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RESUMEN TECNICO

La cadena de valor de Michael Porter es una herramienta muy valiosa para identificar la ventaja
competitiva que una organizacion genera a través de sus actividades.

Desde 1985, este modelo ha cobrado gran relevancia y ha sido aplicado a todo tipo de
organizaciones.

No obstante, el paso del tiempo, junto con el acelerado avance tecnoldgico de los ultimos afos,
ha transformado profundamente los modelos de negocio, generando desafios y fricciones al intentar
aplicar el modelo original en algunas organizaciones contemporaneas.

El presente trabajo de investigacidon examina las dificultades que surgen al aplicar la cadena de
valor de Michael Porter a los modelos de negocio de plataformas digitales.

A través de una investigacién tedrica y el analisis de un caso practico, se identificaron los
principales obstdculos en la implementacién de la herramienta y se propusieron adaptaciones para

mejorar su efectividad en el contexto de este novedoso modelo de negocio.

PALABRAS CLAVE
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INTRODUCCION

TEMA DE INVESTIGACION

La Cadena de Valor de Michael Porter, desarrollada en 1985, es una herramienta ampliamente
utilizada en administracién para analizar cémo las organizaciones generan ventajas competitivas a
través de sus actividades.

Sin embargo, al haber sido creada en un contexto predominantemente industrial, sus
conceptos se ajustan mejor a organizaciones con estructuras y procesos similares a los de aquella
época (Alonso, 2008). Por lo tanto, la aplicabilidad de la Cadena de Valor de Porter a modelos de

negocio actuales, como los basados en plataformas digitales, resulta cuestionable.

ANTECEDENTES

En las uUltimas cuatro décadas, desde la creacion de la Cadena de Valor de Porter, los modelos
de negocio han evolucionado significativamente.

Un ejemplo claro es el crecimiento del sector servicios, que ha modificado la estructura
econdmica global. Segin Nayyar, Vorisek y Yu (2023), "la transformacion estructural de las ultimas
tres décadas ha estado impulsada por un sector de servicios de rdpido crecimiento, que ha superado
al sector manufacturero en muchas economias en desarrollo".

En este contexto, Gustavo Alonso (2008) propuso una reinterpretacién de la Cadena de Valor
para adaptarla a las organizaciones de servicios. Su modelo reorganiza y redefine de manera
significativa las actividades primarias de la cadena genérica de Porter, mientras que las actividades
de apoyo también experimentan modificaciones para alinearse con las necesidades del sector de
servicios. Para esto, el autor se apoya en las teorias de Eiglier y Langeard (1987), quienes, en su obra
Servuccion, identificaron los elementos clave en la prestacion de servicios, los cuales sirvieron como
base para desarrollar este nuevo modelo reinterpretado.

El trabajo realizado por Alonso representa una contribucidon valiosa, con una importante
aplicacion practica en la industria de servicios y constituye un antecedente relevante para la
investigacion propuesta en el presente trabajo, al demostrar la necesidad de adaptar la Cadena de

Valor a diferentes contextos empresariales.



Sin embargo, aun no se ha explorado en profundidad su aplicabilidad a los modelos de negocio

de plataformas digitales, uno de los modelos de negocio mas influyentes en la actualidad.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El acelerado desarrollo tecnolégico ha generado transformaciones profundas en los modelos de
negocio, acentuando las diferencias con las empresas tradicionales que Porter tomd como referencia
al desarrollar su Cadena de Valor. Como sefialan Zhao et al. (2022), “la implementacion de la
tecnologia de la Industria 4.0 tiene un impacto directo en el cambio de elementos seleccionados de
los modelos de negocio”.

Actualmente, muchas empresas operan bajo estructuras y dindmicas que distan de los
esquemas industriales tradicionales. Dentro de estos casos, los modelos de negocio basados en
plataformas digitales han adquirido una relevancia creciente, al punto de que varias de las empresas
mas influyentes a nivel global funcionan bajo este esquema, ocupando el top 10 en valor de
mercado, incluso entre industrias tradicionales y no tradicionales (Da Silva y Nufiez, 2021).

Por ello, en el presente trabajo de investigacion se plantea el interrogante sobre la aplicabilidad
de la Cadena de Valor de Porter a los modelos de negocio de plataformas digitales, asi como las

dificultades que podrian surgir en este proceso y las posibles soluciones para abordarlas.

OBJETIVOS

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION: Analizar las dificultades que puedan surgir al aplicar la
cadena de valor de Porter a modelos de negocio de plataformas digitales y proponer ajustes que
mejoren la aplicabilidad de esta herramienta a dichos modelos.

OBJETIVOS SECUNDARIOS:

-Analizar conceptos tedricos relacionados con la Cadena de Valor de Michael Porter.

-Investigar sobre modelos de negocio basados en plataformas digitales.

-Investigar un caso concreto de modelo de negocio de plataforma digital, que permita entender
mejor las caracteristicas y dinamicas de estos modelos.

-Evaluar qué elementos de la Cadena de Valor presentan retos en su aplicacion a un caso real
concreto de negocio de plataforma digital.

-Proponer una reinterpretacién o adaptacion de la cadena de valor de Porter, de manera que

se facilite el uso de esta herramienta para aplicarla a cualquier tipo de negocio de plataforma digital.



METODOLOGIA APLICADA

La metodologia empleada en el presente trabajo es de tipo cualitativa, basada en la
investigacion documental y el estudio de un caso concreto.

Para el analisis, se recurre a una investigacién documental sustentada en fuentes secundarias,
tales como bibliografia especializada, revistas, trabajos de investigacion, articulos académicos,
diccionarios, noticias y otras fuentes electrénicas. Esta estrategia metodoldgica se emplea
inicialmente con un enfoque exploratorio, con el fin de obtener una comprensién general sobre los
modelos de negocio de plataformas digitales. Posteriormente, se adopta un enfoque descriptivo para
desarrollar y caracterizar las tematicas principales del trabajo, asi como para analizar su aplicacién en
el caso estudiado.

El estudio de caso consiste en el andlisis de la empresa Uber Technologies Inc., seleccionada
por ser un ejemplo representativo de los modelos de negocio de plataforma digital. A partir del
andlisis de fuentes secundarias, se obtiene la informacidon necesaria para comprender el

funcionamiento de la empresa y aplicar los conceptos tedricos desarrollados en el trabajo.

ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El presente trabajo de investigacién estd estructurado en tres capitulos. A lo largo de estos, se
busca aportar conocimientos sobre las tematicas tratadas, aplicar dichos conocimientos a un caso de
estudio especifico y basandose en la teoria, junto con su aplicacién practica, proponer soluciones al
problema de investigacion planteado.

El primer capitulo se enfoca en los conocimientos introductorios necesarios para comprender
los temas centrales del trabajo, abordando la Cadena de Valor de Michael Porter, los Modelos de
Negocio y los Modelos de Negocio de Plataformas Digitales.

El segundo capitulo introduce el caso de estudio de Uber, un ejemplo representativo de los
modelos de negocio digitales. Se proporciona informacién general sobre su funcionamiento vy
posteriormente, se aplica la teoria desarrollada en el primer capitulo a este caso especifico. Ademas,
se implementa la Cadena de Valor de Porter en el caso de Uber, identificando las dificultades que
surgen al aplicar esta herramienta en este modelo de negocio.

Finalmente, en el tercer capitulo, se busca ofrecer una solucién al problema de investigacion,
basandose en los conceptos tedricos y las aplicaciones practicas presentadas en los capitulos
anteriores. A partir de esta informacién y teniendo en cuenta las dificultades identificadas al aplicar

la Cadena de Valor al caso de Uber, se propone una reinterpretacion de la Cadena de Valor de



Michael Porter, con el objetivo de facilitar su aplicacién efectiva en los innovadores modelos de

negocio de plataformas digitales.



CAPITULO I: CONCEPTOS INTRODUCTORIOS

En este capitulo se establecen los fundamentos tedricos que sustentan la investigacion,
proporcionando el marco conceptual necesario para abordar el problema de estudio. Se analiza la
Cadena de Valor de Michael Porter como herramienta para entender la generacién de valor en las
organizaciones, asi como el concepto de modelo de negocio, con énfasis en el enfoque del modelo
Canvas. Posteriormente, se profundiza en los modelos de negocio de plataformas digitales,

explorando sus particularidades, dindmicas y elementos clave.

1. CADENA DE VALOR

1.1 DEFINICION
Segun Porter (1985), la cadena de valor es una herramienta que permite identificar de manera

sistematica todas las actividades que una empresa realiza y cdmo estas interactuan, lo que facilita la
deteccidon de ventajas competitivas con respecto a la competencia.

En sus palabras, “la cadena de valor descompone a la empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion
existentes y potenciales”. (p. 51)

En la cita anterior se mencionan dos factores importantes, costos y diferenciacidn, los cuales
pueden dar lugar a una ventaja competitiva en cualquier actividad que la empresa desarrolle.

La ventaja competitiva basada en costos se logra cuando una empresa puede ejecutar una
actividad de manera mas eficiente, reduciendo costos y ofreciendo precios mds bajos en
comparaciéon con la competencia. Por otro lado, una ventaja competitiva basada en diferenciacion
surge cuando una empresa realiza una actividad de manera Unica o superior, ya sea por calidad,
caracteristicas innovadoras o un mejor servicio.

Al desarrollar el concepto de la cadena de valor, Porter lo orienta hacia las empresas
industriales, las cuales se pueden definir como "una organizacion que se dedica a la produccion y
manufactura de bienes, transformando materias primas en productos terminados o semielaborados,
a través de procesos organizados de produccion" (Geprom, s. f.)

Asi, la herramienta busca identificar y analizar actividades propias de las organizaciones
industriales, es decir, aquellas vinculadas con la producciéon y comercializacién de productos fisicos

manufacturados.



1.2 CADENA DE VALOR GENERICA
Dado que las actividades pueden variar considerablemente entre distintas empresas

industriales, Porter ided una cadena de valor genérica que permite clasificar las actividades dentro de
categorias amplias.

Agrupar estas actividades permite analizarlas en detalle, identificar interrelaciones entre ellas,
descubrir sinergias internas y compararlas con las actividades llevadas a cabo por empresas
competidoras del sector.

Porter (1985) especificd que la cadena de valor genérica estd compuesta principalmente por
tres elementos: actividades primarias, actividades de apoyo y el margen. Cada uno de estos
elementos fue definido por el autor en su obra y se los resume a continuacion:

1.2.1 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Tienen que ver con la manufactura del producto, como asi también la venta, entrega y
servicio al comprador. Estas se pueden agrupar dentro de cinco categorias:

Logistica interna: Actividades relacionadas con la recepcidén, almacenamiento y distribuciéon
de los insumos necesarios para la produccion. Esto incluye tareas como la gestion de materiales, la
organizacién y supervision de los inventarios, la programacion del transporte, asi como la devolucién
de materiales a los proveedores cuando sea necesario.

Operaciones: Comprenden las actividades involucradas en la conversion de los insumos en el
producto final. Estas acciones incluyen procesos como el ensamblaje, el empaquetado, el
mantenimiento de equipos, asi como pruebas de calidad, procesos de impresion y, en algunos casos,
la instalacion del producto.

Logistica externa: Incluye todas las actividades relacionadas con la recoleccion, el
almacenamiento y la distribucién fisica del producto final hacia los clientes. Esto abarca desde la
gestion de los almacenes de productos terminados y el manejo de materiales, hasta la operacién de
los vehiculos de entrega, el procesamiento de pedidos y la planificacién de los envios.

Mercadotecnia: Abarca todas las acciones destinadas a facilitar que los compradores
adquieran el producto y a motivarlos a realizar la compra. Estas actividades incluyen estrategias de
publicidad, campafias promocionales, gestion de la fuerza de ventas, desarrollo de relaciones con
socios de canales, determinacion de politicas de precios, entre otras.

Servicios: Actividades que buscan aumentar o preservar el valor del producto después de su
compra. Estas incluyen la instalacidn, reparaciones, mantenimiento, capacitacion para el uso del
producto, provision de repuestos y ajustes técnicos. Ademas, puede incorporar servicios adicionales
como soporte técnico continuo, actualizaciones de productos, asistencia postventa, y cualquier

actividad con el objetivo de garantizar la satisfaccion del cliente y la longevidad del producto.



1.2.2 ACTIVIDADES DE APOYO

Facilitan la ejecucién de las actividades primarias y colaboran entre si para que la empresa
funcione adecuadamente. Estas actividades pueden agruparse dentro de cuatro categorias genéricas:

Abastecimiento: El abastecimiento se refiere a la funcion de adquirir los insumos necesarios
para la cadena de valor de la empresa. Estos incluyen materias primas, provisiones, e incluso activos
como maquinarias, equipos de laboratorio, oficina y edificios. Aunque cominmente se asocian con
las actividades primarias, los insumos adquiridos estan presentes en todas las actividades de la
empresa.

Desarrollo de tecnologia: El desarrollo de tecnologia involucra el uso de conocimientos,
procedimientos y equipos que abarcan desde la gestion de documentos y el transporte hasta las
tecnologias relacionadas con el producto final. Las actividades de valor emplean tecnologias que
combinan diversas disciplinas cientificas. Este desarrollo se centra en mejorar el producto y los
procesos, y aunque se asocia principalmente con el departamento de ingenieria, también se da en
diversas areas de la empresa.

Administracion de recursos humanos: Actividades relacionadas con la busqueda,
contratacidn, capacitacidn, desarrollo y compensacidon de los empleados, tanto en actividades
primarias como de apoyo. La gestion de recursos humanos impacta directamente en la ventaja
competitiva de una empresa, ya que influye en las habilidades, motivacién y costos asociados con la
contratacidn y formacidn del personal.

Infraestructura de la empresa: Abarca diversas actividades, como la administracién general,
planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales, gubernamentales y gestion de calidad. A
diferencia de otras actividades de apoyo, la infraestructura generalmente respalda toda la cadena de
valor y no se limita a actividades individuales. Dependiendo de la diversificacidon de la empresa, la
infraestructura puede ser auténoma o estar dividida entre las unidades de negocio y la corporacion
matriz.

1.2.3 EL MARGEN

El margen, dentro de la cadena de valor, se define como la diferencia entre el valor total
generado por una empresa y los costos totales en los que incurre al llevar a cabo sus actividades
generadoras de valor.

Este concepto representa el beneficio potencial que una organizacién puede obtener al
implementar eficientemente su estrategia competitiva. Un margen positivo indica que la empresa no

s6lo cubre sus costos, sino que ademas logra crear un valor adicional.



Grafico N° 1. Cadena de Valor de Michael Porter

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

TS ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
DE
APOYO DESARROLLO TECNOLOGICO

ABASTECIMIENTO

MARGEN

ACTIVIDADES LOGISTICA LOGISTICA
PRIMARIAS INTERNA OPERACIONES EXTERNA MERCADOTECNIA SERVICIO

Elaboracidn propia en base a Michael Porter (1985). Ventaja competitiva: Creacidon y sostenimiento de un
desemperio superior.

1.3 ESLABONES DE LA CADENA DE VALOR
1.3.1 ESLABONES DENTRO DE LA CADENA DE VALOR

Las actividades de la cadena de valor estan interconectadas, no son independientes entre si.
Porter (1985) se refiere a estas conexiones como eslabones, entendiendo que existe una relaciéon
entre como se desempefia una actividad y el costo o el rendimiento de otras.

Estos eslabones son clave para la ventaja competitiva de una empresa, ya que a través de la
optimizacidn o de la coordinacién de actividades, estos pueden generar un diferencial significativo.

La optimizacidn ocurre cuando una actividad incrementa su eficiencia, esta mejora genera un
impacto positivo en las otras actividades que estén unidas por estos “eslabones”. Por ejemplo, una
mayor inspeccidén en un proceso puede reducir los costos de las actividades de servicio.

Por otro lado, la coordinacién permite que las actividades se realicen de manera mas fluida, lo
gue reduce los tiempos de espera, mejora la comunicacion y optimiza el flujo de trabajo. Un caso
claro es la coordinacién entre las actividades de logistica interna y produccion, que puede reducir la
necesidad de inventarios y, por lo tanto, los costos asociados.

1.3.2 ESLABONES VERTICALES

Las actividades dentro de la cadena de valor no solo estan interconectadas entre si, sino que
también presentan interrelaciones significativas con las actividades de otras cadenas relacionadas
como las de proveedores o de canales.

Michael Porter (1985) denomind a estas conexiones "eslabones verticales". Segun él, la forma
en que los proveedores o los canales llevan a cabo sus actividades puede impactar directamente en

los costos o en el desempefio de las actividades de una empresa. Esto significa que, al contribuir a la



reduccién de costos o al incremento de la diferenciacién, los eslabones verticales desempenan un
papel crucial en la generacidn de ventaja competitiva.

Un ejemplo de eslabdn vertical con proveedores podria ser la colaboracidn en el disefio de
materiales o componentes mas eficientes, lo que permite a la empresa reducir costos de produccion
o mejorar la calidad del producto final.

Por otro lado, un ejemplo de eslabén de canal seria trabajar en conjunto con los distribuidores
para optimizar los tiempos de entrega al cliente, lo que mejora la experiencia del usuario y refuerza

la percepcién de valor del producto o servicio.

2. MODELO DE NEGOCIOS

2.1 CONCEPTO
El concepto de modelo de negocio ha sido ampliamente discutido y desarrollado por diversos

autores a lo largo del tiempo, lo que ha dado lugar a multiples definiciones y enfoques tedricos.

Segun el Instituto Federal de Telecomunicaciones (2021), los modelos de negocio pueden ser
analizados desde tres perspectivas principales:

-Enfoque de tecnologia de la informacién, que se centra en el modelado funcional de sistemas,
enfatizando la relacidn entre procesos y tecnologias.

-Enfoque de teoria organizacional, donde el modelo de negocio se considera una abstraccion
de la estructura o arquitectura de la empresa, destacando cdmo los elementos internos interactian
para generar valor.

-Enfoque de estrategia, que lo interpreta como una herramienta de gestion orientada a la
planificacion organizativa, la innovacion del modelo y la creacién de ventajas competitivas.

En esta investigacién, el modelo de negocio se aborda desde el enfoque de estrategia, debido a
su estrecha relacién con la herramienta de la cadena de valor de Porter, ya que ambos se centran en
la identificacion y consolidacién de ventajas competitivas.

Morris et al. (2005), citado en Diaz Espina (2013) propone una definicién que sintetiza los
elementos clave de este concepto al describir el modelo de negocio como “una representacion
concisa de como se interrelacionan una serie de variables de decision en las dreas de estrategias
empresariales, arquitectura y economia, orientadas a crear ventajas competitivas sostenibles en
mercados concretos”.

Por su parte, Molina et al. (2014) recoge la vision de Eisenmann (2011), quien define el modelo
de negocio como “un conjunto integrado de elecciones caracteristicas que especifican la propuesta

unica de valor para el cliente de una empresa y como configura sus actividades -y las de sus alianzas-



para entregar ese valor y obtener unos beneficios sostenibles”. Respecto a esta definicién, Naranjo
Rivera (2015) destaca un elemento central en esta, la propuesta Unica de valor, sefialando que este
factor es determinante para el éxito empresarial, ya que implica la capacidad de una organizacion
para crear y entregar valor de forma efectiva a sus clientes, proyectando una ventaja competitiva en

el mercado.

2.2 MODELO CANVAS
Uno de los aportes mas influyentes en este ambito es el de Osterwalder y Pigneur (2010),

quienes desarrollaron una metodologia que permite analizar y describir el modelo de negocio de una
organizacién de manera estructurada.

Esta metodologia organiza sus elementos clave en nueve bloques, que facilitan la identificacion
de cdmo una empresa crea, entrega y captura valor, proporcionando un marco practico para la
gestion y planificacion estratégica.

Es una herramienta disefiada para implementar una relacién légica entre los factores que
intervienen en una empresa y que determinan su éxito, mostrando gran parte de los factores a
considerar para el desarrollo de la idea de negocio y permitiendo la evaluacidon de su factibilidad
(Carvajal Cajas, 2018).

El término "Canvas" fue elegido por los autores para definir este modelo y en inglés significa
lienzo, como el utilizado por los pintores. En el contexto de los modelos de negocio, simboliza un
espacio en blanco sobre el cual los estrategas pueden plasmar de manera clara y creativa los
elementos clave de un negocio. Asi, cada bloque del modelo se concibe como una "pieza" de este
lienzo empresarial.

2.2.1 LOS NUEVE BLOQUES DEL MODELO CANVAS

A continuacién, se desarrollan los nueve bloques del modelo Canvas, basados en el trabajo de
Osterwalder y Pigneur (2010). Los bloques que se presentan a continuacién son un resumen
adaptado de su obra, con el objetivo de proporcionar una vision clara y concisa de los aspectos clave
gue deben considerarse en el analisis de un modelo de negocio.

Segmentos de mercado: Se refiere a la identificacidon de los diferentes grupos de personas u
organizaciones que una empresa busca alcanzar y servir. Los clientes son el nucleo de cualquier
modelo de negocio, sin una base de ellos, ninguna empresa puede mantenerse a largo plazo. Para
satisfacer mejor sus necesidades, una empresa puede segmentarlos seglin comportamientos o

caracteristicas comunes.
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El modelo de negocio puede incluir uno o varios segmentos y es fundamental que la empresa
decida estratégicamente a quienes atender. Esta decisién permite disefiar un modelo de negocio
centrado en las necesidades especificas de cada grupo.

Propuestas de valor: Describe el conjunto de productos y servicios que una empresa ofrece
para crear valor en un segmento especifico de clientes. La propuesta de valor es el principal motivo
por el cual los clientes eligen una empresa en vez de otra y resuelve un problema o satisface una
necesidad.

Se puede entender también como un agrupamiento de los beneficios que una empresa
ofrece a sus clientes a través de su paquete de productos o servicios. Puede ser innovadora y
representar una oferta nueva o disruptiva, o puede ofrecer caracteristicas adicionales que mejoren
propuestas ya existentes en el mercado.

Canales: Explica cdmo una empresa se conecta y llega a sus segmentos de clientes para
hacerles llegar su propuesta de valor. Existen tres interacciones clave que influyen en la experiencia
del cliente y que se materializan a través de los canales: comunicacidn, distribucién y ventas.

Los canales tienen diversas funciones, tales como sensibilizar a los clientes sobre los productos y
servicios, ayudarlos a evaluar la propuesta de valor, facilitar la compra de productos o servicios,
entregar la propuesta de valor y ofrecer soporte al cliente después de la compra.

Relaciones con los clientes: Define los tipos de vinculos que una empresa establece con cada
segmento de clientes, que pueden ir desde interacciones personalizadas hasta soluciones
completamente automatizadas. Estas relaciones estan motivadas principalmente por tres objetivos:
adquisicidn de nuevos clientes, retencion de los existentes e incremento de las ventas.

Fuentes de ingreso: Se enfoca en el dinero que una empresa genera de cada segmento de
clientes. Este bloque responde a qué valor estan dispuestos a pagar los clientes, lo que permite
definir las fuentes de ingresos adecuadas. Ademas, considera los mecanismos de fijacion de precios,
como tarifas fijas, negociaciones, subastas o estrategias basadas en el mercado, para maximizar el
valor obtenido de los clientes.

Recursos clave: Identifica los activos esenciales que una empresa necesita para que su modelo
de negocio funcione. Estos recursos permiten crear y entregar propuestas de valor, alcanzar
mercados, mantener relaciones con los clientes y generar ingresos.

Los recursos clave pueden ser fisicos, financieros, intelectuales o humanos y la empresa puede
poseerlos, arrendarlos o adquirirlos a través de socios estratégicos.

Actividades clave: Describe las acciones esenciales que una empresa debe realizar para que su

modelo de negocio funcione. Estas actividades permiten crear y ofrecer la propuesta de valor,
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alcanzar los mercados, mantener relaciones con los clientes y generar ingresos. Son cruciales para el
éxito operativo de la empresa.

Asociaciones clave: Describe la red de proveedores y socios que son fundamentales para que el
modelo de negocio funcione. Las empresas forman asociaciones por diversas razones, como
optimizar su operacion, reducir riesgos o adquirir recursos necesarios.

Estructura de costes: Describe los principales costos asociados a la operacién de un modelo de
negocio. Estos costos surgen de la creacion y entrega de valor, el mantenimiento de relaciones con
los clientes y la generacién de ingresos. Una vez definidos los recursos, actividades y asociaciones

clave, los costos se pueden calcular de manera mas precisa.

Grafico N° 2. Modelo Canvas de Osterwalder y Pigneur

ACTIVIDADES RELACIONES
CLAVE CON CLIENTES
ASOCIACIONES PROPUESTA DE SEGMENTOS DE
CLAVE VALOR MERCADO
RECURSOS
CLAVE CANALES
ESTRUCTURA DE COSTES FUENTES DE INGRESO

Elaboracidon propia en base a Osterwalder y Pigneur (2010). Business model generation: A handbook
for visionaries, game changers, and challengers

2.2.2 CLASIFICACION ADICIONAL PARA BLOQUES DE MODELO CANVAS

Los nueve bloques del modelo pueden ser clasificados segln la propuesta de Lozano Chaguay
et al. (2019), quienes identifican dos contextos dentro de los cuales se pueden encuadrar cada uno
de los bloques.

El contexto del mercado, que abarca los elementos relacionados con la interaccion de la
empresa con sus clientes y el entorno externo. Incluye los bloques de segmentos de mercado,
propuesta de valor, canales, relaciones con clientes y fuentes de ingresos.

El contexto del negocio, que engloba los aspectos internos necesarios para garantizar el
funcionamiento eficiente del modelo. Comprende los bloques de recursos clave, actividades clave,

asociaciones clave y estructura de costos
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Estos conceptos permiten clasificarlos para facilitar su comprensién y realizar un andlisis mas

centrado en la toma de decisiones.

3. MODELO DE NEGOCIO DE PLATAFORMAS DIGITALES

En los ultimos afios, los avances tecnolégicos han transformado significativamente el panorama
empresarial, dando lugar a la proliferacién de modelos de negocios digitales.

Desde la década de 1990, la literatura ha puesto un creciente interés en el concepto de modelo
de negocio digital, entendido como aquel que resulta directamente afectado por los avances en
tecnologias digitales. Estos cambios han alterado de manera significativa tanto la estructura de los
negocios como las formas en que generan ingresos, tal como sefiala Veit et al. (2014), citado en
Ruggieri et al. (2021, p. 5).

Dentro de este universo de negocios digitales, el presente trabajo se enfoca especificamente en

los modelos de negocio de plataformas digitales.

3.1 CONCEPTO
Para comenzar a conceptualizar este modelo de negocio, es importante definir qué se entiende

por plataforma digital. Segun Zukerfeld y Yansen (2021), quienes se basan en las propuestas de
Srnicek (2017) y la OCDE (2019), las plataformas digitales son "una combinacion de software y
tecnologias digitales, usualmente presentadas como pdginas web o apps, que intermedian a través
de Internet entre dos o mds clases de actores humanos" (p. 4).

Una plataforma digital es una herramienta que tiene un gran potencial para facilitar las
operaciones de un negocio, al dia de hoy es claro como cada vez mas empresas incursionan en estas
para adaptarse a un mercado cada vez mas digitalizado.

Pero cuando analizamos negocios o empresas que utilizan estas plataformas digitales podemos
hacer importantes distinciones en funcién de cdmo se utiliza esta herramienta.

Existen diferencias significativas entre una empresa que utiliza una plataforma digital como un
canal complementario para acercarse a sus clientes, sin alterar sustancialmente su producto o
servicio y otra cuyo modelo de negocio se construye en torno a la plataforma. Por ejemplo, una
agencia de taxis tradicional puede implementar una aplicacién mévil como un recurso adicional,
mientras que en empresas como Uber, la plataforma no sélo facilita la interaccién entre usuarios y
conductores, sino que constituye el eje principal de su estructura y estrategia empresarial.

Si bien esta diferenciacién es tenida en cuenta por multiples autores que tratan el tema, no se
suele encontrar una concordancia respecto a las clasificaciones y términos que se utilizan para

definir cada uno de estos tipos de empresa.
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Consideramos la clasificacion que aporta (Instituto Federal de Telecomunicaciones, 2021), que
distingue a estos tipo de negocios como pipelines y plataformas respectivamente.

El tipo de negocio que el autor Ilama “pipeline” se puede traducir literalmente como tuberia, y
es una buena analogia para describir como estos negocios producen un producto o servicio en un
extremo, el cual es entregado a los consumidores en el otro, siguiendo una relacién lineal. Son
sistemas tradicionales empleados por la mayoria de las empresas que siguen un esquema paso a
paso para crear valor (Instituto Federal de Telecomunicaciones, 2021). De esta manera, cualquier
empresa que incursione en el dmbito de las plataformas digitales, utilizandolas como una
herramienta mds y manteniendo un modelo de negocio tradicional, perteneceria a este grupo,
también conocido como “modelo de plataforma de un solo lado”

Por otro lado, el "negocio de plataforma", también conocido como "modelo de plataforma de
multiples lados", rompe con el modelo de negocio lineal al generar una interaccién mds compleja. En
este modelo, intervienen distintos tipos de usuarios que pueden asumir roles diversos en diferentes
momentos, se afilian a la plataforma e interactian directamente entre ellos.

De esta manera, las personas, plataformas y empresas pueden ofrecer o contratar servicios, y
en este proceso, el valor puede generarse, transformarse, intercambiarse y consumirse de diversas
maneras, en distintos lugares y etapas de la interaccidn (F. Da Silva y G. Nuiez, 2021).

En este modelo se dice que estos usuarios operan desde lados distintos de la plataforma, ya
gue su interaccién con la interfaz es distinta y suele perseguir diferentes fines.

Por ejemplo, en el caso de Facebook, se pueden identificar multiples tipos de usuarios desde
“distintos lados de la plataforma”, como los individuos que utilizan la plataforma, los anunciantes
gue buscan llegar a su audiencia y los desarrolladores. (Evans y Schmalensee, 2016). Otro ejemplo
claro estd dado por las plataformas de delivery, que relnen a usuarios con propésitos distintos,
como quienes solicitan comida, los repartidores encargados de entregarla y los establecimientos que
ofrecen sus productos.

La particularidad de este modelo radica en que los diferentes lados que interactian a través
de la plataforma mantienen su independencia, asumiendo la responsabilidad y el control sobre
aspectos como la naturaleza, la calidad e incluso, en algunos casos, los precios de los servicios que
ofrecen directamente a los clientes (Instituto Federal de Telecomunicaciones, 2021).

De ahora en adelante ampliaremos respecto a este segundo tipo de negocio, el cual

I[lamaremos simplemente como “modelo de negocio de plataformas digitales”.

14



3.2 CLASIFICACIONES
En los ultimos afios ha surgido una considerable cantidad de bibliografia respecto a este

modelo de negocio. Dado que el concepto de modelo de negocio de plataforma es amplio y cuenta
con la contribucion de diversos autores, se pueden encontrar multiples clasificaciones:

3.2.1 CLASIFICACION SEGUN USUARIOS

Una clasificacidn relevante es aquella que cataloga a este modelo de negocio en funciéon de los
tipos de usuarios que la utilizan. Estos usuarios pueden ser negocios, consumidores o gobiernos, en
funcién de estos actores se propone la siguiente clasificacién:

Negocio a consumidor (B2C, por sus siglas en inglés): Modelo de negocio en el que las
empresas venden productos o servicios directamente a los consumidores finales. Esta interaccion es

posible gracias a la plataforma que funciona como intermediaria. De esta manera se permite una
relacion mas directa entre la empresa y el cliente. Clavei. (s.f.)

La evolucion de las tecnologias de la informacidn y el comercio electrénico ha dado lugar a este
modelo que genera nuevas oportunidades para los proveedores y para los clientes. (Robayo Y Botiva
2023).

Negocio a negocio (B2B, por sus siglas en inglés): Este modelo se centra exclusivamente en las
transacciones comerciales de bienes o servicios entre empresas. Ejemplos destacados incluyen
plataformas como Facebook, Google, Alibaba y Amazon Business, que facilitan estas interacciones
corporativas. (Instituto Federal de Telecomunicaciones, 2021).

Redes entre iguales (P2P, por sus siglas en inglés): Las plataformas P2P permiten el intercambio
directo entre usuarios de una misma categoria, eliminando la necesidad de un intermediario
centralizado. Un caso representativo de este modelo es WhatsApp, que posibilita la interaccién y el
intercambio entre usuarios de manera descentralizada. (Instituto Federal de Telecomunicaciones,
2021).

Negocio a gobierno (B2G, por sus siglas en inglés): Este modelo se caracteriza por la venta y
comercializacion de bienes y servicios a instituciones gubernamentales, ya sean locales, regionales o
nacionales. (Instituto Federal de Telecomunicaciones, 2021). Por ejemplo, muchas empresas
tecnoldgicas ofrecen soluciones de software disefiadas especificamente para la gestion publica.

2.3.2.2 CLASIFICACION SEGUN SU FUNCION

Otra clasificacion interesante es aquella que aporta Meyer (2019), citado en Da Silva y Nufiez
(2021) al identificar seis categorias de plataformas digitales:

Mercados digitales: Los cuales generan intercambios entre oferentes y demandantes de un

producto o servicio.
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Buscadores: También conocidos como motores de busqueda, permiten a los usuarios
encontrar informacion mediante consultas.

Repositorio: Almacena y organiza recursos o suministros, permitiendo a los usuarios acceder
y gestionar materiales de manera eficiente.

Plataformas de comunicacion: Facilitan la interaccidn entre usuarios mediante el
intercambio de mensajes y contenido en tiempo real.

Comunidades: Conectan a personas con intereses o propdsitos comunes, permitiendo la
interaccion y el intercambio de informacién dentro de una red de contactos.

Sistemas de pago: Facilitan la conexién entre el cobro y el pago de transacciones, permitiendo

a los usuarios realizar y recibir pagos de manera eficiente y segura.

Grafico N° 3. Categorias de plataformas digitales
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Fuente: Meyer (2019), citado en Da Silva y Nuiez (2021). ). La era de las plataformas digitales y el
desarrollo de los mercados de datos en un contexto de libre competencia.

3.2.3 CLASIFICACION SEGUN MODELO DE INGRESOS

La siguiente clasificacidn, proveniente del Programa de Ciudades de CIPPEC (2018), describe
como las plataformas digitales capturan parte del valor generado a través de las transacciones y
mercados que desarrollan. En base a este informe, se identifican diversos modelos de ingresos que
emplean las plataformas para maximizar su rentabilidad, adaptandose a diferentes mercados y tipos

de interaccion.
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Comision por el servicio o la transaccidn: Este modelo es el mas habitual y se caracteriza por el
cobro de una comisién a los usuarios que logran conectar y realizar alguna transaccién a través de la
plataforma. Algunos ejemplos: Airbnb, Uber, BlaBlaCar.

Freemium: La empresa proporciona un acceso basico o limitado a la plataforma de forma
gratuita, permitiendo a los usuarios adquirir servicios adicionales o funciones premium si lo desean.

On sale: La empresa adquiere productos de los usuarios, los acondiciona o recicla y los
revende, ya sea completos o por partes, a un precio superior al de compra. Ambas transacciones son
realizadas a través de la plataforma.

Tarifa plana de suscripcién o membresia: La compafiia aplica un cargo mensual o anual por
concepto de membresia independientemente del uso que se haga de la plataforma por parte del
usuario.

Tarifa plana de suscripcion o membresia y cobro por uso: La companiia establece una cuota
Unica o anual de membresia, que puede variar segun la frecuencia de uso, y aplica costos adicionales
por el acceso o uso de los productos.

Planes de suscripcion por niveles: La empresa ofrece diversos planes de suscripcidon a
diferentes precios, en funcién de la frecuencia de uso o la cantidad de bienes solicitados.

Venta de tecnologia marca blanca/software as a service: La empresa crea un sistema de
plataforma completo que las compaiiias pueden configurar y adaptar segln sus necesidades. Los
ingresos provienen del cobro por licencias y/o por la personalizacion del producto genérico.

Donativos o subvenciones: La tecnologia o el servicio se ofrece de forma gratuita,
financidandose mediante campafias de donaciones puntuales o sugerencias de contribuciones dentro
del proceso de la plataforma. Algunos proyectos también cuentan con subvenciones

Venta de datos o atencidn (publicidad): El servicio se ofrece de manera gratuita a cambio del
derecho de utilizar los datos de los usuarios para generar valor para otras empresas o entidades. Si la
audiencia es altamente segmentada o el volumen de trafico es elevado, algunas plataformas generan
ingresos mediante la inclusiéon de publicidad en sus pdaginas o aplicaciones. Este modelo es muy

comun hoy en dia en las redes sociales.

3.3 MASA CRITICA Y EFECTO RED
Segun el Programa de Ciudades de CIPPEC (2018), la masa critica hace referencia al nimero de

usuarios que una plataforma necesita para generar un volumen de oferta y demanda suficiente que
permita la realizacion de transacciones. Asi, para que estos modelos de negocio funcionen
adecuadamente, es esencial crear y mantener una masa critica de usuarios que garantice el buen

funcionamiento del negocio.
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Cuando se lanza una plataforma emergente tipica, es crucial alcanzar la masa critica. Si se logra,
el crecimiento de la plataforma suele continuar, permitiendo que la empresa enfoque sus esfuerzos
en maximizar las ganancias a largo plazo. De lo contrario, la participacién tiende a reducirse a cero y
el negocio fracasa. (Instituto Federal de Telecomunicaciones, 2021)

IM

Para poder aumentar la cantidad de usuarios y alcanzar la masa critica el “efecto red” se torna
fundamental en los modelos de negocio de plataforma. “La presencia de los efectos de red juegan un
papel crucial para alcanzar esta masa critica de usuarios” (Instituto Federal de Telecomunicaciones,
2021, p. 30).

El efecto red se puede describir como un fendmeno en el que un producto o servicio
incrementa su valor a medida que mas personas lo utilizan, lo que a su vez atrae a mas usuarios. Este
crecimiento genera un ciclo de retroalimentacién positiva, expandiendo la base de usuarios vy
aumentando el valor del producto o servicio. (Comm Joel, 2024).

Este fendmeno se observa en los modelos de negocio de plataformas digitales, donde se logra
“crear valor a través del valor que cada usuario adicional genera para los otros usuarios” (Da Silva y
Nufiez, 2021, p. 12). Este valor adicional incentiva la incorporacidn de mas participantes a la
plataforma, dando lugar a un circulo virtuoso de crecimiento y creacion de valor.

Segln un articulo de la pagina (Faster Capital, s.f.), "uno de los factores mds cruciales para
establecer un negocio o plataforma exitosa es el efecto de la red." Ademas de la creacidn de valor
para los usuarios, se menciona que el efecto de red también puede beneficiar a una empresa al crear
barreras de entrada, lo que dificulta que nuevos competidores ingresen al mercado y ganen traccion.
Asimismo, este efecto puede otorgar un poder monopolistico, ya que si una empresa logra una
posiciéon dominante debido al efecto de red, puede dictar los términos a sus clientes y proveedores,
generando asi una ventaja competitiva.

Hasta ahora pareciera ser que el efecto de red es siempre beneficioso, de hecho en la mayoria
de la bibliografia se define como una externalidad positiva, sin embargo, “también pueden aparecer
externalidades de red negativas que tienen el efecto contrario” (Zodrow, 2003) citado en (Lépez
Sanchez y Arroyo Barrigliete, 2006). De esta manera, en ciertas ocasiones la menor cantidad de
usuarios en el mismo o en otro lado de la plataforma podria ocasionar un circulo vicioso de pérdida
de valor y numero de usuarios. (Lépez Sanchez y Arroyo Barrigliete, 2006).

El Instituto Federal de Telecomunicaciones (2021) identifica y define distintos tipos de efecto
red:

En primer lugar, se pueden identificar los efectos de red directos e indirectos. Los efectos de
red directos se producen cuando la presencia de un mayor nimero de usuarios dentro de un mismo

lado incrementa el valor de la plataforma para los demas usuarios de ese mismo grupo. En contraste,
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los efectos de red indirectos se generan cuando el valor que un grupo de usuarios obtiene al
participar en la plataforma depende del tamano y las caracteristicas de otro grupo de usuarios en la
misma plataforma, estableciendo asi una interaccidn entre diferentes lados.

Un ejemplo de red directo, se da cuando los usuarios de una “plataforma de comunicacion”
valoran que haya mas usuarios de su mismo lado, ya que permite que puedan conectar con mas
personas y eso genera mayor valor. Un ejemplo de efecto de red indirecto puede ser en una

Ill

plataforma de tipo “mercado digital”, en el que los usuarios compradores perciben mayor valor en la
medida en que haya mas usuarios del lado de los vendedores.

Aungque esta clasificacidn es clara, no captura toda la complejidad de los efectos de red, ya que
omite la posibilidad de que este efecto red genere pérdida de valor y consecuentemente de
usuarios.

Una segunda clasificacion que aporta el Instituto Federal de Telecomunicaciones (2021) lo
clasifica del siguiente modo: Los efectos de red entre lados, en los que las acciones de un lado de la
plataforma influyen directamente en los usuarios del otro lado. Por el contrario, los efectos de red
dentro del mismo lado en los que las acciones de un usuario impactan a otros usuarios que
pertenecen al mismo grupo.

A diferencia de la primera, esta segunda clasificacidn deja lugar a que los efectos de red puedan
ser tanto positivos como negativos, algo que no se consideraba anteriormente. Una Ultima
clasificacién que aborda especificamente estos efectos es la siguiente:

Los efectos de red negativos se producen cuando el incremento en la cantidad de usuarios, ya
sea en el mismo lado o en el lado opuesto de la plataforma, reduce el valor que estos perciben. En
cambio, los efectos de red positivos se producen cuando el valor que un usuario obtiene de la
plataforma aumenta con el incremento de usuarios en su mismo grupo o en otro grupo.

Un ejemplo de efecto de red negativo puede ser cuando en una “plataforma de mercado
digital” a los vendedores le desagrada que aumente la oferta y por lo tanto su competencia. Un
ejemplo de red positivo se puede dar en las plataformas de tipo “sistemas de pago”, por ejemplo

cuando en una billetera virtual aumenta la cantidad de usuarios y se facilita la realizacidon de

transacciones entre ellos.

3.4 ECONOMIA COLABORATIVA
La Comisién Nacional de los Mercados y la Competencia de Espafia define la economia

colaborativa como “un conjunto heterogéneo y rdpidamente cambiante de modos de produccion y

consumo por el que los agentes comparten de forma innovadora activos, bienes o servicios
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infrautilizados, a cambio o no de un valor monetario, valiéndose para ello de plataformas sociales
digitales y, en particular, de internet” citado en (Garcia Hombrebueno, 2018, p. 11)

Aunque esta definicién subraya el papel de las plataformas digitales en la economia
colaborativa actual, es importante sefalar que sus raices son mucho mas antiguas.

Por ejemplo, la practica de compartir vehiculos comenzd en 1948 en Zurich y se popularizé en
Europa durante la década de 1980, antes de la existencia de las plataformas digitales (Codagnone y
Martens, 2016).

Segun Jarne Mufioz (2019), mas alla de la existencia de esta practica en el pasado, es
importante reconocer que las plataformas colaborativas en su forma actual presentan caracteristicas
y fundamentos tan distintos que resulta complicado establecer paralelismos entre ambos, mas alla
de su finalidad (p. 18).

Segun Alfonso (2016), la economia colaborativa actual, hoy también llamada economia de
plataformas, se caracteriza por varios elementos distintivos:

a) el necesario uso de internet

b) la interconexion en red de personas y/o activos

c) el acceso al uso de activos tangibles e intangibles desaprovechados

d) el logro de interacciones significativas y la confianza

e) el caracter abierto, inclusivo y global

Entre estos rasgos, el uso de internet emerge como el mas significativo para diferenciar la
economia colaborativa actual de la del pasado. Este factor, combinado con los avances tecnolégicos
impulsados por la revolucién digital, potencia el consumo colaborativo, al optimizar la localizacién de
recursos y conectar a personas con intereses comunes.

Como explica Hernandez (2014), esta transformacién “representa una tercera ola de Internet,
donde la gente se encuentra en Internet para compartir fuera de Internet”.

En este contexto, la plataforma actla como intermediaria, facilitando que los usuarios puedan
acceder a una transferencia momentanea de la propiedad. (Da Silva y Nufiez, 2021).

Segun Ferrer y Maudes (2019), la economia de plataforma ha tenido una penetracién inicial
rapida y disruptiva en los sectores de alojamiento, transporte y financiacion, y se espera que a corto
plazo genere transformaciones tecnolégicas revolucionarias en dreas como la educacién, la sanidad y
la energia.

Sin dudas, el auge de la economia colaborativa ha llegado para quedarse, siendo las
plataformas digitales el principal instrumento que impulsa su desarrollo y facilita las conexiones
entre sus participantes. Por esta razon, esta forma renovada de economia colaborativa es conocida

hoy como economia de plataformas.
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Segun Guillén Navarro (2018) el concepto actual de economia colaborativa dista
significativamente de su planteamiento original, que se enfocaba en el intercambio de bienes y
servicios entre multiples usuarios para optimizar el uso de los recursos disponibles.

El autor sefiala que en la actualidad la economia colaborativa se basa en la generacién de
servicios a través de redes de personas que también asumen el rol de consumidores. De esta
manera, este modelo econdmico se caracteriza por convertir al consumidor en un proveedor de
servicios dentro del entorno virtual. Adema3s, el autor resalta otros aspectos clave de esta nueva
economia, como la confianza entre los miembros de la comunidad y la reputacidn de quienes ofrecen
sus bienes.

“En este marco, las plataformas P2P juegan a ser las abanderadas de la economia colaborativa
y en donde la idea bdsica de compartir da paso al beneficio econémico de empresas intermediadoras
que tienen como herramienta internet y que juegan con las necesidades de los consumidores.”
(Guillén Navarro, 2018)

Considerando los conceptos antes desarrollados, podemos identificar como esta nueva
economia colaborativa, hoy Ilamada economia de plataformas tiene una importante relacién con los
modelos de negocio de plataformas digitales, objeto del presente trabajo de investigacion.

La relacién entre ambos es tan estrecha que Da Silva y Nufiez (2021) afirman que una “una de
las principales Iégicas del modelo de negocio de plataformas es la desvinculacion entre el valor que se
extrae de un bien y su posesion” (p.13). Respecto a esto (Taipale et al., 2020) explican que en este
modelo, la plataforma generalmente no posee los recursos criticos, sino que aprovecha los que estan
en manos de sus socios.

Por estos motivos, se puede concluir que es frecuente que en los modelos de negocios de

plataformas digitales se basen en la economia de plataformas.

3.5 PROSUMIDOR
Gonzalez Reyes (2022) describe sobre los origenes de este concepto y plantea también su

transformacion en el contexto actual:

El término proviene de la conjuncién de dos palabras: productor y consumidor, sus origenes
se remontan a la década de 1970 cuando Alvin Toffler formulé este concepto para referirse al
retorno de un modelo que se creia agotado en la Edad Media, en el cual una misma persona producia
lo que consumia.

Reyes afirma que, con la llegada de internet y el desarrollo de las tecnologias digitales, el

concepto de prosumidor cobré nueva relevancia. En la actualidad, este término se utiliza con
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frecuencia para describir a los usuarios de diversas plataformas de contenido digital, como las redes
sociales. En estos espacios, el contenido es creado por usuarios comunes, que con solo un teléfono
movil pueden producir material multimedia mientras consumen el contenido generado por otros, en
una dindmica de intercambio constante.

Asi, cualquier persona con acceso a la tecnologia y a internet puede convertirse en un
prosumidor en potencia. La mediaciéon tecnolégica, que incluye herramientas como software,
hardware, infraestructura y conocimientos técnicos, facilita la creacién, adaptacion, distribucién y
reutilizacidn de lo que otros producen, promoviendo la generaciéon de nuevo contenido de manera
simple, accesible y con costos minimos. (Reyes, 2022)

Hasta ahora hemos hablado del prosumidor en términos de creaciéon de contenido digital,
pero, “ademds de su presencia en el mundo digital, los prosumidores también pueden ser utiles para
una empresa en el mundo fisico” (Pintor, 2023).

Segun ESIC (2023), este prosumidor puede contribuir de forma activa a la creacidn,
distribucién y mejora de bienes y servicios. Algunas maneras en que lo hace son las siguientes:

Colaboracion en la innovacidén: Los prosumidores aportan ideas y participan en el disefio y
desarrollo de productos, ayudando a las marcas a crear ofertas mas ajustadas a las necesidades del
mercado.

Fortalecimiento de comunidades de marca: Al interactuar con las marcas, los prosumidores
fortalecen la relacion con estas, convirtiéndose en promotores leales y activos.

Personalizacion y experiencias Unicas: La participacion de los prosumidores permite crear
productos y servicios personalizados, generando experiencias mas significativas para los
consumidores.

Feedback instantaneo y mejora continua: Los prosumidores proporcionan retroalimentacion
constante que ayuda a las marcas a mejorar productos, desarrollar nuevas caracteristicas y ajustar
sus estrategias con rapidez.

Enfocandose especificamente en los modelos de negocio basados en plataformas, diversos
autores destacan la figura del prosumidor dentro de estos modelos.

Eckhardt et al. (2019), recopila aportes de multiples autores que identifican al prosumidor
como un elemento clave en los modelos de economia de plataforma, los cuales como se menciong,
estan intimamente relacionados con los modelos de negocio de plataforma.

De esta manera Eckhardt et al. (2019, p. 3) plantea que segin Narasimhan et al. (2018), en la
economia de plataformas “Los clientes asumen roles ampliados como proveedores y usuarios de
recursos”. También se menciona que algunos académicos como Botsman (2013), Frenken y Schor

(2017) y Heinrichs (2013), nombraron a estos particulares clientes como “prosumidores” .
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Jiang y Tian (2018) afirman que en estos modelos, los consumidores asumen roles que
abarcan tanto el lado de la oferta como el de la demanda, ampliando su participacion en la dinamica
de la ecuacién econdmica (citado en Eckhardt et al., 2019, p. 3).

Un ultimo aporte en (Eckhardt et al., 2019, p. 3) es el siguiente: “En la economia colaborativa,
los prosumidores pueden desempeiiar tanto el rol de productor como de consumidor (por ejemplo,
una misma persona puede ser conductor de Lyft el domingo y pasajero el lunes)”

Estos aportes nos dan una idea de que en los modelos de negocio de plataformas digitales el
rol de los clientes suele ser distinto al rol de los clientes en un negocio tradicional. Motivo por el cual
al hablar de modelos de negocios de plataformas digitales es importante tener en cuenta la figura del

prosumidor.

3.6 EXPERIENCIA DEL USUARIO
Segun Eckhardt et al. (2019), los negocios tradicionales manejan la experiencia de sus

clientes en los distintos puntos de contacto con ellos, sin embargo, esto no es algo que suceda
facilmente en los modelos de negocio de plataformas digitales, sobre todo cuando estos estan bajo
un modelo de economia colaborativa. “Las plataformas compartidas tienen un control limitado sobre
la calidad de la experiencia de los usuarios” (p. 10, traduccidon propia). Entiéndase que el término
plataformas compartidas hace alusidn a las plataformas que se basan en el consumo colaborativo.

Los modelos de negocio de plataformas operan como intermediarios, facilitando la conexidn
entre usuarios que, desde diferentes lados de la plataforma, buscan lo que otro puede ofrecer. Una
vez establecida esta conexién, la calidad del producto, servicio o intercambio generado recae en los
usuarios mismos, quienes asumen la responsabilidad de la experiencia y del valor del bien o servicio,
lo que implica una suerte de externalizacion o tercerizacidn de ciertas funciones.

Un ejemplo de esta diferencia entre un modelo tradicional y uno de plataforma puede
observarse en los negocios de alquiler de algin producto. En un negocio tradicional, la empresa
puede supervisar directamente el estado del producto entre alquileres, asegurando su calidad. En
cambio, en un modelo de plataforma, donde esta supervisién se terceriza, la empresa dependeria de
como los usuarios se encargan del cuidado y mantenimiento del producto (Eckhardt et al., 2019).

En los modelos de plataforma la calidad de las prestaciones puede no ser siempre uniforme,
es por esto que en estos es relevante buscar formas para poder controlar o estandarizar la calidad.

Una forma de lograrlo es mediante un conjunto de normas establecidas por los modelos de
plataformas, las cuales fijan estdndares que los colaboradores deben cumplir. Estas normativas
suelen estar acompafiadas de guias disefiadas para orientar a los usuarios que asumen el rol de

productores, facilitando su desempefno adecuado. Un ejemplo de esto es el caso de Airbnb, que
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ademas de un sistema de normas provee una guia practica a sus anfitriones para que puedan
mejorar la experiencia de los huéspedes. (Masson, 2024)

Otra forma de controlar la calidad en estos modelos tiene que ver con la retroalimentacién que
los usuarios brindan. Cuando la interaccién entre los usuarios se ha llevado a cabo, estos tienen la
oportunidad de ofrecer retroalimentacidén sobre su experiencia. Esto se realiza mediante encuestas
sencillas o sistemas de calificacién, los cuales actian como mecanismos de valoracion.

Es particularmente importante la retroalimentacién que brindan los usuarios que ocuparon el
rol de consumidores, ya que sus opiniones reflejan las experiencias que han tenido, permitiendo a la
empresa evaluar el desempefio de los usuarios que ocuparon el rol de productores.

De esta manera, “los sistemas de valoracion sirven como herramientas proactivas para
garantizar la calidad y fomentar una conducta adecuada en ambos lados de una transacciéon” (De
Keyser, Lembregts, y Schepers, 2024).

En definitiva, esta retroalimentacion resulta esencial para evaluar como se estd desarrollando
el intercambio entre los usuarios. Su medicién es crucial, ya que, como afirma Harrington (1993,
p.90), si no se puede medir, no se puede controlar; si no se puede controlar, no se puede dirigir; vy si
no se puede dirigir, no se puede mejorar.

Por ultimo, podemos agregar que esta retroalimentacion también cumple un rol importante en
la reputacién de la plataforma, ya que “este tipo de puntuaciones permite establecer relaciones de
confianza y reducir la incertidumbre con respecto a la calidad esperada de los servicios ofrecidos por

las plataformas.” (Ardila, 2024, p. 14)

3.7 TRANSACCION PRINCIPAL
3.7.1 CONCEPTO

En las empresas tradicionales, como las consideradas en la cadena de valor de Porter, las
actividades principales se enfocan en disefiar, producir, comercializar, entregar y respaldar productos
fisicos o servicios. Este modelo se centra en la transformacidn de insumos en productos terminados o
en la prestacidon de servicios, afiadiendo valor a través de procesos lineales. Por ejemplo, una fabrica
toma materias primas, las procesa, las convierte en bienes manufacturados y los vende.

Sin embargo, en los modelos de negocio de plataforma digital, esta dindmica cambia
radicalmente. Segin Moazed Alex (s.f), estas empresas no se centran en la produccidon fisica de
bienes, ni en la prestacion directa de servicios, sino en la creacién de un espacio para que los

usuarios puedan realizar transacciones entre ellos.

24



Este cambio de enfoque ha llevado al autor a caracterizar a las plataformas como "fabricas de
transacciones", una analogia que enfatiza como la actividad central en este modelo de negocio
consiste en facilitar y concretar transacciones entre los usuarios.

La transaccion principal puede considerarse el equivalente a la manufactura de un producto
en una fabrica tradicional, pero en lugar de procesar insumos fisicos, la plataforma convierte
conexiones potenciales entre usuarios en transacciones efectivas.

Disefiar esta transaccion de manera adecuada es crucial para el éxito del modelo, el
crecimiento y la sostenibilidad de una plataforma dependen de que los usuarios realicen este
proceso repetidamente para crear y consumir valor. (Johnson Nicholas, s.f).

Taipale et al. (2020) analiza esta interaccién principal basandose en los aportes de Parker et al.
(2016) y Scholten (2016) y afirma que “la interaccién principal debe ser simple, atractiva y
generadora de valor para los usuarios” En este sentido, los autores mencionados sostienen que en
estos modelos la plataforma no suele ser la que crea valor directamente para los usuarios, ya que,
por lo general, no ejerce control sobre la produccién ni los servicios involucrados en la transaccion
principal.

De esta manera, la creaciéon de valor queda en manos de los propios usuarios que asumen el rol
de “productores”, quienes son incentivados y provistos de herramientas para generar valor que sea
apreciado por los usuarios en el rol de “consumidores”. Los autores resaltan que esta dinamica
diferencia a los modelos de plataforma de los modelos tradicionales de cadena de valor lineal,
conocidos como “pipeline”.

3.7.2 ACCIONES BASICAS

La transaccidn principal contiene un conjunto de acciones bdsicas que se dan en cada
plataforma, estas son:

Creacidn: Un productor genera valor y lo pone a disposicion de los demds usuarios.

Conexion: El usuario que lo requiera, realiza una accién que lo lleva a conectarse con ese valor
que otro usuario genera.

Consumo: Un usuario accede y utiliza el valor creado por el productor.

Compensacion: El usuario consumidor retribuye al productor a cambio del valor recibido.

Estas cuatro acciones mencionadas por Johnson Nicholas (s.f), son indispensables para que se
logre la transaccion principal y por lo tanto para que los modelos de negocio de plataforma
funcionen adecuadamente.

Segun el autor, “si consideramos una plataforma como una fdbrica de transacciones, estos

cuatro pasos constituyen su cadena de montaje.”
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Grafico N° 4. Acciones basicas de la transaccion principal
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Fuente: Alex (s.f). Platform business model Definition

3.7.3 ACTIVIDADES QUE POSIBILITAN LA TRANSACCION PRINCIPAL

Para poder lograr que se concrete la transaccidon principal es necesario que la empresa
desarrolle ciertas actividades que posibilitan que se puedan ejecutar esos cuatro pasos de la
transaccion principal mencionados anteriormente. Moazed Alex (s.f) menciona algunas actividades
como:

Creacion de audiencia: Tiene que ver con la necesidad de atraer usuarios a la plataforma, como
se ha mencionado anteriormente en el apartado “MASA CRITICA Y EFECTO RED”, esto es
fundamental para alcanzar la masa critica, aquella que permite que la plataforma pueda funcionar
adecuadamente, para lograr este cometido es importante también gestionar adecuadamente los
efectos de red, también desarrollados en dicho apartado.

Desarrollo de herramientas y servicios: Es importante proporcionarle a los usuarios la
tecnologia necesaria para facilitar las transacciones. Respecto a esta actividad, Taipale et al. (2020)
mencionan que estas herramientas y servicios les permiten a los productores crear y entregar
productos de alta calidad, asi como ayudan a producir material de marketing.

Como ejemplo, los autores mencionan que una de estas herramientas podria ser un sistema
de retroalimentacién que permita a los usuarios brindar su opinién y al mismo tiempo recopile los
datos generados. De este modo, la informacién obtenida puede utilizarse para monitorear y mejorar
la calidad de las interacciones.

Establecer reglas y estandares: “Las reglas son utilizadas para orquestar el ecosistema de la

plataforma'y para guiar el comportamiento de los usuarios” (Taipale et al., 2020, p.111).
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Estas reglas definen la participacion, interacciones y resolucion de conflictos dentro de la
plataforma. (Parker y Van Alstyne, 2014)

-Las reglas de participacion definen el grado de apertura de la plataforma, estableciendo si
compartird su propiedad intelectual y sistema con otras empresas y usuarios, permitiendo un acceso
mas sencillo a nuevos participantes. Alternativamente, estas reglas pueden limitar la entrada de
otros actores para centrarse en construir relaciones a largo plazo con socios estratégicos. (Parker y
Van Alstyne, 2014)

-Las reglas que rigen las interacciones en una plataforma son esenciales para garantizar que
la transaccidn principal se lleve a cabo de manera adecuada. Es fundamental que estas reglas y
estandares estén claramente definidos, ya que representan el limite del control que el modelo de
negocio de plataforma puede ejercer. Una vez que los usuarios productores llevan a cabo sus
actividades, la plataforma no puede intervenir directamente en su desempefio, quedando esta
actividad de alguna manera tercerizada. Por esta razén, la empresa de plataforma se enfoca en
establecer controles tanto previos como posteriores a la interaccion. Estos controles toman la forma
de reglas, estdndares o normativas, que deben ser lo suficientemente estrictas para asegurar la
calidad y el adecuado desarrollo de las transacciones.

-Las reglas de resoluciéon de conflictos son muy necesarias, el modelo de negocio de
plataforma digital es relativamente nuevo y como tal se enfrenta constantemente a situaciones
conflictivas que requieren reglas que guien la forma de actuar.

Las plataformas estdn sujetas a fallas de mercado derivadas de factores como efectos de red,
informacién asimétrica, riesgos no asegurados y congestion. (Parker y Van Alstyne, 2014).

También es importante que estas reglas incluyan sanciones claras para los usuarios que las
incumplan. (Taipale et al., 2020)

Emparejamiento entre usuarios: Es importante que la plataforma pueda conectar
efectivamente a aquellos usuarios que tienen necesidades complementarias, es fundamental que se
logre esta conexidn para que pueda ocurrir el intercambio de valor entre las partes. Esta actividad de
busqueda de coincidencias o emparejamiento entre usuarios en inglés es conocida como “match”.

Los avances tecnoldgicos han permitido que al dia de hoy sofisticados algoritmos puedan
analizar grandes cantidades de informacion y generar estos emparejamientos de forma rapida. Los
autores Taipale et al. (2020) se refieren a estos algoritmos como “filtros” y los definen de la siguiente
manera: “Los filtros ayudan a emparejar a las partes que mejor coincidan, para asi lograr una

interaccion exitosa.” (p.110)
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Fijacion de precios: Segun Taipale et al. (2020), el “pricing” es un elemento clave en el
modelo de negocio de las plataformas digitales, ya que implica determinar cuanto estan dispuestos a
pagar tanto consumidores como productores por la intermediacién de la plataforma. Esta definicidon
es crucial para establecer la generacidn de ingresos. En algunos casos, la plataforma también debe
fijar el precio que los consumidores abonaran a los productores o definir un método para calcularlo.
Sin embargo, existen situaciones en las que el precio es acordado directamente entre las partes sin

intervencion de la plataforma.
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CAPITULO II: CASO DE ESTUDIO UBER

Este capitulo desarrolla el caso de estudio de Uber, comenzando con una descripcién general
de la empresa para contextualizar su funcionamiento. A partir de esta base, se analiza su modelo de
negocio mediante la aplicacién del modelo Canvas y los conceptos tedricos sobre modelos de
negocio de plataformas digitales. Finalmente, se examina la Cadena de Valor de Michael Porter en

este contexto, sefialando las dificultades que surgen al aplicarla a un modelo de plataforma digital.

1. UBER TECHNOLOGIES INC.

Uber Technologies Inc. es una empresa estadounidense con sede en la Ciudad de San
Francisco, opera en mds de 70 paises y se podria definir como una empresa proveedora de servicios
de movilidad a través de una plataforma digital. Sus servicios incluyen transporte de personas,
entrega de comida, entrega de paquetes, scooters motorizados, bicicletas eléctricas y transporte en

ferry. (Organimi, s.f).

2. HISTORIA DE UBER: LINEA DE TIEMPO

2008: Travis Kalanick y Garrett Camp empezaron a gestar la idea de Uber. Todo surgio a partir
de la busqueda de algun sistema de transporte que se valga de la tecnologia digital para ser mds
rapido y eficiente que el tradicional servicio de taxi. (Chaves, 2024).

2009: Kalanick y Camp lanzan UberCab, un servicio que permitia solicitar vehiculos Premium a
través de una plataforma digital con un solo clic, ofreciendo una alternativa mas rapida que los taxis
tradicionales. (Bhuiyan y Duncan, 2022).

2010: Con Kalanick como director general, UberCab comenzé a expandirse en el mercado,
generando tensiones con las agencias de taxis tradicionales, que cuestionaban su legalidad ante la
ausencia de regulaciones especificas para este tipo de servicio (Bhuiyan y Duncan, 2022).

2011: La empresa consolidd su presencia en San Francisco, atrajo inversiones por 60 millones
de ddlares y se expandio a Nueva York y Francia (Chaves, 2024).

2012: En este afio surgido UberX, un servicio de bajo costo que permitié a conductores

particulares trabajar con sus propios vehiculos bajo la marca Uber. A diferencia del servicio original,
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mas exclusivo y costoso, UberX ofrecia una opcién mads accesible sin comprometer la confiabilidad,
logrando gran éxito frente a los taxis tradicionales (Chaves, 2024)

En este afio también continud la expansidn de la empresa, llegando a paises como Inglaterra y
Paises Bajos. Para finales de este ano Uber ya estaba presente en 20 localidades distintas alrededor
del mundo. (Bhuiyany Duncan, 2022)

2013: Uber continudé su expansiéon internacional, su modelo innovador fue un éxito y su
popularidad llevé a que alcance en ese afio una presencia en 35 ciudades alrededor del mundo.
Nuevos paises como ltalia, Alemania, India y Rusia se sumaron a su red de operaciones. Ademas, la
empresa extendid su alcance a Africay Latinoamérica. (Bhuiyan y Duncan, 2022)

También, a medida que se consolidaba globalmente, enfrentd una creciente competencia de
empresas como Lyft en Estados Unidos o Cabify en Espafia y América Latina (Bhuiyan y Duncan,
2022).

2014: Luego del éxito de UberX, la empresa siguid diversificando sus servicios. Lanzé
UberRUSH, un servicio de entregas mediante ciclistas y UberPool, que permitia compartir viajes para
reducir costos. Ademds, continud su expansion internacional, ingresando al prometedor mercado
chino (Chaves, 2024).

2015: Este afio surge el servicio UberEats un servicio de entrega de comida a domicilio, que
debuta en Chicago, Los Angeles y Nueva York. (Kaur Harjyot, 2024)

2016: Uber vendid sus operaciones en China a Didi Chuxing, tras un intento fallido de ingresar
en ese mercado. Esta transaccidn consistié en una absorcién por parte de la empresa china (James,
2016). Ademas, lanzd su primer proyecto piloto de vehiculos auténomos en Pittsburgh (Bhuiyan y
Duncan, 2022)

2017: Uber enfrentd varios desafios que impactaron su desempefio financiero y operativo,
registrando una pérdida de 4,500 millones de ddlares, un aumento significativo respecto al afo
anterior (Voz de América, 2018).

También estuvo involucrada en conflictos legales, incluido un caso millonario de Google por
presunto robo de secretos comerciales (Bhuiyan y Duncan, 2022).

Ante los desafios, Uber nombré a Dara Khosrowshahi como nuevo director ejecutivo,
reemplazando a Travis Kalanick. A pesar de su salida, Kalanick continud siendo uno de los principales
socios de la empresa, con un 8,6% de sus acciones (Chaves, 2024).

2018: Uber duplicé sus viajes, pasando de 5 mil millones en mayo de 2017 a 10 mil millones en
junio de 2018. Logré resolver la millonaria demanda de Google y superé varios desafios legales. Sin

embargo, continud enfrentando una intensa competencia global, lo que llevé a la empresa a vender
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sus operaciones en el sudeste asiatico a Grab y sus actividades en Rusia a Yandex (Bhuiyan y Duncan,
2022).

2019: La empresa alcanzé 111 millones de usuarios activos en el ultimo trimestre, completd
6,900 millones de viajes y conté con una red de 3.8 millones de conductores a nivel global (Bhuiyan y
Duncan, 2022). Ademas, comenzé a cotizar en la bolsa de Nueva York (Kaur Harjyot, 2024).

2020: Debido a la pandemia de COVID-19, Uber enfrenté una drastica disminucién del 70% al
90% en su servicio de vehiculos con conductor, lo que resulté en pérdidas millonarias y un recorte del
14% de su personal (Chaves, 2024).

También vendid su divisiéon de conduccidon auténoma a Aurora, abandonando su intento de
integrar vehiculos auténomos (Bhuiyan y Duncan, 2022).

Sin embargo, los servicios de UberEats y UberFreight aumentaron su actividad en un 54% anual,
ayudando a la empresa a compensar las pérdidas y sobrevivir en la crisis (Chaves, 2024).

2021: Uber experimentd una recuperacion significativa tras la pandemia, con un aumento en
los ingresos anuales impulsado por el crecimiento del servicio de transporte de pasajeros. Aunque no
alcanzd la rentabilidad, las pérdidas netas se redujeron en mas del 90% en comparacién con el afio
anterior (Chaves, 2024).

2022: Uber lanzd nuevos proyectos y servicios para mejorar su operatividad tras la pandemia,
como pedidos por voz a través del Asistente de Google en Uber Eats, la funciéon Uber Travel para
sincronizar viajes con Gmail y Uber Charter para reservar vehiculos de mayor capacidad. También
introdujo Uber One, un programa de membresia con descuentos, y expandié Uber Eats a estadios y
espacios deportivos (Chaves, 2024).

2023: Uber alcanzd ganancias por primera vez en su historia, con beneficios de 1.887 millones
de ddlares. Obtuvo ingresos totales de 37.281 millones de délares, un aumento del 16,9% respecto al
afio anterior. Ademas, reportd un resultado operativo anual positivo de 1.110 millones de délares y
un EBITDA de 4.052 millones. Otro éxito de este afio fue que Uber consiguid duplicar su valor en Ia
Bolsa. (Chaves, 2024)

2024: Uber consolidd un sélido desempeiio en su negocio principal, avanzando en su estrategia
de crecimiento a largo plazo mediante inversiones en nuevos productos y capacidades (Valora
Analitik, 2024).

Una de las iniciativas mas destacadas fue su alianza con BYD Co. para incorporar 100.000
vehiculos eléctricos a su plataforma de transporte, ofreciendo a los conductores beneficios como
precios reducidos y opciones de financiamiento, reforzando su compromiso con la electrificacion de

la flota, un desafio sefialado por su CEO, Dara Khosrowshahi (Lung y Coppola, 2024).
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3. EL EXITO DE UBER

Entre su variada oferta de servicios, en el presente trabajo de investigacion nos centraremos
en el transporte de pasajeros, el primer servicio que destacd y llevd a la empresa al éxito,
provocando una gran disrupcién en el mercado gracias a su innovador modelo de negocio.

Segun Dara Khosrowshahi, director general de la empresa, Uber redefinié la industria del
transporte, tomando un servicio antiguo y haciéndolo mas inteligente, seguro y conveniente. (Bold
Narratives, 2024).

A simple vista fue evidente cdmo Uber se posiciond como un competidor directo de los taxis,
alterando algunas de sus caracteristicas tradicionales, como la demanda instantdnea que usualmente
se daba en la via publica. En lugar de ello, introdujo la posibilidad de gestionar estas solicitudes a
través de una aplicacién movil (Guadagno y Ferraro, 2021).

Esta innovacidon de poder acceder a un transporte con solo un clic también vino acompafada
de multiples funcionalidades que la aplicacion ofrecia, como el seguimiento en tiempo real del
vehiculo mediante GPS, la opcién de realizar pagos directamente desde la aplicacién sin necesidad de
efectivo ni tarjetas, el acceso a los datos del conductor para incrementar la seguridad, precio de
tarifas por adelantado o puntuacién de conductores. (Bold Narratives, 2024).

Esta combinacién de innovacién tecnoldgica, junto a una fuerte estrategia de marketing bien
planificada, favorecid la fidelizacién de clientes y generd un marketing de boca a boca que posiciond
a la empresa un paso adelante de sus competidores. (Chodnik Maciej, 2024)

Otra caracteristica distintiva que impulsd el éxito de la empresa fue la posibilidad de que
cualquier persona con un vehiculo en buenas condiciones y una licencia de conducir valida pudiera
trabajar como conductor de manera independiente y auténoma. En este modelo, son los propios
conductores quienes eligen cuando trabajar y durante cudnto tiempo, sin requerir licencias
especiales ni permisos adicionales, lo que les permite ajustar el trabajo a sus necesidades y

preferencias personales. (Arana Raul, s.f)

4. MODELO CANVAS APLICADO A CASO UBER

A continuacidn, se expone el modelo Canvas aplicado a Uber, lo que permitird analizar en
profundidad los distintos componentes de su modelo de negocio.

Este enfoque ofrece una visidn estructurada de como la empresa crea, entrega y captura valor,
facilitando la comprensién de su funcionamiento y la identificacion de los elementos clave de su

estrategia.
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Para ello, el andlisis se centrara exclusivamente en la unidad de negocio de transporte de
pasajeros, dejando de lado otros servicios que la compafiia ofrece.

-Segmento de mercado: En este bloque es posible identificar dos grandes segmentos de
clientes, los cuales, si bien poseen caracteristicas y necesidades diferenciadas, son interdependientes
debido al modelo de plataforma de dos lados en el que se basa Uber.

-Por un lado, se encuentran los usuarios que requieren un medio de transporte para trasladarse
de un punto a otro, ya sea de manera ocasional o frecuente.

-Por otro lado, esta el segmento de los conductores, compuesto por individuos que buscan una
oportunidad para generar ingresos a través de la plataforma. Estos pueden incluir desde personas
gue conducen como actividad principal hasta aquellas que utilizan Uber como una fuente de ingresos
complementaria.

-Propuesta de valor: Desde su llegada al mercado en 2009, Uber logré destacarse gracias a una
propuesta de valor innovadora y disruptiva, la cual redefinio las reglas de la industria del transporte
al introducir un modelo de negocio distinto al tradicional.

Si consideramos la propuesta de valor como el conjunto de beneficios que una empresa ofrece
a sus clientes, es posible identificar diversas razones por las cuales tanto pasajeros como conductores
prefieren Uber frente a otras alternativas.

-Para el caso de los pasajeros, el nlcleo de su propuesta de valor es la conveniencia. La
plataforma optimiza la experiencia de transporte al permitir que los usuarios soliciten un viaje de
manera rapida y sencilla desde la aplicacidn, sin necesidad de contactar una central de taxis ni buscar
un vehiculo en la via publica. Ademas, la digitalizacion de los pagos elimina la dependencia del
efectivo y las estimaciones precisas de llegada eliminan la incertidumbre respecto a los tiempos de
espera. Esta combinacidn de factores posiciona a Uber como una opcidon mas eficiente y accesible
frente a otras alternativas de transporte.

Ademas de la conveniencia, existen otros beneficios que algunos pasajeros valoran a la hora de
elegir Uber, los cuales si bien en ciertas circunstancias son relevantes, no constituyen la propuesta de
valor central. Uno de ellos es el precio, que en determinadas condiciones de oferta y demanda puede
resultar atractivo debido al sistema de calculo de tarifas de Uber. Sin embargo, del mismo modo en
gue este sistema puede ofrecer tarifas mas bajas que otros medios de transporte, también puede
generar precios considerablemente mas altos en momentos de alta demanda. Debido a esta
variabilidad, el precio no puede considerarse como parte de su propuesta de valor principal.

-Para el otro segmento de mercado, los conductores, también es posible identificar ciertos

elementos que generan valor y conforman la propuesta de Uber. Su propuesta de valor principal se
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basa en la accesibilidad, ya que brinda a los conductores la posibilidad de trabajar de manera
independiente, utilizando su propio vehiculo y gestionando sus propios horarios.

Antes de la llegada de Uber, esta oportunidad no estaba al alcance de cualquier persona, ya
que ingresar al sector del transporte requeria licencias, habilitaciones o la afiliacion a empresas
establecidas. A través de la innovacidn tecnolégica y un nuevo modelo de negocio, Uber eliminé
muchas de estas barreras, facilitando el acceso a una fuente de ingresos flexible para una amplia
cantidad de conductores.

Otros elementos que pueden contribuir a la creacién de valor para los conductores, pero que
no comprenden la propuesta de valor principal pueden ser los siguientes:

Facilitacidn del trabajo: Tanto para quienes ya se desempefiaban como taxistas tradicionales
como para aquellos sin experiencia previa en el sector, Uber presentd una propuesta de valor
atractiva al incorporar tecnologia que simplificd significativamente su labor. A través de la aplicacién,
los conductores pueden recibir solicitudes de viaje de manera automatica, sin necesidad de buscar
pasajeros en la calle, acceder a navegacion en tiempo real para optimizar sus rutas y gestionar los
pagos de forma digital, eliminando la preocupacién por el manejo de efectivo. Estas herramientas no
solo agilizan su trabajo, sino que también mejoran la seguridad y eficiencia en cada viaje.

Reduccién de costos: A diferencia del servicio de taxis tradicionales, donde los conductores
deben afrontar altos costos en licencias, permisos e impuestos, Uber ofrece una alternativa con
menores barreras de entrada. La plataforma ha aprovechado vacios legales para operar sin los
mismos requisitos regulatorios, lo que permite a los conductores comenzar a trabajar sin realizar
grandes inversiones iniciales.

-Canales: La manera en que Uber se comunica y alcanza a sus segmentos de clientes es a través
de su plataforma digital, la cual se puede identificar como un canal propio y directo. Esta aplicacién
movil actia como el principal punto de contacto con los usuarios, integrando funciones de
comunicacion, distribucidn y venta dentro de un mismo entorno digital.

Cabe aclarar que este canal se activa cuando tanto los conductores como los pasajeros se
registran en la plataforma. Para que los usuarios alcancen este punto, Uber emplea distintas
campafias de marketing y aprovecha el efecto red para atraer y registrar nuevos usuarios.

-Con respecto a los conductores, una vez que estos se registran en la aplicacién, su
interaccion con la empresa se lleva a cabo principalmente a través de este canal digital, con la
posibilidad de acceder a atencién personalizada cuando lo requieren.

La plataforma les proporciona informacién en tiempo real sobre las solicitudes de viaje, las
tarifas estimadas y la demanda en diferentes zonas. De este modo, Uber facilita a los conductores

opciones de viajes inmediatas y les permite concretar un viaje de forma automatica. Esto combina
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tanto la funcién de comunicacion con los conductores como la funcién de canal de venta,
permitiendo la accion de aceptar un viaje de manera rapida y eficiente.

En cuanto a la distribucion, esta se produce cuando el conductor acepta un viaje. Al hacerlo,
accede a la informacién del pasajero y obtiene las rutas sugeridas por la aplicacién para realizar el
trayecto. Durante este proceso, Uber también proporciona soporte al conductor, ofreciendo
asistencia en caso de incidentes y facilitando el pago a través de la plataforma. De este modo, la
distribucién no solo incluye la asignacion de un viaje, sino también el acompafiamiento continuo para
garantizar que se lleve a cabo de manera exitosa y eficiente.

-Con respecto a los pasajeros, Uber también se comunica con ellos a través de su plataforma.
La aplicacion proporciona informacidn sobre las tarifas estimadas y la disponibilidad de conductores
en tiempo real, ademads de ofrecer descuentos o promociones en ciertas ocasiones, lo que mejora la
percepcion del servicio y contribuye a aumentar la demanda.

De esta forma, se establece el canal de comunicacidn con los pasajeros, ayudandoles a evaluar
la propuesta de valor y actuando también como un canal de venta al permitirles concretar el viaje y
gestionar el pago de manera inmediata.

En cuanto a la distribucién, esta comienza cuando el pasajero confirma la solicitud del viaje. La
aplicacion proporciona la informacién del conductor asignado, como su nombre, el modelo del
vehiculo y su ubicacion en tiempo real. Asimismo, el pasajero recibe actualizaciones sobre el tiempo
estimado de llegada y las rutas sugeridas durante el trayecto.

En cuanto al viaje, aunque es realizado por conductores independientes, estos operan en
nombre de Uber y el cliente los percibe como parte de la empresa. Asi, tanto los conductores como
la plataforma forman parte de este canal, que combina la interaccién digital a través de la aplicacion
con el contacto directo de los conductores.

-Relaciones con los clientes: En el caso de Uber, las relaciones con los clientes se caracterizan
por una combinacidn de estrategias automatizadas y de autoservicio, con la posibilidad de acceder a
atencién personalizada si se requiere.

La plataforma de Uber establece una relacion principalmente automatizada con sus usuarios, lo
que les permite a los pasajeros y conductores interactuar con la empresa de manera eficiente y
directa a través de la aplicacion movil.

Uber utiliza un sistema de autoservicio, donde los usuarios pueden acceder a todos los servicios
sin necesidad de una interaccién directa con representantes de la empresa.

La plataforma permite a los pasajeros solicitar viajes, conocer tarifas estimadas, elegir el tipo de
vehiculo y realizar pagos de forma automatica. De manera similar, los conductores gestionan su

tiempo y las solicitudes de viaje de forma auténoma, sin intervencion directa de la empresa.
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De esta manera, Uber lleva a cabo funciones de adquisicion de clientes, retencién y empuje de
ventas a través de su aplicacion, sin necesidad de una relacién personalizada directa con los usuarios.

En cuanto a la adquisicion de clientes, cuando los usuarios acceden a la aplicacion y consideran
unirse a la plataforma, la interfaz les presenta informacidn clara sobre los beneficios y atractivos que
ofrece, tanto para conductores como para pasajeros. Esto fomenta el registro y la solicitud de viajes
de forma auténoma, fomentando que los usuarios utilicen los servicios de la empresa.

Respecto al empuje de ventas, Uber impulsa el uso recurrente de la aplicaciéon ofreciendo
descuentos o promociones especiales en determinados viajes. A través de notificaciones, la
plataforma informa a los usuarios sobre estas oportunidades, incentivando su uso del servicio y
generando ventas adicionales.

Para fidelizar a los clientes, Uber se enfoca en ofrecer un servicio que satisfaga las necesidades
de los pasajeros mediante una experiencia eficiente y de calidad. Ademas, da la posibilidad a los
usuarios de proporcionar retroalimentacién y participar activamente en la mejora continua del
servicio, lo cual fortalece la relacién a largo plazo con los clientes.

-Fuentes de ingreso: Uber obtiene ingresos de los pasajeros, quienes pagan el costo de los
viajes que solicitan a través de la aplicacion. El precio dindmico de cada viaje se calcula en funcién de
distancia y duracién, pudiendo ajustarse segun factores como la demanda vy el trafico en tiempo real,
lo que introduce un modelo de precio dependiente del mercado.

Este mecanismo de precios dindmicos asegura que los ingresos de Uber estén alineados con las
condiciones de oferta y demanda, permitiendo precios mas altos en periodos de alta demanda y
precios mas bajos cuando la demanda es baja. El pago por parte de los pasajeros se realiza una vez
gue se completa el viaje, generando ingresos de transaccion por cada servicio utilizado.

Esta fuente de ingreso estd asociada exclusivamente a uno de los segmentos de mercado que
atiende la empresa, en este caso, los pasajeros. En lo que respecta a los conductores, Uber también
genera ingresos cobrando una comisiéon por cada viaje realizado a través de la plataforma.

Este modelo de ingreso por transaccion sigue el principio de prima por uso, ya que los
conductores abonan un porcentaje del precio del viaje pagado por el pasajero. Sin embargo, la
dinamica de este cobro es particular: el conductor no paga directamente a Uber, sino que la
plataforma retiene el monto correspondiente y transfiere al conductor el resto de los ingresos que le
corresponden por haber realizado el servicio.

Ademas de los ingresos por transaccion, Uber ha incorporado la publicidad como una fuente
adicional de ingresos. A través de su plataforma, ofrece espacios para que empresas y marcas
promocionen sus productos o servicios, capitalizando su amplia base de usuarios y la frecuencia de

uso de la aplicacién (Uber, s.f).
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-Recursos Claves: El bloque de recursos clave de Uber se compone de varios activos
fundamentales que permiten a la empresa crear y ofrecer su proposicién de valor:

Recursos Fisicos: Aunque Uber cuenta con su propia flota de vehiculos, en algunas ciudades,
para ciertos servicios, en este analisis se enfoca en el modelo en el que los conductores utilizan sus
propios automdviles. De esta manera, a diferencia de una agencia tradicional de taxis, los vehiculos
no ocupan el lugar de recurso fisico clave.

Sin embargo, la infraestructura tecnoldgica de Uber si constituye un recurso fisico fundamental,
abarcando los servidores y centros de datos necesarios para garantizar el funcionamiento de la
plataforma y gestionar las transacciones en tiempo real.

Recursos Intelectuales: Uber se apoya en una sdlida propiedad intelectual, que abarca aspectos
clave como sus algoritmos de asignacion de viajes, bases de datos de clientes o la optimizacién de
rutas. La marca Uber, de reconocimiento mundial, también constituye un recurso clave en este
ambito.

Recursos Humanos: Los recursos humanos son esenciales para el funcionamiento de Uber,
especialmente en dreas clave como los desarrolladores de software y otros profesionales encargados
de mantener la plataforma operativa.

Estos talentos especializados son fundamentales para garantizar que las interconexiones entre
pasajeros y conductores s puedan concretar sin inconvenientes.

-Actividades claves: El modelo de negocio de Uber se basa en una plataforma digital que
conecta conductores con pasajeros, lo que implica que las actividades clave de Uber tienen que ver
con el desarrollo y mantenimiento de la plataforma digital.

El desarrollo y mantenimiento de la plataforma es vital para que la plataforma funcione sin
inconvenientes, ya que cualquier falla en ésta imposibilitaria la realizacion de viajes, generando
graves consecuencias.

Entre estas actividades de mantenimiento se incluye la actualizacién constante de la aplicacién
movil, anadiendo nuevas funcionalidades que mejoren la experiencia del usuario, siempre
garantizando una interfaz simple y facil de usar.

Otras actividades clave para el adecuado funcionamiento de Uber incluyen la gestion de la
oferta y la demanda mediante incentivos y promociones, asi como la gestion de la relacion con los
clientes, utilizando diversas herramientas para asegurar un buen servicio.

-Sociedades clave: El modelo de negocio de Uber depende en gran medida de alianzas
estratégicas que optimizan su infraestructura tecnoldgica, amplian su acceso a recursos clave y

reducen riesgos en un entorno altamente competitivo.
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Una de las alianzas mas significativas de Uber fue con Oracle, una empresa especializada en
bases de datos, con la que la compaiiia trasladd su infraestructura tecnolégica a la nube en 2023.
Este acuerdo le brinda un entorno mas flexible y escalable, clave para manejar la gran cantidad de
microservicios, almacenamiento de datos y modelos de inteligencia artificial que respaldan su
plataforma (Rodriguez Hernan, 2024). Al confiar esta funcién a un socio especializado, Uber logra
optimizar costos y asegurar una infraestructura robusta y segura.

Otro grupo de alianzas estratégicas fundamentales para Uber son las que ha establecido con
companiias de procesamiento de pagos, como por ejemplo con Mercado Pago (La Nacién, 2021) o
PayPal (Pymnts, 2023). Estas asociaciones aseguran la disponibilidad de métodos de pago eficientes y
seguros en distintos mercados, facilitando la expansién de la plataforma y la accesibilidad para
usuarios que prefieren medios de pago digitales en lugar de efectivo.

Ademas de estas asociaciones clave, Uber ha desarrollado multiples acuerdos estratégicos con
diversas empresas que complementan su ecosistema. Por ejemplo, su colaboracién con BYD Co. para
fomentar el uso de vehiculos eléctricos en su plataforma, o su alianza con Spotify que permite a los
pasajeros personalizar la musica durante sus viajes. Aunque estas alianzas contribuyen al valor de la
plataforma, no son tan esenciales para su funcionamiento central como las asociaciones con Oracle o
los procesadores de pago.

En conjunto, estas alianzas estratégicas fortalecen el modelo de negocio de Uber,
permitiéndole optimizar su infraestructura tecnoldgica, garantizar transacciones seguras y expandir
su oferta de servicios a nivel global.

-Estructura de costos: Osterwalder y Pigneur (2010) plantean que los costos en los que incurre
un modelo de negocio pueden analizarse a partir de sus recursos, actividades y asociaciones clave.

Considerando estos elementos, Uber enfrenta diversos costos fijos, entre los que destacan
aquellos asociados a su infraestructura tecnoldgica, como por ejemplo, costos de servidores, centros
de datos o almacenamiento en la nube.

En cuanto a los costos de recursos humanos, el personal profesional encargado del desarrollo y
mantenimiento de la plataforma es fundamental, por lo que sus salarios representan un costo fijo
significativo. Ademas, Uber cuenta con multiples areas dentro de su estructura corporativa, lo que
implica costos adicionales en salarios y beneficios para empleados que no necesariamente estan
directamente vinculados con la operacién tecnoldgica de la plataforma.

En cuanto a los costos variables, Uber debe cubrir los gastos de actualizacién de la plataforma,
asi como las campafias de incentivos y promociones destinadas a equilibrar la oferta y la demanda.

Otro aspecto relevante son los costos legales y regulatorios, que pueden variar

considerablemente seglun el contexto de cada mercado. La compafiia ha enfrentado multiples
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desafios normativos en diversas ciudades, lo que ha generado costos derivados de litigios,
negociaciones con gobiernos locales y adecuaciones de su modelo de negocio a distintos marcos
juridicos.

Asimismo, los costos de marketing representan otro componente variable dentro de la
estructura de gastos de Uber. La empresa invierte en publicidad, promociones y estrategias de
fidelizacidn, lo que implica un gasto fluctuante segun la demanda y la estrategia comercial en cada
mercado.

No es posible determinar con claridad si los costos fijos o variables tienen una mayor
preponderancia en el modelo de negocio de Uber.

En los modelos de negocio de plataforma, dado que los recursos suelen estar en manos de sus
socios en lugar de la empresa (Taipale et al., 2020), podria suponerse una menor presencia de costos
fijos. En efecto, en el caso de Uber, un recurso fisico clave como la flota de vehiculos es propiedad de
los conductores, lo que le permite evitar los costos tradicionales de adquisicion y mantenimiento que
enfrentan las empresas de transporte convencionales, reduciendo asi ciertos costos fijos vy
manteniendo una estructura mas flexible.

Sin embargo, en este caso la corporacién cuenta con una estructura tan grande que implica la
existencia inevitable de importantes costos fijos. Por ello, resulta complejo determinar con precision
cual de estos tipos de costos predomina en su estructura.

Por ultimo, podemos mencionar que Uber aprovecha tanto las economias de escala como las
economias de amplitud.

En términos de economias de escala, el crecimiento de su base de usuarios y conductores le
permite distribuir sus costos tecnoldgicos y operativos entre un mayor volumen de transacciones,
reduciendo asi el costo promedio por servicio.

En cuanto a economias de alcance, si se considera la corporacién en su totalidad y no solo el
servicio de transporte analizado en este trabajo, es posible observar como Uber ha sabido
aprovechar las economias de amplitud al utilizar su infraestructura tecnolégica y su know-how para
expandirse a otros servicios, como Uber Eats para la entrega de comida o Uber Freight para el

transporte de carga.

5. UBER: MODELO DE NEGOCIO DE PLATAFORMA DIGITAL

Al considerar a Uber como una empresa que permite a los usuarios conectarse en tiempo real
con propietarios de vehiculos privados para contratar sus servicios de transporte, podriamos

compararlo con el servicio que ofrece un radio-taxi al coordinar a taxistas independientes. Sin
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embargo, las diferencias en la practica entre ambos modelos son numerosas. (Tappata Mariano,
2018)

Uber generd una gran disrupcién en el mercado de transporte gracias a su modelo de negocio
basado en plataformas.

Este modelo rompe con el esquema tradicional de negocios lineales, en el que una empresa
gestiona grandes recursos e infraestructuras para ofrecer directamente un producto o servicio al
cliente.

En el caso de Uber, la compafiia no se enfoca en brindar directamente el servicio de transporte,
sino en operar como intermediaria entre conductores y pasajeros, ambos afiliados a la plataforma en
calidad de usuarios. (Pereira Daniel, 2024). Es decir que, Uber no se centra en el servicio de
transporte en si, sino mas bien en el funcionamiento adecuado de plataforma, “la empresa se
encarga de crear y mantener una plataforma en la que las personas se pueden encontrar para hacer
un intercambio comercial.” (Gil Carlos, 2018).

Este enfoque permite que los usuarios participen desde "distintos lados de la plataforma". Por
un lado, estdn los pasajeros, quienes acceden a la aplicacién con la necesidad de transporte y estan
dispuestos a pagar por el servicio. Por otro lado, se encuentran los conductores, que ofrecen viajes
en sus vehiculos a cambio de un precio determinado. Estos conductores mantienen su independencia
y deciden voluntariamente cuando y cémo participar. Aunque ambos grupos puedan tener objetivos
diferentes, sus intereses se complementan y la plataforma facilita un intercambio que genera valor
para ambas partes.

De esta manera, Uber conecta a usuarios con necesidades y capacidades distintas,

convirtiendo estas interacciones en el eje de su propuesta de valor.

5.1. UBER: CLASIFICACION SEGUN TIPO DE PLATAFORMA DIGITAL
A continuacién se cataloga a la empresa en funcidon de las clasificaciones desarrolladas

previamente:

-Segun la clasificaciéon por tipo de usuarios, se podria llegar a pensar a Uber como un modelo de
Negocio a Consumidor (B2C), ya que la plataforma funciona como intermediaria entre los
proveedores del servicio, que son los conductores, y los consumidores, es decir los pasajeros. Sin
embargo, resulta dificil considerar a los conductores como negocios, ya que actian de forma
independiente y en muchos casos, no se dedican formalmente a esta actividad.

Por esta razén, podemos identificar en Uber mas caracteristicas propias de una plataforma de
Redes entre lguales (P2P), al considerar a los conductores como individuos auténomos que

interactian como particulares, en igualdad de condiciones con los pasajeros. Uber y Lyft son
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ejemplos representativos de servicios entre pares, donde se conectan consumidores que buscan
adquirir servicios proporcionados por otros consumidores. (Muurinen Mira, 2024)

-En cuanto a la clasificacién por funcion, la empresa se caracteriza por ser de tipo mercado
digital, ya que posibilita el intercambio de un servicio entre los conductores que actian como
oferentes y los pasajeros ocupan un rol de demandantes.

-El modelo de ingresos de Uber se caracteriza por ser de tipo comisidn por el servicio o la
transaccién, ya que a los conductores se les cobra la tasa de servicio Uber, calculada como un
porcentaje de cada tarifa de viaje.

Dicha tasa de servicio “ayuda a cubrir costos como tecnologia, desarrollo de nuevas funciones
de la app, marketing y procesamiento de pagos de los socios conductores etc.” (Uber, s.f, a).

Esta comision por viaje es del 20% aproximadamente. (Grosz Martin,2023).

5.2 UBER: MASA CRITICA Y EFECTO RED
Al ser un modelo de negocio de dos lados, Uber requiere de una masa critica para poder

funcionar adecuadamente. Desde un lado estdn los pasajeros, quienes adoptan el sistema en la
medida en que se ofrezcan precios atractivos y ofertas suficientes para satisfacer su necesidad. En su
contraparte, los conductores se registran a la plataforma en la medida en que haya una demanda de
viajes lo suficientemente atractiva o en su defecto, margenes de ingresos que compensen esta
escasez. (Tappata Mariano, 2018)

Este escenario plantea un desafio conocido como el dilema del huevo y la gallina, ya que surge
la dificultad de decidir qué grupo priorizar primero para atraer al otro. (Tappata Mariano, 2018)

Para superar este desafio y lograr la masa critica, Uber realiza importantes inversiones para
subsidiar a ambos tipos de usuarios cuando es necesario. Esta estrategia ha demostrado ser efectiva
y los subsidios se materializan en descuentos o promociones para los pasajeros, asi como en mayores
margenes de ingresos para los conductores en determinados momentos. “Los viajes gratuitos, los
viajes con descuento y los beneficios de referencia son algunos de los mejores métodos utilizados por
la empresa para atraer clientes.” (Marketing Insider Review, s.f)

Otro factor clave que Uber ha gestionado con notable éxito para alcanzar su masa critica es su
estrategia de marketing. La empresa supo capitalizar el auge inicial que generd su propuesta
disruptiva, aprovechando estratégicamente la notoriedad adquirida mediante campafias publicitarias
altamente efectivas. Fomentando asi el reconocimiento de marca a nivel global y fortaleciendo aun
mas su capacidad de atraer tanto a pasajeros como a conductores.

Por ultimo, pero no menos importante, Uber también ha logrado alcanzar y mantener su masa

critica gracias los efectos de red de su plataforma.
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Currier (2019) afirma que “El mayor activo de Uber son sus efectos de red”. Ademds este autor
aporta un diagrama que ejemplifica como se da el efecto red en Uber, “demostrando exactamente

como cada nuevo usuario de Uber genera valor para los demds usuarios”.

Grafico N° 5. Efecto red en Uber
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Currier (2019). The Intentional Network Effects of Uber.

En este caso el efecto de red se genera a través de las siguientes etapas:

1. Representa la afiliacion de un nuevo conductor a la plataforma.

2. Con la afiliacién de un nuevo conductor la oferta aumenta y por lo tanto disminuyen los
tiempos de espera. También disminuyen las tarifas para los pasajeros al haber mayor
oferta.

3. Esta disminucidn en los tiempos de espera y tarifas atrae a pasajeros adicionales en busca
de transporte.

4. Luego, la mayor cantidad de pasajeros genera un incentivo importante para los
conductores, quienes tienen mas demanda y mayores ganancias.

5. Este incentivo mencionado en la etapa anterior genera que nuevos conductores se afilien a
la plataforma, cerrando asi este circulo virtuoso de creacion de valor.

Este ciclo de retroalimentacion impulsé el crecimiento rdpido de Uber, permitiéndole

consolidarse como lider en la industria del transporte. (Faster Capital, 2024).

Segun los tipos de efectos red desarrollados anteriormente, podemos identificar a este como

del tipo indirecto o entre lados, ya que se genera entre usuarios de distintos lados, como son los

conductores y los pasajeros. Ademas también se catalogan como positivos, ya que, el valor generado
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aumenta con cada usuario adicional, generandose un circulo virtuoso de creacidn de valor (Da Silva 'y

NUfiez, 2021)

5.3 UBER: ECONOMIA COLABORATIVA
La irrupcion de la economia colaborativa ha generado una transformacion sustancial en el

modelo tradicional de transporte, promoviendo la aparicidon de plataformas P2P como Uber, Cabify y
Blablacar, las cuales han redefinido la interaccién entre oferta y demanda en el transporte terrestre
(Guillén Navarro, 2018). Entre estas empresas Uber es de las mas destacadas, con una fuerte
presencia a nivel mundial, “El servicio Uber constituye uno de los emblemas de la economia
colaborativa” (Barnes, 2017).

Si analizamos los conceptos tedricos desarrollados previamente respecto a este tema, podemos
ver claramente como Uber encaja perfectamente con las caracteristicas de la nueva economia
colaborativa.

A través de la plataforma de Uber, los pasajeros pueden conectarse con conductores que los
transportan a su destino. En este sentido, “el transporte se asemeja al que puede realizar un taxista,
con la diferencia de que la plataforma aparece como una especie de intermediaria” (Ruda Gonzalez
Albert, 2018). De esta manera, la empresa obtiene un beneficio econdmico actuando como
intermediaria, utilizando internet como herramienta clave y adaptandose a las necesidades de los
usuarios, como sefiala Guillén Navarro (2018) al referirse a las plataformas colaborativas.

También, de acuerdo con la definicion de la Comisién Nacional de los Mercados y la
Competencia de Espafia, este modelo econémico implica el uso de plataformas digitales para
compartir bienes o servicios infrautilizados, permitiendo interacciones innovadoras entre agentes. En
el caso de Uber, la plataforma permite que conductores con vehiculos propios, que de otro modo
estarian infrautilizados, los utilicen para ofrecer servicios de transporte a cambio de una
compensacién econdmica que les permite recuperar los costos asociados al desplazamiento y a la
propiedad del automovil (Barnes, 2017).

Siguiendo con los conceptos tedricos desarrollados, podemos identificar como Uber cuenta con
los elementos distintivos de una economia de plataforma que plantea Alfonso (2016):

a) Dependencia del uso de internet: El modelo de negocio de Uber se fundamenta en el uso de
internet como eje central de su operacion. A través de su aplicacién digital, la plataforma conecta a
conductores y pasajeros en tiempo real, optimizando la oferta y la demanda de servicios de
transporte.

b) Interconexion entre usuarios para beneficio mutuo: Uber opera como un intermediario

digital que facilita la conexién entre dos tipos de usuarios: los conductores, que buscan obtener
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ingresos mediante el uso de sus vehiculos, y los pasajeros, que requieren un servicio de transporte
eficiente y flexible.

c) Aprovechamiento de activos infrautilizados: Un aspecto clave de Uber es su capacidad para
poner en uso activos tangibles desaprovechados, en este caso los vehiculos privados de los
conductores. De esta manera se maximiza el aprovechamiento de un activo que de otra manera
durante ese tiempo podria estar sin uso.

d) Generacion de confianza en los usuarios:

Las plataformas colaborativas requieren un alto nivel de confianza entre los participantes para
su correcto funcionamiento. “Compartir recursos exige confianza y buena reputacion” (Barnes,
2017). En este caso, Uber logra construir y reforzar esta confianza mediante un sistema de
calificaciones y resefias mutuas entre conductores y pasajeros, también emplea mecanismos de
seguridad, como la identificacion de los conductores o el rastreo de viajes en tiempo real.

e) Caracter abierto, inclusivo y global: Uber se distingue por su accesibilidad y alcance global.
Cualquier persona que cumpla con los requisitos establecidos por la plataforma puede registrarse
como conductor, lo que permite la participaciéon de una amplia variedad de prestadores de servicio.
Del mismo modo, cualquier usuario con un teléfono mdvil, conexidén a internet y capacidad de pago
puede acceder a los servicios de la plataforma. Su presencia en multiples paises y ciudades refuerza
su naturaleza global, facilitando el acceso al transporte.

Otra importante caracteristica de la economia colaborativa planteada por Taipale et al. (2020)
tiene que ver con que la plataforma generalmente no posee los recursos criticos, sino que aprovecha
los que estdn en manos de sus socios. En este caso como ya mencionamos previamente, esta
empresa se basa en la utilizacién de vehiculos privados de los conductores para brindar el servicio.
De esta manera, un recurso esencial en las empresas de transporte tradicionales, como es la flota de
vehiculos, es externalizado. En lugar de poseer sus propios automdéviles, Uber opera a través de los

vehiculos de sus socios.

5.4 .UBER: PROSUMIDOR
El concepto de prosumidor se manifiesta de manera clara en Uber. Siguiendo lo planteado por

Gonzalez Reyes (2022), los conductores de Uber no solo son consumidores de la plataforma, sino que
también desempefian un rol activo en la prestacién del servicio, convirtiéndose en productores
dentro del ecosistema digital.

De esta forma, la distincién tradicional entre proveedor y cliente se difumina, de modo que los

conductores se convierten en consumidores al utilizar los servicios de Uber para concretar viajes con
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los pasajeros, y a la vez actian como proveedores al ofrecer un servicio como conductores en
nombre de la empresa.

Por el lado de los pasajeros, pueden considerarse como consumidores en un sentido estricto,
pero esto no impide que, si cuentan con un vehiculo en condiciones y cumplen con los requisitos de
la empresa, puedan desempenarse también como conductores. Tal como afirma Eckhardt et al.
(2019), en estos modelos un usuario puede ser pasajero un dia y conductor al siguiente, sin que ello
implique una transicion rigida entre roles.

El caso de Uber también ejemplifica como los prosumidores en esta empresa desempefian un
papel activo en la mejora del servicio, tal como lo sefiala ESIC (2023), contribuyendo de manera
constante mediante sistemas de feedback instantdneo que favorecen la innovacién, la mejora
continua y la personalizacién del servicio.

En conclusidn, el modelo de Uber refleja el concepto de prosumidor en la economia digital. A
través de la mediacién tecnoldgica, la plataforma permite que cualquier persona con un vehiculo
pueda convertirse en proveedor de servicios de movilidad, al mismo tiempo que sigue siendo un
consumidor dentro del ecosistema.

De esta manera, Uber no solo transforma la manera en que se accede al transporte, sino que
también redefine el papel de los usuarios en la dindmica econdmica, consolidando la figura del

prosumidor como un componente esencial de su funcionamiento.

5.5 UBER: EXPERIENCIA DEL USUARIO
A diferencia de las agencias de taxis tradicionales, Uber no cuenta con una flota propia de

vehiculos ni puede controlar facilmente el servicio que cada conductor ofrece. Este control limitado
sobre los conductores hace necesario que la empresa implemente mecanismos para asegurar que el
servicio cumpla con los estandares que la marca busca.

En primer lugar, Uber establece una serie de requisitos para que una persona sea
considerada apta como conductor, los cuales incluyen ser mayor de edad, la posesién de una licencia
de conducir y la documentacién correspondiente del vehiculo a conducir. (Uber, s.f, )

En cuanto a las especificaciones del vehiculo, se requiere que cumpla con una serie de
requisitos para asegurar su correcto funcionamiento, manteniendo los estandares de seguridad y
fiabilidad que Uber promueve. Estos requisitos varian segun el pais y el tipo de servicio para el que se
utilizara el vehiculo, ya que Uber ofrece distintas opciones en diferentes lugares, como por ejemplo,
Uber XL para acceder a vehiculos mas espaciosos o Uber Black para viajar en vehiculos de lujo.

En el caso de Argentina, segin la pagina de Uber, los requisitos bdsicos, que pueden

ampliarse o modificarse segun el tipo de servicio, incluyen un vehiculo modelo 2002 o superior, con 4
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0 5 puertas, espacio para equipaje, aire acondicionado y excelentes condiciones fisicas y mecanicas
(Uber, s.f, b). En la pagina también se pueden encontrar guias para consultar los vehiculos
autorizados para operar en cada ciudad.

Con el objetivo de garantizar una satisfactoria experiencia de los usuarios, la empresa también
pone a disposicion de los conductores diversos canales de soporte para resolver cualquier
inconveniente que puedan tener, los cuales sirven de apoyo tanto para los conductores como para
los pasajeros. Entre estos canales se incluyen las "guias para conducir", a las que se puede acceder a
través de la aplicacidn, proporcionando asistencia y orientacién a los conductores. Ademas, disponen
de un centro de ayuda que ofrece soporte virtual las 24 horas del dia. También se ofrece soporte en
persona y virtual con cita previa en algunas ciudades. (Uber, 2021, a).

La empresa cuenta con guias para distintas regiones, disefiadas para garantizar experiencias
seguras, respetuosas y positivas para todos los usuarios de su plataforma. En el caso de Argentina
aplica una llamada “Guias comunitarias de Uber América Latina y el Caribe”

Esta guia se aplica a todos los usuarios, socios conductores, repartidores y clientes de Uber,
asi como a sus interacciones con empleados y contratistas de Uber. Estas guias definen expectativas
en torno al respeto, la seguridad y el cumplimiento de la ley y explican las consecuencias del
incumplimiento, que pueden incluir la pérdida de acceso a la plataforma. Ademas, Uber supervisa el
cumplimiento a través de revisiones e investigaciones y permite a los usuarios reportar incidentes
para mantener altos estandares de convivencia y seguridad. (Uber, 2021, b).

Otro elemento clave para garantizar una experiencia positiva tiene que ver con las
retroalimentaciones que los usuarios aportan, estas pueden identificarse como “herramientas
proactivas para garantizar la calidad y fomentar una conducta adecuada en ambas partes de una
transaccion” (De Keyser et al., 2024).

En esta linea, Uber (2018) sostiene que el feedback de conductores y pasajeros les permite
“monitorear la calidad del servicio y asegurarse asi de que los socios conductores mds respetuosos
puedan proporcionar el servicio cuando decidan conectarse a la app”.

El sistema de calificacion de Uber se basa en una escala de 5 estrellas, permitiendo que tanto
conductores como pasajeros evallen su experiencia y si lo desean, dejen un comentario al finalizar
cada viaje. “Si tu valoracion es menor que la valoracion promedio minima en tu ciudad, te lo haremos
saber” (Uber, 2021, a). Calificaciones bajas reiteradas pueden llevar a la desactivacion del conductor,
mientras que las positivas validan su buen desempefio. Uber enfatiza la relevancia de estas
evaluaciones como una forma de fortalecer la comunidad y garantizar un servicio de calidad. (Uber,

2018)
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5.6 UBER: TRANSACCION PRINCIPAL
Uber tiene un modelo de negocio de plataforma digital, por lo cual no funciona como una

empresa industrial convencional. En lugar de disefiar, producir o comercializar bienes fisicos facilita la
conexidn entre usuarios para que satisfagan sus necesidades a través de un modelo de plataforma de
dos lados.

La “transaccién principal” de Uber no tiene que ver con la produccion de un producto ni con la
prestacion de un servicio, sino que la empresa se enfoca en la conexion efectiva entre dos partes con
necesidades complementarias, como son los conductores y los pasajeros.

“La funcion principal de Uber es sencilla: permitirle al usuario contactarse con duefios de
vehiculos privados en tiempo real y contratar sus servicios de transporte local.” (Tappata Mariano,
2018)

De este modo, aunque a primera vista podria parecer que la actividad principal de Uber es el
transporte de pasajeros, en realidad el enfoque de la empresa se centra en facilitar las conexiones
entre los usuarios y garantizar que ambas partes tengan un intercambio satisfactorio.

De hecho, como sefiala Jarne Mufioz (2016, p.47), la propia empresa lo aclara en sus términos y
condiciones a través de una descarga de responsabilidad que dice lo siguiente: “Usted reconoce que
Uber no presta servicios de transporte de ningun tipo ni de logistica, ni opera como una empresa de
transportes, y que dichos servicios son brindados por terceros prestadores independientes, que no
estdn empleados por Uber ni por ninguno de sus dfiliados.” Cabe aclarar que, si bien esta distincién
tiene un propésito legal para eximir a la empresa de ciertas responsabilidades, también resulta util
para entender el enfoque central de sus operaciones.

5.6.1 UBER: ACCIONES BASICAS

Retomando los Conceptos Introductorios desarrollados en el primer capitulo, segln la teoria de
Johnson Nicholas (s.f.), podemos identificar las acciones basicas que se dan en la plataforma de Uber
para concretar la transaccion principal:

a) Creacion: “Un productor genera valor y lo pone a disposicién de los demas usuarios.”

En el caso de Uber, los conductores generan valor al ofrecer sus vehiculos como servicio de
transporte. Este valor es la disponibilidad de un vehiculo privado para trasladar a los pasajeros de un
punto a otro.

b) Conexidén: “El usuario que lo requiera, realiza una accién que lo lleva a conectarse con ese
valor que otro usuario genera.” Cuando un usuario precisa del servicio de movilidad, utiliza la
plataforma de Uber para poder contactar en tiempo real con conductores que estén dispuestos a

llevarlo a cambio de cierta tarifa.
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¢) Consumo: “Un usuario accede y utiliza el valor creado por el productor.” Una vez que la
plataforma realizé el emparejamiento o “match” y le asignd el viaje a un conductor el servicio se lleva
a cabo.

d) Compensacion: “El usuario consumidor retribuye al productor a cambio del valor recibido.” A
cambio del servicio de transporte, el pasajero paga al conductor la tarifa prefijada.

De esta manera, podemos identificar estos cuatro pasos que conforman, de forma general, la
transaccion principal de Uber.

5.6.2 UBER: ACTIVIDADES QUE POSIBILITAN LA TRANSACCION PRINCIPAL

Ahora, desarrollaremos las actividades que Moazed Alex (s.f) considera necesarias para que los
pasos desarrollados previamente se lleven a cabo de manera adecuada.

Creacidon de audiencia: Uber centra sus esfuerzos en atraer conductores y pasajeros a la
plataforma. Para esto se tiene en cuenta la masa critica y el efecto red, y como se explicd
previamente se valen de estrategias de promociones y marketing para aumentar la cantidad de
usuarios cuando es necesario.

Desarrollo de herramientas y servicios: La plataforma de Uber representa un sistema
tecnolégico robusto y eficiente, que oculta la complejidad subyacente a los usuarios, brindandoles
tanto a pasajeros como conductores una interfaz intuitiva y facil de utilizar.

Desde sus inicios, Uber ha experimentado un crecimiento exponencial, acompanado por el
desarrollo de su tecnologia para sostener su creciente base de usuarios y la expansién de sus
servicios.

Segun Appscrip (2023), “el éxito de la empresa se basa en una tecnologia sdlida e innovadora,
que constituye la columna vertebral de sus operaciones.”

Uber procesa grandes volumenes de datos mediante avanzadas plataformas de aprendizaje
automatico y analisis de informacidn desarrolladas internamente (The App Solutions, 2024).

De esta forma, respaldada por una tecnologia avanzada, Uber incorpora en su aplicacion
diversas funciones que actian como herramientas clave para que los usuarios puedan realizar la
transaccion principal de manera satisfactoria.

Entre ellas, se pueden mencionar herramientas que impulsan la transparencia, como la
estimacion de tarifas previas al viaje; la seguridad, mediante el seguimiento en tiempo real y la
opcién de compartir la ubicacién; comodidad, a través de pagos digitales integrados; calidad del
servicio, con la posibilidad de calificar a los conductores; o la comunicaciéon, mediante un chat
integrado y la opcidn de realizar Ilamadas dentro de la plataforma (Katariya Jayanti, 2024). Estas son
solo algunos ejemplos de las multiples funciones que esta sofisticada plataforma ofrece a través de

su interfaz.
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Establecer reglas y estandares: Como se desarrollé previamente en el apartado “UBER:
EXPERIENCIA DEL USUARIO”, la empresa establece una serie de estdndares y reglas que sirven como
guia para que los conductores puedan brindar un servicio adecuado.

Las reglas estructuran la participacién, interaccién y resolucién de conflictos, permitiendo
cierto control sobre la experiencia del usuario en un modelo donde la calidad del servicio depende de
los propios participantes.

La plataforma regula el acceso de conductores y pasajeros mediante verificaciones y
estandares, estableciendo controles previos y posteriores a la interaccion. Dado que no supervisa
directamente cada transaccidn, recurre a sistemas de calificacion y reportes para evaluar el
desempefio, ademds de normativas y sanciones que buscan garantizar seguridad y calidad,
reduciendo la incertidumbre y fomentando la confianza entre los usuarios.

Emparejamiento de usuarios: Esta conexidn es esencial para que se lleve a cabo el intercambio
de valor entre los pasajeros que necesitan un viaje y los conductores con disponibilidad para
ofrecerlo. Para esto la plataforma debe realizar emparejamientos o “match” adecuados entre los
usuarios con necesidades complementarias.

Para lograr esto, Uber se vale de algoritmos que realizan calculos complejos que conectan a los
pasajeros con los conductores. (Legarreta Elizabeth, 2019).

Estos algoritmos sirven como “filtros” concepto acufiado por Taipale et al. (2020) y son
fundamentales para dar inicio a la transaccién principal.

Fijacion de precios: Como se menciond previamente, una de las caracteristicas distintivas de
Uber es la tarifa anticipada. Para determinarla, se utilizan diversos datos que calculan el costo
estimado del viaje. Este costo depende de la distancia y la duracién prevista, aunque puede ajustarse

en funcién de factores como la demanda y el trafico en tiempo real. (Uber, s.f, c)

6. CADENA DE VALOR DE PORTER APLICADA A CASO UBER

A continuacién se desarrolla una aplicacién de la Cadena de Valor de Michael Porter al caso de

estudio Uber.

6.1 CADENA DE VALOR DE UBER: ACTIVIDADES PRIMARIAS
Logistica interna: Teniendo en cuenta que Uber no se dedica a producir un producto, ni a

prestar un servicio de forma directa, no es posible identificar en esta empresa actividades
relacionadas con la recepcidn, almacenamiento o gestion de insumos de produccion.
Si tuviéramos en cuenta que la “produccién” tiene que ver con concretar interconexiones entre

conductores y pasajeros, podria pensarse en ciertos "insumos" como los datos sobre ubicacion,
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disponibilidad o preferencias de los usuarios, que permiten optimizar el emparejamiento entre
ambas partes.

Sin embargo, esta interpretacién es demasiado abstracta y no encaja en la concepcién original
de logistica interna de Porter.

Operaciones: Como se ha mencionado en el apartado “UBER: TRANSACCION PRINCIPAL”, a
diferencia de una empresa tradicional que se enfoca en la produccién y venta de un producto o en la
prestacion directa de un servicio, Uber no brinda el servicio de transporte por si misma, sino que su
“operacidon” tiene que ver con facilitar una exitosa interconexidn entre usuarios que ocupan por un
lado, el rol de conductores y por otro, el de pasajeros. Son los conductores y no la empresa, quienes
realizan los viajes y concretan la llamada “interaccién principal”.

Por este motivo dentro de este eslabdn no es posible identificar actividades como ensambilaje,
empaquetado o mantenimiento de equipos, estas actividades no tienen lugar en Uber. Si tuviéramos
gue pensar en aquellas actividades que tienen que ver con la verdadera “operacion” de Uber
podriamos nombrar actividades como emparejamiento entre usuarios, cdlculo de tarifas o soporte
para los usuarios, pero igual que con el eslabén anterior estas actividades se abstraen demasiado de
los conceptos definimos por Porter.

Logistica externa: Incluye las actividades relacionadas con la recoleccién, el almacenamiento y
la distribucidn fisica del producto final hacia los clientes. Sin embargo, a diferencia de una empresa
tradicional, Uber no gestiona directamente la flota de vehiculos ni la entrega del servicio, como asi
tampoco la entrega de un producto, por lo cual no podemos identificar este tipo de actividades en la
empresa.

Mercadotecnia: Como se mencioné en el apartado “UBER: MASA CRITICA Y EFECTO RED” gran
parte del éxito de Uber tiene que ver con las exitosas campafas de promocion que fomentan el
reconocimiento de la marca a nivel global.

Las actividades de mercadotecnia juegan un papel fundamental en la promocién de la
plataforma y la captacién de nuevos usuarios. Este Ultimo aspecto es especialmente importante en
Uber, ya que al ser un modelo de negocio de plataforma, requiere alcanzar una masa critica de
usuarios para que la plataforma funcione adecuadamente.

Creemos relevante hablar aqui del “efecto red” fenémeno también desarrollado en el
apartado mencionado y que se suele gestionar a la par de la mercadotecnia para atraer usuarios a los
distintos lados de la plataforma. Si bien lé6gicamente este elemento no se incluye en los conceptos de
Porter, podria ser interesante incluirlo al reinterpretar la cadena de valor para modelos de

plataforma digital.
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Servicios: Estas actividades en el modelo de Porter tienen como objetivo garantizar la
satisfaccién del cliente y la longevidad del producto.

En el caso de Uber, este segundo objetivo no se aplica, ya que no existe un producto fisico. En
cuanto a la satisfaccion del cliente, Uber lleva a cabo actividades para asegurarla, pero no las que
Porter menciona, como reparaciones, mantenimiento o ajustes técnicos. En lugar de eso, Uber se
enfoca en controlar la satisfaccion del cliente a través de sistemas de retroalimentacion basados en
las calificaciones que los usuarios dejan tras cada viaje.

Estas calificaciones permiten monitorear la calidad del servicio ofrecido y efectuar ajustes en
caso de ser necesario.

De esta forma aunque Uber efectda un importante control respecto a la satisfaccion de los
clientes luego de las “operaciones”, estos controles distan mucho de las actividades que se realizan

con este mismo fin en las empresas industriales que identifica Porter en su modelo.

6.2 CADENA DE VALOR DE UBER: ACTIVIDADES DE APOYO
Abastecimiento: Al igual que en los modelos de empresas tradicionales, Uber necesita

abastecerse de ciertos recursos para el funcionamiento de las distintas actividades de la empresa.

Segun Porter, el abastecimiento abarca la compra de materias primas, insumos e incluso
activos como magquinarias o equipos, para todas las actividades de la cadena de valor.

De esta forma, la adquisicion de cualquier recurso que se necesite en cualquiera de las
actividades que se desarrollan en Uber tiene que ver con este eslabon.

En las actividades de esta empresa, el abastecimiento es mucho menor que en las empresas
tradicionales, ya que al no producir un producto ni prestar un servicio directamente, no necesita
abastecerse de insumos para esos fines. Lo mismo ocurre con los vehiculos, que como se menciond
anteriormente, no son propiedad de la empresa, sino de los propios usuarios.

Desarrollo de tecnologia: En Uber el desarrollo de tecnologia es el pilar central de sus
operaciones, su modelo de negocio se basa en la tecnologia de las plataformas para funcionar.

Sin embargo, la visién de Porter sobre este eslabdn no se ajusta del todo a Uber, el autor lo
concibe como una actividad de apoyo orientada a mejorar los procesos internos, con una aplicacion
tradicional mas vinculada al departamento de ingenieria en empresas industriales. En contraste, en
las plataformas digitales, la tecnologia no solo cumple una funcién de soporte, sino que constituye
un eje central que define y habilita el modelo de negocio.

En Uber, podriamos identificar actividades relacionadas con el desarrollo tecnolégico que

aunque distan de las que incluye Porter en su modelo, deberian ser tomadas en cuenta como por
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ejemplo: gestion de datos, seguridad informatica, creacion de algoritmos o el desarrollo vy
mantenimiento de la aplicacién.

Administracion de recursos humanos: Uber es una empresa que cuenta con alrededor de
30.000 empleados segun datos de los ultimos afios (Cuofano Genaro, 2024). Para gestionar esta gran
cantidad de empleados la empresa cuenta con un departamento de recursos humanos, que
desarrolla multiples actividades como son reclutamiento, seleccién, desarrollo, ambiente laboral, asi
como diversidad, igualdad e inclusién. Dicho departamento brinda soporte al personal de la empresa
en todo el mundo. (Uber, s.f,d)

Infraestructura de la empresa: Uber esta dirigida por una Junta Directiva y un equipo de
ejecutivos de alto nivel. Debajo de estas jerarquias, la empresa cuenta con diversos departamentos
qgue conforman una estructura relativamente 'plana’, disefiada para mantener flexibilidad vy
adaptabilidad frente a las dinamicas del mercado y los factores externos de largo plazo (Organimi,
s.f.).

Cada uno de estos departamentos se encarga de diversas actividades que se incluyen en el
presente eslabdn de la cadena. Entre estas se pueden encontrar actividades relacionadas a finanzas,
marketing, comunicaciones y politica publica, aspectos juridicos, seguridad, entregas, arquitectura,
producto, movilidad, tecnologia de movilidad, operaciones comerciales, entre otras. (Uber, s.f, d).

Estas actividades respaldan a toda la cadena de valor y las demds actividades de toda la empresa.

6.3 CONCLUSIONES SOBRE APLICABILIDAD DE CADENA DE PORTER A CASO UBER.
Como se puede evidenciar, surgen dificultades al aplicar los conceptos de la cadena de valor

de Porter al caso de Uber, ya que la empresa no sigue la légica tradicional de produccién vy
comercializacion de bienes y servicios.

Las actividades primarias del modelo no encajan con las de Uber, ya que la empresa no
gestiona insumos fisicos como las empresas industriales convencionales, no produce ni distribuye un
producto tangible, ni presta directamente un servicio.

De esta manera actividades como logistica interna, operaciones y logistica externa deberian
ser reinterpretadas, ya que en Uber estas funciones estan descentralizadas y dependen de la
interaccion entre usuarios de la plataforma.

En cuanto al eslabén de mercadotecnia, como se desarrolld, pueden identificarse algunas
actividades de Uber que se alinean con este, sin embargo, su aplicacion difiere de la concepcion
original de Porter. Por ejemplo, la promocién de la plataforma esta fuertemente vinculada con el

efecto red, el cual no es contemplado en la cadena de valor tradicional.
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El eslabon de servicios propuesto en el modelo tradicional se enfoca en garantizar la
satisfaccién del cliente a través de servicios de postventa para productos fisicos. En Uber si bien se
desarrollan actividades para evaluar la satisfaccidon de los usuarios, estas no tienen nada que ver con
las actividades de servicio que plantea Porter.

Las actividades de apoyo si fueron mads aplicables al caso Uber, aunque en ciertos aspectos
presentaron algunas dificultades.

Las actividades de abastecimiento pueden reconocerse en la empresa, aunque estas son
menores en comparacién con las de las empresas tradicionales contempladas en la cadena de valor.
Esto se debe a que, en este modelo de negocio, muchos de los recursos provienen de los socios, es
decir, los conductores, quienes aportan sus propios medios para la interaccion principal.

En cuanto al eslabdn de desarrollo tecnolégico, en el modelo de Porter es una actividad de
apoyo para los procesos de producciéon. En Uber estas actividades son la base del negocio y
posibilitan que toda la estructura pueda funcionar adecuadamente, sin dudas es una actividad critica
gue en el modelo de negocio de Uber es primaria y no de apoyo.

Por ultimo, la administracion de recursos humanos y la infraestructura de la empresa se
alinean mejor con el modelo de Porter, ya que Uber como cualquier otra organizacidn, requiere de
una estructura corporativa y de procesos para gestionar su personal, coordinar sus operaciones y
garantizar el cumplimiento de regulaciones y normativas.

En conclusidn, la cadena de valor de Porter no resulta adecuada para describir las actividades
qgue se desarrollan en la empresa Uber, ya que al estar pensada para organizaciones industriales,
incluye actividades que no tienen relevancia en este modelo de negocio de plataforma y omite otras

actividades que son fundamentales en este tipo de negocio de plataforma digital.
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CAPITULO III: REINTERPRETACION DE CADENA DE VALOR

En este capitulo se propone una reinterpretacion de la Cadena de Valor de Michael Porter
para su aplicacién en los modelos de negocio de plataformas digitales.

En primer lugar, se presenta el modelo reinterpretado graficamente, mediante una cadena
de valor reinventada y con una representacion grafica novedosa. Posteriormente, se desarrolla cada
una de las actividades de esta cadena, destacando las principales diferencias con la Cadena de Valor

original de Porter

1. CONTEXTO Y JUSTIFICACION DE LA REINTERPRETACION

A partir de la investigacidn realizada sobre los modelos de negocio de plataformas digitales,
tanto desde un enfoque tedrico como a través del estudio del caso de Uber, hemos analizado las
particularidades de estos modelos y su relacién con las actividades de la cadena de valor de Michael
Porter.

Durante este proceso, identificamos diversas dificultades al intentar aplicar el esquema original
de Porter a Uber, lo que nos permitié comprender las limitaciones del modelo tradicional en este
contexto.

En funcién de estas observaciones, proponemos una reinterpretacién de la cadena de valor
adaptada a los modelos de negocio de plataformas digitales.

El propésito de esta propuesta es que el modelo refleje adecuadamente las actividades clave
que se desarrollan en este tipo de negocios, permitiendo un analisis mds preciso de su
funcionamiento y de los mecanismos a través de los cuales generan valor, ya que los mismos no se

ajustan completamente a la estructura planteada por Porter para empresas tradicionales.

2. REPRESENTACION GRAFICA DEL MODELO PROPUESTO
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Grafico N° 5. Cadena de Valor para modelos de negocio de plataforma digital
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3. UN PRIMER VISTAZO: ESTRUCTURA Y PARTICULARIDADES DEL
MODELO.

Como se puede observar esta propuesta constituye una cadena de valor completamente

modificada. En donde se conservan los tres elementos basicos de la cadena de Porter como son las

actividades primarias, actividades de apoyo y el margen.

Sin embargo, al analizar cada uno de estos elementos, se puede observar que las actividades

han experimentado modificaciones significativas.

Las actividades de apoyo mantienen una estructura grafica similar a la de la cadena tradicional.

Ademads, se conservan la infraestructura de la empresa y el abastecimiento, ya que como se

desarrollara a continuacion, siguen desempefiando un papel relevante en este tipo de modelo de

negocio.
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Por otro lado, las dos actividades restantes corresponden a funciones completamente nuevas,
incorporadas debido a su importancia para brindar apoyo a la cadena de valor en los modelos de
negocio de plataformas digitales.

Las actividades primarias han sido completamente reinterpretadas, lo cual resulta légico si
consideramos que el foco de las empresas de plataformas digitales es radicalmente distinto al de las
empresas tradicionales contempladas por Porter. Como hemos desarrollado previamente, en los
modelos de negocio de plataformas digitales, todas las actividades estan orientadas a garantizar que
los usuarios puedan conectarse entre si de manera efectiva. En contraste, en las empresas
industriales analizadas por Porter, el foco estda en la produccidn de bienes o servicios y sus
actividades se estructuran en torno a ese objetivo.

En este nuevo modelo pueden identificarse siete actividades primarias, todas modificadas
respecto a las originales. Aunque las dos primeras y las dos ultimas mantienen la disposicion grafica
del modelo de Porter, en el centro se presentan cambios significativos.

Las tres actividades primarias en el centro del grafico tienen una disposicién distinta,
organizadas alrededor de un circulo central que simboliza a la interaccion principal. Esta disposicién
se debe a que las actividades estan intimamente relacionadas con la transaccién principal,
realizdndose en ocasiones de manera simultdnea a ella.

La interaccién o transaccion principal, representada en el centro de la cadena, es el
intercambio que ocurre entre los usuarios afiliados a la plataforma. Este intercambio es la razén por
la cual los usuarios se unen a la plataforma y el objetivo central de la empresa es garantizar que se
realice de manera exitosa, permitiendo que ambas partes obtengan lo que buscan.

Como se puede observar en el modelo, la interacciéon principal esta desplazada desde el centro
de la cadena de actividades hacia fuera de los limites de la empresa. Esto se debe a que, como se ha
mencionado anteriormente, dicha interaccidon no suele ocurrir dentro de la empresa ni forma parte
directamente de ella. En su lugar, cuando esta interaccién se lleva a cabo, la empresa se limita a
realizar las tres actividades primarias del centro, dejando la interaccién en manos de los usuarios,
qguienes interactlan entre si y asumen roles que pueden variar, siendo los mds comunes los de

productor y consumidor. Esta dindmica queda representada en la parte inferior de la cadena.

4. CADENA DE VALOR PARA MODELO DE NEGOCIOS DE PLATAFORMA
DIGITAL

4.1 ACTIVIDADES PRIMARIAS
Desarrollo y mantenimiento de la plataforma: El funcionamiento de un modelo de negocio de

plataforma depende de la existencia de una infraestructura tecnolégica que permita la interaccion
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entre los participantes y el desarrollo de las demas actividades. Para ello, es fundamental la creacion
de una interfaz digital que facilite estas interacciones, seguida de un mantenimiento y actualizacién
constantes que aseguren su correcto funcionamiento y adaptacién a nuevas necesidades.

Estas tareas son llevadas a cabo por desarrolladores y programadores, quienes suelen trabajar
de manera incremental siguiendo la metodologia del Producto Minimo Viable, conocida como MVP,
por sus siglas en inglés. Este enfoque permite evitar desarrollos a gran escala desde el inicio,
facilitando la experimentacion con menores inversiones de tiempo y recursos (Krawczyk Ross, s.f.).

Ill

De este modo, este es el “primer eslabdon” de esta cadena reinterpretada, ya que para que las
demas actividades puedan llevarse a cabo, es imprescindible que la plataforma esté operativa y con
un mantenimiento constante.

A primera vista, podria vincularse con el desarrollo tecnolédgico que Porter incluye en su cadena
de valor. Sin embargo, mientras que Porter lo considera una actividad de apoyo enfocada en la
mejora de productos industriales o procesos de produccidn, en este caso se trata de una actividad
primaria y esencial en este tipo de modelo de negocio. Sin la plataforma, no pueden desarrollarse las
demas actividades, razén por la cual se ha ubicado en primer lugar.

Sin embargo, es importante sefialar que el desarrollo y mantenimiento de la plataforma no
ocurre solo en una etapa inicial, sino que se lleva a cabo de manera continua a lo largo del tiempo, en
paralelo con las demas actividades de la cadena.

Marketing y efecto red: Esta actividad se vincula con “mercadotecnia” del modelo de Porter ya
que, esta funcion sigue siendo esencial en las empresas de plataforma digital para promover la
visibilidad, atraer usuarios y dar a conocer la propuesta de valor. De esta manera, es posible
identificar las funciones cldsicas de mercadotecnia que desempefian un papel fundamental en la
generacién de demanda y en la diferenciacién frente a la competencia.

En este eslabdn se incluye también el efecto red, debido a la importancia de gestionar este
fendmeno en los modelos de negocio de plataforma digital.

Los efectos de red inciden en la creacion de valor de la plataforma de forma positiva o negativa.
A medida que varia la base de usuarios, este efecto puede generar un aumento de la percepcién de
valor, creando asi un circulo virtuoso de atraccién de nuevos usuarios, o por el contrario, puede
reducir el valor percibido por los usuarios y generar un circulo vicioso de pérdida de usuarios.

Es por esto que resulta crucial entender y gestionar el efecto red para mantener la cantidad
adecuada de usuarios, que garantice el funcionamiento eficiente de la plataforma.

De esta manera, la gestidn del efecto red tiene que ver con disefiar estrategias que fomenten la
participacién de los distintos lados de la plataforma y optimicen la interaccion entre ellos, buscando

maximizar los efectos positivos y disminuir los negativos. Para lograrlo, las plataformas digitales
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pueden implementar incentivos econémicos, como descuentos, cupones o beneficios durante ciertos
periodos de tiempo, aplicados directamente a los usuarios de cada lado. Esta estrategia es eficaz
para incentivar el uso de la plataforma en los lados donde la participacién es mas baja o cuando se
necesita aumentar la actividad en alguno de los segmentos del mercado.

Por otro lado, es esencial gestionar los efectos de red negativos. Esto implica por ejemplo,
monitorear la saturacién de usuarios en los diferentes lados de la plataforma, evitando la sobrecarga
en alguno de los segmentos que pueda deteriorar la calidad de la experiencia para los usuarios.
Estrategias como la moderacidn del acceso o la mejora continua de la interfaz de usuario pueden
ayudar a mitigar estos efectos adversos.

Asimismo, es fundamental optimizar la interaccidn entre los distintos lados de la plataforma.
Esto garantiza que el valor generado por cada nuevo participante sea tangible y percibido por los
demas usuarios, contribuyendo asi a fortalecer el circulo virtuoso de creacién de valor.

En resumen, este eslabdn de la cadena no solo mantiene la importancia de la mercadotecnia
tradicional, sino que la amplia al integrar los efectos de red como un factor clave para asegurar que
la plataforma alcance masa critica y se mantenga competitiva en el tiempo.

Emparejamientos: Los modelos de negocio de plataformas digitales operan como
infraestructuras tecnoldgicas que facilitan la conexidn e interaccidn entre usuarios de distintos lados
de la plataforma, permitiéndoles satisfacer sus necesidades complementarias a través de la
denominada “interaccidn principal”.

Para que este intercambio se concrete, la empresa debe desempenar un rol de mediadora,
asegurando emparejamientos adecuados entre usuarios cuyas necesidades se complementen.

Este proceso, conocido como match, es una actividad clave para garantizar el éxito de la
interaccion principal, ya que facilita conexiones efectivas entre usuarios, optimizando el intercambio
de valor y mejorando la experiencia en la plataforma.

Esta funcidn suele estar integrada en las plataformas digitales y emplea tecnologias avanzadas
para procesar datos, identificar coincidencias y facilitar conexiones, agilizando asi el emparejamiento
entre usuarios y mejorando la eficiencia de las interacciones en la plataforma.

Fijacion de precios: La fijacién de precios es una actividad fundamental en los modelos de
negocio de plataformas digitales, ya que determina cémo se establecen los valores monetarios que
rigen las transacciones dentro del ecosistema.

De acuerdo con Taipale et al. (2020), la fijacion de precios es un elemento clave en estos
modelos e implica definir cuanto estan dispuestos a pagar tanto consumidores como productores
por la intermediacién de la plataforma. Esta decision impacta directamente en la generacion de

ingresos y en la dinamica de participacion de los distintos lados del mercado.
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En muchas plataformas, la fijacion de precios no sélo se limita a establecer las tarifas por el uso
de sus servicios, sino que también puede incluir la determinacién del precio que los consumidores
abonaran a los productores o la implementacién de métodos para su calculo.

Respecto a esto algunas plataformas fijan precios de manera centralizada, mientras que otras
permiten que las partes acuerden los montos de manera auténoma. En este ultimo caso, la
plataforma puede desempeiiar un rol indirecto proporcionando herramientas o algoritmos de
recomendacién para orientar a los usuarios en la determinacién de precios justos y competitivos.

La importancia de esta actividad dentro de la reinterpretacidn de la cadena de valor de Porter
para plataformas digitales radica en que la estructura de precios influye en la atraccién y retencidn
de usuarios en los distintos lados del mercado. Una estrategia de precios efectiva puede incentivar la
participacién de mds productores, atraer a un mayor nimero de consumidores y garantizar un
equilibrio que haga sostenible la operaciéon de la plataforma.

Por estas razones, consideramos la fijacion de precios como una actividad primaria en los
modelos de negocio de plataformas digitales. No solo es esencial para la sostenibilidad financiera de
la plataforma, sino que también influye en la dindmica del ecosistema digital.

Soporte para los usuarios: En los modelos de negocio de plataformas digitales, la interaccion
principal entre los usuarios se desarrolla sin la intervencion directa de la empresa. Esto significa que
la compafiia no participa activamente en la prestacion del servicio o la entrega del producto, estas
actividades son llevadas a cabo por los propios usuarios que asumen los roles de productores y
consumidores.

Mientras la interaccion principal tiene lugar entre los usuarios, la empresa trabaja para
garantizar que la relacidn entre las partes se desarrolle de forma eficiente y alineada con los
estandares requeridos. Para esto es fundamental que la empresa brinde soporte a ambas partes
durante las distintas etapas del proceso.

El soporte para los usuarios puede manifestarse antes o durante la interaccién principal. Antes
de la transaccién, la plataforma puede ofrecer orientacién y herramientas que faciliten la
preparacion de los productores, asegurando que cumplan con los requisitos establecidos y optimicen
su desempefio dentro del ecosistema digital. Durante la interaccién, aunque la plataforma no
intervenga directamente, puede proporcionar asistencia en caso de inconvenientes, como sistemas
de resolucion de conflictos, atencién en tiempo real o recursos informativos.

Si tomamos como referencia la clasificaciéon de Porter, que distingue entre actividades
primarias y de apoyo, podria parecer que esta actividad pertenece al segundo grupo debido a su
funcién de soporte a la interaccion principal. Sin embargo, las actividades de apoyo, segln Porter,

existen para sustentar a las primarias, lo que no ocurre en este caso. Las actividades de soporte
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mencionadas aqui no respaldan ninguna actividad primaria, sino que estdn dirigidas a facilitar la
interaccion principal. Esta ultima no puede considerarse una actividad primaria, ya que se desarrolla
fuera de la empresa vy sin su intervencién directa. Por lo tanto, lejos de ser actividades de apoyo,
estas constituyen una actividad primaria en si mismas.

Esta actividad es clave dentro de estos modelos de negocio, ya que constituye una funcién
primaria esencial para asegurar que las interacciones se lleven a cabo de forma adecuada y en linea
con los estandares definidos por la empresa.

Recopilacidn de feedback: Abarca aquellas actividades relacionadas a la planeacién, disefio e
implementacidén constante de mecanismos de retroalimentacién que les permiten a los usuarios
expresar su experiencia en la interaccion principal.

Dado que en los modelos de negocio de plataforma la empresa no esta directamente
involucrada en la interaccion principal y considerando lo crucial que es ésta para la satisfaccion de los
usuarios, resulta esencial contar con mecanismos que permitan obtener, de manera inmediata tras la
interaccion, toda la informacién pertinente a ese contacto, de manera que esta pueda ser analizada y
tenida en cuenta en la posterior actividad de control de calidad.

Para ello, las empresas utilizan herramientas como encuestas, sistemas de calificacion, canales
de opiniones y otros medios para recopilar la informacién que los usuarios deseen proporcionar.

Estas herramientas también funcionan como un canal para que los usuarios puedan expresar
sus reclamos o disconformidades, actuando como una via de comunicacién crucial que estrecha la
relacién entre la empresa y los clientes. Este aspecto es especialmente relevante, dado que la
naturaleza impersonal de la plataforma puede generar una sensacion de distancia. Por ello, es
fundamental mantenerse cercano a los usuarios, asegurando que sus opiniones sean valoradas, lo
gue también incentiva su participacién activa y fortalece la conexién con la empresa.

También, estos mecanismos pueden contribuir a mejorar la reputacién de la plataforma al
brindar transparencia haciendo publicas las opiniones de los usuarios.

De este modo, la recopilaciéon de las opiniones de los usuarios se convierte en un eslabdn
primario de la cadena de valor, esencial para el buen funcionamiento de este modelo de negocio.
Implica actividades clave para detectar de manera eficaz cdmo fue la experiencia de los usuarios,
asegurando que esta informacidon quede debidamente registrada y lista para el desarrollo de las
actividades de control de calidad.

Control de calidad: El control de calidad constituye el ultimo eslabdon primario e incluye
actividades destinadas a supervisar la experiencia del usuario y cuando sea necesario, implementar
medidas correctivas para garantizar que tanto las operaciones de la empresa como las interacciones

entre los usuarios se desarrollen adecuadamente.
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Para lograr esto, se analiza constantemente la informacién obtenida a través de la
retroalimentacién de los usuarios. En caso de ser necesario, se disefian e implementan medidas
correctivas para solucionar cualquier inconveniente que pueda afectar la satisfaccién del cliente.

Algunas de estas mejoras pueden implicar actualizaciones en la plataforma, lo que da lugar a un
nuevo ciclo dentro de la cadena de actividades y permite una iteracién que optimiza su
funcionamiento.

Ademas, este proceso contribuye a la mejora continua del modelo de negocio, facilitando
ajustes que refuercen la propuesta de valor de la plataforma y fortalezcan su reputacién en el
mercado.

Dentro de este eslabdn también se incluyen aquellas actividades destinadas, en la medida de lo
posible, a verificar la calidad de los activos fisicos involucrados en la prestacidn de servicios o ventas,
asi como el desarrollo de mecanismos de control que aseguren estandares minimos de seguridad y
desempefio. Estas medidas permiten garantizar que los participantes cumplan con los requisitos
establecidos, contribuyendo a una experiencia confiable y alineada con las expectativas de los
usuarios.

En definitiva, el control de calidad representa una actividad primaria dentro de la cadena de
valor, asegurando que la retroalimentacién de los usuarios se traduzca en mejoras concretas.
Ademas, representa la Ultima actividad de su ciclo de actividades, de manera que lo que se decida en
esta etapa funciona como directriz para iniciar nuevamente con la primera actividad de la cadena de

valor.

4.2 ACTIVIDADES DE APOYO
Abastecimiento: En los modelos de negocio de plataformas digitales, la actividad de

abastecimiento presenta diferencias respecto a las empresas tradicionales que considera Porter en
su modelo.

Dado que estas plataformas no producen bienes ni prestan servicios directamente, el
abastecimiento es considerablemente mds reducido. Como resultado, ciertas compras, como
insumos, materias primas y algunos activos como maquinaria o equipos, pierden relevancia. De
hecho, muchos de estos activos suelen estar en manos de los socios o usuarios de la plataforma, lo
que implica que la empresa no posee directamente algunos recursos criticos.

A pesar de la menor adquisicidn, sigue siendo necesaria cierta actividad de abastecimiento,
aunque en una escala mas limitada.

En este sentido, resulta interesante ampliar el alcance de esta actividad para incluir no solo la

adquisicion de bienes y servicios, sino también la gestién de acuerdos con los usuarios que aportan
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sus propios recursos. Asi, el abastecimiento en estos modelos no solo abarca los activos que la
empresa adquiere directamente, sino también aquellos que obtiene de forma indirecta a través de su
ecosistema de socios y usuarios.

Infraestructura de la empresa: La infraestructura de la empresa en los modelos de negocio de
plataformas digitales abarca un conjunto de actividades esenciales para su funcionamiento y gestion,
al igual que en cualquier otra organizacion.

Entre ellas se incluyen la administracidon general, recursos humanos, la gestion financiera, la
contabilidad, los asuntos legales y otras funciones necesarias para coordinar y sostener la operacion
de la empresa. De este modo, este eslabdn se mantiene en linea con el modelo original de Porter,
actuando como una actividad de apoyo clave para que las empresas bajo este modelo de negocio
puedan ejecutar sus actividades primarias sin inconvenientes.

Reglas: Las reglas constituyen una actividad de apoyo fundamental dentro de los modelos de
negocio de plataformas digitales, ya que permiten orquestar el ecosistema y guiar el
comportamiento de los usuarios (Taipale et al., 2020).

A diferencia de los modelos de negocio tradicionales, en los que la empresa ejerce un control
mas directo sobre sus operaciones, las plataformas digitales dependen de la regulacidn a través de
reglas que establecen la participacidn, las interacciones y la resolucion de conflictos para asegurar el
correcto desarrollo de las transacciones (Parker y Van Alstyne, 2014).

Estas reglas no solo establecen las condiciones de acceso y operacién dentro de la plataforma,
sino que también representan importantes herramientas que la empresa utiliza para influir en la
calidad del servicio que los usuarios productores brindan a los consumidores.

En este sentido, esta actividad de apoyo abarca todas las tareas relacionadas con la
planificacion, creacion e implementacion de reglas que permitan coordinar la interaccion entre los
distintos actores del ecosistema.

De esta manera, un disefio de reglas adecuado no solo contribuye a la eficiencia y estabilidad
de la plataforma, sino que también puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva al
optimizar la coordinacién y el funcionamiento en la plataforma.

Herramientas y servicios: Este eslabén de apoyo incluye todas las actividades dirigidas a
proporcionar a los usuarios las herramientas, principalmente tecnoldgicas, necesarias para facilitar
sus actividades dentro de la plataforma y en sus interacciones principales.

Estas herramientas y servicios permiten a los productores crear y entregar productos de

calidad, asi como optimizar sus procesos de comercializacion.
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Las plataformas digitales no solo actian como intermediarios que conectan oferta y
demanda, sino que también brindan toda la infraestructura y recursos que potencian la actividad de
los participantes.

Dentro de estas herramientas podemos encontrar aquellas que facilitan la gestion de
pedidos, que colaboran con el procesamiento de pagos, funciones que favorecen la seguridad, como
sistemas de verificacién y monitoreo de interacciones, las que facilitan la comunicacién entre los
usuarios o aquellas que colaboran con la transparencia en las interacciones.

Estas funcionalidades no solo optimizan la operacidn de la plataforma, sino que también

fortalecen el valor que ofrece a sus usuarios.
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CONCLUSION

En el presente trabajo de investigacién se propuso como objetivo principal identificar las
dificultades que surgen al aplicar la Cadena de Valor de Michael Porter a los modelos de negocio de
plataformas digitales y desarrollar una reinterpretaciéon de esta herramienta para adaptarla a dicho
contexto.

Para ello, se llevé a cabo un andlisis basado en revisidn tedrica y en el estudio de caso de la
empresa Uber, lo que permitié examinar las particularidades de estos modelos de negocio y su
impacto en la estructura tradicional de la Cadena de Valor.

A través de la revision tedrica, se evidencioé que los modelos de negocio de plataforma digital
presentan diferencias significativas con respecto a los modelos tradicionales considerados en la
Cadena de Valor de Porter. Mientras que esta herramienta fue concebida para organizaciones
predominantemente industriales con actividades manufactureras, las plataformas digitales se basan
en la intermediacion y la gestion de interacciones entre usuarios, lo que implica un conjunto de
actividades radicalmente distintas a las de dichas empresas.

El estudio de caso de Uber permitid ilustrar estas diferencias. Al intentar aplicar el modelo
tradicional de la Cadena de Valor a esta empresa, se hizo evidente que sus actividades, tanto
primarias como de apoyo, no se correspondian con la estructura propuesta por Porter. Esto confirmd

la necesidad de adaptar el modelo para representar con mayor precision las dindmicas de los

modelos de plataformas digitales y evidencid las dificultades que surgen al aplicar dicha herramienta
en este tipo de empresas.

De este modo, quedd demostrado que la Cadena de Valor de Porter, si bien sigue siendo un
marco analitico valioso, requiere modificaciones significativas para su aplicaciéon en plataformas
digitales. A partir de la investigacidon tedrica y el estudio de caso contrastado con la teoria, fue
posible desarrollar una reinterpretacién de la Cadena de Valor, ajustando sus actividades para
permitir un analisis mds preciso del funcionamiento de estos modelos de negocio. El resultado fue
una versién modificada de la Cadena de Valor, tanto en su representacién grafica como en sus
contenidos, que ofrece un marco mas adecuado para el estudio de los modelos de negocio de
plataforma digital.

Finalmente, se plantea la posibilidad de profundizar esta investigacion mediante la evaluaciéon
de la aplicabilidad del modelo reinterpretado en diferentes tipos de plataformas digitales. También,

se plantea la oportunidad de seguir cuestionando la vigencia de la Cadena de Valor de Porter en el

contexto de los nuevos modelos de negocio, lo que podria contribuir al desarrollo de herramientas
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analiticas mas precisas para comprender y evaluar la creacion de valor en organizaciones que difieren

de aquellas consideradas por Porter en su modelo.
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