74; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
prescribir) la organizacion desde la perspectiva de su mision principal, y los 363)
productosy servicios que provee a sus clientes.
Johnson, 2008 Consiste de cuatro elementos entrelazados (propuesta de valor, férmula de (Sabir et al., 2012, p. 171; Zott et al., 2010, p. 6;
Christensen & ganancias, recursos claves y procesos claves), que juntos crean y entregan 2011, p. 6)
Kagermann valor.
Laudon & 2008 Conjunto de actividades planeadas, disefiadas para obtener ganancias en un (Goethals,2011,p. 48)
Traver mercado
Rappa 2008 Un forma de hacer negocios en la cual una compania puede sostenerse a si (Al-Debei, 2010, p. 74; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
misma, esto es, generar ingresos. El MN dice cémo una compaiiia hace dinero 363)
especificando dénde esté posicionada en la cadenade valor.
Westerlund et 2008 Generacionde ingresos através de la especificacion de relacionesenlared. (Sabiretal., 2012,p. 171)
al.
Zott & Amit 2008 Plantilla estructural de cémo una firma focal interactia con clientes, socios y (Stefanovic & Milosevic,2012,p. 147)
vendedores.
Mullins y 2009 Serefierealas actividades econémicas de negocios (Sabiretal., 2012, p. 171)
Komisar
Osterwalder & 2009 Describe laracionalidad de como unaorganizacioén crea,entregay capturavalor. (Lambert& Davidson,2012,p. 2)
Pigneur
Zott & Amit 2009 Define la estructura de la cadenade valor. (Stefanovic & Milosevic, 2012, p. 147)
Al-Debei & 2010 Representacion abstracta de una organizacién, ya sea conceptual, textual y/o (Al-Debei, 2010, p. 95; Al-Debei & Avison, 2010a, p.
Avison gréafica, de todas las disposiciones centrales arquitectonicas, co-operacionales y 6)
financieras interrelacionadas, disefiadas y desarrolladas por una organizacién en
el presente y en el futuro, también como todos los productos y/o servicios
centrales que ofrece la organizacion, u ofrecerd, basado en estas disposiciones,
las cuales son necesarias para alcanzar sus metasy objetivos estratégicos.
Amit & Zott 2010 Sistema de actividades interdependientes que trascienden la firmal focal y (Sabir et al., 2012, p. 171; Zott et al., 2010, p. 6;
expanden sus limites. 2011,p.6)
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AUTOI ANO CONCEPTOS FUENTES
Baden-Fuller 2010 Define las caracteristicas del negocio y sus actividades en una forma muy (Baden-Fuller & Morgan,2010,p. 167)
& Morgan concisa, en otras palabras, en una forma que corresponde con el nivel
genérico que define un tipo de comportamiento (ni muy general, ni muy
particular en sus detalles) pero que también sugiere porqué funciona, debido a
que incorpora los elementos esenciales y como ellos estdn combinados para
hacerlos trabajar.
Baden-Fuller 2010 Provee un conjunto de descriptores de nivel genérico, de como una firma se  (Baden-Fuller & Morgan, 2010, p. 157)
& Morgan organiza paracreary distribuir valoren una manerarentable.
Casadesus- 2010 Esun reflejode la estrategiarealizada de la firma. (Sabir et al., 2012, p. 171; Stefanovic & Milosevic,
Masanell & 2012,p. 147;Zott et al., 2010, p. 6; 2011, p. 6)
Ricart
Demil & 2010 Es usado para producir una propuesta que genere valor para los clientes y la (Sabiretal., 2012,p. 171)
Lecocq organizacién.
Osterwalder 2010 Describe la racionalidad de cémo una organizacién crea, entrega y captura (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 14; Sabir et al.,
& Pigneur valor. 2012,p. 171; Stefanovic & Milosevic,2012,p. 147)
Teece 2010 Articula la légica y provee datos y otra evidencia que demuestra cémo un (Sabir et al.,, 2012, p. 171; Schon, 2012, p. 74;
negocio crea y entrega valor a sus clientes. También expone la arquitectura de Teece, 2010, p. 173; Zott et al., 2010, p. 6; 2011,
ingresos, costos y ganancias asociados con los negocios de la empresa que p.6)
entregan ese valor.
Wirtz, 2010 Refleja el sistema operacional y de salida de una compaifiia, y como tal, (Stefanovic& Milosevic,2012,p.147)
Schilke & capturalamaneraenlacual lafirmafuncionay creavalor.
Ullrich
Zott & Amit 2010 La forma en que una empresa "hace negocios" con sus clientes, socios y (Lambert & Davidson, 2012, p. 2; Zott & Amit,
proveedores. Es decir, es el sistema de actividades especfficas que la empresa 2009, p. 110;2010b, p. 65)
focal o sus socios llevan a cabo para satisfacer las necesidades percibidas en
el mercado, cdmo estan relacionadas entre si esas actividades, y quién las
realiza.
Ji Hwan et 2011 Esunadescripcion l6gica de cémo una fima hace su negocio con su producto  (JiHwanetal., 2011, p. 663)
al. o servicio.
Mason & 2011 Representacionobjetivade larealidad de lafirmay sus mercados. (Stefanovic & Milosevic,2012,p. 147)
Spring
Boons & 2012 Plan que especifica cémo un nuevo emprendimiento puede comenzar a ser (Boons& Liudeke-Freund,2012,p.2)
Ludeke- rentable. Punto de referencia para la comunicacién entre los diferentes
Freund actores con los cuales los empresarios se alian.
Johansson 2012 Definelalégicade lafirmayrefleja su estrategia de negocio. (Johansson etal., 2012, p. 85)

Fuente: elaboracién de la autora




F. Anexo: Evolucidon histdrica de los
componentes de MN

Tabla F-1:

AUTOR

Horowitz

ANO
1996

COMPONENTES

Caracteristicas organizacionales

Distribucién

Precios

Productos

Tecnologia

Componentes del MN por afio y por autor 1996-2012.

FUENTES
(Morrisetal., 2005, p. 728)

Viscio & Pasternak

1996

Gestién

Nucleo global

Servicios

Unidades de negocio

Vinculos

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Timmers

1998

Actoresy roles

Arquitectura

Beneficios para los actores

Estrategia de marketing

Flujo de Informacién

Fuentes de ingresos

Propuesta de valor

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
362; Morriset al., 2005, p. 728; Sabir etal., 2012, p.
172)

Venkatraman & Henderson

1998

Aprovechamiento del conocimiento

Arquitectura

Clientes

Configuracion de activos

Estrategia de la organizacion

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
362)

Gestién de infraestructura

Innovacién del producto

Relacién conel cliente

Donath 1999 Capacidadesintranet/extranet (Morrisetal., 2005, p. 728)
Entendimiento del cliente
Gestion corporativa
Téacticas de marketing
Markides 1999 Aspectos financieros (Morrisetal., 2005, p. 728)

Chesbrough & Rosenbaum

2000

Estrategia competitiva

Estructura de costos

Estructurade la cadena de valorinterna

Mercados objetivo

Modelo de ganancias

Propuesta de valor

Red de valor

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Gordijn et al.

2000

Propuesta/Intercambio de valor

Red de socios

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
362)

Configuracion

Estrategia central

Interface con el cliente

Limites de lacompafiia

Recursos estratégicos

Red de valor

Riqueza potencial

H.D. Zimmerman 2000 Estructura (Sabiretal., 2012,p. 172)
Procesos
Productos
Hamel 2000 Beneficios paraelcliente (Osterwalder, 2004, p. 33; Sabiret al., 2012, p. 170)

Linder & Cantrell

2000

Capturade valor

Fuentes de ingresos

Légica del negocio

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
362)

Capturade valor

Diferenciacién y control estratégico

Estructura de costos

Flujo de ingresos

Selecci6n del cliente

Mahadevan 2000 Flujodeingresos (Sabiretal., 2012,p. 172; Zott et al., 2010, p. 12;
Flujo de logistica 2011,p.9)
Flujo de valor
Stewar & Zhao 2000 Alcance (Sabiretal., 2012,p. 172; Zott et al., 2010,p. 12;

2011,p. 9)
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Capacidades

Implementacién

Ingresos

Precios

Sostenibilidad

Valor para el cliente

ANO COMPONENTES FUENTES
Wirtz 2000 Adquisiciones (Sabiretal., 2012,p. 172)
Capital
Creacién de desempefio
Distribucién
Mercado
Afuah & Tucci 2001 Actividades conectadas (Morrisetal., 2005, p. 728; Sabiretal., 2012, p.
Alcance 172;Zott etal., 2010, p. 12; 2011, p. 9)

Alt & Zimmerman

2001

Aspectos legales

(Morrisetal., 2005, p. 728; Osterwalder, 2004, p.

Concepto (oportunidad de mercado, producto y
servicio ofrecido, dinamica competitiva, estrategia
para capturar una posicién dominante, opciones
estratégicas para hacer crecer el negocio)

Valor (Beneficios retornados a los stakeholders,
beneficios retornados a la firma, cuota de mercado
ydesempefio, marcay reputacion, desempefio
financiero)

Estructura 32;Sabiret al., 2012, p. 172; Zott et al., 2010, p. 12;
Ingresos 2011,p.9)
Misién
Procesos
Tecnologia

Amit & Zott 2001 Contenido (propuesta de valor) (Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
Estructura 362; Morris et al., 2005, p. 728; Stefanovic &
Gestion Milosevic, 2012, p. 147)

Applegate 2001 Capacidades (gente) (Morrisetal., 2005, p. 728; Sabiretal., 2012, p.

172;Zott etal., 2010, p. 12; 2011, p. 9)

Buchholz & Bech

2001

Actores

Procesos

Productos

Transaccién

(Sabiretal., 2012, p. 172)

Dubosson-Torbay et al.

2001

Aspectos financieros

Infraestructura

Productos

Red de socios

Relacién con el cliente

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Gordijn et al.

2001

Actividad de valor

Actores

Intercambio de valor

Oferta de valor

Puertos de valor

Segmentos de clientes

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Hamel

2001

Estrategia central

Interface con el cliente

Recursos estratégicos

Red de valor

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Linder & Cantrell

2001

Forma organizacional

Modelo de canales

Modelo de ingresos

Modelo de precios

Modelo de proceso de comercio

Propuesta de valor

Relacién de comercio porinternet

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Petrovicet al.

2001

Capaintermediatedrica

Légica del negocio

Propuesta de valor

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
362)

Modelo de capital

Modelo de ingresos

Modelo de mercado

Modelo de produccién

Modelo de recursos

Modelo de relaciones con el cliente

Modelo de valor

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Rappa

2001

Cadenade valor

Estructura de costos

Flujo de ingresos

Sostenibilidad

(Sabiretal., 2012,p. 172; Zott et al., 2010, p. 12;
2011,p. 10)

Rayport & Jaworski

2001

Modelo financiero

Ofertade mercado

Red de valor

Sistemade recursos

(Morrisetal., 2005, p. 728)

Staehler

2001

Arquitectura

Creacién de produccién

Propuesta de valor

(Sabiretal., 2012,p. 172)

Torbay et al.

2001

Arquitectura

Ingresos

Propuesta de valor

Red de socios

Relaciones de capital

Segmentos de clientes

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
362)
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OR
Weill & Vitale

ANO
2001

COMPONENTES
Canales de distribucién

Competencias centrales

Factores criticos de éxito

Fuentes de ingresos

Objetivos estratégicos

Propuesta de valor

Segmentosde clientes

Tecnologia

FUENTES
(Morrisetal., 2005, p. 728; Osterwalder, 2004, p.
34)

Betz

2002

Capital

Ganancias

Recursos

Ventas

(Morris et al., 2005, p. 728)

Bouwman

2002

Clientes

Compaiia

Ingresos

Propuesta de valor

Rolesy relaciones

Socios

(Al-Debei, 2010, p. 72; Al-Debei & Avison, 2010b, p.

362)

Chesbrough & Rosenbloom

2002

Cadenade valor

Estrategia competitiva

Estructura de costos

Ganancia potencial

Generacion de ingresos

Propuesta de valor

Red de valor

Segmentosde clientes

(Chesbrough, 2010, p. 355; Johansson et al., 2012,
p.86)

Tecnologia

Valor econémico

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.

362)

Magretta

2002

Clientes

Fuentes de ingresos

Propuesta de valor

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.

362)

Staler

2002

Arquitectura

Modelo de ingresos

Productos/servicios ofrecido porla firma

Propuesta de valor

(Osterwalder, 2004, p. 31)

Afuah & Tucci

2003

Actividades conectadas

Alcance

Capacidades

Fuentesde ingresos

Implementacion

Precios

Sostenibilidad

Valor para el cliente

(Osterwalder, 2004, p. 30)

Gartner

2003

Competencias

Inversiones en tecnologfas centrales

Lineabase

(Morris et al., 2005, p. 728)

Oferta de mercado

Hedman & Kalling 2003 Actividades (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
Clientes 362; Ghezzi, 2012, p. 39)
Competidores

Ofertade valor

Organizacion

Recursos

Red de valor

Leemetal.

2004

Alianzas

Estrategia

Ingresos

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.

363)

Osterwalder

2004

Canalesde distribucién

Flujo de ingresos

Propuesta de valor

Red de socios

Segmentos de clientes

(Ghezzi, 2012, p. 39; Sabiretal., 2012, p. 172; Zott
etal., 2010,p. 12; 2011, p. 10)

Morris et al.

2005

Economia

Modelo estratégico

Operaciones

(Sabiretal., 2012,p. 172)

Captura de valor

Creacién de valor

Fuente interna de ventaja

Posicionamiento de la firma en el mercado

Tiempo, alcance y ambiciones del empresario

Valor objetivo

(Ghezzi, 2012, p. 40)

Osterwalder

2005

Canalesde distribucién

Clientes

Competencias centrales

Configuracion de valor

Estructura de costos

Modelo de ingresos

Propuesta de valor

Red de socios

Relaciones

(Sabiretal., 2012,p. 172)

Shafer et al.

2005

Captura de valor

Creacién de valor

Eleccién estratégica

Red de valor

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.

363; Sabiretal., 2012, p. 172; Stefanovic &
Milosevic,2012,p. 148)

Voelpel et al.

2005

Configuracion de lared de valor

Propuesta de valor

Retornos sostenibles

(Stefanovic & Milosevic, 2012, p. 148)
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Andersson et al. 2006 Actoresy relaciones (Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
Intercambio de valor 363)
Bonaccorsiet al. 2006 Clientes (Sabiretal., 2012, p. 172; Zott et al., 2010, p. 12;
Entrega de productosy servicios 2011,p. 10)

Estructura de costos

Ingresos

Red (aspectos estructurales)

Brousseau & Penard

2006

Estructura de costos

Flujo de ingresos

Generacion de ingresos sostenibles

Produccién de bienesy servicios e
intercambios

(Sabiretal., 2012, p. 172; Zott et al., 2010, p. 12;
2011,p. 10)

Haaker etal.

2006

Clientes

Propuesta de valor

Red de firmas

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
363)

Kallio et al.

2006

Clientes

Competidores

Gesti6n

Propuesta de valor

Socios

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
363)

Yu

2006

Activos

Clientes

Competidores

Costos

Economiasde escala

Estrategia de marketing

Ganancias

Ingresos

Mercado

Mercados compartidos

Precios

Productos

Servicios

Ventajas competitivas

(Ghezzi, 2012, p. 39)

Ballon

2007

Configuracién financiera

Propuesta de valor

Red de valor

(Ghezzi, 2012, p. 40)

Pieter Ballon

2007

Aspectos financieros

Infraestructuray red de socios

Productos/servicios ofrecido porlafirma

Relacién con el cliente

(Sabiretal., 2012,p. 172)

Rajala & Westerlund

2007

Actores

Ingresos

Propuesta de valor

(Al-Debei, 2010, p. 73; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
363)

Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & Reuver

2008

Finanzas (Modelo de ingresos)

Organizacion (Roles, estrategia de red)

Servicios (Propuesta de valor, grupo objetivo)

Tecnologia (Sistema de entrega del servicio)

(Bouwman, Faber, Haaker etal., 2008, p. 36)

Janssenetal.

2008

Clientes

Légicadel negocio

Propuesta de valor

(Al-Debei, 2010, p. 74; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
363)

Johnson et al.

2008

Férmula de ganancias

Procesos claves

Propuesta de valor

Recursos claves

(Ghezzi, 2012, p. 40; Sabiretal., 2012,p. 172)

Rappa

2008

Fuentes de ingresos

Posicionamiento en la cadenade valor

(Al-Debei, 2010, p. 74; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
363)

Chesbrough et al.

2009

Clientes (relacién, canal, segmento)

Finanzas (estructura de costos e ingresos)

Infraestructura (socios claves, actividades y
recursos)

Propuesta de valor

(Sabiretal., 2012, p. 172)

Doganovaet al.

2009

Arquitectura de valor

Modelo de ingresos

Propuesta de valor

(Sabiretal., 2012, p. 173)

Al-Debei

2010

Arquitectura de valor

Finanzas

Propuesta de valor

Red de valor

(Al-Debei, 2010, p. 75; Al-Debei & Avison, 2010b, p.
365)

Amit & Zott

2010

Contenido (seleccién de actividades)

Estructura (Relacién entre las actividades)

Formade gestion (Quienrealizalas
actividades)

(Ghezzi, 2012, p. 40)

Mason & Spring

2010

Arquitectura de red

Ofertade mercado

Tecnologia

(Sabiretal., 2012,p. 173)
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Osterwalder 2010 Actividadesclaves (Stefanovic & Milosevic, 2012, p. 148)
Canalesde distribucién
Estructura de costos
Flujo de Ingresos
Propuestade valor
Recursos claves
Relacién con el cliente
Segmentos de clientes
Socios claves
Teece 2010 Beneficios paraelcliente (Teece,2010,p. 173)
Flujo de ingresos
Mecanismos para capturar valor
Segmentos de clientes
Tecnologiay caracteristicas para ser
embebidas en el producto/servicio
Eyring, Johnson, & Nair 2011 Foérmulade ganancias (Estructura de costos, (Eyring, Johnson, & Nair, 2011, p. 93)
modelo de ingresos, margen unitario objetivo,
velocidad de recursos)
Procesos claves (R&D, manufactura, HR,
marketing, IT)
Propuestade valor (precio, esquemade pago,
tipo de oferta, opciones de acceso)
Recursos claves (marca, gente, tecnologia,
socios, canales)
Johnson et al. 2011 Férmulade ganancias (Stefanovic & Milosevic, 2012, p. 147)
Procesos claves
Propuestade valor
Recursos claves
Boons & Liideke-Freund 2012 Cadenade suministro (Boons & Ludeke-Freund,2012)
Interface con el cliente
Modelo financiero
Propuestade valor
Frankenberger, Weiblen, Csik, & Gassmann 2012 Actividades (Frankenbergeretal., 2012, p. 3)
Cadena de valor
Capacidades
Clientes
Estructura de costos
Ingresos
Procesos
Propuestade valor
Recursos

Fuente: elaboracion de la autora

Tabla F-2: Clasificacion de componentes de MN.

COMPONENTES | COMPONENTES __  AUTOR _______ ANO |

1 Actividades Gordijn etal. 2001 6 Cadenade valor Chesbrough & Rosenbaum 2000
Afuah & Tucci 2001 (estructura/posicionamiento) Rappa 2001
Hedman & Kalling 2003 Chesbrough & Rosenbloom 2002
Afuah & Tucci 2003 Rappa 2008
Chesbrough etal. 2009 Boons & Liideke-Freund 2012
Osterwalder 2010 Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012

Amit& Zott 2010 Gassmann
Frankenberger, Weiblen, Csik,& 2012 7 Canalesde distribucion ~ Horowitz 1996
Gassmann Wirtz 2000
2 Actores Timmers 1998 Weill & Vitale 2001
Buchholz & Bech 2001 Linder & Cantrell 2001
Gordijn etal. 2001 Osterwalder 2004
Andersson etal. 2006 Osterwalder 2005
Rajala & Westerlund 2007 Chesbrough etal. 2009
3 Alcance Stewar & Zhao 2000 g;:ﬁ\r;vif:r:son aNair ;gig
2:3:: z:ﬂzz: zgg; 8 Capacidades Donath 1999
- (habilidades/gente) Afuah & Tucci 2001
4 Aprovechérrl.lento del Venkatraman & Henderson 1998 Applegate 2001
5 Arqi?tr;?:illrr]:zzt\(/)alor Timmers 1998 Afuah & Tucci 2003
Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012

Venkatraman & Henderson 1998

Gassmann
Stachler 2001 9 Capturade valor Linder & Cantrell 2000
Torbayetal. 2001 Stewar & Zhao 2000
Staler 2002 Applegate 2001
Doganovaetal. 2009 Morris et al. 2005
Al-Debei 2010 Shaferetal. 2005
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COMPONENTES AUTOR ANO COMPONENTES AUTOR ANO |

10 Clientes (segmentacion/  Venkatraman & Henderson 1998 Alt& Zimmerman 2001
relacién) Donath 1999 Torbayetal. 2001
Markides 1999 Linder & Cantrell 2001
Hamel 2000 Petrovicetal. 2001
Stewar & Zhao 2000 Magretta 2002
Hamel 2001 Chesbrough & Rosenbloom 2002
Petrovicetal. 2001 Bouwman 2002
Dubosson-Torbay etal. 2001 Staler 2002
Gordijn etal. 2001 Afuah & Tucci 2003
Torbay etal. 2001 Osterwalder 2004
Weill & Vitale 2001 Leem etal. 2004
Bouwman 2002 Osterwalder 2005
Magretta 2002 Brousseau & Penard 2006
Chesbrough & Rosenbloom 2002 Brousseau & Penard 2006
Hedman &Kalling 2003 Bonaccorsi etal. 2006
Osterwalder 2004 Yu 2006
Osterwalder 2005 Rajala & Westerlund 2007
Bonaccorsi etal. 2006 Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008

Haaker etal. 2006 Reuver
Kallio etal. 2006 Rappa 2008
Yu 2006 Doganovaetal. 2009
Pieter Ballon 2007 Chesbrough etal. 2009
Janssen etal. 2008 Osterwalder 2010
Chesbrough etal. 2009 Teece 2010
Osterwalder 2010 Eyring, Johnson, & Nair 2011
Teece 2010 Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012

Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012 Gassmann
Gassmann 18 Gestion Viscio & Pasternak 1996
Boons & Liideke-Freund 2012 Donath 1999
11 Competencias centrales Weill & Vitale 2001 Markides 1999
Gartner 2003 Amit& Zott 2001
Osterwalder 2005 Kallio etal. 2006
12 Competidores Hedman &Kalling 2003 Amit& Zott 2010
Kallio etal. 2006 19 Légica del negocio Linder & Cantrell 2000
Yu 2006 Petrovicetal. 2001
13 Estrategia Venkatraman & Henderson 1998 Janssen etal. 2008
(central/competitiva/marketing Timmers 1998 20 Mercado (oportunidad/oferta Wirtz 2000
) Hamel 2000 [cuota /posicionamiento) ~ Chesbrough & Rosenbaum 2000
Chesbrough & Rosenbaum 2000 Applegate 2001
Applegate 2001 Applegate 2001
Hamel 2001 Petrovicetal. 2001
Chesbrough & Rosenbloom 2002 Rayport& Jaworski 2001
Leem etal. 2004 Gartner 2003
Yu 2006 Morrisetal. 2005
Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008 Yu 2006
Reuver Yu 2006
14 Estructura de costos Chesbrough & Rosenbaum 2000 Mason & Spring 2010
Stewar & Zhao 2000 21 Precio Horowitz 1996
Rappa 2001 Linder & Cantrell 2001
Chesbrough & Rosenbloom 2002 Afuah & Tucci 2001
Osterwalder 2005 Afuah & Tucci 2003
Yu 2006 Yu 2006
Bonaccorsi etal. 2006 Eyring, Johnson, & Nair 2011
Brousseau & Penard 2006 22 Procesos H.D. Zimmerman 2000
Chesbrough etal. 2009 Linder & Cantrell 2001
Osterwalder 2010 Alt& Zimmerman 2001
Eyring, Johnson, & Nair 2011 Buchholz &Bech 2001
Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012 Johnson etal. 2008
Gassmann Johnson etal. 2011
15 Finanzas Markides 1999 Eyring, Johnson, & Nair 2011
Dubosson-Torbay etal. 2001 Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012
Rayport& Jaworski 2001 Gassmann

Applegate 2001 23 Producto/servicio Horowitz 1996
Pieter Ballon 2007 Viscio & Pasternak 1996
Ballon 2007 Markides 1999
Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008 H.D. Zimmerman 2000
Reuver Applegate 2001
Chesbrough etal. 2009 Buchholz & Bech 2001
Al-Debei 2010 Dubosson-Torbay etal. 2001
Boons & Lideke-Freund 2012 Staler 2002
16 Férmulade ganancias Chesbrough & Rosenbaum 2000 Bonaccorsi etal. 2006
Betz 2002 Brousseau & Penard 2006
Chesbrough & Rosenbloom 2002 Yu 2006
Yu 2006 Yu 2006
Johnson etal. 2008 Pieter Ballon 2007
Eyring, Johnson, & Nair 2011 Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008

Johnson etal. 2011 Reuver
17 Ingresos Timmers 1998 Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008

Mahadevan 2000 Reuver
Stewar & Zhao 2000 Teece 2010
Linder & Cantrell 2000 24 Propuesta de valor Timmers 1998
Rappa 2001 Hamel 2000
Weill & Vitale 2001 Chesbrough & Rosenbaum 2000
Afuah & Tucci 2001 Gordijn etal. 2001
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COMPONENTES T( COMPONENTES ANO
Amit& Zott 27 Relaciones Linder & Cantrell 2001
Linder & Cantrell Torbayetal. 2001
Petrovicetal.

Staehler Bouwman 2002
Weill & Vitale Leem etal. 2004
Torbayetal. Osterwalder 2005
quah &Tucci Andersson etal. 2006
ouwman -
Chesbrough & Rosenbloom Amit& Zott 2010
Magretta 28 Tecnologia Horowitz 1996
Staler Alt& Zimmerman 2001
Hedman &Kalling 2003 Weill & Vitale 2001
QLL:::N&;LL;CI zggi Chesbrough & Rosenbloom 2002
Osterwalder 2005 Gartner 2003
Voelpel etal. 2005 Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008
Haaker etal. 2006 Reuver
Kallio etal. 2006 Mason & Spring 2010
Ballon 2007 Teece 2010
Rajala & Westerlund 2007 Eyring, Johnson, & Nair 2011
Janssen etal. 2008
Johnson etal. 2008
Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & 2008
Reuver Fuente: elaboracion de la autora
Chesbrough etal. 2009
Doganovaetal. 2009
Al-Debei 2010
Osterwalder 2010
Teece 2010
Johnson etal. 2011
Eyring, Johnson, & Nair 2011
Boons & Liideke-Freund 2012
Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012
Gassmann
25 Recursos Markides 1999
Wirtz 2000
Hamel 2000
Dubosson-Torbay etal. 2001
Petrovicetal. 2001
Hamel 2001
Rayport& Jaworski 2001
Betz 2002
Hedman & Kalling 2003
Yu 2006
Pieter Ballon 2007
Johnson etal. 2008
Chesbrough etal. 2009
Osterwalder 2010
Eyring, Johnson, & Nair 2011
Johnson etal. 2011
Eyring, Johnson, & Nair 2011
Frankenberger, Weiblen, Csik, & 2012
Gassmann
26 Red de valor Gordijn etal. 2000
Chesbrough & Rosenbaum 2000
Hamel 2000
Dubosson-Torbay etal. 2001
Torbayetal. 2001
Hamel 2001
Rayport& Jaworski 2001
Chesbrough & Rosenbloom 2002
Bouwman 2002
Hedman &Kalling 2003
Osterwalder 2004
Voelpel etal. 2005
Osterwalder 2005
Shaferetal. 2005
Kallio etal. 2006
Pieter Ballon 2007
Ballon 2007
Chesbrough etal. 2009
Al-Debei 2010
Osterwalder 2010
Eyring, Johnson, & Nair 2011
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Ambito general de MN

De acuerdo al procedimiento presentado en el Anexo C, correspondiente al andlisis de
contenido, la primera fase corresponde a la parte operacional de recoleccion de informacion
para la formacion de toda la capa tedrica. En este sentido, se toman como base los marcos
conceptuales, ontologias y metodologias generadas en la literatura a nivel mundial, para el
ambito general de disefio de MN, en el periodo comprendido entre el afio 2004 y 2012. El
siguiente paso es la formacién de categorias. Esta formacidon puede partir de algunas
hipotesis y establecer algunas categorias iniciales, las cuales se van depurando durante el
proceso de analisis, o simplemente se puede partir sin ninguna categoria en especial y
durante el proceso de analisis se comenzaran a descubrir las relaciones y estructuras en el
material examinado en un sentido heuristico (Bos & Tarnai, 1999). Para este estudio, con el
fin de establecer las categorias iniciales se parte de literatura especializada en disefio de MN,
donde expertos ya han categorizado los diferentes aspectos que se deben tener en cuenta en
un MN, de acuerdo a su propia perspectiva. El objetivo final es obtener una categorizacion

gue incluya las diferentes perspectivas encontradas en la literatura.

Para realizar este proceso de categorizacion es necesario realizar un estudio lexicografico de
la informacion recopilada, esto implica “un enfoque cuantitativo del estudio de textos que
permite establecer relaciones estadisticas entre las unidades léxicas” (Behar, 1993, p. 64).
En general, el andlisis de contenido parte del supuesto de que las palabras utilizadas mas
frecuentemente son indicativas del interés del autor por las mismas (Behar, 1993), por esta
razén se utiliza como técnica de andlisis la frecuencia, como estadistica que “desempefia

primordialmente la funcién de compendio del andlisis” (Krippendorff, 1980, p. 162).

En cuanto a la capa tedrica correspondiente a cada uno de los modelos, debido a que
corresponden a ontologias y modelos que los autores establecen como resultado de su
investigacion, las palabras claves ya se encuentran categorizadas en los modelos finales
presentados, por tanto no se hace necesario realizar un proceso lexicografico sobre cada uno

de ellos, ya que cada autor se ha encargado de realizar su propio proceso de categorizacion.
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Sin embargo, si es necesario realizarlo sobre el compendio de todos los modelos
encontrados, a fin de establecer la frecuencia de los conceptos utilizados por todos los

autores.

Para establecer la capa tedrica global de todos los autores, de acuerdo a lo establecido en la
seccién 1.4, se utilizan indicadores tematicos para comenzar a establecer las categorias. Los
indicadores tematicos de nivel 1 corresponden a la clasificacion mas general dada por los
diferentes autores, de los componentes que debe considerar un MN, y los indicadores
tematicos de nivel 2 corresponden a la clasificacion mas detallada propuesta por los mismos.
En la revision de la literatura se encontraron basicamente 5 areas: alineamiento del MN con el
proceso de negocio, desarrollo del cliente, innovaciéon, MN en general y MN en Internet. Por
otra parte se hallaron 9 tipos de marcos conceptuales: ontologias, metodologias,
herramientas, temas de disefio, elementos de disefio, fases, niveles, caracteristicas y
componentes para MN. Como resultado se genera la Tabla G-1, con los siguientes campos:
1) Area: correspondiente al campo especifico de conocimiento al que hace referencia el
marco conceptual en estudio; 2) Tipo: referencia la clase de modelo propuesto; 3) Indicadores
tematicos nivel 1: especifican la clasificacibn mas general que tiene el campo “Tipo”; 4)
Indicadores tematicos nivel 2. contienen la clasificaciébn de las caracteristicas/componentes
gue tiene el campo “Indicadores tematicos nivel 1”. Como informacién de soporte, se incluyen
el autor y el afio de la propuesta. Esta tabla constituye la capa tedrica sobre la cual se realiza
el proceso lexicogréafico. Sin embargo, para dar contexto y ayudar en la interpretacion de los

resultados, a continuacion se presenta una breve descripcion de los modelos incluidos.

Con respecto al alineamiento del MN con el proceso de negocio, Solaimani y Bouwman
(2012) proponen un modelo, el cual estd compuesto por tres capas: valor, informacion y
proceso. Cada capa compuesta por actores, interacciones y dependencias. La capa de
intercambio de informacién permite alinear los componentes (Tabla G-1, indicadores

tematicos nivel 2) de las capas de intercambio de valor y proceso de negocio.

Con relaciéon a MN para nuevos emprendimientos, Blank (2005) indica que muchos start-ups
invierten gran cantidad de tiempo desarrollando un producto/servicio, sin ni siquiera haberle
mostrado un prototipo rudimentario al cliente, antes de terminarlo. Sin embargo, esta logica
presenta problemas cuando el producto es introducido en el mercado. En primer lugar no
esta garantizada la aceptacion del usuario, lo que representa un gran riesgo, ya que solo se
ha tenido el punto de vista de los emprendedores.
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Tabla G-1:  Categorizacion de contenido - ambito de MN.

AREA TIPO INDICADORES TEMATICOS NIVEL INDICADORES TE MATICOS NIVEL 2 OR ANO ‘
Alineamiento del MN con el Componentes Intercambio de valor Actores Solaimani & 2012
proceso de negocio Objetos de valor Bouwman

Actividades de valor
Metas de valor
Dependencias de valor
(relaciones/actores)

Intercambio de informacién Datos
Informacién (de consumidores,
productos, mercados, costos)
Conocimiento
Flujo de informacién
Autorizacion a lainformacién
Dependencias de confianza

Proceso de negocio Procesos primarios

Comportamiento de los procesos
Limites de las unidades del proceso
Dependencias en los procesos

Desarrollode cliente Fases Descubrimiento del cliente Necesidades del cliente Blank 2005
Validacion del cliente Hoja de ruta de ventas
Creacion del cliente Creardemandas en el usuario final
Construccion de la compaiiia Formalizacion de la estructura
Innovacién Caracteristicas Alineado Industria Giesen, 2010
Propuestade valor Riddleberger,
Ingresos Christner, & Bell

Modelo empresarial
Negocios abiertos
Analitico Vision estratégica
Modelamiento financiero
Mecanismos preventivos

Seguimiento
Adaptable Habilidad para cambios
Flexibilidad operacional
Componentes Estrategiasy protocolos Segmento de clientes JiHwan,Dong 2011
Relaciones con el cliente Ik, Hong, & Yong
Canal de distribucién Se

Modelo de ingresos
Estructura de costos
Recursos

Configuracién de actividades
Red de socios

Fases Iniciacién Entenderlas necesidades de los Frankenberger, 2012
jugadores Weiblen, Csik, &
Identificar los gestores de cambio Gassmann
Ideacion Superacién de la actual logica de
negocio

Centrarse en el pensamiento de MN
Aplicar herramientas para ideas de MN
Integracion Detallary alinear las cuatro
dimensiones del MN: Quien? Que?
C6mo? Ingresos
Involucrar a los socios relevantes
Implementacion Superacién de laresistenciainternay
obtencién de recursos
Implementacion del nuevo MN a través
de pilotos, pruebasy prototipos
Herramientas Componentes Audiencia (cliente objetivo) Deshler&Smith 2011
Necesidad del cliente
Canal
Omitir (clientes que no son objetivo)
Retorno financiero

Diferenciadores Actividades claves
Recursos necesarios
Matriz de alineacién funcional Componentes del MN
Elementos funcionales para el MN
Metodologia Identificacién del producto/servicio JiHwan,Dong 2011
Disefio del concepto del MN Ik, Hong, & Yong
Identificacién de los principales sociosy Se

susinteracciones
Generacion de la propuesta de valor
Implementacion

Niveles Transformacional Descubrimiento Kaafarani & 2011
Cambios enlasociedad Stevenson
Disruptiva
Categoria Necesidades del cliente

Aplicaciones (en lugar de inventos)
Caso de negocio

Mercado Necesidades competitivas del mercado
Nuevas caracteristicas o beneficios
Operacional Eficienciay efectividad

Cambios estructurales
Procesos
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AREA TIPO INDICADORES TEMATICOS NIVEL 1 INDICADORES TE MATICOS NIVEL 2 AUTOR ANO ‘
MN Elementosde disefio  Contenido (actividades a serrealizadas) Zott & Amit 2010
Estructura (enlace y secuenciade
actividades)
Gobernabilidad (quien debe realizar las
actividadesy donde)
Fases Identificacion de los actoresy aspectos Costa& Cunha 2009
estructurales
Negociacion orientada al alineamiento
Evaluacion de la estabilidad del modelo
Movilizar Osterwalder 2010
Entender
Disefiar
Implementar
Gestionar
Niveles Fundamentacién Morris, 2005
Propietario Schindehutte, &
Reglas Allen
Temasde disefio Novedad Estructuras de transaccion Zott & Amit 2010
Contenido transaccional
Nuevos participantes
Eficiencia Costos de bGsqueda
Rango de seleccion
Informacién
Simplicidad
Velocidad
Economias de escala
Complementariedades Entre productos y servicios
Entre activos en-lineay fuera de linea
Entre tecnologia
Entre actividades
Enlace Costosde transferencia
Programas de lealtad
Personalizacién
Externalidades
MN en internet Ontologia Punto de vista actor global Segmento de mercado Gordijn 2004
Interface de valor
Actor
Oferta de valor
Intercambio de valor
Transaccion de valor
Objeto de valor
Punto de vista actor detallado Segmento de mercado
Interface de valor
Actor (elemental y compuesto)
Oferta de valor
Intercambio de valor
Transaccién de valor
Objeto de valor
Punto de vista de la actividad de valor  Interface de valor
Actor (elemental y compuesto)
Actividad de valor
Enfoque de valor Intencién de valor Weiner & 2011
Experiencia del cliente Weishecker

Experiencia de los socios

Interface de mercado

Canales de distribucién

Cliente objetivo

Negocios Web

Competencia

Productosy servicios

Oferta de producto

Ofertade servicio

Ofertas complementarias

Creacion de valory capacidades

Proceso de negocio

Capacidades

Recursos tecnolégicos

Recursos humanos

Aspectos financieros

Inversionistas y flujos de inversién

Flujosde ingresos e ingresos
compartidos

Precio

Gastos

Fuente: elaboracién de la autora
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Esto constituye una de las principales razones para los fracasos de los emprendedores, la
falta de un proceso de descubrimiento de sus mercados, identificando sus clientes, y
validando sus suposiciones desde las primeras etapas. Para superar esta falencia, Blank
(2005) propone un modelo de desarrollo de cliente, el cual consta de cuatro pasos iterativos,
los cuales incluyen el descubrimiento del cliente, la validacion del cliente, la creacion del

cliente y el aprendizaje y construccion de la compainiia.

En el area de innovacion de MN, la literatura ofrece varios modelos y diferentes perspectivas,
gue van desde la especificacion de las caracteristicas que debe tener el MN, pasando por sus
componentes, herramientas para el disefio, metodologias, hasta el detalle de los diferentes
niveles que deben abarcarse en el disefio e implementacién de MN innovadores. Giesen et
al. (2010) proponen el modelo de las “Tres As”, el cual especifica que todo MN innovador
debe estar alineado, ser analitico y adaptable. Un MN alineado, promueve las capacidades
centrales y disefia consistencia en todas sus dimensiones, tanto interna como externamente
para construir valor para el cliente. Un modelo es analitico cuando usa informacion estratégica
para crear mecanismos preventivos, y prioriza acciones mientras mide y hace seguimiento
para realizar correcciones en el curso de accion rapidamente. Finalmente, un modelo es
adaptable cuando hace uso de un liderazgo innovador para ampliar la habilidad de efectuar

cambio e institucionalizar flexibilidad operacional.

Por otra parte, Ji Hwan et al. (2011) indican que para generar MN innovadores es necesario
trabajar sobre dos tipos de bloques de construccion: estrategias y protocolos. Una estrategia
es una decision de nivel superior que un MN puede seguir. Esto dirige la estrategia general
de la firma y la forma como opera, de acuerdo a su propdsito especifico. Por otra parte, el
protocolo provee un conjunto de elementos estandares que necesitan ser considerados en la
implementacion del MN, para asegurar que la légica entera del negocio esta sincronizada. El
autor, de forma complementaria, propone una metodologia de 5 pasos para el disefio de
nuevos MN: 1) Identificacién del producto/servicio, 2) Disefio del concepto del MN, 3)
Identificacion de los socios principales y sus interacciones, 4) ldentificacion de todos los

valores generados por el nuevo MN, y 5) Disefio del sistema de operacion del nuevo modelo.

Kaafarani y Stevenson (2011) trazan un modelo de innovacion que asegura un crecimiento
sostenible, el cual esta conformado por cuatro niveles: transformacional, categoria, mercado y
operacional. La innovacién transformacional es un avance disruptivo que cambia la sociedad

e impacta la forma en la que viven las personas. La innovacién de categoria es encontrada en
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la aplicacion nueva de ideas existentes, productos o servicios, mas que en la creacién de
nuevos inventos. La funcién de la innovaciéon en el mercado es brindar nueva vida a
productos existentes. La forma mas comin es construyendo o expandiendo nuevos
mercados, alcanzando consumidores con nuevas formas de atraccion. La innovacion
operacional es el Unico nivel que tiene orientacidn mas interna que externa. Es decir, esta

mas relacionada con la forma de hacer el negocio, que con el qué hace el negocio.

Finalmente, Frankenberger et al. (2012), en su modelo 4l para la innovacién en MN, plantea
un marco conceptual que se compone de cuatro fases. La fase de iniciacion se centra en el
analisis del ecosistema, entendiendo las necesidades de los jugadores e identificando los
gestores relevantes en el cambio. La fase de ideacion se refiere a la generacion de ideas
innovadoras, los administradores necesitan superar la actual légica del negocio y aplicar
herramientas para la creacion de ideas innovadoras. La fase de integracidon es concerniente
con la construccién de un nuevo MN, asegurando que todas las piezas del nuevo modelo
estan integradas y que los socios relevantes estan involucrados. En la ultima fase, la fase de
implementacion, las firmas innovadoras necesitan superar la resistencia interna e implementar

el nuevo MN.

En cuanto a los marcos conceptuales para MN en general, aparte de los que proponen
componentes, los cuales fueron analizados en la seccién 2.2.1, se encuentran diferentes
perspectivas, tales como la de Morris et al. (2005), quien propone un marco estandar para
caracterizar un MN. Para ser Util, este marco debe ser razonablemente simple, l6gico,
medible, comprensible y operacionalmente significativo. De acuerdo a esto, se proponen tres
niveles especificos de toma de decisiones: fundamentacion, propietario y reglas. En el nivel
de fundamentacion se toman las decisiones genéricas que permiten saber lo que un negocio
es y no es, asegurando que estas decisiones son internamente consistentes. En el nivel de
propietario, el propésito del modelo es permitir el desarrollo de combinaciones Unicas, entre
las variables de decision que resulten en ventajas competitivas en el mercado. En el nivel de
reglas, se delinean las principales guias de gobierno y ejecucién de decisiones tomadas en

los dos primeros niveles.

En este mismo sentido, Costa y Cunha (2009) plantean un modelo para disefio de MN basado
en la perspectiva ANT (Actor-Network Theory). Esta teoria es iniciada por Michel Callon y
Bruno Latour (1981) y posteriormente fortalecida por autores como John Law (1992) y

Madeleine Akrich (Akrich & Latour, 1992). De acuerdo a estos ultimos, las redes son un
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sistema cambiante y heterogéneo de relaciones, alianzas e intercambios entre sus elementos,
las cuales integran actores tanto humanos como no-humanos (maquinas, software, ideas).
Sin embargo, la teoria actor-red las describe usando el mismo lenguaje y analizandolos de la
misma forma. Los diferentes actores de la red, tienen sus propios puntos de vista y sus metas
individuales. Estas metas ganan relevancia a través de un proceso de negociacion que se da
en la red y son compartidas por los diferentes actores, creando un conjunto de intereses
comunes (Callon, 1991). EI proceso de negociacion entre los actores involucra dos
conceptos: traduccion e inscripcion. En el primero se interpretan y concilian las posiciones y
compromisos que pueden conducir a la representacion de los intereses comunes (Callon &
Latour, 1981). La inscripcion describe cémo los patrones de comportamiento estan
distribuidos en la red, usando artefactos para crear programas de acciéon que los actores
deben cumplir (Latour, 1991). Costa y Cunha (2009) parten de estos conceptos y proponen
un modelo que consta de tres fases. Primero se identifican los actores y se estudian los
aspectos estructurales que influencian su comportamiento, luego se analiza la red y se
sugieren ajustes para mejorar el alineamiento de sus intereses, y finalmente se evalla la

estabilidad del modelo.

Finalmente, Zott y Amit (2010a), plantean dos conjuntos de parametros para el disefio para
MN, vistos éstos como sistemas de actividades, los elementos de disefio (estructura,
contenido y gobierno) y los temas de disefio (hovedad, enlace, complementariedad y
eficiencia). La interseccion de los elementos, con los temas de disefio, permite la creacion de
valor. En cuanto a las fases que se deben seguir al disefiar MN, Osterwalder (2010) propone
5 fases:1) Movilizar, que corresponde a la etapa de preparacion. 2) Entender, la cual implica
investigacion y andlisis de los elementos necesarios para el nuevo modelo. 3) Disefiar, en la
cual se generan y evallan las opciones viables para el nuevo modelo. 4) Implementar,
estudiando el prototipo del MN en el campo de accion. Y 5) Gestién, donde se adapta y

modifica el MN en respuesta a la reaccién del mercado.

Para el caso especifico de MN en Internet, se encuentran dos ontologias principalmente,
propuestas por Gordijn (2004) y Weiner y Weisbecker (2011). La ontologia de Gordijn (2004),
ofrece constructos para el disefio de MN en Internet desde una perspectiva econémica. El
objetivo es representar la forma como los actores crean, intercambian y consumen objetos de
valor econémico. Para ello, se presentan tres puntos de vista: el del actor global, el del actor
detallado y el del valor de la actividad. Por otra parte, la ontologia MOBY, plantada por Weiner

y Weisbecker (2011) provee soporte para el disefio de MN, con el objetivo de tener una
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aproximacion sistematica para la toma de decisiones. Las dos principales perspectivas son la
interna y la externa, las cuales tienen diferentes dominios del MN. La perspectiva externa
describe todos los aspectos que esta directamente relacionados con el cliente y el mercado.
La perspectiva interna describe los productos/servicios ofrecidos, incluyendo los acuerdos con

socios y clientes.

Siguiendo el proceso lexicogréfico, a partir de esta literatura y la correspondiente capa tedrica
establecida en la Tabla G-1, se debe generar la tabla Iéxica (Becue, et al., 1992) que
contiene la frecuencia con la cual una forma grafica es empleada. Para facilitar la
interpretacion de los resultados, se agrupan algunos conceptos comunes y como referencia
se incluyen los indicadores tematicos de nivel 1y 2, que son los campos sobre los cuales se
calcula la frecuencia, los autores y el afio de la propuesta (Tabla G-2). Para el calculo de la
frecuencia se utiliza el operador “or” entre los campos Indicador Temético 1 e Indicador
Temdtico 2, es decir, la forma grafica puede haber sido empleada en el indicador tematico 1 o
en el 2. El resumen de las categorias comunes encontradas y su frecuencia se presenta en
la Tabla G-3.

No obstante, los resultados estadisticos obtenidos, los cuales generan una categorizacion de
los conceptos utilizados en la capa tedrica, para la aplicacion de los mismos en el modelo
propuesto, es necesaria una interpretacion hermenéutica que permita capturar los significados
ocultos (Becue, et al., 1992), mas alla del andlisis cuantitativo y de manera que integren los
demas conceptos pertinentes del marco tedrico. Por lo tanto se requiere una lectura

interpretativa, lo cual exige la intervencién personal del investigador (Becue, et al., 1992).
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Tabla G-2:

Tabla Iéxica con detalle de categorizacion - ambito de MN.

TERMINO
COMUN INDICADORES TEMATICOS NIVEL INDICADORES TEMATICOS NIVEL
(Frecuencia) 1 2
Modelos de negocios Temas de disefio Complementariedades Entre actividades Zott & Amit 2010
Innovacion Herramientas Diferenciadores Actividades claves Deshler & Smith 2011
Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &

Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Configuracion de actividades Yong Se 2011

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de valor Actividades de valor Solaimani & Bouwman 2012
Punto de vista de la actividad de

Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Actividad de valor Gordijn 2004

Actividades (10) Punto de vista de la actividad de

Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Actor (elemental y compuesto) Gordijn 2004
Punto de vista de la actividad de

Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Interface de valor Gordijn 2004
Contenido (actividades a ser

Modelos de negocios Elementos de disefio realizadas) Zott & Amit 2010
Estructura (enlace y secuencia de

Modelos de negocios Elementos de disefio actividades) Zott & Amit 2010
Gobernabilidad (quien debe

Modelos de negocios Elementos de disefio realizar las actividades y donde) Zott & Amit 2010

Modelos de negocios en internet  Ontologia Enfoque de valor Experiencia de los socios Weiner & Weisbecker 2011

Actores, socios, kenb ibl
participantes (11) o, » ) Frrfm enberger, Weiblen,
Innovacion Fases Integracién Involucrar a los socios relevantes  Csik, & Gassmann 2012
Modelos de negocios Temas de disefio Novedad Nuevos participantes Zott & Amit 2010
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
1

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
2

Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &

Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Red de socios Yong Se 2011
Identificacion de los principales Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &
Innovacion Metodologia socCios y sus interacciones Yong Se 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Actor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Actor (elemental y compuesto) Gordijn 2004
Punto de vista de la actividad de
Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Actor (elemental y compuesto) Gordijn 2004
Alineamiento del modelo de
negocio con el proceso de
negocio Componentes Intercambio de valor Actores Solaimani & Bouwman 2012
Alineamiento del modelo de
negocio con el proceso de Dependencias de valor
negocio Componentes Intercambio de valor (relaciones entre actores) Solaimani & Bouwman 2012
Identificacién de los actores y
Modelos de negocios Fases aspectos estructurales Costa & Cunha 2009
Innovacion Herramientas Componentes Audiencia (cliente objetivo) Deshler & Smith 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Interface de mercado Cliente objetivo Weiner & Weisbecker 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Enfoque de valor Experiencia del cliente Weiner & Weisbecker 2011
Innovacion Herramientas Componentes Necesidad del cliente Deshler & Smith 2011
Cliente (12) Innovacion Niveles Categoria Necesidades del cliente (Kaafarani & Stevenson 2011
Desarrollo de cliente Fases Descubrimiento del cliente Necesidades del cliente Blank 2005
Omitir (clientes que no son
Innovacion Herramientas Componentes objetivo) Deshler & Smith 2011
Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &
Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Relaciones con el cliente Yong Se 2011
Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &
Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Segmento de clientes Yong Se 2011
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
1

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
2

Crear demandas en el usuario

Desarrollo de cliente Fases Creacion del cliente final Blank 2005

Desarrollo de cliente Fases Validacion del cliente Hoja de ruta de ventas Blank 2005

Desarrollo de cliente Fases Descubrimiento del cliente Necesidades del cliente Blank 2005

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de informacion Autorizacién a la informacion Solaimani & Bouwman 2012

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de informacion Flujo de informacion Solaimani & Bouwman 2012

Modelos de negocios Temas de disefio Eficiencia Informacion Zott & Amit 2010

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de Informacion (de consumidores,

negocio Componentes Intercambio de informacion productos, mercados, costos) Solaimani & Bouwman 2012
Informacion (8) | Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de informacién Autorizacion a la informacion Solaimani & Bouwman 2012

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de informacién Conocimiento Solaimani & Bouwman 2012

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de informacion Datos Solaimani & Bouwman 2012

Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de informacion Dependencias de confianza Solaimani & Bouwman 2012

Innovacion Niveles Transformacional Cambios en la sociedad (Kaafarani & Stevenson 2011

Innovacion Niveles Operacional Cambios estructurales (Kaafarani & Stevenson 2011

Cambio (4) Giesen, Riddleberger,
Innovacion Caracteristicas Adaptable Habilidad para cambios Christner, & Bell 2010
Identificar los gestores Frankenberger, Weiblen,
Innovacion Fases Iniciacién relevantes en el cambio Csik, & Gassmann 2012
Canal (3) Innovacién Herramientas Componentes Canal Deshler & Smith 2011
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
1

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
2

Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &

Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Canal de distribucion Yong Se 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Interface de mercado Canales de distribucion Weiner & Weisbecker 2011
Entender las necesidades de los Frankenberger, Weiblen,
Innovacion Fases Iniciacion jugadores dentro del ecosistema  Csik, & Gassmann 2012
Innovacion Herramientas Componentes Necesidad del cliente Deshler & Smith 2011
Necesidades (5) . N
Necesidades competitivas del
Innovacion Niveles Mercado mercado (Kaafarani & Stevenson 2011
Innovacion Niveles Categoria Necesidades del cliente (Kaafarani & Stevenson 2011
Desarrollo de cliente Fases Descubrimiento del cliente Necesidades del cliente Blank 2005
Innovacion Niveles Operacional Cambios estructurales (Kaafarani & Stevenson 2011
Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &
Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Estructura de costos Yong Se 2011
Modelos de negocios Temas de disefio Novedad Estructuras de transaccion Zott & Amit 2010
Estructura (6) Formalizacion de la estructura de
Desarrollo de cliente Fases Construccién de la compaiiia la empresa Blank 2005
Estructura (enlace y secuencia de
Modelos de negocios Elementos de disefio actividades) Zott & Amit 2010
Identificacion de los actores y
Modelos de negocios Fases aspectos estructurales Costa & Cunha 2009
Punto de vista de la actividad de
Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Actividad de valor Gordijn 2004
Alineamiento del modelo de
negocio con el proceso de Dependencias de valor
Valor (27) negocio Componentes Intercambio de valor (relaciones entre actores) Solaimani & Bouwman 2012
Alineamiento del modelo de
negocio con el proceso de
negocio Componentes Intercambio de valor Actividades de valor Solaimani & Bouwman 2012
Modelos de negocios en internet  Ontologia Enfoque de valor Intencidn de valor Weiner & Weisbecker 2011
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL

INDICADORES TEMATICOS NIVEL

1 2
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Intercambio de valor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Intercambio de valor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Interface de valor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Interface de valor Gordijn 2004
Punto de vista de la actividad de

Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Interface de valor Gordijn 2004
Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de valor Metas de valor Solaimani & Bouwman 2012
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Objeto de valor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Objeto de valor Gordijn 2004
Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de valor Objetos de valor Solaimani & Bouwman 2012
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Oferta de valor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Oferta de valor Gordijn 2004

Giesen, Riddleberger,
Innovacion Caracteristicas Alineado Propuesta de valor Christner, & Bell 2010
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Transaccion de valor Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Transaccién de valor Gordijn 2004
Punto de vista de la actividad de

Modelos de negocios en internet  Ontologia valor Actor (elemental y compuesto) Gordijn 2004
Alineamiento del modelo de

negocio con el proceso de

negocio Componentes Intercambio de valor Actores Solaimani & Bouwman 2012
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
2

~ AREA . TPO 1 2 _AUTOR  ANO |

Modelos de negocios en internet  Ontologia Creacioén de valor y capacidades  Capacidades Weiner & Weisbecker 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Enfoque de valor Experiencia de los socios Weiner & Weisbecker 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Enfoque de valor Experiencia del cliente Weiner & Weisbecker 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Creacioén de valor y capacidades  Proceso de negocio Weiner & Weisbecker 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Creacién de valor y capacidades  Recursos humanos Weiner & Weisbecker 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Creacién de valor y capacidades  Recursos tecnoldgicos Weiner & Weisbecker 2011

Generacién de la propuesta de Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &

Innovacion Metodologia valor Yong Se 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Productos y servicios Oferta de producto Weiner & Weisbecker 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Productos y servicios Oferta de servicio Weiner & Weisbecker 2011
Oferta/Propuesta | Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Oferta de valor Gordijn 2004

(6)

Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Oferta de valor Gordijn 2004

Modelos de negocios en internet  Ontologia Productos y servicios Ofertas complementarias Weiner & Weisbecker 2011

Giesen, Riddleberger,
Innovacion Caracteristicas Alineado Propuesta de valor Christner, & Bell 2010
Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &

Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Recursos Yong Se 2011

Recursos (5) Modelos de negocios en internet  Ontologia Creacion de valor y capacidades ~ Recursos humanos Weiner & Weisbecker 2011
Innovacion Herramientas Diferenciadores Recursos necesarios Deshler & Smith 2011

Modelos de negocios en internet  Ontologia Creacioén de valor y capacidades  Recursos tecnoldgicos Weiner & Weisbecker 2011
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
1

INDICADORES TEMATICOS NIVEL
2

Superacion de la resistencia

Frankenberger, Weiblen,

Innovacion Fases Implementacién interna y obtencion de recursos  Csik, & Gassmann 2012
Giesen, Riddleberger,
Innovacion Caracteristicas Analitico Modelamiento financiero Christner, & Bell 2010
Innovacion Herramientas Componentes Retorno financiero Deshler & Smith 2011
Flujos de ingresos e ingresos
Modelos de negocios en internet  Ontologia Aspectos financieros compartidos Weiner & Weisbecker 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Aspectos financieros Gastos Weiner & Weisbecker 2011
Inversionistas y flujos de
Modelos de negocios en internet  Ontologia Aspectos financieros inversion Weiner & Weisbecker 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Aspectos financieros Precio Weiner & Weisbecker 2011
Modelos de negocios Temas de disefio Eficiencia Costos de busqueda Zott & Amit 2010
: Modelos de negocios Temas de disefio Enlace Costos de transferencia Zott & Amit 2010
Finanzas - costos,
ingresos- (14) Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &
Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Estructura de costos Yong Se 2011
Alineamiento del modelo de
negocio con el proceso de Informacion (de consumidores,
negocio Componentes Intercambio de informacion productos, mercados, costos) Solaimani & Bouwman 2012
Detallar y alinear las cuatro
dimensiones del modelo de
negocios: Quien? Que? Cémo? Frankenberger, Weiblen,
Innovacion Fases Integracion Modelo de Ingresos Csik, & Gassmann 2012
Flujos de ingresos e ingresos
Modelos de negocios en internet  Ontologia Aspectos financieros compartidos Weiner & Weisbecker 2011
Giesen, Riddleberger,
Innovacion Caracteristicas Alineado Ingresos Christner, & Bell 2010
Ji Hwan, Dong Ik, Hong, &
Innovacion Componentes Estrategias y protocolos Modelo de ingresos Yong Se 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Interface de mercado Canales de distribucion Weiner & Weisbecker 2011
Mercado (10)
Modelos de negocios en internet  Ontologia Interface de mercado Cliente objetivo Weiner & Weisbecker 2011
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TERMINO

COMUN
(Frecuencia)

INDICADORES TEMATICOS NIVEL

INDICADORES TEMATICOS NIVEL

1 2
Modelos de negocios en internet  Ontologia Interface de mercado Competencia Weiner & Weisbecker 2011
Necesidades competitivas del
Innovacion Niveles Mercado mercado (Kaafarani & Stevenson 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Interface de mercado Negocios Web Weiner & Weisbecker 2011
Nuevas caracteristicas o
Innovacion Niveles Mercado beneficios (Kaafarani & Stevenson 2011
Alineamiento del modelo de
negocio con el proceso de Informacion (de consumidores,
negocio Componentes Intercambio de informacion productos, mercados, costos) Solaimani & Bouwman 2012
Necesidades competitivas del
Innovacion Niveles Mercado mercado (Kaafarani & Stevenson 2011
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor detallado Segmento de mercado Gordijn 2004
Modelos de negocios en internet  Ontologia Punto de vista actor global Segmento de mercado Gordijn 2004

Fuente: elaboracion de la autora
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Tabla G-3:

Tabla Iéxica con categorias y frecuencia - ambito de MN.

No.
Indicadores
Elementos comunes
que lo

referencian
Valor 27
Finanzas, costos, ingresos 14
Cliente 12
Actores, socios, participantes 11
Actividades 10
Mercado 10
Informacién 8
Estructuras 6
Oferta/propuesta 6
Necesidades del 5
cliente/actores
Recursos 5
Cambio 4
Canal 3

Fuente: elaboracién de la autora



H., Anexo: Andlisis de contenido —
Ambito especifico, sector movil y LBS

De acuerdo al procedimiento presentado en el Anexo C, correspondiente al andlisis de
contenido, la primera fase corresponde a la parte operacional de recoleccién de informacion
para la formacion de toda la capa teérica. En este sentido, se toman como base los marcos
conceptuales, ontologias y metodologias generadas en la literatura a nivel mundial, para el
ambito especifico de disefio de MN para el sector mévil y LBS, en el periodo comprendido
entre el afio 2006 y 2012. El siguiente paso es la formacion de categorias. Esta formacion
puede partir de algunas hipotesis y establecer algunas categorias iniciales, las cuales se van
depurando durante el proceso de analisis, 0 simplemente se puede partir sin ninguna
categoria en especial y durante el proceso de analisis se comenzaran a descubrir las
relaciones y estructuras en el material examinado en un sentido heuristico (Bos & Tarnai,
1999). Para este estudio, con el fin de establecer las categorias iniciales se parte de literatura
especializada en disefio de MN, donde expertos ya han categorizado los diferentes aspectos
gue se deben tener en cuenta en un MN en el sector mévil y en particular para LBS, de
acuerdo a su propia perspectiva. El objetivo final es obtener una categorizacion que incluya

las diferentes perspectivas encontradas en la literatura.

Para realizar este proceso de categorizacion es necesario realizar un estudio lexicografico de
la informacion recopilada, esto implica “un enfoque cuantitativo del estudio de textos que
permite establecer relaciones estadisticas entre las unidades léxicas” (Behar, 1993, p. 64).
En general, el andlisis de contenido parte del supuesto de que las palabras utilizadas mas
frecuentemente son indicativas del interés del autor por las mismas (Behar, 1993), por esta
razon se utiliza como técnica de analisis la frecuencia, como estadistica que “desempefa

primordialmente la funcién de compendio del andlisis” (Krippendorff, 1980, p. 162).

En cuanto a la capa tedrica correspondiente a cada uno de los modelos, debido a que
corresponden a ontologias y modelos que los autores establecen como resultado de su
investigacion, las palabras claves ya se encuentran categorizadas en los modelos finales

presentados, por tanto no se hace necesario realizar un proceso lexicografico sobre cada uno



198 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

de ellos, ya que cada autor se ha encargado de realizar su propio proceso de categorizacion.
Sin embargo, si es necesario realizarlo sobre el compendio de todos los modelos
encontrados, a fin de establecer la frecuencia de los conceptos utilizados por todos los

autores.

Para establecer la capa tedrica global de todos los autores, de acuerdo a lo establecido en la
seccion 1.4, se utilizan indicadores tematicos para comenzar a establecer las categorias. Los
indicadores tematicos de nivel 1 corresponden a la clasificacion mas general dada por los
diferentes autores, de los componentes que debe considerar un MN para el sector mévil, y los
indicadores tematicos de nivel 2 corresponden a la clasificacion mas detallada propuesta por
los mismos. En el campo especifico del sector movil, en el andlisis de la literatura se
encontraron 5 areas basicamente para las que se proponen marcos conceptuales en MN:
proveedores de plataformas moviles, m-servicios, LBS, m-servicios de pago y para servicios
sensibles al contexto. En cuanto a los tipos de marcos, se hall6 mayor variedad que para el
ambito genera en MN, aqui se caracterizaron 15 tipos, incluyendo: aspectos que influencian a
los componentes del MN, componentes, determinantes, directrices, factores competitivos,
contingentes, criticos de disefio y criticos de éxito, fases, métodos, ontologias, principios
econdémicos y valores que afectan el disefio de MN para LBS. En la Tabla H-1 se relacionan
las propuestas encontradas en el periodo 2006 a 2012, detallando los indicadores teméticos
de nivel 1 y 2. Como informacioén de soporte, se incluyen el autor y el afio de la propuesta.
Esta tabla constituye la capa teorica sobre la cual se realiza el proceso lexicogréafico. Sin
embargo, para dar contexto y ayudar en la interpretacion de los resultados, a continuacion se

presenta una breve descripcién de los modelos incluidos.

Con relacion al disefio de MN para proveedores de plataformas moviles, Ghezzi (2012)
plantea un marco conceptual que identifica tres dimensiones macro que deben ser
consideradas, las cuales a su vez se dividen en 9 parametros: parametros de propuesta de
valor (caracteristicas de la plataforma, posicionamiento de la oferta, suministro de la
plataforma, servicios adicionales y recursos y competencias), parametros de la red de valor
(integracion vertical, derechos del cliente) y parametros de la configuracién financiera (modelo
de ingresos, modelo de costos). Para cada pardmetro, el modelo identifica un rango de valor

y las principales implicaciones estratégicas derivadas de las diferentes alternativas.
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Tabla H-1:

AREA TIPO

Proveedores de plataformas
moviles

Componentes

INDICADORES TEMATICOS
NIVEL 1
Propuesta de valor

Categorizacién de contenido - ambito de LBS.

INDICADORES TEMATICOS
NIVEL 2
Caracteristicas de la plataforma

Posicionamiento de la oferta

Suministro de laplataforma
tecnolégica

Servicios adicionales

Recursosy competencias

Red de valor

Integracién vertical (Capade
plataformatecnolégica, contenido
y servicio)

Derechos del cliente (directo/con
intermediario)

Configuracion financiera

Modelo de ingresos

Modelo de costos

TOR

Ghezzi

ARO ‘

2012

M-servicios Aspectos que influencian los

componentes

Aspectos contingentes (ritmo del
cambio)

Tecnologia

Industria

Regulaciones

Recursos principales

Financieros

Sociales

Humanos

Componentes

Propuesta de valor

Mercado objetivo

Cadenade Valor

Ingresos

Costos

Ganancias

Red de valor

Johansson etal.

2012

Directrices

Alineacién con el mercado

Regulaciones

Tamarioy naturaleza de las
clientes

Oportunidades del mercado

Nivel de competencia

Factores socialesy culturales

Tecnologia

Finanzas

Cohesioén

Configuracién del MN

Armonizacién entre las capas del
MN

Consistencia con objetivos
estratéticosy la red de valor

Relaci6n entre los nuevos
serviciosmébilesylosya
existentes

Capacidad dindmica

Escalabilidad tecnolégica

Interoperabilidad con otras
plataformas tecnolégicas

Modularidad en los componentes
delsistema

Versatilidad tecnolégica

Capacidad de ajuste tecnoldgico

Contexto organizacional

Capacidad diferenciadora

Competencia

Modo de red de valor

Negocios abierto/cerrados

Capacidad de ser explicito

Entendimiento del MN

Al-Debei

2010

Dominios

Servicio

Valoresperado

Valor percibido

Valorentregado

Valor previsto

Tecnolégico

Arquitectura técnica

Aplicaciones

Plataformas de servicio

Dispositivos

Redes

Infraestructura de Backbone

Organizacion

Estrategiasy metas

Recursosy capacidades

Red de valor

Actividad de valor

Actores

Arreglos organizacionales

Relaciones

Roles

Financiero

Fuentes de financiacién

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Fuentes de riesgos

Precio

Reuver,
Bouwman, &
Haaker

2009
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AREA TIPS INDICADORES TEMATICOS NIVEL INDICADORES TE MATICOS NIVEL ANO
Factores criticos de Servicio Cliente objetivo
disefio Creaci6n de valor
Marca
Retenci6n del cliente
Tecnolégico Seguridad
Calidad del servicio
Integracién del sistema
Acceso paraclientes
Gestion de perfiles de usuarios
Organizacion Seleccion de socios
Aperturade la red
Gobernabilidad de lared
Complejidad de lared
Financiero Precio
Divisi6n de inversiones
Valoracién de contribucionesy
beneficios
Division de costosy ganancias
Factores criticos de Grupo objetivo claramente definido
éxito Calidad de la propuesta de valor
Calidad del servicio entregado
Divisién de roles aceptable
Estrategia de red comun
Rentabilidad aceptable
Retencién discreta del cliente
Riesgos aceptables
Método Busqueda rapida (MN rudimentario)
Evaluacion de los factores criticos de
éxito
Especificacién de los factores criticos de
disefio
Evaluacién del modelo disefiado
Ontologia Propuesta de valor Producto/servicio Al-Debei & 2010
Elementos de valor previstos Avison
Segmentos objetivo
Redde valor Modo de red
Actores
Roles
Relaciones
Flujos de comunicacién
Canales
Gobernabilidad
Arquitectura de valor Recursos centrales
Configuracién de valor
Competencias centrales
Finanzasde valor Costo total de propiedad
Método de fijacién de precios
Estructurade ingresos
Principios econdmicos Economias de escala Construccion de unagran base de Lee & Ho 2010
usuarios/clientes
Marketing competitivo
Ecosistema de socios estratégicos
Economiasde alcance Propuesta de valor personalizada
Necesidades individuales del cliente
Costos de transferencia Costo generado al transferir un servicio
de un proveedor al cliente
Costos de Transaccion Costos de negociacién, monitoreo,
contrato del servicio
Valores Valor de contexto Tiempo Gummerus& 2011
Localizacién del usuario Pihlstrom
Falta de alternativas
Condicionesinciertas
Condicional
Valorenuso Emocional
Autoestima
Monetario
Conveniencia
Desempefio
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AREA TIPO INDICADORES TEMATICOS NIVEL 1  INDICADORES TE MATICOS NIVEL 2 AUTOR ANO
M-servicios basados en Componentes Infraestructura Tecnoldgica Dispositivo mévil Petrova& Wang 2011
localizacién Red moévil
Interface Componente de localizacion
Negocio Valor de localizacion

Servicio de entregade contenido
Tipo de servicio
Demanday adopcién por parte de Calidad del servicio
clientes Experiencia al consumir el servicio
Costo del servicio
Determinantes Infraestructura Petrova& Wang 2011
Tecnologia de posicionamiento
Tipode LBS y contenido
Ambiente regulatorio
Demandas del cliente
Elementos Entorno de provisién de servicio Bernardos, 2007
Dispositivo del usuario Casar, & Tarrio
Contenido entregado
Mecanismos de interactividad con el
usuario.
Requerimientos de privacidad
Mercado objetivo
Cadenade valor, stakeholdersy
proveedores de servicio
Canales de comercializacion
Modelo de ingresos
Fases LBS posible Petrova& Wang 2011
LBSfactible
LBSviable
LBS ampliamente usuado
M-servicios de pago Factores competitivos Poderdel consumidor Dahlberg, 2006
Poder del mercado Mallat, Ondrus,
Otras formas de pago (sustitutos) &Zmijewska
Competencia entre proveedores
Factores contingentes Cambios socialesy culturales
Cambios comerciales
Cambios tecnoldgicos
Cambiosregulatorios

M-servicios sensibles al Componentes Modelos de aplicaciones Basado en publicidad Al-Qirim 2012
contexto Basado en tecnologia
Entrega basada en el contexto
Composicién del servicio Presentacién del servicio

Contenido del servicio
Entrega del servicio
Uso del servicio
Adaptabilidad del servicio
Asignaci6n de recursos Asignaci6n dindmica de recursos
Definicién de perfiles Proveedores
Infraestructura de red
Localizacién del usuario
Perfil del usuario
Dispositivo mévil
Servicios/productos
Contexto
Politicas Roles de participacion
Niveles de acuerdo de servicio
Seguridad
Privacidad
Pago

Fuente: elaboracién de la autora

En lo que respecta a m-servicios, la literatura ofrece varias perspectivas, incluyendo los
aspectos que influencian a los posibles componentes del MN, las directrices que se deben
seguir al disefiar MN para m-servicios, los dominios que deben ser considerados, los factores
criticos de disefio y de éxito, metodologias, principios econémicos a tener en cuenta y los

valores que se determinan el disefio de un m-servicio.

Reuver et al. (2009) propone un modelo que se enfoca en el trabajo sobre cuatro dominios
para el disefio de MN para m-servicios: Servicio (descripcion del propuesta de valor),
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Tecnologia (funcionalidad técnica requerida), Organizacion (estructura de la red de valor) y
Financiero (forma para generar ingresos). Existe un conjunto de factores criticos de disefio y
factores criticos para el éxito del servicio, los cuales son referidos dentro de la descripcion de
cada dominio (Tabla H-1). A diferencia de otros modelos analizados, Reuver et al. hacen
énfasis en el dominio tecnoldgico, como punto critico en el disefio de un m-servicio, éste esta
definido por los requerimientos establecidos por el dominio del servicio, incluyendo
caracteristicas importantes para el disefio como la arquitectura técnica, acceso de red,
plataformas de servicio, dispositivos de usuario final, aplicaciones disponibles para el usuario,

datos para entrega de contenido y funcionalidades técnicas.

Por otra parte, Al-Debei (2010) plantea un marco con seis directrices para el disefio de MN
para m-servicios: alienacién con el mercado, cohesién, capacidad dinamica, capacidad
diferenciadora, establecimiento del modo de red y capacidad de ser explicito. Estas
directrices le permiten a la organizacion analizar y entender que no hay una relacion directa
entre la excelencia tecnolégica del m-servicio ofrecido y los resultados que pueden ser
generados por él. Esto es, porque esta relacion es mediada por el contexto social, por
factores sociales y culturales, es mas, la variabilidad de estos factores ambientales, tales
como el tamafio y naturaleza de la base de clientes, las oportunidades del mercado, el nivel
de competencia, la leyes y regulaciones y los avances tecnolégicos, también afectan la
viabilidad y valor de los m-servicios. Todo esto le exige a la organizacion gran capacidad
dinamica para adaptarse a este entorno variable y una alta capacidad diferenciadora, que le
permita establecer una diferencia con sus rivales y mantenerla, fortaleciendo asi su capacidad
competitiva. Con el fin de brindar una herramienta que ayude en el modelamiento de este tipo
de MN, Al-Debei (2010) propone una ontologia estructurada en cuatro dimensiones:
propuesta de valor, red de valor, arquitectura de valor y finanzas de valor. De éstos se

derivan 16 componentes, los cuales estan especificados en la Tabla H-1.

Johansson et al. (2012) propone un modelo para el disefio de MN en un contexto de
innovacion abierta para aplicaciones moviles, haciendo énfasis en los aspectos que lo
influencian. El modelo toma como nucleo la propuesta de innovacion de Chesbrough vy
Rosenbloom y le agrega dos mecanismos: los aspectos contingentes y los recursos
principales, los cuales interactian con los deméas componentes del MN. Se proponen dos
aspectos contingentes, el ritmo del cambio en lo que respecta al desarrollo de la tecnologia y
las caracteristicas del sector; y las restricciones regulatorias. Esto en el sentido de que el

sector movil es caracterizado por el constante cambio discontinuo, alto grado de incertidumbre
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debido a la complejidad de los sistemas tecnoldgicos y ciclos de vida cortos en los productos,
todo esto enmarcado dentro de un sistema cada vez mas complicado de normas regulatorias
por parte de los estados. Dentro de los recursos principales, los humanos, financieros y
sociales son los mas importantes para disefiar MN sostenibles en una ambiente de innovacion
abierta. Mientras que estos recursos influencian los demés componentes del MN, la relacion
es reciproca, debido a que decisiones concernientes a los componentes definen los recursos
gue van a ser requeridos. Adicionalmente, los aspectos contingentes del ritmo del cambio y
las restricciones regulatorias son considerados como los mecanismos principales que
influencian la composicién, tanto de los componentes del modelo, como de los recursos

principales.

Dos perspectivas diferentes a las ya analizadas son las ofrecidas por Lee & Ho (2010) y por
Gummerus & Pihlstrém (2011). Lee & Ho (2010) se enfocan en los principios econémicos
fundamentales (economias de escala, economias de alcance, costos de transferencia y
costos de transaccion), y evalla los MN vy las estrategias desde la perspectiva de la demanda
y del proveedor. La propuesta presenta el modelo de costos, los aspectos claves y
estrategias para construir un MN viable, y crear ventajas competitivas sostenibles en un
ambiente de negocios altamente competitivo, como lo es el de los m-servicios. Por otra parte,
Gummerus & Pihlstrom (2011) proponen modelo de referencia que presenta una
conceptualizacion para el concepto de valor en el campo movil. El modelo diferencia entre
valor de contexto y valor en uso, y resume las diferentes categorias de valor (Tabla H-1). El
valor de contexto representa las percepciones del cliente sobre el valor asociado con el
contexto. Incluye elementos contextuales (tiempo, localizacién, falta de alternativas y
condiciones inciertas) y el valor condicional. El valor condicional es generado por las
interacciones entre los elementos contextuales, el usuario y el servicio, y es formado cuando
los elementos contextuales incrementan el valor en uso como una experiencia para el usuario
del servicio. EIl valor en uso (consistente de valor emocional, de respecto, monetario, de
conveniencia y de desempefio) viene de la experiencia del cliente usando el servicio. En este
sentido, el valor condicional y los factores contextuales ayudan a los administradores a
posicionar los m-servicios en relacién con otros servicios electronicos, ya que incrementan la

comprensién de cdmo, cudndo, donde y porqué las personas usan m-servicios.

En un campo mas especifico, se tienen los servicios de pago moviles, para los cuales
Dahlberg et al. (2006) plantea un marco de factores que los impactan. Cuatro de los factores,

tecnologicos, socio/culturales, comerciales y legal/regulatorio/estandarizacién, estan mas alla



204 Marco Conceptual para Disefio de MN para LBS

del control de los participantes individuales del mercado. Estos factores son llamados
contingentes. Los otros cinco factores son los competitivos (basados en Porter (1998)), los
cuales describen las mayores fuerzas competitivas en el mercado de pago movil, dentro de
éstos se tienen el poder del consumidor, el poder del mercado, los medios tradicionales de
pago (barreras), otras formas de pago (sustitutos), y la competencia entre los proveedores de
servicios de pago movil. El consumidor crea una demanda especifica por soluciones de pago
movil y su éxito depende su aceptacion y adopcion, por tanto el éxito de un servicio de pago
depende del nimero de participantes y los volimenes de transaccion. Dentro del poder del
mercado, los comerciantes juegan un rol muy importante, ya que ellos son los que toman la
iniciativa de ofrecer el servicio de pago movil para sus productos, por tanto de su participacion
activa depende el éxito del servicio. Una barrera importante para la adopcion de los m-
servicios de pago, son los medios de pago tradicionales, dado que las formas de pago mas
populares son el efectivo, cheque vy tarjetas debido y crédito. Por otra parte, otras opciones de
pago a través de internet, como PayPal, Peppercoin, Paystone han tenido éxito y representa
un medio sustituto al pago movil. Finalmente la rivalidad entre los proveedores de servicios
de pago mdavil estan ocasionando una dura competencia. Los operadores moviles estan
tratando de lanzar iniciativas aisladas para responder a necesidades especificas del mercado

y con el objetivo de prevalecer sobre los demas en el mercado.

Con relacion a otro campo especifico como es el de los m-servicios sensibles al contexto, Al-
Qirim (2012) plantea un modelo donde los vendedores interesados en ofrecer sus productos
deben evaluar los perfiles de las diferentes entidades involucradas en la prestacion del
servicio. Conforme a esto, el vendedor desarrollard una plataforma que dinamicamente
asigne los recursos necesarios para componer y entregar el servicio. En este sentido, el
vendedor tiene muchas opciones para disefiar diferentes modelos para entregar tales
servicios, teniendo presente todas las posibilidades de composicion y enmarcado dentro de
las diferentes politicas del sistema. Adicionalmente, las caracteristicas del servicio disefiado,
tales como complejidad, propdsito, usabilidad, funcionalidad, relevancia y el ambiente dentro
del cual ocurren las interacciones (contexto organizacional/social, significancia de la
actividad), deben estar absolutamente alineadas con el comportamiento del usuario (estados
internos, tales como predisposiciones, expectativas, necesidades, motivaciones, estado de

animo).

De igual forma, para el caso especifico de m-servicios basados en localizacion, Bernardos,

Casar y Tarrio (2007) propone un marco conceptual que pone de manifiesto varios aspectos
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gue son determinantes para la configuracion de MN para promover la implementacion y
aceptacion de LBS, entre los que se encuentran: 1) El entorno de provision del servicio, el
cual es altamente condicionante, tanto para el negocio como para el aspecto tecnoldgico, 2)
El dispositivo mévil del usuario, 3) El contenido entregado, que esta determinado por las
necesidades del usuario, las cuales describen la complejidad del servicio, 3) Los mecanismos
de interactividad con el usuario, que permiten mejorar la experiencia del usuario, 4) los
requerimientos de privacidad, aunque éstos varian de acuerdo al servicio, la gestion de
privacidad continua siendo uno de los mayores obstaculos para la aceptacion de LBS, 5) El
mercado objetivo, que se ve afectado por cuestiones relacionadas con la gestion de
privacidad y el miedo a ser continuamente registrado, lo que constituye un gran obstaculo
para la aceptacion de LBS. Sin embargo, existe un nicho de mercado en el cual el cliente
busca precisamente eso, que haya un seguimiento a sus actividades, 6) La cadena de valor,
la cual es relativamente compleja, ya que son muchos los participantes en el MN (operadores
moviles, fabricantes, disefiadores de aplicaciones, proveedores de plataforma, integradores
de contenido, proveedores de datos de localizacion, etc.), 7) Los canales de comercializacién
y 8) el modelo de ingresos, el cual es complejo debido a las complejas cadenas de valor.

Adicionalmente, Petrova & Wang (2011) ofrece un modelo que integra cuatro componentes
principales relacionados con el desarrollo de LBS: infraestructura, interface, negocio y
demanda/adopcion por parte de los clientes. La capa de infraestructura comprende las
tecnologias de soporte, como la red y el dispositivo movil (Smartphone, PDA). La interface
incluye el componente de posicionamiento, el cual va a permitir obtener los datos de
localizacién del consumidor del servicio. Sin embargo, es la capa de negocio la que maneja el
concepto de valor de localizacién, generando el procesamiento requerido a los datos de
localizacién, de acuerdo a las necesidades del cliente. Adicionalmente, se encarga de
entregar el contenido requerido de acuerdo a la localizacion del usuario y el tipo de servicio.
La demanda y adopcién por parte del cliente se refiere basicamente a todos los conceptos
gue deben ser manejados para lograr que el usuario use el servicio (calidad, experiencia,
costo) y sienta que realmente le esta brindando un valor agregado. Este modelo sirve como
referencia general para el desarrollo de servicios LBS. Sin embargo, es necesario realizar un
analisis detallado para estimar las posibles fases en las que se puede encontrar el servicio
que se esta disefiando. En este sentido se propone una hoja de ruta que consiste de cinco
determinantes principales: la infraestructura tecnoldgica, el posicionamiento de la tecnologia,

el tipo y contenido del LBS, el ambiente regulatorio y las demandas del cliente. De acuerdo a
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las caracteristicas de estos determinantes, se puede estimar la fase de desarrollo en el que se

puede encontrar el servicio ofrecido (posible, factible, viable y ampliamente usado).

Siguiendo el proceso lexicografico, a partir de esta literatura y la correspondiente capa tedrica
establecida en la Tabla H-1, se debe generar la tabla |éxica (Becue, et al., 1992) que contiene
la frecuencia con la cual una forma grafica es empleada. Para facilitar la interpretacion de los
resultados, se agrupan algunos conceptos comunes y como referencia se incluyen los
indicadores tematicos de nivel 1 y 2, que son los campos sobre los cuales se calcula la
frecuencia, los autores y el afio de la propuesta (Tabla H-2). Para el calculo de la frecuencia
se utiliza el operador “or” entre los campos Indicador Tematico 1 e Indicador Tematico 2, es
decir, la forma gréfica puede haber sido empleada en el indicador temético 1 o en el 2. El

resumen de las categorias comunes encontradas y su frecuencia se presenta en la Tabla H-3.

No obstante, los resultados estadisticos obtenidos, los cuales generan una categorizacion de
los conceptos utilizados en la capa teérica, para la aplicacion de los mismos en el modelo
propuesto, es necesaria una interpretacion hermenéutica que permita capturar los significados
ocultos (Becue, et al., 1992), mas alla del analisis cuantitativo y de manera que integren los
demdas conceptos pertinentes del marco tedrico. Por lo tanto se requiere una lectura

interpretativa, lo cual exige la intervencién personal del investigador (Becue, et al., 1992).
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Tabla H-2:  Tabla Iéxica con detalle de categorizacion - ambito de LBS.

INDICADORES TEMATICOS  INDICADORES TEMATICOS

TERMINO COMUN (Frecuencia)

NIVEL 1 NIVEL 2
. L. - Dahlberg, Mallat,
Servicios moviles de pago Factores competitivos ~ Poder del mercado 8 - 2006
Ondrus, & Zmijewska
Servicios moviles basados en L. Bernardos, Casar, &
L Elementos Mercado objetivo . ! ! 2007
localizacién Tarrio
Servicios moviles Directrices Alineacién con el mercado Factores sociales y Al-Debei 2010
culturales
Servicios moviles Directrices Alineacidén con el mercado  Finanzas Al-Debei 2010
Mercado (10) Servicios moviles Directrices Alineacidén con el mercado  Nivel de competencia Al-Debei 2010
- . . . L Oportunidades del .
Servicios moviles Directrices Alineacidn con el mercado P Al-Debei 2010
mercado
Servicios moviles Directrices Alineacidén con el mercado  Regulaciones Al-Debei 2010
- - . . . . Tamafio y naturaleza de las .
Servicios moviles Directrices Alineacidn con el mercado . Al-Debei 2010
clientes
Servicios moviles D