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Introduccién

Para que un proyecto empresarial sea exitoso en el mercado es cada vez mas indispensable un
proyecto innovador y creativo que se replantee y reinvente los modelos de negocio tradicionales.
La sostenibilidad y la innovacién son palancas imprescindibles para los emprendedores, estos
cambios radicales en los modelos de negocio implican reconsiderar la relacion con los clientes, la
cadena de suministro, las alianzas y la redefinicion de productos, servicios y procesos desde una
nueva perspectiva.

La puesta en marcha de un proyecto sostenible no es sélo el saber implementar iniciativas de
RSE; se trata de crear cambios disruptivos en la busqueda de nuevas oportunidades. El
emprendedor debe compaginar el deseo de crear valor econdmico, medioambiental y social con
el espiritu emprendedor en el redisefio y busqueda de modelos de negocio sostenibles e
innovadores diferentes a los tradicionales y en esta busqueda un modelo de negocio innovador es
cada vez mas necesario para lleva a cabo su mision de forma exitosa.

Sostenibilidad

La Sostenibilidad se ha convertido en un elemento cardinal de la sociedad y de la
empresa en el siglo 21 (Stoner and Wankel 2010). El concepto de sostenibilidad se
estructura en torno a tres pilares (Elkington 1998) econémico, social y medioambiental
y se convierte en parte indisoluble de la razon de ser de la empresa y de su estrategia

La RSE y la sostenibilidad toma un papel protagonista en la formulacién de la mision y vision de la
empresa. Existe un creciente mercado de productos sostenibles y un mayor interés en incluir los
aspectos sostenibles en las agendas estratégicas de la gestion empresarial, replanteandose los
conceptos de beneficio y valor, que llevan a reconsiderar el equilibrio entre la rentabilidad de la
empresa a corto plazo y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

El modelo de negocio sostenible permite a los emprendedores adoptar decisiones basicas a la
hora de perfilar su iniciativa empresarial, permitiendo dar respuesta a ¢Es mi idea de negocio
sostenible?

A través de esta herramienta se busca dar una vision global de la iniciativa emprendedora que
permita comprender el funcionamiento del negocio y realizar cambios fundamentales,
ofreciendo pautas que permitan integrar la RSE en el disefio del modelo de negocio de una
manera estructurada. Utilizada como una herramienta de innovacion permite reflexionar sobre
los modelos de negocio del sector y redefinir la propuesta de valor no solo para los clientes sino
para todos los grupos de interés.
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Los objetivos de este trabajo son:

e Incorporar los principios generales de la RSE al proceso de elaboracién de un modelo de

negocio.

e Establecer una herramienta de aplicacion general para emprendedores que quieran

incorporar la sostenibilidad como uno de los ejes de su idea de negocio.

e Apoyar a los emprendedores en la aplicacion de la Sostenibilidad y la RSE, estableciendo
un marco que permite a los emprendedores estructurar su enfoque hacia RSE utilizando

una metodologia basica

El objetivo principal de este trabajo es combinar la herramienta del Business Model Canvas y
la RSE, creado un instrumento que contribuya a definir una idea de negocio sostenible
(basada en los principios de la RSE) y que agregue valor total neto al proyecto y a sus grupos
de interés.

La herramienta para definir el modelo de negocio que proponemos interioriza los principios de la
RSE en la misma, definiendo un modelo de negocio sostenible desde el primer instante del
disefo de la idea emprendedora.

Master en Sostenibilidad y RSC | iError! Utilice la pestaia Inicio para aplicar Titulo;Marianetty1 al texto que
desea que aparezca aqui.

MARIANO PRADO POMAR




Contextualizacién del trabajo

Concepto de Modelo de Negocio

Desde hace unos pocos afos el concepto de modelo de negocio esta siendo utilizado con mayor
asiduidad por el mundo académico y en el de la gestion empresarial. Si bien no existe una
definicion consensuada si que hay un acuerdo general sobre los elementos principales que deben
constituir el modelo.

Varios autores han realizado revisiones de las distintas versiones del concepto, se recoge mas
adelante un resumen de las diferentes definiciones. Para nuestro trabajo vamos a escoger por su
simplicidad, concision y por su caracter intuitivo la definicion de Osterwalder para modificarla
adaptandola al modelo de negocio sostenible que vamos a defender.

Osterwalder et al, 2005: "Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un
conjunto de elementos y sus relaciones y permite expresar la [6gica de negocio de una empresa
especifica. Es una descripcion del valor de una empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes y
de la arquitectura de la empresa y su red de socios para la creacion, comercializacion y entrega de
este valor y el capital relacion, para generar flujos de ingresos rentables y sostenibles”.

Esta definicion contiene los elementos que son comunes a muchas definiciones disponibles en la
literatura.

El lienzo de Osterwalder consiste en g bloques que desarrollan cuatro areas principales de un
negocio: Clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera.

Aunque la estructura del lienzo es facil de entender este forma un sistema complejo de
interdependencia entre los diferentes bloques. Una variacion de un elemento puede afectar a
otros elementos o al modelo en su totalidad. (Lawrence et al, 2010),
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llustracidn 1: Lienzo de Modelo de Negocio de Osterwalder

Fuente: www.businessmodelgeneration.com
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Bloques del modelo de negocio

» Segmentos de clientes.

En este bloque se definen los diferentes
grupos de personas o empresas a las
que se va a dirigir la actividad de la
empresa. El segmento o segmentos de
mercado a los que se ofreceran los

productos o servicios de la empresa.

* Propuesta de valor.

Basicamente, es definir aquello que hara
que un cliente nos elija y que sera una
mezcla de distintos elementos que
atienden a las necesidades de ese

segmento y crean valor para un

segmento de clientes especificos.

Aspectos de un producto o servicio que

pueden generar valor pueden ser el

diseno, el precio, la accesibilidad, la

9 BLOQUES DEL MODELO DE NEGOCIO

Segmentos de clientes

Propuestas de valor

Canales

Relaciones con los
clientes

Fuente de ingresos

Recursos clave

Actividades clave

Socios clave

Estructura de costes

define los diferentes grupos de personas u organizaciones a
los cuales una empresa pretende llegary servir.

describe el paquete de productos y servicios que crean valor
para un segmento de clientes especifico.

describe como la empresa se comunicay llega a sus segmentos
de mercado para entregar la propuesta de valor

describe los tipos de relaciones que una empresa establece
con un segmento especifico de clientes.

representa el dinero que la empresa genera de cada segmento
de mercado

describe los activos mas importantes requeridos para hacer
funcionar el modelo de negocio

describe las actividades mds importantes que una empresa
debe hacer para que un modelo de negocios funcione.

describe la red de proveedores, alianzas y socios que hacen
que un modelo de negocios funcione

describe todos los costes en los que incurre la empresa para
gestionar el modelo de negocios.

Osterwalder&Pigneur 2010

llustracién 2: 9 Bloques del Modelo de Negocio
Fuente: Elaboracion propia basada en Osterwalder y Pigneur 2010

rapidez de servicio, la marca, las funcionalidades, la posibilidad de personalizacion. Y en

nuestro caso aspectos sostenibles sobre el producto, condiciones sociales bajo el cual se

ha elaborado, disefio sostenible, bajo impacto medioambiental...

Canales de distribucion.

En este bloque se debe reflejar la manera en que se piensa dar a conocer el producto o

servicio, distribuirlo o venderlo. Describe la manera en la que la compaiia piensa

comunicar con los segmentos de clientes definidos y como les hard entrega de sus

productos o servicios. Los canales de comunicacion, distribucidn y ventas configuran la

interfaz con los clientes (Osterwalder et. Al 2010)

Relacion con los clientes.

Describe los tipos de relaciones que la compafia establecera con los diferentes

segmentos. Una empresa debe tener claro el tipo de relacion que quiere establecer con

cada segmento de clientes.

* Fuentes de ingreso.
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Evidentemente, este es un bloque critico. Se debe describir como se piensa conseguir los
ingresos que justifican la existencia de la empresa. Este bloque representa el dinero en
efectivo que una empresa genera a partir de cada segmento de clientes. Estas fuentes de

ingreso pueden ser diferentes para los distintos grupos de clientes.

= Recursos claves.

En este bloque describe los recursos mas importantes que se requieren para hacer un
modelo de negocio funcione, se definen los recursos fundamentales para que el negocio
genere el valor previsto y pueda sobrevivir en el mercado.

Cada modelo de negocio requiere de recursos clave, estos recursos permiten a la
empresa crear y ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados, mantener relaciones
con los segmentos de mercado y generar ingresos. Se necesitan diferentes recursos clave
en funcidn del tipo de modelo de negocio disefiado.

Estos recursos pueden ser: fisicos, intelectuales, humanos y financieros

= Actividades clave.

Describe las acciones mas importantes que una empresa debe hacer para que el modelo
de negocio funcione. Al igual que los recursos clave, estan obligadas a crear y ofrecer una
propuesta de valor, llegar a los mercados, mantener relaciones con los clientes y generar

ingresos

= Asociaciones claves.

Describe la red de proveedores y socios que hacen que el modelo de negocio funcione.
Las alianzas se estan convirtiendo en la piedra angular de muchos modelos de negocio.
Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir el riesgo o

adquirir recursos. Cualquier alianza clave deberd aportar valor a la propuesta de negocio.

= Estructura de costes.

Se deben reflejar aqui los costes necesarios para poner en marcha la idea de negocio.
Describe los costes mas importantes en que se incurren al operar bajo un modelo de
negocio en particular. Crear y entregar la propuesta de valor, el mantenimiento de

relaciones con los clientes y la generacion de ingresos incurren todas ellas en costes.
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Modelo de Negocio Sostenible

El modelo de negocio sostenible explica cdmo se crea valor para los stakeholders (en
contraposicion al modelo tradicional que busca el valor exclusivamente para los clientes y la

empresa) y como captura ese valor la empresa.

El trabajo lo que define es como a través de un proyecto emprendedor se pueden hacer negocios

de forma sostenible.

Para nuestro trabajo utilizamos como base el lienzo de Osterwalder (Osterwalder y Pigneur 2010)
modificado. El lienzo de Osterwalder provee al emprendedor o empresario de una herramienta
simple e intuitiva que permite describir el funcionamiento del proyecto empresarial a través de
nueve bloques, bloques que van a ser modificados para incluir elementos de sostenibilidad que

permitan al emprendedor elaborar una idea de negocio sostenible desde sus inicios.

Como principio general se puede decir que cuantas mas partes del modelo incluyan la perspectiva
de la sostenibilidad y cuanto mas relevantes sean los cambios mas sostenible e innovador sera el

modelo de negocio proyectado.

Se puede definir un modelo de negocio como sostenible cuando el emprendedor introduce en su
modelo de negocio aspectos sostenibles y por tanto capta valor econémico pero también valor social
y medioambiental para todos sus stakeholders.

Los modelos de negocio sostenibles son mas interesantes cuando cambian radicalmente el
modelo de negocio establecido en el sector y tienen altos impactos positivos tanto econdmicos

como sociales y medioambientales.

Modificar cualquiera de los g bloques va a ser un punto de partida para generar nuevas ideas de
negocios sostenibles. Debido a la interdependencia que existe entre los bloques, la
transformacion significativa de uno de ellos conlleva la modificacion de otros bloques del
modelo. (Por ejemplo pasar de vender un producto a vender un servicio puede cambiar las

relaciones con el cliente, los canales de distribucion y los ingresos entre otros)
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Osterwalder y Pigneur hablan de 5 epicentros de la innovacion, enumeradas en el cuadro 2

Epicentros de innovacion

Se originan en cambios en la infraestructura de las organizaciones o

En los recursos . . .
asociaciones para ampliar o transformar el modelo de negocio

Crean nuevas propuesta the valor que afectan a otros bloques del

En las oferta h
modelo de negocio

Basado en las necesidades del consumidor, facilitandoles el acceso

En el cliente ) . .
o mejora de la conveniencia o experiencia de compra

Nuevas fuentes de ingresos, nuesvos mecanismos de establecer

En las finanzas . .
precio o structuras de costes reducidas.

Multiepicentro Innovacion se origina en multiples epicentros

Fuente: Osterwalder y Pigneur 2010

llustracion 3: Epicentros de Innovacion en el Modelo de Negocio
Fuente: Elaboraciéon propia basada en Osterwalder y Pigneur 2010

A través de nuestro enfoque se pretende buscar una modelo de negocio sostenible e innovador

donde la innovacidn se origina en multiples epicentros (Multiepicentro).

Importancia del modelo de negocio para la implementacion de la
estrategia

En la actualidad existen voces que abogan por el cambio del concepto de RSC y se habla de una

transicion de laRSC1i.0alaRSC 2.0.

Wayne Visser (CSR 2.0 Transforming the role of business in Society 2011) sobre los errores de la
RSC 1.0 indica que la RSC ha adoptado el modelo de la gestidn de la calidad que se traduce en
mejoras incrementales que no dan respuesta a la magnitud y la urgencia de los problemas
globales. En el centro de este modelo esta el concepto de mejora continua, concepto limitado
cuando se intenta resolver los retos éticos, sociales y medioambientales globales, debido a dos

limitaciones: velocidad y escala.

Otra de las limitaciones que indica Visser sobre el concepto de RSC 1.0 es lo que ha llamado RSE
periférica, restringida a las grandes empresas y limitada al departamento de relaciones publicas,

comunicacién, recursos humanos u otros departamentos como un “afadido” para mejorar el
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valor de marca, la reputacion (Visser The age of Responsability: CSR 2.0 and the new DNA of
business 2011) pero no integrada a través del negocio. En el mejor de los casos se alinea las
actividades de RSC con la mejora de los impactos negativos del sector o se incorpora la RSE a
través de sistemas de gestion. Aun asi, no pueden cambiar la direccidn estratégica o el modelo de
negocio de la compaiiia, o los efectos nocivos de sus procesos, productos y servicios de forma

que no sea incremental.

Aceptando las restricciones que Visser indica, la herramienta que proponemos permite

solucionar estas limitaciones.

El lienzo busca modelos de negocios innovadores que se diferencien claramente de los modelos
de negocios tradicionales. No busca cambios incrementales, sino que a través de la modificacion

Ill

de los bloques definidos anteriormente busca una innovacion “radical” en el modelo de negocio

tradicional del sector e incluso modelos de negocios completamente nuevos.

También da solucidon a la RSC periférica ya que el Lienzo integra la RSC incluso antes de la
formulacion estratégica de la futura empresa. Los pilares de la sostenibilidad se encuentran

Ill

presentes desde la concepcion de la “idea empresarial” y a lo largo de todo el proceso
emprendedor. No se circunscribe a un solo departamento sino que se dibuja en la propuesta de
valor que queremos transmitir a nuestros stakeholders y en la relacién que tenemos con nuestros

stakeholders, socios y alianzas.

BENEFICIOS DE LA APLICACION DEL LIENZO DE MODELO DE NEGOCIO
SOSTENIBLE

e Aligual que el lienzo tradicional el Modelo de Negocio Sostenible provee al emprendedor
de un “mapa” simple e intuitivo que le permite entender su modelo de negocio, la
interrelacion entre las diferentes partes y la relacion entre los factores clave del negocioy
la RSE.

e Esta herramienta permite la innovacion en el proyecto emprendedor al definir los
bloques teniendo en cuenta variables sostenibles e incluso innovacion disruptiva,

planteando modelos de negocio completamente diferentes a los del sector.

e El Modelo de Negocio Sostenible (MNS) propuesto permite comprender, visualizar y
comunicar la légica sostenible del negocio permitiendo una mejor identificacion de los
aspectos materiales del negocio. La mejor comunicacidon permite establecer un

compromiso (engagement) mas solido los grupos de interés.

Master en Sostenibilidad y RSC | iError! Utilice la pestaia Inicio para aplicar Titulo;Marianetty1 al texto que 10
desea que aparezca aqui.

MARIANO PRADO POMAR




e Sirve como fuente de ventaja competitiva ( referido al Canvas convencional Zott and

Amit, 2011, Al-Debei and Avison, 2010)

e Como fuente de innovacion para emprendedores (George and Bock, 2011)

e Ser un capital de conocimiento estratégico (Al-Debei y Avison, 2010), al capturar y
compartir el conocimiento dentro de la red de valor de la organizacién (Mason y Spring

2011).

e Ser un instrumento de cambio estratégico (Betz, 2002) para las estrategias de

sostenibilidad (George and Bock, 2011)

Justificacion del tema elegido

Existe un creciente interés en la aplicacion de los conceptos de modelo de negocio a la gestion
empresarial y aparecen distintos modelos, pero pocos son los investigadores que desde el campo

de la RSC han dado importancia al concepto de modelo de negocio.

En este trabajo se propone que un proyecto empresarial que integre la Sostenibilidad ( RSC) de
forma estratégica requiere un modelo de negocio innovador que tenga en cuenta la gestion de

las actividades sociales y medioambientales de una forma sistematica.

Para ello puede ser necesario adaptar o incluso cambiar radicalmente el modelo de negocio de

Una empresa.
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Revision de la literatura

Definicion del Modelo de Negocio

En la contextualizacion del trabajo ya se recogio de forma sucinta el concepto de Modelo de
Negocio, en este apartado se recoge un estudio mas en profundidad tanto de las diferentes

definiciones de modelo de negocio como de modelo de negocio sostenible.

MARCO TEORICO: MODELO DE NEGOCIO

La siguiente seccion de dedica a describir el concepto de modelo de negocio. Ademas se van a

establecer sus raices conceptuales y teoricas.

Esta seccion empieza con las raices historicas del modelo de negocio, para pasar a las diferentes

definiciones del término. En el siguiente apartado se

Figure 1
e ’ Business Model Articles in the Business/Management Field
especificaran los componentes (bloques) mas relevantes y
. . =
finalizaremos con el papel y uso que se da a los modelos de g1
negocio. 881
=
2g
2317
Este apartado sirve como base para el desarrollo de la B
23]
siguiente seccion: el modelo de negocio sostenible. Y
Antecedentes historicos de los modelos de negocio o

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005
year

ol [ P |

El fenomeno y la popularidad de este término es |

relativamente joven. En la comunidad investigadora el llustracion 4: Comparacion de mencion del término
, . . ) Fuente: Zott, Amit, Massa 2010

término aparece por primera vez a mediados de los 5o pero

no alcanza notoriedad hasta finales de los go popularizado por su uso en la burbuja de internet,

la denominada punto com (Osterwalder, Pigneur, Tucci, 2005) como se puede observar en el

cuadro, el grafico indica el nUmero de articulos publicados en el campo de la gestion empresarial.

Es un hecho notorio que el interés por el concepto de Modelo de Negocio incrementa desde 1995

en adelante.

El etiqueta PnAJ identifica los articulos publicados en revistas no académicas. La etiqueta

PAJ identifica articulos publicados en revistas académicas
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Su utilizacion en el contexto del boom de las punto com ha llevado a que el concepto modelo de
negocio adquiera una connotacion negativa. Tras la crisis de las punto com el concepto cae en

desuso no por su utilidad sino mas bien por su mal uso.

Los modelos de negocio son esenciales para el éxito de las organizaciones sean estas o no

lucrativas o sean un proyecto o iniciativa emprendedora.

DEFINICION DEL TERMINO.

Autor Afo Definicion
Alexander A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers and
Osterwalder, Yves 2010 captures value. The business model is like a blueprint for a strategy to be implemented
Pigneur through organizational structures, processes, and systems. (p.15)
Casadesus-Masanell . 5 ) L, X
&Ricart 2010 A business model is... a reflection on the firm’s realized strategy (p.195)

A business model articulates the logic, the data and the other evidence that support a value
Teece 2010 proposition for the customer, and a viable structure of revenues, and costs for the enterprise

delivering that value (p.179)

Business models "consist of four interlocking elements that, taken together, create and
Johnson, Christensen 2008 deliver value (p.52) These are customer value proposition, profit formula, key resources and

key processes

A business model is a "concise representation of how an interrelated set of decision

variables in the areas of venture strategy, architecture, and economics are addressed to
Morris et al 2005 create sustainable competitive advantage in defined markets (p 727). It has six fundamental

components: Value proposition, customer, internal processes/competencies, external

positioning, economic model, and personal/investor factors

“A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and their relationships
and allows expressing the business logic of a specific firm. It is a description of the value a

Osterwalder 2005 company offers to one or several segments of customers and of the architecture of the firm
and its network of partners for creating, marketing and delivering this value and relationship
capital, to generate profitable and sustainable revenue streams”.

Business models are "stories that explain how enterprises work. A good business model

answers Peter Drucker’s age old questions: Who is the customer? And what does the
Magretta 2005 customer value? It also answers the fundamental questions every manager must ask: How do

we make money in this business? What is the underlying economic logic that explains how

we can deliver value to customers at an appropriate cost (p. 4)

Amit and Zott (2001) define business model as a depiction of the content, structure and
Amit and Zott 2001 governance of transactions designed so as to create value through the exploitation of business

opportunities

A business (model) design is the totality of how a company selects its customers, defines and

differentiates its offerings (or responses), defines the tasks it will perform itself and those it
Adrian Slywotzky 1999 will outsource, configures its resources, goes to market, creates utility for customers and
captures profits. Is is the entire system for delivering utility to customers and earning a profit
from the activity.
Timmers (1998) describes business models for as an architecture for the product, service and
information flows, including a description of the various business actors and their roles; and
a description of the potential benefits for the various business actors; and a description of
the sources of revenues.

Timmers 1998

llustracion 5: Definiciones del término Modelo de Negocio
Fuente: Elaboracion propia basada en Zott et al, 2011

Aunque el término se utiliza ampliamente en el ambito de la gestidn empresarial, el concepto de
Modelo de negocio se define vagamente en la literatura académica, aunque se podria llegar a un

acuerdo general sobre la definicion basica de un modelo de negocio como la descripcion de como
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una empresa hace negocio (Richardson 2008), pero no existe todavia una base teodrica en los

estudios sobre este concepto (Teece 2010)

El termino Modelo de Negocio no es consistente en la literatura cientifica y a menudo difieren en
su uso. La expresidn se utiliza con significados diferentes, haciendo mencion a una Unica parte
del modelo, a un modelo especifico de negocio o a casos reales concretos de modelo de negocio,
errores que se comenten al no considerar un modelo como una representacion abstracta de la

realidad.
Algunas definiciones del Modelo de Negocio son:

e El modelo define una serie de bloques y su interconexidn, en consecuencia el modelo de
negocio describe las relaciones entre los recursos de la empresa entre si (financieros,
materiales y humanos) y con los recursos externos, buscando encontrar el modo éptimo
de funcionamiento para lograr la creacion de valor. El modelo de negocio evoluciona con
el entorno cambiante y con las oportunidades que este le brinda (sociales, tecnoldgicas,

infraestructura...)(Mansfield, Fourie, 2004)

e El termino Modelo de Negocio describe los componentes principales de una empresa

(Hedman, Kalling, 2003)

e Amit and Zott ven que el Modelo de Negocio expresa el contenido, estructura y gestion
de las transacciones de la organizacion disefiadas para crear valor a través de la
aprovechamiento de las oportunidades del negocio. Un modelo de negocio incluye tanto

el disefio, como la estructura y gestion. (Zott, Amit 2001)

e Afuah and Tucci ven el modelo de negocio como un método por el cual las
organizaciones crean y utilizan sus recursos. El modelo de la organizacidn consiste en

componentes y sus vinculos y dinamicas entre ellos. (Afuah, Tucci, 2001)

e Segun Timmers, un modelo de negocio representa la arquitectura de base para el
producto, el servicio y el flujo de informacion, incluida una descripcion de los distintos
actores empresariales y sus funciones. Los modelos de negocios incluyen una explicacion
de los beneficios potenciales para los diferentes actores empresariales. Ademas se

identifican las fuentes de ingresos. (Timmers 1998)

e Segun Morris et al.,, los Modelos de negocio representan un conjunto de variables de

decision interrelacionadas con las areas de estrategia, la estructura empresarial y la
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economia para crear una ventaja competitiva sostenible. (Morris, Schindehitte, Allen,

2005)

e Para Osterwalder et al. un modelo de negocio describe los fundamentos de como una
organizacion crea, entrega y captura de valor. El modelo de negocio es como un plano
(proyecto) para implementar una estrategia a través de las estructuras de la

organizacion, los procesos y sistemas. (Osterwalder, Pigneur 2010)

Como se puede comprobar las definiciones del concepto son diversas. Desde una definicion
simple del modelo como un uso de recursos (Afuah, Tucci 2001) hasta definiciones que hablan del

modelo de negocio como una estructura.

El elemento comun de las definiciones es que el modelo de negocio explica la l6gica de cémo una

empresa hace negocios.

Como ya se ha visto varios autores han hecho una revision de las publicaciones sobre el concepto
de modelo de negocio (Al-Debei y Avison, 2010; Teece, 2010; Bask et al, 2010; Zott et al, 2013;

George y Bock, 2011).

Zott et al (2011) sugiere temas comunes al concepto de modelo de negocio:

e Unreconocimiento de la importancia de la creacion de valor.
¢ Elmodelo de negocio como una nueva unidad de analisis,
e Una perspectiva holistica sobre como las empresas hacen negocios

e Enfasis en las actividades

George and Bock, (2011) en un estudio similar encuentra seis grandes temas en la definicion de

Modelo de Negocio

e Eldisefio organizacional,

e El punto de vista basado en los recursos de la empresa

¢ Modelo de negocio como elemento narrativo y explicativo del negocio
e Lanaturaleza de lainnovacion

e Lanaturaleza de las oportunidades

e Laestructuray la gestion de las transacciones (logistica e ingresos).
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Por lo tanto, en relacion con los diferentes puntos de vista sobre el concepto de modelo de
negocio y sus relaciones dentro de la empresa y teniendo en cuenta la falta de claridad del
concepto, nos parece Util elegir una definicion del modelo de negocio que tomaremos como

punto de partida para nuestro trabajo.

Hay muchas definiciones del concepto de modelo de negocio a lo largo de la literatura y en
algunos estudios, pero una de las definiciones mas concisas y completas desde nuestro punto de

vista son las dadas por Osterwalder (Osterwalder et al, 2005/2010)

"Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementosy
sus relaciones y permite expresar la légica del negocio de una empresa especifica. Es una
descripcidon del valor que una empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de la
estructura organizacional de la empresa y su red de socios para la creacidon, comercializacion y
entrega de este valor y el capital relacional, para generar flujos de ingresos rentables y

sostenibles ". (Osterwalder et al 2005)

“*Un modelo de negocio describe los fundamentos de cdmo una organizacidn crea, entrega y
captura de valor. El modelo de negocio es como un plano para la definicidon de la estrategia a

implementar a través de las estructura de la organizacion, de los procesos y sistemas.”

(Osterwalder et al 2010)

Estas definiciones contienen casi todos los elementos conceptuales comunes a muchas
definiciones disponibles en la literatura y van a ser estas definiciones las utilizadas para el

desarrollo tedrico del modelo.

COMPONENTES PRINCIPALES DEL MODELO DE NEGOCIOS.

En la seccidn anterior hemos introducido varias definiciones del término y tan importante como
la definicion son sus componentes. En esta parte vamos a resumir las principales contribuciones

de los principales autores en este campo.

e Los componentes de un Modelo de Negocios suelen incluir clientes, oferta, actividades,
recursos, suministro de insumos. Adicionalmente el modelo recoge las relaciones

causales entre los componentes. (Hedman, Kalling, 2003)

e Para Morris et al., el Modelo de Negocios consiste en 6 componentes fundamentales:

Propuesta de valor, clientes, procesos internos y competencias, posicionamiento
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externo, un modelo econdmico y factores relacionados con personal/inversores

(Morris, Schindehutte, Allen, 2005)

e Johnson et al., afirman que los modelos de negocio consisten en cuatro elementos que
tienen una estrecha relacion; propuesta de valor para el cliente, modelo de ingresos,

recursos clave y procesos clave. (Johnson et al 2008)

e En la misma linea otros tres autores -Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005)- identifican
nueve elementos en un modelo de negocio: proposicion de valor, cliente objetivo,
canal de distribucion, relaciones, configuracion de la cadena de valor, competencias

esenciales, red de socios, estructura de costes y sistema de ingresos

MODELO DE NEGOCIO Hedman, Kalling, 2003 Magretta 2002 Morris et al. Johnson et al
Propuesta de Valor Oferta Qué valorael cliente?  Propuesta de valor Propuesta de valor
Segmento de Clientes Clientes Quién es el cliente? Clientes
Como podemos
Canal de Distribucion entregar valor a un

coste apropiado?

Relacion con los Clientes

Como generamos
Fuentes de Ingreso ingresos en este Modelo econémico Modelo de ingresos
negocio?
Recursos Clave Recursos Personal Recursos Clave

Procesos internos y

Actividades Clave Actividades . Procesos Clave
competencias
Socios Clave Inversores
écudl es el valor
Estructura de Costes econdémico

subyacente?

Suministro de Posicionamiento

Otros .
insumos externo

llustracion 6: Comparativa de los elementos del Modelo de Negocio
Fuente: Osterwalder, Pigneur, Tucci 2005
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La propuesta de valor (CVP) y el modelo de ingresos definen el valor para el cliente y para la
empresa. Los recursos clave y los procesos clave describen con se va a entregar el valor
generado al cliente y a la empresa. Un cambio en cualquiera de estos elementos afectan al

modelo de negocio y al resto de los elementos.

La propuesta de valor busca solucionar un problema al cliente en una situacidon determinada. La
propuesta de valor define el segmento de cliente, el problema principal y la propuesta de

solucion. (Johnson, Christensen, Kagermann 2008)

El modelo de ingresos define como una empresa crea valor para la organizacidn mientras
proporciona valor para el cliente. En el modelo de ingresos se tiene en cuenta tanto los ingresos

como la estructura de costes (costes directos e indirectos).

Los recursos clave son los activos requeridos para entregar la propuesta de valor al segmento de
clientes elegido. El foco principal se debe poner en aquellos recursos que crean valor para el

cliente y para la organizacion.

Los procesos clave son procesos de produccion, operativos o de gestion, que permiten a la
organizacion entregar la propuesta de valor. Los procesos clave pueden incluir, disefo,
desarrollo y produccion de producto, suministro, marketing, recursos humanos, tecnologias de la

informacion. También pueden incluir sistemas de gestion.

Los investigadores definen los elementos esenciales de los modelos de negocio mediante
palabras y conceptos diferentes y en numero diferente ( Rajala et al, 2003;. Hedman y Kalling

2003;. Morris et al 2005 y Osterwalder 2004).

Muchos de los estudios identifican una serie de elementos que son caracteristicos de los
diferentes modelos de negocio. Estos elementos, aunque expresados con palabras diferentes

incluyen:

Propuesta ae valor

e Las propuestas de valor u ofertas - Clientes

. . - Producto Servicio
e Los recursos necesarios para desarrollar e implementar un

modelo de negocio
-Interna (Recursosy Capacidades

e Modelo de ingresos (incluidas las fuentes de ingresos, - Externa (Alianzas, Socios)

principios de fijacion de precios y estructuras de costes) Viodelo de Tngresos

- Fuente de Ingresos

- Estructura de Costes

llustracion 7: Elementos del Modelo de Negocio

Ademas, algunos estudios (Timmers 2003; Osterwalder 2004. v ;
Fuente: Elaboracién Propia
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Morris et al 2004) sefalan
e relaciones con otros actores.

Timmers sefiala que, en el contexto de los modelos de negocio, la atencion se desplaza desde la
creacion de valor a través de las actividades internas de la creacion de valor a través de las
relaciones exteriores. El identifica estas relaciones dentro de la red de creacién de valor como

parte inseparable del modelo de negocio de una empresa (Timmers 2003)

Como indicamos los distintos componentes del modelo de negocio son diversos segun los

autores. Un denominador comun es el enfoque en la creacion de valor.

Este trabajo utiliza los bloques o elementos de Osterwalder (Osterwalder et al 2004, 2010). El
siguiente grafico muestra una visidon genérica de un modelo de negocio y la las relaciones entre

los componentes relacionados entre si.

(At

1 i\
% ] CLIE

w Il

Socios <7l Segmentos
de clientes

Socos
Propuestas
de valor

Recursos N Canales

| J

Recursos

Estructura de costos || Fuente de ingresos

'\/VIA‘B‘mDﬁD‘}‘NA‘NCIERA Q2

llustracion 8: Lienzo de Modelo de Negocio de Osterwalder
Fuente: www.businessmodelgeneration.com

La propuesta de valor (oferta) responde a la pregunta ;En qué negocio estamos? mediante los
productos y la propuesta de valor que se ofrece al mercado. La propuesta de valor describe la
gama de productos y servicios suministrados por la organizacion, que son de valor para el cliente.
Se trata de resolver los problemas y satisfacer las necesidades del cliente. (Osterwalder et al ,

2010)

El bloque de clientes cubre los segmentos de clientes elegidos por la organizacion, cémo se
entregan los productos y servicios, y como se construye una relacion con ellos. Cada una de estas

partes representan un apartado dentro del bloque de clientes.

El segmento de clientes o clientes objetivo, se describe a quien aporta valor la empresa. La

organizacion puede servir a uno o varios clientes.

El canal de distribucion es la forma de ponerse en contacto con el cliente.
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La relacion describe el tipo de vinculo que una empresa establece entre ella y el cliente.

(Osterwalder et al, 2010)

La cuestion de quién es el cliente, en el bloque de clientes se centra en la naturaleza y el alcance
del segmento de cliente elegido. La base de clientes de la empresa, asi como la posicion en la
cadena de valor a determinar. La dispersion geografica asi como la interaccidn con los clientes,

tiene un impacto significativo en la configuracion de la organizacion.

La parte de gestion de la infraestructura del modelo de negocio responde a como la empresa
lleva a cabo de manera eficiente los aspectos de infraestructura o logistica. Da respuesta a qué

tipo de acuerdos y alianzas debe hacer o a qué tipo de network debe unirse.
El elemento de gestidn de la infraestructura se divide en 3 bloques en el modelo de negocio.

Socios clave, Actividades Clave y Recursos Clave que describen recursos necesarios para crear
valor para el cliente. El desarrollo y mejora de estos elementos mejora el papel de la empresa en

la cadena de valor ampliada. Estos elementos son el nicleo de la gestion del negocio.

El Ultimo bloque del modelo de negocio es el aspecto financiero, el cual se divide a su vez en la
estructura de costes y modelo de ingresos. La estructura de costes representa todos los recursos
empleados en el modelo de negocio en términos de dinero. Ademas, el modelo de ingresos se
describe la forma en que una compaiia hace dinero a través de una variedad de flujos de

ingresos.

El aspecto financiero estd ademas preocupado por la sostenibilidad del modelo de negocio.

(Osterwalder, 2004)

Papel y uso de los Modelos de Negocio

e Ensu version mas simple un Modelo de Negocio consiste en un conjunto de opciones de
gestion y sus consecuencias. Los modelos de negocio contienen politicas, opciones de
gestion de activos y gobierno corporativo. Las decisiones politicas determinan las
acciones de la organizacion en todas sus operaciones. Las opciones sobre activos se
refieren a los recursos tangibles de una empresa despliega. Las opciones de gobierno se
refieren a como una empresa organiza la toma de decisiones sobre opciones sobre

politicas y activos. (Casadesus-Masanell, Ricart, 2011)
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e Un modelo de negocio, en definitiva, es un instrumento de direccion estratégica para
hacer compatible el valor de un producto de una empresa con su estructura de costes y
objetivos de ingresos. Y el desarrollo de un modelo presupone elecciones (politicas,
activos y gobernanza) y consecuencias, segun precisan también (Casadesus-Masavell y

Ricart 2010).

e Por otra parte, el modelo de negocio describe la posicion en la cadena de valor ampliada,

los productos que se ofrecen y sus precios. (Chen, 2009)

e Laselecciones que se realizan durante el proceso de disefio del modelo de negocio deben
ofrecer la posibilidad de que una organizacion logre sus objetivos, un buen modelo de
negocios debe ser capaz de mantener su efectividad con el tiempo defendiéndose de las

amenazas de imitacion y sustitucion.(Casadesus-Masanell, Ricart, 2011)

Trabajos que relacionan la RSE con el Modelo de
Negocio

En el ambito de la investigacion crece el interés por la aplicacion del concepto de Modelo de
Negocio en campos como la gestidn empresarial, el desarrollo de mercados o la estrategia
empresarial. Pero existen pocos estudios que exploran la posibilidad de utilizar los conceptos de
Modelos de Negocio aplicados a la Responsabilidad Social Empresarial (Sostenibilidad), los
modelos de negocio actuales se basan principalmente en la creacion de valor econémico, con

poca o ninguna atencion al valor medioambiental y social.

Estos modelos de negocio tradicionales se basan en modelos que externalizan los impactos
ambientales y sociales. Estos modelos no pueden apoyar la creacion de empresas sostenibles que
se requieren para satisfacer las futuras necesidades del planeta y de los clientes cada vez mas

exigentes que desean otras caracteristicas ademas del valor econémico.

Hay investigadores del campo de la gestion de la RSE que ocasionalmente hacen mencién de la

importancia de los modelos de negocios aplicados a la RSE.

Sin embargo el Modelo de Negocio Sostenible es un factor relevante cuando se busca mejorar el

desempeio medioambiental de forma estratégica, radical y a largo plazo.
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Sélo unos pocos autores abordan directamente el trabajo conceptual y tedrico de los modelos de
negocio sostenibles (Elkington 2004; Birkin et al. 2009; Stubbs & Cocklin 2008). En este apartado

se dan a conocer los trabajos que abordan este modelo.

Business Case for Sustainability.

Schaltegger, S., Ludeke-Freund, F., & Hansen, E. G. (2011).

Los autores proponen que la justificacion para la sostenibilidad (business case for sustainability)
puede ser creada utilizando los factores clave del negocio. Ademas, sostienen que para crear
casos de negocios para la sostenibilidad de forma estratégica y continua se requieren modelos de
negocio innovadores, que apoyen la gestion de las actividades sociales y ambientales (de caracter
voluntario) y que les permita conjugarlo con los factores clave de forma sistematica. Para ello
puede ser necesario adaptar o incluso cambiar radicalmente el modelo de negocio de una

empresa

En su sistema estos autores ponen en relacion la justificacion economica de la sostenibilidad en la
empresa (business case for sustainability) con los factores clave de negocio (business drivers) y

con un modelo de negocio sostenible e innovador.

Los autores entienden que los factores clave del negocio son variables que vinculan la estrategia

de sostenibilidad de la empresa con el modelo de negocio de la empresa.

Para establecer un mapa de las relaciones entre los factores clave del negocio las estrategias de
sostenibilidad y el modelo de negocio se considera que se debe dar respuesta a estas preguntas

cruciales.

e ,lLa estrategia de sostenibilidad corporativa tiene en cuenta la alineacion entre las
actividades y proyectos sostenibles y los factores clave del negocio?

e ,lLaformade abordar estos factores clave se ajustan a la estrategia de sostenibilidad?

e ,Laforma en que la estrategia de sostenibilidad corporativa aborda los factores clave

requiere un modelo de negocio innovador con el fin de lograr el éxito econdmico?

Su marco integral combina las estrategias de sostenibilidad, el modelo de negocio innovador y
los factores clave. Este marco pretende ayudar a identificar como una estrategia sostenible

produce cambios en el modelo de negocio sostenible e innovador.

e Estrategias defensivas producen ligeros cambios en el modelo de negocio y protegen el

modelo de negocio convencional que prima la propuesta de valor econdmica.
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e Estrategias acomodaticias: mejoran el modelo de negocio pero es menos fundamental y

duradero que el de las estrategias proactivas.

e Estrategias proactivas: Redisefian el modelo de negocio y tocan casi todos los factores
claves del negocio (costes, riesgos, ventas y margen de beneficios, reputacion, valor de

marca, atractivo como contratante, innovacion) de forma importante y duradera.

Estas estrategias abordan los factores calve de negocio con diferentes intensidades y enfoque, y
por lo tanto difieren en la probabilidad de lograr de manera sisteméatica un modelo de negocio

para la sostenibilidad, siendo las acomodaticias y proactivas las mas centradas y prometedoras.

Los autores argumentan que las empresas que implantan iniciativas medioambientales y sociales
y que buscan una justificacion econdmica para la sostenibilidad (business case for sustainability),
deben integrar las iniciativas en una estrategia genérica de sostenibilidad (defensiva,
acomodaticia o proactiva). Para crear una justificacion economica (business case) estas
estrategias deben abordar (apoyarse) en los factores clave del negocio (costes y reduccion de
costes, ventas, margen de beneficio, reduccion de riesgos, reputacion y valor de marca,

atractividad como empleador).

Para las modificaciones o desarrollos de un modelo de negocio de una empresa puede ser
necesario desplegar la justificacion econdmica de estas estrategias de sostenibilidad y los

factores clave a los que se dirigen.

Los autores introducen un marco integrado para la justificacion econdmica de la sostenibilidad
combinando las estrategias sostenibles, la innovacidn de los modelos de negocio y los factores

clave.

Este marco esta destinado a ayudar a los profesionales e investigadores a identificar cémo una

estrategia de sostenibilidad debe ser combinada con un cierto grado de innovacion en el modelo

Masli

de negocio
Sustainability Degree of business Effects of addrezsed drivers Contribution to
strategies model innovation of business caszes for sustainability business cazes
Buzinesz model Mamly cost and efficiency-oriented measures amm for low-hangmg frut and thus only require
o adjusrment® maderate (if any) business model changes. Accordingly, only a ounor pumber of busmess elements
Defenzive Businsss model (excluding the value proposition) are affected. Sustainability 1ssues are primanly percerved as risks
adeprion*® leading to protective behaviour, while reputational activities are of a rather cosmetic nature.
Cost and gfficiency-oriented measures are pursued zctively and partly hinked to sustamabibity 155ues.
Together with sustainability-eriented risk management this can require very basie changes hke
N Buzinesz model renewing production processes, changzing value network parmers, or approachmg new markst -
Accommodative improvement segments. A4 general onentation towards external addressees in terms of reputation, brand, and E
arractivensss o employess can require basic changes in customer relationships and business z
processes. ‘E
A= proactive strategies feature radical changes to the core business logic of 2 company, a major ﬂ:'_?
number of business model elements will be affected. Sales and prafits are improved by e
Business model envirenmentally and socizlly cutstanding produets and services, leading to not vet available value g
Proacrive redesign (in a focused | proposiions. Cost and efficiency-oriented measures are applied to support the new products and 1=
senze) services and to gain competitive advantage through sustamabelity performances, which in tum pays !
terms of risk management, reputation and corporate brand valus. As mnovative drrvers unfold their !
full potential the company becomes increasingly afiractive te high-skilled emplovees.

* WMitchell and Coles, on which this classification 1s based, themselves reduce the lowest two degrees of busmess meodel mnevation to ene category (cf Mitchell and

Colez, 2003, p.17)

llustracién 9: Modelo Business Case for Sustainability
Fuente: Schaltegger, Liideke-Freund and Hansen




Sustainable Business Model
Stubbs & cocklin 2008

Los autores buscan integrar la Sostenibilidad y un concepto genérico de modelo de negocio en

su modelo.

El Sustainable Business Model (en adelante SBM) se construye a partir de dos estudios del caso
de organizaciones que se consideran lideres en la sostenibilidad y tiene como elemento
integrador la perspectiva de la modernizacion ecoldgica. El analisis revela que las organizaciones
que adoptan un SBM deben desarrollar capacidades estructurales y culturales internas para
lograr la sostenibilidad a nivel de empresa y colaborar con las partes interesadas principales para

lograr la sostenibilidad del sistema en el que la organizacion participa (pag. 2)

En su trabajo los autores toman unas representaciones de la realidad empirica y las unen para
realizar un constructo ideal, que puede ser utilizado como guia para el disefio de nuevas
organizaciones o ya existentes. El SBM es un ideal que puede servir como una guia de disefio de

modelos de negocio.

En una frase, un SBM es "un modelo en el que los conceptos de sostenibilidad son la fuerza
motriz de la organizacion, conforman la mision de la empresa y determinan las decisiones de su

empresa” (Stubbs & Cocklin 2008)

Ofrece algunas indicaciones de como el concepto de sostenibilidad corporativa y los modelos de

negocio pueden interrelacionarse.
El concepto SBM se basa en dos pilares:

e en primer lugar, el paradigma econdmico neoclasico se contrasta con los conceptos de

sostenibilidad para formular prescripciones para la sostenibilidad corporativa.

o En el paradigma neocldsico los mercados y la propiedad privada son los reyes. El
objetivo principal es maximizar el valor para el accionista y los objetivos sociales y
medioambientales estan subordinados al objetivo principal de crear valor econémico,
se realizan solo si es en beneficio de la organizacion (Purser, Park & Montuori 1995),

si la legislacion lo dicta o por presion de los grupos de interés. (Freeman & Gilbert Jr.

1992)
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o La modernizacion ecoldgica (ME) se presenta como la superacion del paradigma
predominante. La ME es una vision del mundo alternativa a la perspectiva econdmica
neocldsica. La creencia central de la EM es que el crecimiento econdmico se puede
desacoplar de la degradacion ambiental. La EM se logra a través de politicas

ambientales, la innovacion y las nuevas tecnologias (Baker, 2007)

e En segundo lugar se hace un estudio empirico detallado de las empresas Interface Inc y
Bendigo Bank para dar forma al SBM por medio de la induccion.

o El analisis de estos casos son el fundamento de este enfoque. Se llevan a cabo
estudios a través de entrevistas en profundidad, con el fin de desarrollar una
comprension general de como las empresas se pueden moldear por los conceptos de
sostenibilidad conforme a las perspectivas de EM.

o Se escogieron estas dos empresas debido a que son organizaciones que estan
desarrollando sus modelos de sus negocios, la culturay las iniciativas alrededor de los
conceptos de sostenibilidad, en lugar de tratar la sostenibilidad como un afadido a la

gestion.

A partir de los estudios de caso se extrae unas caracteristicas/procedimientos que describe como

los modelos de negocio contribuyen al logro de los objetivos de sostenibilidad.

El conjunto de estas caracteristicas puede ser interpretado como una normativa, una lista de
condiciones previas, de factores clave y medidas que tienen efectos positivos en la

sostenibilidad.

Los autores introducen 2 dimensiones. La primera dimension tiene dos atributos globales:

caracteristicas estructurales y las caracteristicas culturales.

e "Caracteristicas estructurales son aquellas que se relacionan con los procesos, formas y

estructuras de organizacion y las practicas empresariales.

e Caracteristicas culturales hacen referencia a normas, valores, conductas, y las actitudes”.

En la segunda dimension se identifican las capacidades organizativas internas especificas y la

dimension externa.

Las caracteristicas del modelo SBM se puede reflejar graficamente.
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Figure 4. Dimensions of the SBM (Stubbs & Cocklin 2008, 114)
llustracién 10: Dimensiones del Sustainable Business Model
Fuente: Stubbs & Cockling 2008
Este diagrama ayuda a clasificar los atributos de un modelo de negocio como estructurales o
culturales y si estan relacionados con el desarrollo socioecondmico externo o las capacidades
internas de la organizacion. Asimismo, los aspectos del entorno y las capacidades de la

organizacion interna pueden analizarse como aparece estructurales o culturales

Siete "meta-temas" especificos se identifican como pilares del SBM - la siguiente tabla resume

estos temas.
i} FLomian LODEKE-FREUND
II_/ Smstmimsbility buzimess model pillar Descriptiom \\\_
! - the main contribetion of an SBM is fo redefing busines purpesas .'.
II. “Redefiring the Purpase of Berowss” - economuic a: well st ethical reasons lead to 2 wider defimition of busimess purposas b

- smphesire is co sovircamenial and secial aspects geing beyyond monstary objectives ke profitability and sharsheolder returns
- mepertng on Snancial as well a5 envizenmenta] 2nd social ceicomes is impostant for cultivatizg relationships
- . . - butreponting on corporate sustainabiity perfommance by itwelf & not a good indicator of sustainability: it i nedther 2 Decessary
Reporang Mnancial, Emsronmentz] a0ra safBcieat condition for compamins o ackiovs susamakilit” p. 115)
- “markot anahysts typically place Gitle vales or importance on sustainsbility and anly track financial parformence™ (thid); for tha
snccass of an SBM valnaticns hane to account for corporate: sestainability parformance
- 1o engage with staieholder: actively and to make thany engage with the compamy, stracmmal and culmral factom are crocial

- compamics “mmust be willing to share resources (people, profit, tiess, or pamral resources) ameng stakeholdors to achiovs smstaiz-
able owivomes for all staksholders™ (Thid)

- an SBM has to allow for a koog-term orianied harmonization of stakeholdars” and sharshelders” claine:; “[ifkds m}'mnampt—
malcwmmnmmm(ﬂmﬂmﬂs]mﬂmmm[ ]scﬂmnrmmnm-cmﬂ:nnmﬁtwmumnlm

mral changs programs [...]" (Thid)

- panom lde CECs may tansfur persomal values and concerns en sovirozmenial and social issues to compemies” caltures

“The Role of Leadersinp™ - ladership kas to build consensus among stakehelders and shareholdars; “[shustaimability lsadars embed sestainability in the
culmre and work towands instimtinpalizing it in the minds of key stakeholdem.” (p. 116)

- stocinrel changes requize capdiz] mvestment and behavicusal chenges

“Mature aod Fmarommental Susian. - “The dilszma for orgasirations that have g scological footprints is that they moy not have the scale of oparations (and rove-

abrly™ e} o meet the costs of new infrastuctum [... )7 (Thid)

- approachss to sohving this dilersmay conld ba realized by means of movative business modals

“Seabeholder Fiew of dhe Firm”

- active modification of 2 corspany s epvironment can support botier fit of the intornal crganizaticzal capabilitios and the socio-
SCODomNic sIviromment

“Wadfiang the Tacation System™ - “To fully realize an SEM, modifications to the taxation syvtems are requized to shift the tax burden from “goods’, bke incoms
and labomr, to “bads”, Bie scological dirage and comsursption of mon-renewable rescarces.” (p. 117)

- the result would be a diffesion of sco-innovations, guided by changing anvireanvental policies

| - tha structura] chamsctenistics of retaining capital are important to an SBA

“Retarnmg and Reovesing Local - capital should be kept local, without negating the necessity of kesping in touch with global procasses |
] Cigpasal” - measues like compvmity soterprise foundations or regional dev t fonds as woll as ethics to work cooparadvely for the !
N, cozmen good bave o be calthvated with local stakeboldors /-"I
N y,
e -

Talie 57 Normalve olilars of the SBM

llustracion 11: Pilares del Sustainable Business Model
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Fuente: Stubbs & Cockling 2008

Las caracteristicas de un SBM. En una dimension se agrupan las caracteristicas en torno a los
epigrafes econdmico, medioambiental, socia y multidimensional u holistico (caracteristicas que
tienen una combinacion de las anteriores). La segunda dimension clasifica las caracteristicas

como estructurales o culturales.

La sostenibilidad lleva a un balance de los tres pilares (econémico, social y medioambiental) ya

que estan interconectados.

El SBM se presenta como un medio de identificacion de temas relacionados con la sostenibilidad

en los dmbitos internos / externos y estructurales / culturales

La contribucion innovadora de Stubbs y Cocklin es la introduccion de atributos estructurales y
culturales teniendo en cuenta el entorno socioeconomico y el entorno interno (Stubbs y Cocklin
2008). Pero en general, el hecho de la funcion social de la maximizacion del beneficio no se ve

afectado a pesar de la integracion de cuestiones ambientales y sociales

En resumen, desde el punto de vista tedrico, el enfoque tipo SBM conceptualiza un modelo de
negocio genérico con un enfoque en la comprension, el intercambio y el analisis. En el SBM el
concepto de gestion - que abarca el disefio, la planificacidn, el cambio y la la implementacion de
un modelo de negocio y ayuda a la gestion a reaccionar mejor, mejorar la toma de decisiones y

alinear las estrategias esta definitivamente subdesarrollada.

Master en Sostenibilidad y RSC | iError! Utilice la pestaia Inicio para aplicar Titulo;Marianetty1 al texto que

desea que aparezca aqui.

MARIANO PRADO POMAR

27



MODELO PROPUESTO

Canvas para Modelos de Negocio Sostenibles

Como se ha indicado anteriormente para el desarrollo del Modelo de Negocio Sostenible (MNS)
se va a recurrir al lienzo de Osterwalder como plantilla ya que genera una representacion visual
de los elementos del modelo de negocio y sus interrelaciones (Osterwalder y Pigneur 2010)
salvando la falta de claridad de otros muchos modelos. Ademas este enfoque y la herramienta

son ampliamente aceptados en la gestion empresarial.
Siguendo a Osterwalder se puede identificar cuatro areas en un modelo de negocio

e Propuesta de Valor: Producto o servicio que la organizacion entrega y que ofrece un

valor para un segmento determinado de clientes.

e Larelacion que la organizacion mantiene con su cliente para satisfacer sus necesidades

o solucionar sus problemas y generar ingresos sostenibles.

e La infraestructura y la red de partners necesaria para crear la propuesta de valor y

mantener una buena relacion con el cliente.

e Los aspectos financieros que se desglosan en la estructura de costes e ingresos.

El Canvas de Osterwalder se centra en la creacion de valor para el segmento de clientes elegido y
para la empresa gestionando sus recursos, capacidades, canales de comunicacidn y distribucion y
sus relaciones para encontrar una configuracion adecuada del modelo para apropiarse de la
mayor cantidad de valor creado. Este modelo se centra en la creacion de valor econdmico y no
hay un lugar especifico para los aspectos sociales y medioambientales, ni la creacion de valor

social o medioambiental.

Para adaptar el canvas a un modelo innovador en el que se tengan en cuenta los aspectos de la

RSC es necesario introducir estos aspectos en el modelo.

El objetivo es crear un Modelo de Negocio Sostenible (MNS) genérico de aplicacion general
independientemente de las circunstancias especificas de regiones, sectores o singularidades

del emprendedor o la organizacion.

El modelo propuesto va a utilizar el enfoque del disefio del Balance Scorecard Sostenible (SBSC)
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Ademas de afadir una herramienta de aplicacion general para todos los bloques de canvas para

definir los aspectos materiales de cada bloque, el canvas de Osterwalder va a sufrir dos

modificaciones, al igual que el SBSC.

e Extension: A cada uno de los 4 pilares y los g bloques que los configuran se les va a afadir

aspectos de Sostenibilidad / RSE.

e Adicion: Se va a introducir un 5 pilar orientado a la RSE que es comparable al 5 pilar del

SBSC (pilar non-market)

Ademas de va a afaden las herramientas de materialidad que van a completar el modelo.

e Herramientas de Materialidad: Se va a disefiar unas herramientas generales para definir

los aspectos materiales (relevantes) en materia de sostenibilidad de una iniciativa

emprendedora que sera de aplicacion a los 5 pilares y g bloques del canvas y que pondra

en relacion las diferentes iniciativas de RSE con los factores claves de éxito.

Socios

Prop as
de v

Recursos

Relaciones con clientes

aspectos de sostenibilidad

Jo—

Pilares a los que se va a incluir

<

4 pVIABIIDAD

FINANCIERA ()

HERRAMIENTA GENERAL PARA
DEFINIR ASPECTOS MATERIALES

Pilar
orientado
ala RSE

RSE

5 Pilar “Non-Market” Orientado a la RSE

llustracion 12: Modelo de Negocio Sostenible Propuesto
Fuente: Elaboracion propia basada en: www.businessmodelgeneration.com
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Herramientas de Materialidad

A través de esta herramienta se definen los aspectos sociales y medioambientales que son

relevantes estratégicamente dentro del modelo de negocio en los 5 pilares.

Consecuentemente los aspectos sociales y medioambientales se convierten en una parte
integral del Modelo de Negocio propuesto y se interrelacionan con los otros aspectos del

modelo.
La herramienta de materialidad debe cumplir una serie de requisitos:

e El proceso debe conducir a una gestion basada en incluir en el modelo de negocio los
aspectos ambientales y sociales. A fin de garantizar la gestion de los aspectos
ambientales y sociales relevantes deben estar integrados en el modelo general de

negocio

e Un modelo de negocio que alinea la estrategia de la empresa y los aspectos sociales y

ambientales relevantes no puede ser genérico

e Por tanto, la aplicacion de esta herramienta tiene que garantizar que el disefio del
modelo de negocio es especifico para cada idea de negocio para crear una ventaja

competitiva.

HERRAMIENTA MATERIALIDAD

Identificacion de la Exposicion social y medioambiental

R 2

Determinacion de la relevancia de los aspectos sociales y medioambientales

A 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4

VIABILIDAD NON-MARKET
OFERTA CLIENTES INFRAESTRUCTURA
FINANCIERA RSE
Propuesta de Valor Segmento Clientes Actividades Fuente de Ingresos
Relacidn con Clientes Recursos Estructura de Costes
Canales Socios

\ 4 \ 4 L 4 \ 4 \ 4

ALINEAMIENTO CON LOS FACTORES CLAVE DEL NEGOCIO

llustracién 13: Esquema de Materialidad
Fuente: Elaboracién propia
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Con el fin de garantizar que el modelo se adapta a las necesidades especificas de la empresa, se
deben identificar los aspectos ambientales y sociales que afectan a la idea empresarial. El

resultado es un perfil de la exposicion ambiental y social de la empresa.

El propdsito de este paso es identificar todos los aspectos ambientales y sociales pertinentes a fin
de obtener una lista completa de todos los aspectos estratégicamente relevantes para el disefio

del modelo de negocio.

Nuestro modelo se va a ilustrar con el ejemplo de Tribu un proyecto emprendedor del autor cuya

idea es crear una marca de moda sostenible para hombre.
EJEMPLO PRACTICO DEL MODELO DE NEGOCIO SOSTENIBLE DE TRIBU
PERFIL DEL EMPRESA TRIBU

TRIBU es un proyecto empresarial ubicado en Zaragoza en fase de estudio del modelo de negocio.
La empresa se especializa en el disefio, distribucién y comercializacién de ropa sostenible para
hombre. La coleccidon se compondra de productos bdsicos pero con disefio (polos, camisetas,
pantalones...) y se caracteriza porque estan fabricados con materiales sostenibles y respetuosos
con el medioambiente y con las condiciones laborales en las que se fabrican.

e MISION: Vender ropa para salvar el planeta, disefiando y comercializando ropa sostenible
con menor impacto social y medioambiental que la ropa tradicional y a un precio
asequible, dando acceso a clientes de poder adquisitivo medio.

e VISION: Convertirse en un referente de empresa socialmente responsable en Espafia a
través de la comercializacidn de ropa sostenible.

A continuacidn explicamos caracteristicas especificas de la empresa que van a tener implicacidn
directa en el modelo de negocio.

e La produccidn va a tener lugar en paises en vias de desarrollo debido al alto coste de la
produccién y materiales en Espafia
e Independientemente del lugar desde donde se suministre, todo proveedor debe tener
certificacidn:
o Social (SA8000 o Auditoria Social) que garantice unas condiciones minimas a sus
trabajadores.
o Ademas todas las prendas deberan tener también certificacion medioambiental
OE, GOTS...
e La empresa se quiere posicionar como una marca de calidad con productos sostenibles en
el segmento medio de mercado (precio)
e Siendo una empresa sostenible se concede prioridad a los aspectos sociales y
medioambientales.
e Tribu tiene como target principal el grupo “preocupados por la salud” un perfil de persona
que por su activa vida social valora la compra de productos y servicios “sanos” Sin
descuidar al grupo “ecologistas”
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EJEMPLO PRACTICO MATRIZ DE MATERIALIDAD

Se va a aplicar a este proyecto empresarial el modelo de negocio sostenible propuesto
empezando por las herramientas de materialidad para conocer qué aspectos sociales vy
medioambientales son relevantes para el desarrollo del proyecto.

Matriz de Materialidad TRIBU

d-?
[=] g
ASPECTOS MATERIALES - = o
= Poca importanda no es pertinente NO ES RELEVANTE Materias Primas
g Pertinente pero no importante MEDIANAMENTE Energla
— FPetinente y muy importante RELEVANTE | Agua
F -1 Biodiversidad
& . 5‘3’ 1 Emisiones
g §‘ N E Vertidos y Residuos
ASPECTOS MATERIALES -?e*o = & % Productos y Servicios
Desempefio Econdmico % Conformidad
Presendaen mercado (cuota) Transporte
Impactos Econdmicos Indirectos Evaluacién Ambiental del Proveedor
Practicas de contratacidn y compras Procedimiento de Quejas
# & # &
L L A
2 £ £ 2 £ £
& b & & k] £
ASPECTOS MATERIALES £ g & ASPECTOS MATERIALES £ g &
Empleo Inversidn

No discriminadén

Libertad Asociacidn /Negociadién Colectiva
Trabajo Infantil

Trabajo forzoso

Reladones empresa/trabajadores
Salud y Seguridad en el Trabajo
Formacién

Diversidad e lgualdad

lgual de Remuneracién Pricticas de Seguridad

Evaluacidn Social del Proveedor Derechos de los Indigenas
Procemiento de quejas Evaluacidén de DDHH en el proveedor
Procedimiento de quejas DDHH

Practicas Laborales

Derechos Human os

Comunidades Locales
Anti-corrupeidn

Politicas Pdblicas
Competendadesleal

Conformidad

Evaluacidn Proveedores de impacto
Procedimiento de guejas

Fuente: Global Reporting Initiative. G4 Sustainability Re porting Guidelines

Salud y seguridad del Cliente
Etiguetado de productos y servidos
Marketing Responsable

Privacidad del Cliente
Conformidad

Sociedad

Responsab. Prod.

llustracidn 14: Matriz Materialidad TRIBU
Fuente: Elaboracion Propia basada en Global Reporting Initiative. G4 Guidelines

Como se puede comprobar en esta primera matriz existen bastantes elementos relevantes en
cuanto a temas sociales puesto que la idea de negocio tiene como pilar la subcontratacién de la
produccién en paises en vias de desarrollo.

En materia medioambiental los aspectos relevantes se circunscriben a la evaluacion y control de
los aspectos ambientales en los proveedores. Ya que la produccién se subcontrata, el control de
estos aspectos se hace mediante dos vias (certificaciones medioambientales: EMAS, 1SO 14000...)
y auditorias medioambientales. Los mayores aspectos medioambientales de Tribu corresponden
al Transporte y al producto acabado (materia prima), producto acabado entendido de una manera
amplia (uso del producto y como se desecha el producto).

La industria textil tiene impactos significativos en energia, agua, vertidos y residuos debido a las
fases de tintado, lavado y acabado de las prendas que ademas suelen utilizar productos quimicos.
El control de estos procesos externos a Tribu se hard mediante certificaciones tanto del proceso
(ISO 1400) como del producto (GOTS, OEKO TEX...)



Para la identificacion de la exposicion ambiental y social se pueden utilizar marcos genéricos

como el de Global Reporting Initiative (G4 Sustainability Reporting Guidelines) o la ISO 26000

entre otros

El siguiente paso es identificar si existen otros aspectos relevantes para los principales grupos de

interés que no se recojan en la matriz anterior, los aspectos relevantes se identifican a través del

dialogo con los principales grupos de interés.

EJEMPLO PRACTICO MATRIZ DE EXPECTATIVAS DE LOS STAKEHOLDERS

En cuanto a los aspectos relevantes
para los grupos de interés de Tribu
podemos comprobar que las
expectativas de los principales grupos
de interés ya han sido tenidas en

cuenta a la hora de aplicar la primera

matriz.

S6lo el stakeholder clientes tiene
expectativas  sobre el precio,
caracteristicas del producto,
conveniencia en la compra

(localizacion y canales de compra) y
un status (consumidor responsable)
que no se habian tenido en cuenta
anteriormente.

La comunidad y la administracion
coinciden en las expectativas que se
resumen en que esperan de la
empresa que sea un buen ciudadano
corporativo.

Una expectativa comin a todos los
grupos de interés es una informacion
veraz sobre los aspectos que sean
relevantes para cada uno de estos
grupos de interés y un didlogo abierto
y franco.

MATRIZ MATERIALIDAD STAKEHOLDERS TRIBU

GRUPOS DE INTERES
INTERNOS
Empleados

CADENA DE VALOR
Proveedores

Clientes

te

"/Iedl'ana me,
n

Aspectos Relevantes

Seguridad en el Trabajo

Condiciones de Trabajo

Informacion Veraz

Formacion

Relaciones comerciales Largo Plazo

Condiciones de Trabajo

Informacion Veraz

Calidad del Producto

Precio del Producto

Conveniencia compra (Localizacién)

Caracteristicas Sostenibles

Status

Informacidn sobre producto e impactos

COMUNIDAD / SOCIEDAD

Comunidad

ONG

Administracion

Ciudadano Corporativo

Informacién Veraz

Condiciones de Trabajo

Trabajo Infantil

Infomacién Veraz

Impactos medioambientales

Empleo

Informacion Veraz

Desarrollo Local

llustracion 15: Matriz de Expectativas de los Stakeholders de Tribu
Fuente: Elaboracion propia

Estas tablas sirven para identificar a que aspectos relevantes de la RSE esta expuesta la idea

empresarial o el proyecto. La idea de estas matrices es identificar los impactos ambientales y

sociales que se pueden originar en las operacionesy productos de la futura organizacion.

Rele,,a" te

X | X X X

X X X X X X X X X

X X XX X X X X X
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Es importante tener en cuenta todos los aspectos ambientales y sociales relevantes con el fin de

llegar a un perfil de los impactos especifico integral y Unico del proyecto empresarial.

El objetivo de este paso es lograr una vision completa de los aspectos e impactos sociales y

medioambientales que son relevantes para la idea empresarial.

Una vez que tenemos definidos los aspectos relevantes y las expectativas de los Stakeholders se

va a adaptar a los nueve bloques del modelo de negocio mediante los siguientes pasos:

e Se construyen tantas matrices como bloques del modelo de negocio existen con aspectos

relevantes.

El siguientes cuadros reflejan esta herramienta aplicada a Tribu .

Una vez definidos los aspectos relevantes y las expectativas de los Stakeholders se van a
distribuir entre los nueve bloques del modelo de negocio seqgun su vinculacion con cada uno de
ellos. Centrandonos Unicamente en el cuadrante mas alejado que es el que tiene una mayor

relevancia y mayores expectativas por parte de los stakeholders.
Para este ejemplo no vamos a incluir los nueve bloques sino los mas significativos.

PROPUESTA DE VALOR (Vender ropa para salvar el planeta)

La propuesta de valor va a dar PROPUESTA DE VALOR

respuesta a las expectativas de MATRIZ DE MATERIALIDAD

)

los clientes mediante un

producto sostenible con bajo AltoImpacto/ Relevancia
Altas Expectativas

impacto (social y ambiental),
con una buena relacién calidad-

precio y que ofrezca un status

diferenciado a través de los

Expectativas de stakehoders

valores sociales y
medioambientales que
defiende. ||

I IMPACTO / RELEVANCIA DEL ASPECTO DEL ASPECTO

llustracion 16: Propuesta de Valor (Matriz de Materialidad)
Fuente: Elaboracion propia
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MATRIZ DE MATERIALIDAD Fundamental en la relacidn

con los clientes es el didlogo

)

Alto Impacto / Relevancia

Altas Expectativas que se inicia con ellos. Este
dialogo debe basarse en una
informacién clara y veraz, en

la formacién y concienciacién

Expectativas de stakehoders

de los impactos de su forma
de consumir. Este didlogo y
comunicacion se puede hacer

de diferentes formas. Tribu
> aboga por la participacion de
los clientes y resto de grupos

I IMPACTO / RELEVANCIA DEL ASPECTO DEL ASPECTO

llustracion 17: Relacion con los Clientes (Matriz de Materialidad) de interés a través de:
Fuente: Elaboracién propia

e co-disefio de los productos a través de una plataforma colaborativa donde participen los
diferentes stakeholders.

e Crowdfunding

e Redes sociales

e Comunicacion en punto de venta: PLV, etiquetas y producto

SOCIOS CLAVE
SOCIOS CLAVE
Los socios clave corresponden a A MATRIZ DE MATERIALIDAD
los grupos de interés principales
de la empresa: proveedores, Altompacto/ Relevancia

Altas Expectativas

trabajadores y comunidad.

La relacién con los proveedores

se circunscribe a una relaciéon a
largo plazo que tiene como eje
fundamental el Cddigo de

Expectativas de stakehoders

Conducta que recoge los

aspectos SOCIaIeS y IMPACTO / RELEVANCIA DEL ASPECTO DEL ASPECTO

medioambientales relevantes

relacionados con el proveedor y
llustracion 18: Socios Clave (Matriz de Materialidad)

que se han visto en la matriz de . .
Fuente: Elaboracion propia

materialidad de Tribu (llustracion
14). En resumen el cédigo recoge buenas practicas de contratacidon y compra y unos principios de
outsourcing responsable.

La relacién empresa / trabajador que también recogera los aspectos relevantes sefialados en la
matriz (llustracion 14: bloque Practicas Laborales) y los recogidos en la matriz de stakeholders de
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Tribu (llustracién 15: Apartado Clientes)

ACTIVIDADES CLAVE

)

Expectativas de stakehoders

MATRIZ DE MATERIALIDAD ACTIVIDADES CLAVE

La comunicaciéon es uno de

Alto Impacto/ Relevancia
Altas Expectativas

los puntos principales ya que
el valor diferencial de Tribu
es intangible (el producto no

se diferencia de uno
convencional a simple vista) y
por tanto es primordial
comunicar los valores a

través de los diferentes

IMPACTO / RELEVANCIA DEL ASPECTO DEL ASPECTO > Canales.

Ademds tiene una gran

llustracion 19: Actividades Clave (Matriz de Materialidad) importancia puesto que sirve
Fuente: Elaboracién propia

para informar y educar a los
grupos de interés de las caracteristicas especiales del producto y sus beneficios. Se tendrd
especial atencidon a las redes sociales ya que permiten una comunicacién bidireccional y un
feedback en tiempo real por parte de los consumidores.

Ya que muchos de los aspectos relevantes dependen de otros stakeholders es necesario que se
implante un sistema de evaluacidon social y ambiental de los proveedores en los que se tengan en
cuenta las practicas de contratacién y compras.

Otro elemento el transporte también esta externalizado pero es un elemento con grandes
impactos medioambientales por lo que también debe ser considerado.

Como ultima actividad se recoge establecer un procedimiento de recogida de quejas de todos los
grupos de interés (proveedores, clientes, trabajadores...) ya que uno de los principios de la RSC es
el dialogo con los stakeholders.

Hemos recogido los aspectos materiales de los 4 bloques mas relevantes, como ejemplo, se
deberia hacer con todos aquellos bloques que tengan aspectos relevantes para incluirlos en el
modelo.

Estas matrices especificas de cada bloque nos van a servir a la hora de aplicar la Extension a cada

uno de los nueve bloques.

Un modelo de negocio sostenible es exitoso cuando el desempefio econémico mejora a la vez
que se resuelven los impactos medioambientales y sociales de la organizacién. Para logarlo es

necesaria una gestion activa de los aspectos relevantes, buscando soluciones que a la vez
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refuercen los factores clave de éxito. Gestion destinada a mejorar la sostenibilidad y a través de

esta crear un efecto econdmico positivo.

Para alinear estos dos aspectos se requiere una buena comprension de cémo los factores clave
del negocio se ven influenciados positivamente por las iniciativas sociales y medioambientales

llevadas a cabo.

Los principales factores clave identificados por la literatura son: los costes y reduccion de
costes, las ventas y el margen de beneficio, el riesgo y la reduccion de riesgos, la reputaciony

el valor de la marca, el atractivo como empleador, y las capacidades innovadoras.

Para que el modelo de negocio funcione requiere que la alineacion entre los factores clave y la
reduccidon de los impactos medioambientales y sociales relevantes no sea un hecho ocasional.
Una relacion sistematica, coherente y continua necesita de una gestion activa de esta relacion y
puede que requiera un cambio radical en el modelo de negocio de la idea empresarial, estos

cambios pueden ser la clave para la obtencidn de una ventaja competitiva estratégica.

Un modelo de negocio sostenible debe ser gestionado activamente con el fin de crear valor al
cliente y al resto de grupos de interés mediante la integracion de las actividades sociales,

ambientales y de negocios en el modelo.

Las iniciativas medioambientales y sociales que dan respuesta a los aspectos materiales de cada

uno de los bloques del lienzo de modelo de negocios tienen dos objetivos:

e Reducir los impactos negativos o potenciar los positivos de los aspectos
definidos como relevantes

e Reforzar los factores de negocio criticos para la iniciativa empresarial.

Estos objetivos se enlazan a través del siguiente modelo.
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LIENZO MODELO

DE NEGOCIO

FACTORES CLAVEDE
NEGOCIO

p——————————————

Segmentos de clientes
Propuestas de valor
Canales

Reladiones con

Medioambientales

Impactos Sociales
clientes

Fuente de ingresos

Recursos clave
Actividades dave
Socios clave
Estructura de costes

Impactos Economicos

Stakehoders

===
s
e
i

Costes yreduccion de costes

Ventas y margen de beneficio

Riesgosy reduccion de riesgos
Reputacion y valor de marca
Atractivo como empleador

Capacidades de innovacion

Redisefio

llustracién 20: Esquema de Relaciéon Materialidad / Factores Clave del Negocio

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez definidos los aspectos relevantes de cada uno de los bloques se identifican las iniciativas
de RSE que den respuesta a estos aspectos relevantes, estas iniciativas deben ademas reforzar
algun aspecto clave de negocio. Entre las iniciativas y los factores claves de negocio debe existir
una relacion causal, la iniciativa debe ser la causa de un factor clave de negocio. Si no existe esta
relacion habra que ver la posibilidad mediante la innovacion de redisefiar esta iniciativa

buscando esa relacion causal.

EJEMPLO PRACTICO RELACION DE CAUSALIDAD RSC-FACTORES CLAVE DE EXITO

Con el siguiente esquema se busca la vinculacion directa de los aspectos relevantes (Iniciativas de RSC) con los
factores clave de negocio. En nuestro ejemplo en la relacidn de causalidad hemos indicado de forma breve esa
relacidn y si esta relacion es Débil (D), Fuerte (F) o inexistente (X).

° FUERTE: Una vinculacion fuerte nos indica que este aspecto relevante es prioritario ya que refuerza
ambas estrategias la de RSC y la del Negocio.
° DEBIL: Nos indica que debemos reflexionar y estudiar la forma de innovar en la iniciativa de RSC para

convertir esa vinculacién en Fuerte. En el caso de no poder hacerlo habrd que valorar su prioridad.
) INEXISTENTE: Ante una iniciativa de RSC que no tiene relacién de causalidad con los factores clave de
negocio hay que hacer dos reflexiones:
o La posibilidad de modificar, buscar elementos innovadores que creen una relacién de causalidad.
o En caso de no encontrar la vinculacién, reflexionar sobre el cardcter estratégico de la iniciativa de RSC
y valorar su implementaciéon. En este caso hablariamos que esta iniciativa tendria cabida en Ia
perspectiva NON-MARKET.

LIENZO MODELO DE
NEGOCIO

Costesyreduccion de costes
Ventasy margen de beneficio
Riesgos yreduccién de riesgos
Reputaciényvalorde marca
Atractivo como empleador
Capadidad de innovacion

RELACION DE CAUSALIDAD

*Propuesta de Valor Relaci6n de Causalidad SI NO
Producto Sostenible (Bajo impacto soc. y ambiental) X X Producto "nicho" permite aumentar precio/margen F
Relacién Calidad / Precio X Mayor calidad permite aumentar el precio D
Valores Sociales y Medioambientales X Permite reducir la ocurrencia de impactos negativos F
Status X Relacién positva RSCy Reputacién Corporativa F

*Relacién con Clientes. Relacion de Causalidad SI_ NO
Marketing Responsable X X Mejora la reputacién al ser creible, consistente y comprometido D
Comunicacién / Formacién /Concienciacién X X Reduce riesgos al formar a los stakeholders (ej, evita boycots) D
Etiquetado / Producto X Si el producto tiene certificacion aumental el valor de marca yproducto D
Salud, seguridad y privacidad del Cliente X X Analisis de saludyseguridad de productos evitan riesgos y multas D

* Socios Clave Relacién de Causalidad S| _NO|
Proveedor: Outsourcing responsable X X X |un suministro responsable mejora riesgos y costes de no calidad D
Relaciones empresa / Trabajador X X Mejora la productividad y el atractivo de la empresa. F
Relaciones empresa / Comunidad X X |Darespuestas alas expectativas de stky fomenta la innovacién

* Actividades Clave Relacién de Causalidad S| NO|
Comunicacién (Dialogo,transparencia, rendicién cuentas) X X Una empresa transparente aumenta su reputacién y disminye riesgos F
Evaluacion (Soc y Ambiental) Proveedores X X X Una eficiencia en la gestion mejora la reputacion reduce riesgos y costes D
Practicas Contratacion y Compras X Mejora la gestion de un departamento tan importante como el de compras F
Transporte X Mejora la Huella de Carbono y siendo més eficientes se puede reducir costes X
Procedimiento quejas X X Escucha de clientes, proveedores y trabajadores reduce riesgos y aumenta reput. D

llustracién 21: Esquema relacién de causalidad RSC-Factores Clave de Exito
Fuente: Elaboracién propia
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En nuestro caso vemos una vinculacién clara de los diferentes temas relevantes y los factores clave de negocio,
aunque en muchos de estos la vinculaciéon es Débil, por lo que habra que considerar priorizar los diferentes
temas.

Lo que se puede apreciar es que las relaciones de causalidad de los temas relevantes mds comunes son
Reduccidn de Riesgos y Reputacidn, algo que parece ldgico ya que muchos de los temas de RSC son intangibles
y dificiles de valorar econdmicamente.

En nuestro ejemplo tenemos el caso del transporte consideramos que no existe relacién de causalidad, ya que
es un elemento subcontratado y es dificil gestionarlo de forma eficiente (que conllevaria reduccién de costes)
ya que escapa fuera de nuestro control. En todo caso por la significativa huella de carbono y el impacto
medioambiental consideramos que debe ser un tema a tratar aunque no exista relacién con los factores clave
de éxito, por lo que se introduciria dentro del modelo en la Perspectiva Non-Market
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Los mapas de valor son una representacion visual de la medida en que cada uno de los bloques
satisface los factores clave de negocio. Se propone su utilizacion para enriquecer la vision
sostenible del modelo de negocio y ver la clara alineacion entre el modelo de negocio y los
factores clave que le permiten su sostenibilidad.

Ademas nos permite ver aquellos bloques en los que no hemos encontrado relacion de causalidad
los que nos permitira sopesar si hay que buscar una iniciativa estratégica mejor. Las iniciativas en

las que no existe relacion de causalidad deberan ser abordadas en el 5 pilar afadido (non market)

EJEMPLO PRACTICO MAPA DE VALOR

El mapa de valor para nuestro modelo de negocio, teniendo en cuenta que solo lo hemos aplicado
a 4 de los 9 bloques del modelo seria el siguiente.

Como se puede observar de los 4 bloques analizados los dos mas relevantes son la Propuesta de
Valor y los Socios Clave. Es légico ya que la Propuesta de valor es clave para un negocio como

Tribu en el que se quiere transmitir RS

una filosofia empresarial diferente a la A g A
Propuesta de Valor

del sector, dando prioridad a la RSC,

utilizando la ropa como pretexto para

desarrollar una empresa social y [EEEEEEIEES O—CO

medioambientalmente responsable.

Fuente de Ingresos

La importancia del bloque socios clave RIS
también parece ldégica ya que Tribu
externaliza tanto la produccion, la

Actividades Clave

Socios Clave

distribucidon y gran parte de la venta

por lo que el control de la relaciones EEEEEEEES

empresa / proveedor / clientes /
comunidad es fundamental.

En cuanto a los factores clave de
negocio se vuelve a incidir en Ia

relacion elementos relevantes de RSC Relacion causal fuerte

con Riesgos y Reputacién. () | Relacion causal media

Relacién causal nula

llustracién 22: Mapa de Valor de Tribu
Fuente: Elaboracion propia
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EJEMPLO PRACTICO MODELO DE NEGOCIO SOSTENIBLE DE TRIBU

Con todos los elementos estudiados hasta el momento se crea como herramienta final el Modelo

de Negocio Sostenible de Tribu.

Estructura de costes

Aprovisionamientos

Recursos Humanos

Comunicacion/ Mkt
Otros

F

Business Model Canvas TRIBU
Socios clave & | Actividades clave Propuestas de valor {7 Relaciones con cliente§ / Segmentos de cliente |
- Comunicacién 43 ~F —— )
* Dialogo Vend Marketing responsable
Proveedores: + Transparencia er; er FIOPIE! para Comunicacién
. ili salvar el planeta . i6
+  Outsourcing Accountability p Cocreauop Preocupados por
* Redes Sociales La salud
responsable Eval. Proveedores / )
Producto Producto Sostenible Formacion/Concienciacién
Comunidad: Proced. quejas Status Producto / Etiquetado Tree Huggers
*  Accién Social : (Ecologistas)
. Recursos clave & . Canales Ve
*  Alianzas ONG. 7L Valores sociales -y
Y ambientales Distribucién/ PV.: Consumidores
. RRHH comprometidos Moda
Coompetencia Con la RSC +  Tiendas Multimarca
Relacién +  Plataformas online
. Calidad / Precio |+ Colectivos especif.
Liderazgo .
) +  Crowdfunding
comprometido
(preventas)
Fuentes de ingresos A

Margen por producto vendido

Suscripciones

Pilar Non-market

Transporte

Lucha contra la corrupcion

llustracién 23: Lienzo del Modelo de Negocio Sostenible de Tribu
Fuente: Elaboracion propia basada en www.businessmodelgeneration.com

El resultado final del modelo de negocio de Tribu se recoge en este lienzo.

Todos aquellos aspectos de RSC que tienen relacién directa con los factores clave de negocio se
recogen en los nueve bloques. Los elementos que no tienen relacion directa se incluyen en el pilar

non-market.
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EJEMPLO PRACTICO: CONCLUSIONES DE LA APLICACION DEL MODELO A TRIBU
El resultado final es un modelo de negocio basado en:

e Una propuesta de valor centrada en la RSC, en un producto sostenible y en los valores
sociales y medioambientales que le da una ventaja competitiva con respecto a la
competencia por su posicionamiento en el mercado y el status responsable que confiere a
sus clientes y a la empresa.

e Una relacidn con clientes que se basa en las relaciones afectivas con los consumidores
gue buscan cada vez mas la justificacidn ética y los valores que subyacen tras la marca
Tribu. Relacion basada en:

o Comunicacién: Informacion y educaciéon de los consumidores a través de la
formacién (trabajadores y consumidores), el marketing responsable
o Disponibilidad de la informacién y el producto a través de diferentes canales:
tienda online, tiendas multimarca, colectivos especificos, crowdfunding
(preventas)...
e Una relacidn estratégica con los socios clave
o Proveedores: estableciendo una relacién a largo plazo y realizando una
evaluacidn (Social, RRHH y Medioambiental) de los proveedores
o Empleados: basada en la RSE, en formar personas excepcionales a través de |
desarrollo personal (conciliacion) y profesional (carrera profesional) y el
compromiso con los valores de la marca (Misidn, Vision y Valores)
o Comunidad: A través de la accidn social estratégica y marketing responsable
e Actividades clave
o Comunicacion basada en:

= Fomento de la Responsabilidad Social Empresarial
= Un modelo de negocio basado en las relaciones con los grupos de interés,
haciéndoles protagonistas de decisiones empresariales.
= Diferenciacion de la marca y producto a través de Valores (Confia en lo
que llevas puesto)
o Evaluacion de producto y proveedores. A través de auditorias y capacity
building de los proveedores. Colaborando a implantar sistemas de gestion de la
produccion, RRHH y RSC
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El modelo final con todas las interrelaciones se representa en el siguiente grafico.

LIENZO MODELO FACTORES CLAVE DE
DE NEGOCIO NEGOCIO

Segmentos de clientes ¥
Propuestas de valor Costes y reduccion de costes
Canales
Relaciones con
clientes

Ventas y margen de beneficio

Riesgosy reduccion de riesgos

Fuente de ingresos

Recursos clave Reputacién y valor de marca
Actividades dave

Sacios clave Atractivo como empleador

Estructura de costes . . e
Capacidades de innovacion

Innevacion

Socios

Segmentos
de clientes

Propuestas
de valor

/\[ Estructura de costos || Fuente de ingrasos (&L
4 \P

==

Wargen o produrtovenside =

Suserpciones

Pilar Non-market

Tansporte
Lucha eoetra la carrupcién

5 Pilar “Non-Market” Orientado a la RSE

MODELO DE NEGOCIO SOSTENIBLE

llustracién 24: Modelo Final Propuesto
Fuente: Elaboracién propia
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CONCLUSIONES

Este trabajo describe la metodologia y aplicacion del Modelo de Negocio Sostenible, una nueva
version de la herramienta Business Model Canvas, para el disefio y gestion de ideas

emprendedoras en las que se incluye la RSE como parte central del proyecto.

Una idea emprendedora es sostenible cuando en su puesta en marcha los beneficios econdmicos

se consiguen a través de una estrategia de RSE y las iniciativas que la desarrollan.

Esta relacion de causalidad entre RSE y Rentabilidad Econdmica (Business Case) tiene que ser
buscada y gestionada de forma activa. El modelo que proponemos busca a través de las
herramientas de materialidad, la Extension y Adicion, dar una herramienta que sistematice esa
relacion y que permita al emprendedor desde un primer momento, desde la concepcion del

proyecto tener la RSE como nucleo central (core) de su proyecto.

Nuestro modelo busca seguir siendo una herramienta intuitiva y de facil aplicacion para
emprendedores con inquietudes sociales y medioambientales y ayudar a configurar una
propuesta sostenible, haciendo reflexionar al emprendedor sobre los aspectos relevantes en

materia de sostenibilidad a la hora de desarrollar y llevar a cabo su idea.

El modelo que proponemos permite integrar los aspectos sociales y medioambientales
relevantes en la estrategia general de la empresa y en los sistemas de gestion utilizados desde el

primer momento de concepcion de la idea.

Hasta el momento actual los sistemas de gestion estan habitualmente separados, por un lado se
gestiona la estrategia global de la empresa (sistemas de gestidn estratégicos) y por otro la RSC

(Sistemas de Gestion Medioambientales, de Calidad y RSC).

Esta vision compartimentalizada impide ver la contribucion directa de la RSC a la estrategia
general de la empresa, convirtiendo a la RSC en accesoria 0 como minimo en una estrategia que

no tiene una vinculacidn significativa con la estrategia global de la empresa.
A través del modelo:

e Se refuerza la vinculacion de las estrategias Global y de RSC del proyecto empresarial.
Ambas estrategias se refuerzan mutuamente y permiten la innovacion, diferenciacién y

ventaja competitiva del proyecto empresarial.
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Se hace visible la necesidad de una relacion directa entre la RSC (La estrategia y las

iniciativas que la impulsan) con los factores clave de éxito de la empresa.

Para aquellas estrategias de RSC en las que no exista esta relacion se propone la
innovacion como elemento de busqueda de esta relacidn o su valoracién y consideracion
como estratégica para su implantacion o descarte. Aquellas estrategias e iniciativas de
RSC que no tengan relacion directa con el negocio (core) pueden poner en peligro tanto

la estrategia de RSC como el negocio.

Permite utilizar la herramienta no sélo para el desarrollo del Modelo de Negocio
Sostenible en su etapa “semilla” (creacion del proyecto emprendedor) sino para innovary
ajustar el modelo de negocio a través de las diferentes etapas por las que transita la

empresa.

El modelo se adapta a cualquier idea emprendedora, desde la creacién de una pyme a

grandes ideas trasformadoras o grandes proyectos empresariales.

Permite crear un proyecto empresarial estratégico, sistematizado y con elementos que

se refuerzan mutuamente. (Estrategia Global — Estrategia RSC — Factores Clave de Exito)

Ahondando en este Ultimo punto, la mayoria de las iniciativas de RSC llevadas a cabo por las

organizaciones son insostenibles porque:

No son estratégicas
No estan sistematizadas
No refuerzan el éxito de la empresa a través de la relacion con los factores clave de éxito.

No son innovadoras

Un modelo como el propuesto permite a la empresa tener una vison sostenible ya que los

objetivos econdmicos, sociales y medioambientales se refuerzan mutuamente y se logran

simultaneamente. El modelo propone una vision estratégica, sistematizada y reforzada de la

RSC.
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Una de las mayores contribuciones del modelo es poner en relacidn la estrategia e iniciativas de
RSC con los factores clave de éxito. Sino existe esta relacion causa efecto RSC-Negocio, la RSC
no aporta valor (ni es sistematica, ni estratégica) y dichas estrategias se llevaran a cabo mientras
el negocio sea prospero. En épocas de crisis, como la actual, la estrategia de RSC serd una de las

primeras en sufrir al no existir esta vinculacion RSC-Negocio.

Otra aportacion del modelo es que promociona la innovacion. EI modelo permite aplicar a los
diferentes bloques soluciones creativas, buscar con “nuevos ojos” propuestas de valor
diferenciadas y ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, ya que estdn basadas en
tendencias globales cada vez mas valoradas por los consumidores y por la comunidad en

general.

Las herramientas utilizadas para el Modelo de Negocio son ya conocidas y utilizadas en la
practica empresarial. Algunas en el campo de la RSC: como las matrices de materialidad y
expectativas de los grupos de interés. Y otras en el campo de la estrategia empresarial como

pueden ser los factores claves de éxito.
El desarrollo del modelo esta basado en:

e El Business Model Canvas de Osterwalder como herramienta principal para el Modelo de
Negocio Sostenible propuesto. Este Lienzo se modifica para adaptarlo a la RSC usando el
mismo enfoque utilizado en el Balance Score Card Sostenible SBSC (Extension y
Addiccion)

e Las matrices de materialidad utilizadas son habituales en la RSC , la matriz de
materialidad principal utilizada (ilustracion 14) esta basada en la Guia G4 del Global
Reporting Initiative. La matriz de expectativas de los stakeholders es de uso habitual en
la gestion de la RSC.

e Los factores clave de éxito es un concepto habitual usado en el ambito estratégico de la

empresa.

LIENZO MODELO FACTORES CLAVE DE
DE NEGOCIO NEGOCIO

La aportacion de este trabajo no es la de e

* Propuestas de valor + Costesyreduccion de costes

. . * Canales
las herramientas concretas tratadas sino Impactos Saciles s
Impactos Economicos :::;::I:‘:m * Reputacién y valor de marca

la utilizacion de las mismas en un mismo O A asica 3oee

« Socios dave * Atractivo como empleador
*  Estructurade costes

* Ventasy margen de beneficio

* Riesgosy reduccién de riesgos

+ Capacidades de innovacién

modelo. Es esta utilizacion de forma
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integrada y sistematica de estas herramientas la que aporta una vision nueva en la planificacion

de ideas emprendedoras que integra la RSC desde un primer momento.

El modelo fortalece el “Business Case” de la RSC al plantear desde un inicio una relacion entre las
iniciativas de RSC vy los factores clave del negocio. Si no existe esa causalidad la empresa debe

plantearse la conveniencia de la iniciativa y su valor estratégico para la empresa.

Nuestro trabajo no busca una profunda revision de otros modelos de negocio sostenible y sus
herramientas de aplicacion practica, por la falta de estos y por no ser el propdsito del mismo. Se
han tenido en cuenta elementos de los analizados y del Sustainable Balance Score Card (SBSC)
que se aproxima mas en la construccion tedrica y los objetivos buscados en el Modelo de Negocio

Sostenible.

No es intencion de este trabajo explicar pormenorizadamente cada una de las partes y deberia
ser de relevancia para futuros trabajos profundizar en la interrelacion entre los factores clave de
negocio y los aspectos relevantes e iniciativas de RSE y como estas Ultimas pueden influir

positivamente en los factores clave.

Una vez profundizado en el modelo otro camino para futuras investigaciones es la necesaria
constatacion empirica del modelo. Futuros trabajos que confirmen que el modelo es valido y se
adapta a las necesidades y expectativas de los emprendedores manteniendo el beneficio de ser

simple e intuitivo tanto en la explicacion de las interrelaciones como en su puesta en practica.
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