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RESUMEN:

Los modelos de negocios han ido evolucionando como
parte de la tactica de las empresas para puntualizar su
l6gica a un nivel estratégico. En este articulo, se plantea
una prueba de estrés del modelo de negocio
fundamentado en concepciones de innovacién y
planificacidon de escenarios, permitiendo evaluar los
componentes y su interrelacion del modelo de negocio,
las perspectivas de estas pruebas sugiere maneras de
mejorar la robustez del Modelo de Negocio.
Palabras-Clave: Modelo de negocio, pruebas de
estrés, analisis de escenarios, herramientas de
evaluacion.

ABSTRACT:

Business models have evolved as part of the tactics of
companies to specify their logic at a strategic level. In
this article, a stress test of the business model based on
conceptions of innovation and planning of scenarios is
proposed, allowing to evaluate the components and
their interrelation of the business model, the
perspectives of these tests suggest ways to improve the
robustness of the Deal.

Keywords: Business model, stress testing, scenario
analysis, evaluation tools.

1. Introduccion

Los mercados para poder enfrentar los bruscos cambios del entorno competitivo empresarial
requieren ser participes del Business Model Innovation (BMI) (George, 2011)

La demanda de clientes y la actitud de los competidores son aspectos que evolucionan y
cambian muy rapido en empresas en el que su modelo de negocio esta orientado a la
tecnologia tales como las telecomunicaciones, virtualizacién 3D, robética, etc. (Ghezzi,
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Cortimiglia, & Frank, 2015). Estos tipos de mercados deben orientarse a un BMI mucho mas
enérgico y sélido a las perplejidades del ambiente de la empresa.

Conceptualizamos un MN como "una representaciéon de como una empresa tiene el objetivo de
crear y capturar valor con sus productos y servicios" (Bouwman, Faber, Haaker, Kijl, & De
Reuver, 2008). La escasez de informacion sobre el disefio de MNs robustos es muy alta, existen
publicaciones donde se centran en estudios sobre los procesos de BMI (Wirtz, 2016), y como el
desempefo de las empresas se ve afectado con el impacto de los MN (Claus & Wirtz, 2016)

La literatura existente nos provee de un método general para apreciar la robustez de los MN
contra futuras fluctuaciones. La planificacién de escenarios es un método que se ha estado
utilizando para evaluar los MN en la planificacidon estratégica (Heijden & Wiley, 2005) Existes
muchos casos en la que este tipo de métodos de escenarios ha ayudado adoptar MN a las
empresas ante escenarios especificos futuros evaluando el crecimiento industrial y competitivo
en mercados tales como el Internet y las telecomunicaciones (Killstrom, Galli, Haaker,
Immonen, Pitkanen, & Kijl, 2007)

La robustez es muy sustancial en el ambiente empresarial debido a los cambios rapidos e
impredecibles de las tecnologias. La robustez se define en muchas literaturas como la
capacidad de un MN para continuar siendo viable en un entorno empresarial cambiante. La
prueba de estrés de un MN, ofrece un escenario visual para analizar la robustez de un MN en un
determinado punto en el futuro, en este articulo se desarrolla una visién para evaluar aquella
robustez en uno o varios entornos de negocios.

Se desarrolla un enfoque en 6 o 7 pasos basadas en la idea de los autores (Haakera, T;
Bouwmanb, H; Janssenb, W), utilizando un ejemplo de caso de estudio en el que se provee de
una plataforma para comprender como un MN se ve afectado por ciertos componentes externos
especificos y como redisefarse ante futuras fluctuaciones. Un panorama amplio entre un MN y
un ambiente empresarial es muy Util para los investigadores en una fase de experimentacion de
un MN (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010)

2. Metodologia

2.1 Marco Teorico

Disefio de modelos de negocios: El término Modelo de Negocios es usado en todo el mundo
mercantil incluyendo a los gobiernos y religiones (Lindgren & Rasmussen, 2013).
Generalmente, el término MN describe un estandar que simboliza la lI6gica de una organizacion
para crear, distribuir y capturar valor para sus grupos de interés (Bouwman, DeVos, & Haaker,
2008). Un MN puede desempefiar como un comunicador que permite la participacion dentro y
entre las organizaciones (Makela & Lehtonen, 2010). El disefio de un modelo de negocio abarca
el punto muerto entre componentes de disefio como el cliente, propuesta de oferta, método de
generar ingresos, es decir varias opciones de disefio con respecto a los conceptos antes citados.
Existe un gran nUmero de ontologias publicadas tales como el Modelo de Negocios Navigator
(Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2015), Modelo de Negocio Canvas (Osterwalder, 2004),
Modelo de Negocio Cuba (Lindgren & Rasmussen, 2013), Modelo de negocio STOF (Bouwman,
Faber, & Spek, Connecting future scenarios to business models of insurance intermediaries,
2005). En este articulo aplicaremos el Modelo de Negocio Canvas por ser el mas practico.

Innovacion de modelos de negocios: La innovacion es la clave del desempefio y
rendimiento de las empresas como ventaja competitiva y creacion de empleo (Amit & Zott,
2013). La Innovacion de modelos de negocios (IMN) pretende reformar MNs para ofrecer una
nueva forma de modelo y de valor. El IMN abarca cambios en multiples componente de un MN
focalmente, pudiendo ser nuevos para la empresa pero no para el mundo debido que estas
modificaciones se las realiza en la practica de la empresa. Algunos de estos componentes
involucran la agrupacidn de servicios y la experimentacién de nuevos MNs



Los estudios se han estado enfocando en las grandes organizaciones, pero las pequenas y
medianas empresas (PyMEs), estan siendo conscientes de adquirir un IMN (Frick & Ali, 2013).

Evaluacion de modelos de negocios: Adoptar un MN o Innovarlo es muy importante para
dejarse a la suerte por esa razon es ldgico realizar una evaluacion de las oportunidades que
brinda el MN a la organizacidn. El triunfo de un MN se sujeta a conceptos de viabilidad,
factibilidad y robustez (De Vos & Haaker, 2008). Un MN es factible cuando se cuenta con los
recursos adecuados tales como la tecnologia, el recurso humano vy el capital. (Osterwalder &
Pigneur, 2010) evallan la viabilidad atreves de listas de comprobacién con preguntas para
evaluar las fortalezas, debilidades y oportunidades de cada elemento de un MN.

Planificacion de escenarios: La planificacion de escenarios o analisis de escenarios entre sus
variados propdsitos es el de utilizarlo para mejorar la toma de decisiones (Steiner, 1969). Los
escenarios futuros son posibles estados de como la organizacion se visualiza en un punto o
rango futuro del tiempo basandose en aspectos relativos o relevantes. Todos los escenarios
deben cumplir caracteristicas tales como ser coherentes, estimables y retadores. Cuando se
hace uso de mas de un escenario, cada uno de estos debe ser claramente caracterizado (Van
der Heijden, 2005). Los escenarios para las planificaciones deben tener tendencias ciertas para
obtener un resultado cercado tales como el envejecimiento de la poblacion u otras
incertidumbres.

2.2. Prueba de Robustez del Modelo de Negocio

Este articulo pretende analizar los componentes de los escenarios futuros de un modelo de
negocio, demostrando por que ciertos MN presentan problemas en los entornos futuros
logrando una mejor decision para hacer un MN mas robusto. En la practica el MN es puesto a
una prueba de estrés siendo las inseguridades, tendencias y problemas aspectos de estrés. La
propuesta realiza un diagrama de colores con filas y columnas, siendo las filas los componentes
de un MN y las columnas las tendencias e incertidumbres. Este diagrama puede realizar en
cualquier herramienta que permita la utilizacidén de editores de textos, pero en este caso
utilizaremos la herramienta Excel del paquete de Microsoft Office 2010, el cual es de paga, pero
se pueden utilizar paquetes OpenSource el cual no afectaria el resultado.

2.3. Propuesta del Enfoque

El enfoque se basa en 7 partes, vea la Figura 1.

Figura 1
Prueba de estrés en 7 pasos del MN



1. Describir el Modelo de Negocio

2. Identificar Factores de Estrés

3. Seleccionar Factores de Estrés

4. Mapear el Modelo de Negocio a

los Factores de Estrés

5. Crearun mapa de color

6. Analisis de resultados

7. Formular mejoras y acciones

Autores: Elaboracién propia
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Describir el Modelo de Negocio

La descripcidon del modelo de negocio de una manera estructurada es el primer paso, se debe
elegir una MN especifico, claramente definido el cual puede ser de cualquier ontologia como las
descritas en puntos anteriores tales como STOF, VISOR o CUBE. Existen casos en que el MN ya
estd descrito, en otros aun debe mejorarse o explicitarse, en cualquiera de los casos la prueba
de estrés es mas efectivo cuando la propuesta es bien definida

Identificar y seleccionar factores de estrés

La validez de una prueba de estrés de un MN depende de que tan cualificados sean los factores
de entrada. La seleccion de estos puntos necesita tiempo, esfuerzo y habilidad, ademas pueden
llegar a ser un desafio. La eleccidén de factores influird en todos los demas puntos de la prueba
de estrés. En esta seccidon escogemos las tendencias, las incertidumbres que se consideren que
provocan un mayor impacto en el MN y los resultados que se manipularan como factores de
estrés, las mismas que pueden provenir de escenarios ya existentes o de métodos especificos
de las partes interesadas, tales como lluvias de ideas o diagramas. La practica en la realizacion
de pruebas de estrés ha confirmado que los problemas en un determinado tema dependen de
varios factores de estrés.

Mapear el MN a los factores de estrés

En este paso intermedio, determinamos qué factores de estrés (tendencias, incertidumbres) se
enfrentan o relacionan a los componentes MN., en algunas ocasiones pueden existir
casualidades directas o indirectas. Por ejemplo para el “"uso de datos personales de clientes”, un
factor de estrés seria “tecnologias que mejoran la privacidad”, casos como este tipo de
combinaciones se deben agregar Unicamente a la prueba de estrés, donde los responsables del
MN debatiran el grado de impacto que el factor produce al componente del modelo,
determinando la viabilidad y las respecivas acciones de mejora.



Mapa de Color

En este punto se evalla los factores de estrés que afectan a los componentes del MN. El Mapa
de Color se realiza en forma de matriz siendo los componentes del MN colocados verticalmente
y los resultados sobre las incertidumbres colocados horizontalmente. El color nos indica el
impacto de un factor de estrés especifico en un componente MN:

e Marron: No es factible.

e Amarillo: No es viable. El factor de estrés requiere revisar las elecciones con respecto al
componente.

e Celeste: Afecta la factibilidad o viabilidad del componente MN, pero no de forma negativa.
e Gris: No afecta de ningin modo al componente MN.

Calcular el impacto de los factores de estrés en los componentes del MN no es tarea facil.
Establecer el impacto y elegir los colores resulta muy complicado entre los responsables de la
prueba de estrés. Los responsables generalmente no estan de acuerdo en gque los impactos
sean positivos o negativos. Por esa razon, la fiabilidad de los resultados de las pruebas de
esfuerzo depende de la capacidad de los responsables, de la claridad del MN y de la eleccion de
escenarios.

Analisis de los resultados.

El Mapa de Color nos permite observar qué componentes de MN no son robustos. El analisis se
basa en 2 partes.

Analisis de vistas. Las vistas sobre el Mapa de Color ayudan a enfocarse en areas con
problemas del MN y descubrir por qué hay partes en el MN mas robustas que otras. Por
ejemplo, una vista puede contener un componente sobre todos los factores de estrés, lo que
indica la robustez general de ese componente. Sucesivamente, una vista puede contener un
resultado de factor de estrés sobre todos los componentes, para demostrar cual es el factor de
estrés que tiene el mayor impacto ya sea positivo o negativo.

Analisis de patrones. El mapa de color muestra patrones de coloracién que sefialan a:

e Resultados especificos sobre los factores de estrés: Muestran sdlidamente si un resultado es
favorable o desfavorable para varios componentes del MN.

e Incompatibilidad potencial entre las opciones del MN: Las opciones sobre uno o mas
componentes de MN son favorables a la incertidumbre, mientras que otras incertidumbres
favorecen positivamente a otros componentes. Cualquiera de los casos los componentes
armonizados de MN no son factibles.

e Incompatibilidad en cualquier ambiente futuro: Un componente MN no es viable en cualquiera
de los resultados en un factor de estrés. El efecto "doble marréon" sefiala un problema serio en
el MN que necesita ser analizado y reparado.

Formular mejoras y acciones

En este paso se definen las recomendaciones y conclusiones, las cuales se basan en mejorar los
componentes mas débiles. Las pruebas de estrés muestran el impacto que una practica o
tendencia produce en un MN pero no la probabilidad que tal escenario ocurra. Como
recomendacion es importante que después de una prueba se analice el mejor y peor caso para
verificar si aquel escenario puede llegar a ser realista, y de ser asi en caso de que un escenario
negativo llegase a tener una probabilidad de ocurrir es necesario volver a examinar el MN.

3. Resultados

3.1. Aplicacion del Método de Prueba de Estrés
Para la aplicacidon del método, un equipo de personas altamente relacionadas con el modelado



del negocio es fundamental ademas de un perito que ayude a evitar los errores en el analisis de
los componentes. El responsable guia la prueba, atiende las discusiones, registra los
acontecimientos y nos lleva hacia los resultados. Ademas un observador puede acompafiar los
acontecimientos registrando las conclusiones fisicas o en video y su graficacién en hojas de
calculo. La interpretacion final de los resultados es una fuente relevante de informacion para
obtener las conclusiones.

Para la prueba de estrés es conveniente fijar los roles de los responsable para determinar quién
es el responsable general de llevar a cabo la prueba, quien provee la informacién sobre los
factores de estrés y quien utilizara la informacién de la prueba para modificar el modelo de
negocio. Existen 3 tipos de responsables en el proceso.

Primero la gerencia junto al equipo de trabajo quienes son los fundadores de la idea del negocio
deberan otorgar una descripcién del modelo de negocio muy clara para la correcta comprension
en todos los ambitos despejando cualquier incertidumbre. En segundo lugar, los factores de
estrés son entradas que pueden darse de informacion externa, como expertos o incluso la
industria, pero en colaboracion con el equipo de trabajo que esta llevando el caso. En tercer
lugar, el responsable de llevar a cabo la prueba debe informarse en pleno del enfoque a adoptar
de la prueba para ayudar a describir el modelo y seleccion los factores de estrés. El papel del
observador o facilitador guia la realizacion del mapa de color e interpreta los resultados. La
gerencia junto con el equipo de trabajo es quien utilizara los resultados obtenidos para
modificar el modelo de negocio.

3.2. Ilustracion de un ejemplo con un caso practico

3.2.1. Ilustracion del caso

El caso practico se basa en el Ing. José Cruz Rojas quien es un intermediario que representa a
los consumidores en transacciones de contratos con varias compafiias de seguros, para el
asesoramiento en adquisicion de servicios que se adecuen para cada cliente. José labora en la
mayoria de ciudades del Ecuador, su ejercicio de servicios consta de:

1. Asesoria en base a las necesidades individuales del consumidor.

2. Gestion de la documentacién y productos con las aseguradoras con las que establece el
contrato.

3.2.2. Prueba de Estrés

Los intermediarios como José hacen frente a problemas y desafios relacionados con el mercado
y la tecnologia que pueden llegar hacer que su MN sea vulnerable al entorno. Por ejemplo el
estatuto esta presionando a los intermediarios a ser sinceros con los precios establecidos,
mientras que las tecnologias digitales y los sistemas de seguridad vehiculares podrian dejarlo
fuera del mercado. Para reconocer claramente los componentes vulnerables del MN de José,
efectuaremos una prueba de estrés.

Descripcion

José propone a las familias uno o varios seguros que le permitan estar tranquilos y asegurados
con sus bienes, tales como seguros vehiculares, de hogar, de vida y atender todo tipo de
reclamaciones por parte de los clientes. El asesoramiento personal a los clientes es parte del
dia a dia de José, y este contacto se lo realiza personalmente en una oficina o en una visita a
casa, Yy las tecnologias digitales estan tomando el control de este tipo de asesoramiento. Los
costos en RRHH abarcan el 80%, infraestructura, tecnologias de informacidn, servicio de oficina
y publicidad.

Figura 2
Componentes del modelo de Negocio de José



Actividades Valores y Estructura de
Recursos Claves o Canales
Claves Servicios Costos
*Asesoramiento *Conocimiento *Buen seguro e Asesoria *RRHH
*Venta de *Personas eTranquilida del eInternet *Oficinas
Seguros *CRM cliente eServicios
*Atencion de eConsejeria Tecnologicos
quejas *Venta de Seguro *Marketing
*Procesar las
quejas.
- Estructura de Relaciones con
Socios Claves -
Ingresos clientes
*Comusion basada
Comparuas de en réemuneraciones -
. Personal
SEgUros *Cuotas por
consultas

Autores: Elaboracién propia
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Identificar y seleccionar factores de estrés

En este paso escogeremos tendencias e incertidumbres mas significativas, por lo cual, para el
modelo de negocio de José se seleccionan las 4 mas significativas desde varias perspectivas.

v Prohibicién de las remuneraciones por comisiones

Algunas empresas prohiben las comisiones de ciertos productos o servicios, viéndose afectada
la economia de los intermediarios.

v Disponibilidad de fluctuaciones y adopcion de tecnologia

La tecnologia esta permitiendo la interaccién directa entre maquina y hombre, utilizando
inteligencia artificial o agentes cognitivos logrando una emulacién efectiva con el ser humano,
ocupando ya cada vez menos a al personal intermediario.

v Interés directo en seguros

Los clientes jovenes tienen una visidon mas amplia de la tecnologia, investigaciéon y ahorro, por
lo que prefieren buscar rapidamente en internet direcciones y propuestas de aseguradoras, asi
como experiencias con otros clientes y contactarse directamente con ellas.

v Alcance del cuidado

Los intermediarios reciben comisiones cuando el cliente acepta comprar un servicio o producto
al inicio del contrato, luego de eso cualquier seguimiento al cliente produce gastos, por lo que
las empresas estan induciendo a que se mantenga un seguimiento de cuidado al cliente durante
todo el proceso de su seguro.

Tabla 1
Resumen de Incertidumbres (factores de estrés) para el MN de José

Aspectos

Legal Tecnoldgico Social Politico



Incertidumbre Prohibicion de Disponibilidad de Interés directo Alcance del

remuneraciéon por fluctuaciones y en seguros cuidado
comisiones adopcién de
tecnologia
Efecto Prohibicion de Inteligencia Bajo Interés en Cuidado limitado
comisiones de artificial o Agentes ' intermediarios
productos cognitivos
complejos
Unicamente
Resultado Prohibicion de Agente humano Creciente interés = Cuidado estricto
comisiones para en intermediarios
todos los
productos

Autores: Elaboracién propia
Ano: 2017 - Fuente: Haakera, T.

Mapear Modelo de negocio a los factores de estrés
En este punto trazamos los componentes del modelo de negocio con las incertidumbres.

Incertidumbres Componente
Prohibicion de e Socios claves
remuneracion por e Estructura de Ingreso
comisiones e Estructura de costos

e Valores y Servicios

e Linea de clientes
Disponibilidad de e Recursos claves
fluctuaciones y adopcion e Estructura de costos
de tecnologia e Actividades claves

e Relacion con los clientes

Interés directo en seguros

Valores y Servicios
Linea de clientes
Canales

Alcance del cuidado

Relacidon con los clientes
Valores y Servicios
Actividades Claves

Figura 3
Trazado de componentes e incertidumbres del MN



Incertidumbres Componente

Prohibicion de tremuneracion v"  Socios claves
por comisiones Estructura de Ingreso
Estructura de costos

Valores y Servicios

Linea de clientes

Recursos claves

Disponibilidad de fluctuaciones
y adopcion de tecnologia Estructura de costos

Actividades claves

Relacion con los clientes

Interés directo en seguros Valores y Servicios

Linea de clientes

L U N N U N N I N N N N

Canales

AN

Alcance del cuidado Relacion con los clientes

AN

Valores y Servicios

v"  Actividades Claves

Autores: Elaboracién propia
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Mapa de Color

En este punto se procede a realizar el mapa de colores para reconocer los impactos que
producen las incertidumbres sobre los componentes del modelo de negocio de José, la primera
fila representa a las incertidumbres del modelado estructurados en la Tablal, mientras que la
primera columna representa a los componentes.

Figura 4
Mapa de Color para prueba de robustez



Prohibicién de | Adopcién de | Interés  directo | Alcance del
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Analisis de Resultados

Este punto se compone de analisis en vistas de componentes como primera parte y factores de
estrés como segunda parte. Esto permite descomponer el mapa de color en secciones para
analisis especificos cuando un mapa es demasiado amplio para su estudio. En este caso lo
analizaremos de manera general debido a sus cortos escenarios.

Analizando el mapa de color podemos denotar la robustez del modelo. Enfocandonos en el
componente “Estructura de Ingresos”, muestra varias secciones marrones a comparacion de los
demas componentes (3-1 en relacion), lo que indica que en los variados escenarios futuros el
modelo no es viable, por lo que José deberia empezar adoptar modelos alternos.

“Actividades Claves” es otro componente que muestra secciones amarillas, lo que indica que
José debe irse adaptando a la evolucion de los acontecimientos, considerando ciertos cambios
gue le permitan lograrlo. El monitoreo del cliente y la capacitacién sobre la mejor manera de
cuidar los productos son un claro ejemplo para mantener viable estas obligaciones.

Para la segunda parte del analisis de vistas en factores de estrés se realiza el mismo proceso
gue con los componentes, por ejemplo si analizamos el mapa de color en la seccién de
Prohibicion de Comisiones - todos los productos, podemos notar que el modelo apenas se



puede sostener por sus multiples colores marrones y amarillos. La inteligencia artificial y los
agentes junto con el Interés limitado en los seguros, poseen varias secciones de color celeste,
lo que indica que el modelo es mas sdlido en estas secciones.

Formular mejoras y Acciones

El mapa de color dio un claro resultado, demostrando que la seccion mas amenazada de José
en su modelo es el de las comisiones. Por lo que José debe redisefiar su modelo de precios por
ejemplo cobrando por hora de asesoramiento y no por tipo de seguro.

Proporcionar una confianza y cuidado econdmica del cliente, es un aspecto de donde se puede
obtener ventajas. José no necesita estar en contacto cara a cara con el cliente para velar por
este aspecto. La tecnologia ha ayudado a mejorar esta tematica por lo que adoptar una
herramienta para el contacto en cualquier momento con el cliente, mejorara los lazos de
amistad, confianza y reduccién de costes.

El caso planteado solo analizo ciertos aspectos y otorgo solamente algunos analisis de
resultados. Para un caso grande se necesita agregar vistas para mapear un solo resultado
obtenido en el mapa de estrés, en la representacidon general de los componentes. Realizar
vistas por separados y mapearlas una a una, es una gran ayuda para la mejor comprension del
modelo de negocios.

4. Conclusiones

El mapa de color realizado en este articulo sefiala las fortalezas y debilidades del modelo de
negocio proporcionando caminos para solidificar la robustez del modelado en diferentes
escenarios futuros. El enfoque ontoldgico planteado junto al mapa de color puede ser
sencillamente adaptado para pruebas en ontologias alternas. Como se menciond en algunos
puntos de este articulo, el aporte claro y estructurado de la descripcién del modelo de negocio,
junto con tendencias e incertidumbres es un requisito importante para la eficacia de la prueba
de estrés. Estas pruebas resultan muy Uutiles para las empresas que aun tienen MN alternativos
para adoptar o aun sin implementar.
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