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Agroindustry is presented as an indicator of the level of civilization and development of a society.
Because of the impact, it has on the territory, it appears as a sector linked to the specificities of
the region, creating the first internationally recognized brands, as well as the first versions of
what we understand as driving sector. Globalization, together with the standardization of quality
levels, have allowed society to have access to safe and quality products. However, it has also
generated a progressive commoditization, displacing the producer towards a position of
invisible provider for the consumer. This loss of differentiation will shift the focus of competitive
advantage to costs, driving offshoring. Some of this industry reacts, trying to shift competitive
pressure towards other elements linked to differentiation. Our work will analyze how the
business model, in its relationship with the region, can be presented as a key to managing the
differentiation of the value proposition. In this paper, we will present the main findings of the
Udapa case, and the lessons learned and conclusions obtained from it.
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EMPRESAS AGROALIMENTARIAS Y ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION DE PRODUCTO. PESO
DEL MODELO DE RELACION CON LA REGION

La agroindustria se presenta como un indiciador del nivel de civilizacién y desarrollo de una
sociedad. Consecuencia del impacto que tiene en el territorio, aparece como un sector vinculado
a las especificidades de comarca, creando las primeras marcas reconocidas a nivel internacional,
asi como las primeras versiones de lo que entendemos como sector tractor. La globalizacion
junto con la estandarizacién de los niveles de calidad, han permitido a la sociedad contar con el
acceso a productos seguros y de calidad. Sin embargo, también ha generado una progresiva
comoditizacién, desplazando al productor hacia una posicién de proveedor invisible para el
consumidor. Esta pérdida de diferenciacion trasladara el centro de la ventaja competitiva hacia
los costes, impulsando la deslocalizacién. Frente a este escenario, una parte de la industria
reacciona, tratando de desplazar la presion competitiva hacia otros elementos vinculados con la
diferenciacion. Nuestro trabajo, analizard en qué medida, el modelo de negocio, en su relacion
con la regidn se puede presentar como clave de gestién de la diferenciacién de la propuesta de
valor. En la presente ponencia, presentaremos los principales hallazgos del caso Udapa y los
aprendizajes y conclusiones obtenidos a partir del mismo.
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1. Introduccion

Nuestro trabajo tomard como base de estudio el sector agroalimentario conformado por el
sector primario (dedicado a la silvicultura, ganaderia, agricultura y pesca), la agroindustria
(que engloba a las empresas dedicadas a la transformacion de materias primas en
productos semielaborados o elaborados), y la distribucién (Martinez, 2012).

A los efectos de nuestro trabajo, tomaremos como referencia la actividad agroindustrial.

La actividad agroalimentaria se un sector estratégico habida cuenta el peso que tiene en el
PIB, tanto a nivel europeo (4%) como estatal (7%). Espafia ocupa el quinto lugar en cuanto
a importancia de la industria agroalimentaria dentro del entorno de la Unién Europea (Diez-
Giménez et al., 2012; Eustat, 2013; FAO, 2003; MAGRAMA & FIAB, 2014; MAPAMA, 2016,
2018; Servicio de Estudios y Estadisticas de la CAPyMA y Departamento de Prospectiva de
AGAPA, 2012).

Europa se posiciona como el principal importador mundial de alimentos, con casi 300.000
empresas en el sector y con una media de 4,5 millones de personas empleadas.

El tejido empresarial en la Comunidad Auténoma Vasca (en adelante CAV), del sector esta
conformado fundamentalmente por PYMES (9 de cada 10 empresas).

La creciente globalizacién junto con la estandarizacion de los niveles de calidad, han
permitido a la sociedad contar con un mayor acceso a productos seguros, variados y de
calidad. Sin embargo, también ha generado un progresiva comoditizacion de los productos
alimentarios, trasladando al productor a una posicién de mero proveedor, casi invisible para
el consumidor final.

Esta pérdida de diferenciacion desplaza el centro de la ventaja competitiva hacia los costes,
pudiendo impulsar la deslocalizacion de las organizaciones hacia alternativas de menor
coste, mas rentables.

Frente a este escenario, una parte de la industria reacciona, repensando su propuesta de
valor, tratando de desplazar la presion competitiva del precio a otros elementos vinculados
con la diferenciacion. Nuestro trabajo, tratara de analizar en qué medida y cédmo el modelo
de negocio se puede presentar como la herramienta clave para gestionar la sostenibilidad
de la propuesta de valor, y en qué medida y como la relacion con la innovacion y el vinculo
con la regién permiten apuntalar la perseguida sostenibilidad de las propuestas de valor en
torno a valores mas alla del mero precio.

Con el objetivo de poder identificar férmulas de respuesta basadas en los modelos de
negocio presentes en el sector, tomaremos como elemento tedrico de referencia o modelo el
del campeodn oculto (Simon, 2009). Esta figura representa una de las posibles respuestas,
contemplando, tanto la necesidad de innovacion como al vinculo con la regién /ecosistema
(Angulo Garzaro & Angulo Garzaro, 2019; Kamp & Murciego, 2020; Rant & Cerne, 2017).

El desarrollo de nuestra investigacidon tomara como referencia la conceptualizacion del
triangulo conformado por el modelo de negocio, las tendencias y la tecnologia (Lindgardt et
al., 2015; Osterwalder & Pigneur, 2013). Este triangulo podra tener un desarrollo
determinado en funcion del vinculo con el ecosistema, entendiendo como clave la evolucion
de las cadenas de valor lineales hacia las cadenas de valor en red (Gereffi, 2014). Este
evolucién nos permitira analizar la importancia del vinculo ecosistema / region y
organizaciéon (Baregheh et al., 2014; Brinkmann et al., 2014; Green & Rocha Dos Santos,
1992).

Nuestro trabajo tratara de identificar vectores de éxito-proposiciones relacionadas con el
modelo de negocio que puedan ayudar a la reflexion del gestor de empresa como elemento
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de inspiracién. El trabajo de campo, caso Udapa, tendra por objetivo la validacion de los
vectores de éxito identificados en la aproximacion tedrica (Johnson & Stake, 1996; Yin,
2003)

El presente trabajo es una parte de un estudio mas extenso realizado en el ambito de la
CAV.

2. Objetivos

Nuestro trabajo persigue, los siguientes objetivos desde el punto de vista cientifico:
1.- Identificacion de tendencias tractoras en el sector de la agroalimentacion.

2.- Identificacion de los vectores de éxito de los modelos de negocio en el sector.

3.- Establecimiento de una correspondencia entre la gestion activa del modelo de negocio y
los indicadores de éxito de la empresa.

4.- Explicitacién de los modelos de relacién de los modelos de negocio analizados con los
ecosistemas de referencia.

3. Metodologia

El trabajo de investigacion sobre el que se basa este documento ha sido estructurado en las
siguientes fases:

Fase 0.- Marco teérico General: estudio de la literatura cientifica y datos del sector con el fin
de identificar las tendencias tractoras y los posibles vectores de éxito de los modelos de
negocio. Dentro de esta fase y, en el contexto de una investigacibn mas amplia, se
identifican las siguientes proposiciones:

Proposicion 1: Las tendencias como elementos claves inspiradores de modelos de
negocio innovadores capaces de dar respuesta a los nuevos entornos.

Proposicion 2: El modelo de negocio se presenta como principal herramienta para la
construccion y gestion de propuestas de valor sostenibles en el tiempo y basadas en
estrategias de diferenciacion.

Proposicién 3: Los vectores de éxito del modelo de negocio se articulan en torno a dos
vectores: 1.- La relacion con el cliente debera ser mas experiencial con un sélido apoyo
en la innovacion orientada a cliente integrada de manera coherente con el modelo de
negocio; 2.- Las estrategias de actuacién deberan tener un mayor enraizamiento con los
ecosistemas a fin de conseguir las cadenas de valor de red necesarias para la
construccion de propuestas de valor sostenibles.

Fase 1.- Estudio de identificacidon: seleccion de los casos de éxito por medio de entrevistas
con expertos del sector, y utilizando la entrevista semi estructurada.

Fase 2.- Estudio del caso: estudio en profundidad por medio de método del caso de los
casos seleccionados en la Fase 1, con el fin de verificar si estan presentes los vectores de
éxito identificados en el marco conceptual.

Dentro de la fase de trabajo de campo, trataremos en enfocarnos claramente en como han
abordado este proceso de cambio las organizaciones seleccionadas.

El método de investigacion propuesto seguira un enfoque de tipo cualitativo en tanto en
cuanto nos permitird entrar en el conocimiento en detalle, descripcion e interpretacion de los
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fendmenos objeto de estudio, a partir de las percepciones e interpretaciones generados por
los propios participantes (Taylor & Bogdan, 1987).

4. Caso de estudio

4.1- Descripcion del caso.

El caso de Udapa se encuadra en los argumentos ofrecidos para la seleccion de los casos
dentro del estudio, Fase 1, en la medida en la que:

La organizacion nace liderada por la gestion con un objetivo claro de atender a un tipo
de cliente.

Es una organizacion cooperativa no vinculada a ningun grupo empresarial. La gestion y
direccion efectiva esta en la propia organizacion.

Udapa esté presente en las actividades de suministro de materia prima, transformacion,
comercializacién e investigacion.

Es una organizacion que cuenta con multiples premios y reconocimientos.

Este caso es uno de los analizados dentro del ambito de una investigacion mas extensa.

TABLA 1: Introduccién de la empresa Udapa: Fuente: elaboracién propia.

Nombre UDAPA
Ao de creacion 1993
Tipo de empresa Sociedad Cooperativa
Productos/servicios Procesos de produccion y comercializacion de la patata
Web https://www.udapa.com
Localizacién/direccion Paduleta 1/Pol Industrial de Jundiz/01015 Vitoria-Gazteiz
N° de personas trabajadoras 140
Facturacion Mas de 36.000.000 € (incremento para 2022 superiores al
20% en facturacion).

4.2.- Ficha de investigacion del caso.

Adicionalmente a los trabajos estrictamente relacionados con la recopilacion de informacion
escrita, hemos invertido una parte importante de nuestro trabajo de investigacion en
conversaciones con el equipo de direcciéon. El tiempo de entrevistas ha superado las 10
horas de conversacion, a las que tenemos que afadir las casi 15 horas de trabajo
compartido con el equipo a lo largo de 5 dinamicas.
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TABLA 2: Descripcion del caso. Fuente: elaboracién propia.

Criterio utilizado Integracion cadena de valor: actividad primaria, transformacion,
eleccion del caso desarrollo genético semillas, servicios complementarios//Actividad
investigacién dentro de organizacion//Desarrollo  productos
innovadores para mercado// Integracion vinculacién territorio -
elemento inspiracion.

Evidencia Pagina Web/Articulos de prensa/lnformes econémico-financieros
documental externos/Notas de prensa y articulos en medios de
comunicacién/Informes de sector/DAFO y analisis/Newsletter de la
organizaciéon/Documentacién comercial.

Cuestionarios | Cuestionarios: 5

)

-g Entrevistas Alfonso Saez de Camara: 25/10/2021//Koldo: 25/10/2021//Montse:
5 (presencial 25/10/2021//Ana Carrasco: 25/10/2021/19/11/2021

i semi-

® estructurada)

Reuniones de | Ana Carrasco: 25/02/2020/03/01/2022//Equipos de trabajo:
contraste 12/03/2021/16/12/2020/28/05/2021/22/10/2021/27/05/2022

Modelos de recoleccion de

Observacion Grabacion completa de todas las entrevistas//Archivos con
esquemas conceptuales, resultados analisis,matrices comparacion.

Técnicas analiticas | Busqueda de patron de comportamiento comuan (pattern

utilizadas mathing).//Creacion y explicacion (explanation buiding)//Elementos
para el analisis: Time analisis / Matrices de comparacion //Tablas
de frecuencias para analisis cualitativo.

4.3.- Anédlisis DAFO de la organizacion.

Siguiendo con la aproximacion a la empresa, hemos trabajado, junto con el equipo de
direccién, en una dindmica orientada a la construccién del DAFO en su enfoque dinamico
(Namugenyi et al., 2017).

El enfoque propuesto de DAFO, nos permite sefalar las siguientes ideas generales para la
estrategia de Udapa:

TABLA 3. DAFO dinamico Udapa (Potencialidad/Advertencias). Fuente: elaboracién propia.

Potencialidades

Apuesta decidida por la integracion vertical.

Enfoque claro hacia el incremento del valor afiadido percibido por el productor.
Maximizacion del enfoque cooperativo en toda su estrategia.

Compromiso colaboracion con ecosistema en sentido amplio.

Especializacion clara en el mundo de la patata.

Base tecnoldgica y financiera sélida.

Marca bien posicionado en el eslab6on de B2B.

Innovacion en el ADN de la organizacion.

Advertencias

Enfoque excesivamente acomodado.
Posible falta de apuesta a nivel UE por el sector.
Entorno turbulento y cambiante poco favorecedor.

2292



27th International Congress on Project Management and Engineering
Donostia-San Sebastian, 10th-13th July 2023

TABLA 4. DAFO dinamico Udapa (Estrategias, Exitos, Errores). Fuente: elaboracion propia.

Estrategias actuacion frente a riesgos identificados

Acciones impulso integracion de la produccion y generacion nuevas propuestas de valor.
Colaboracion, enfocada superar poco atractivo, atraccién talento, nuevos competidores.

Estrategias actuacion frente a desafios identificados

Estrategia de especializacion.
Desarrollo de nuevas propuestas de valor,
Impulso a la integracion y colaboracion.

Exitos

Aprender sufriendo- valientes para ir contracorriente.
Cooperativa con integracion de socios de trabajo y productores.
Paturpat.

Exito econémico.

Tecnificacién de los procesos.

Contar con los principales clientes.

Euskolabel. Ha puesto Udapa en el mapa,

Hacer marca, prestigiando la patata de Alava.

Errores

No poder ser consecuentes con el modelo cooperativo desde el punto de vista laboral.
Histéricamente no se ha conseguido un reconocimiento de productores.

No conexion necesidad cliente importante momento concreto puso en riesgo el proyecto.
Accidente laboral en un momento de la historia que implicé un cambio en la gestion.

4.4.- Analisis de las proposiciones en el caso.

4.4.1.- Primera proposicion: Las tendencias como elementos claves inspiradores de
modelos de negocio innovadores capaces de dar respuesta a los nuevos entornos

Para el caso de Udapa, nuesrtas observaciones nos permite plantear las siguientes

consideraciones:

Udapa se tiene que enfrentar claramente con la tendencia de la comoditizacién al
tratarse de un sector no marquista.

La organizacion ha actuado tradicionalmente tratando de posicionar su propuesta por
medio del uso de marcas paraguas (patata alavesa) y marcas conjuntas con la
distribucion (Kalitatea). Estas decisiones ayudan a colocar en el mercado un producto
con unas determinadas caracteristicas y la creacion de un nicho (elemento tan
caracterizador del campedn oculto).

Trabajan en un enfoque de integracion en la cadena dirigido, hasta la fecha, hacia la
prestacion de un servicio de calidad y ajustado para un tipo de cliente (distribucion
minorista-retail).

Se trata de una organizacion en la que, la gestion ha sido y es la que lidera el proyecto.
En este sentido, la estrategia de la empresa, integra un enfoque sistémico de modelo
(Osterwalder & Pigneur, 2013). Se trata de un mercado con un cliente muy profesional,
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con altos niveles de exigencia. Esto requiere de una direccion o capacidad de gestidn
elevada.

Nos encontramos con una cultura de organizacion caracterizada por la humildad y con
una clara vocacion de colaboracion.

4.4.2.- Segunda proposicion: Modelo de negocio como herramienta para la
construccion y gestion de propuestas de valor sostenibles basadas en la
diferenciacion (talento, tecnologia, cultura).

A continuacién, trataremos de presentar los principales hallazgos relativos a esta segunda
proposicion. A efectos expositivos, estas observaciones las organizaremos en torno a tres
puntos de vista o aproximaciones:

Estrategia y propuesta de valor,
Cultura y gestion y,

Gestiébn de la innovacion, en cuanto base de la diferenciacion y clave de su
sostenibilidad.

Estrategia y construccion de la propuesta de valor:

Udapa nace con vocacion de mercado y dinamizada por un enfoque claro de gestion.
Son estos dos elementos los que configuran y traccionan del proyecto desde un inicio.

Los buenos resultados conseguidos hasta la fecha obligan a ser especialmente
exigentes en evitar un acomodamiento que impida a la organizaciébn seguir con su
evolucion hacia mercado.

Entre los referentes de su estrategia identificamos, elementos como: la importancia
estratégica del entorno/ecosistema para el desarrollo de una actividad de innovacion
intensiva, la integraciéon de los ODS como elementos caracterizadores de la ventaja
competitiva y el interés por hacer llegar “la historia de Udapa al consumidor”,

En cuanto a la estrategia de integracion en la cadena de valor, observamos dos
planteamientos dentro de la organizacion:

Integracion aguas arriba. El desarrollo de una actividad intensa en el area de nuevas
variedades nos puede empujar a evidenciar un impulso claro y decidido hacia la
conversibn de la patata en materia prima estratégica de la actividad. La
conceptualizacion como “estratégica” hace que la materia prima pase a convertirse
en un elemento cuyas especificidades pueden ser repercutidas en el precio final y en
la percepcion del mercado (Kraljic, 1983).

Integracion aguas abajo. Desde el punto de vista de la aproximacion al mercado, la
estrategia de la organizacién, no se conforma con la atencion y servicio de cliente,
sino que toma posiciones orientadas a hacia otros tipos de cliente mas cercanos al
consumidor final.

Desde la perspectiva de la cultura y gestidon, nos encontramos con una entidad madura y
responsable.

Su posicion de lider en el mercado es asumida con responsabilidad e integrada en los
valores de la organizacion.

La cultura de Udapa hace tangible este compromiso responsable por medio de
elementos caracterizadores como: la generosidad, la colaboracion con el ecosistema
(integracion honesta de los ODS) y el respeto al cuidado del entorno y a las personas (y
la dignificacién de la patata).
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En tercer y ultimo lugar, en lo que se refiere al estudio desde la Optica de la gestion de la
innovacidén, nos encontramos con los siguientes elementos caracterizadores:

Innovacion como elemento estratégico al que se le dota de recursos.
Claro enfoque hacia el resultado y la operacion.

Organizacion abierta en cuanto a su modelo de innovacién. Comprometida con la
colaboracion.

La innovacion se enfoca globalmente, abordando el conjunto de la cadena de valor.

4.4.3.- Articulacion de los vectores de éxito del modelo de negocio en torno a la
relacion experiencial de cliente y el enraizamiento con el ecosistema.

Vector A- La relaciéon con el cliente serd mas experiencial con un sélido apoyo de la
innovacion.

El enfoque a cliente y mercado en el caso de Udapa siempre se guia por el claim originario
del proyecto “es posible vivir de manera digna de la patata”. A la vista de la informacién
estudiada, podriamos extractar las siguientes conclusiones que vienen a mostrarnos cOmo,
la organizacion, ha hecho tangible la convivencia entre esta aspiracion y el enfoque a
mercado:

La fase de mejora posicionamiento con consumidor es una de las que mas potencial de
mejora puede presentar para el caso estudiado. La cooperativa la identifica y trabaja en
mejorar la llegada del mensaje.

Udapa trata de establecer relaciones sélidas y duraderas con el cliente apoyadas en
unos valores con los que el proyecto quiere ser coherente.

El enfoque de largo plazo hace al cliente participe en el desarrollo y evolucion del
modelo de negocio.

Es una empresa que aspira a ser lider, construyendo una estrategia sobre valores y
calidad.

El modelo de relacion, con el cliente se construye en una evolucion de tres fases
observadas: 1* Fase — Establecimiento de bases y consolidacion, 22 Fase —
Estrategia de profesionalizacion y sostenibilidad y 32 Fase- Replanteamiento del
modelo.

La propuesta de valor con un mayor nivel de transformacién y destinado a canales mas
atomizados y cercanos al mercado final, permite mejorar el control del mensaje al
consumidor final.

Vector.B.- Relacién con el ecosistema.

A continuaciéon, expondremos las observaciones mas relevantes a nuestro juicio para la
tercera proposicién en relacion con el vinculo empresa-ecosistema.

Enfoque acceso al recurso: el modelo de negocio de Udapa tiene una de sus bases en
resolver el reto de la salida digna comercial de la patata alavesa. Este enfoque, ya nos
estd marcando una necesidad de contar con una cierta garantia de acceso al recurso
para que la propuesta pueda tener sentido. En este sentido, Udapa, desde un inicio,
participara de manera activa, en la defensa y promocion de la produccion de la patata.
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Enfoque relacional: se trata de una organizacién asentada, referente y con relaciones
consolidades en la red vasca economica/empresarial. Aparece como proyecto de
referencia en el &mbito agroalimentario.

Enfoque responsable-cooperativo: no es una organizacion soélo formalmente
cooperativa, sino que lo es también de una manera vocacional. La cooperativa se
compromete con el desarrollo de la comunidad en la que actla, trabajando tanto, en el
ambito ambiental como en el social. Asume, ademas, su importancia como agente
generador de empleo y de sostenibilidad de comunidades rurales.

En el caso Udapa, entendemos que la relacion con el entorno tiene un peso importante en el
éxito del proyecto. Tanto su relacién con el sector primario, como con la red-ecosistema
econdémico empresarial, en el que actia Udapa, pueden ser considerados vectores de éxito
del proyecto. El tener una consideracion de tractor, entendemos que le permite contar con
un nivel de relacién con las instituciones y otros agentes, de caracter preferente.

5. Resultados y Conclusiones

5.1.- Consideraciones iniciales.

El marco tedrico confirma la utilidad del modelo de negocio como herramienta para dotar a
nuestra organizacion de coherencia: modelo de negocio como herramienta de alineacion
entre la propuesta de valor y el modelo de organizacién que es necesaria para que
dicha propuesta sea sostenible en el tiempo.

Pero ademas de ofrecernos esta perspectiva interna de coherencia, el modelo de negocio
aparece como una clave de relacion con el entorno. La integracion del modelo de negocio
en la cadena de valor, alineada con la estrategia, actuard como elemento potenciador
de la sostenibilidad de nuestra ventaja (Gereffi, 1999; Gereffi et al., 2005).

El modelo de negocio, integrado en la cadena de valor, contara con mas elementos para la
defensa del valor de la propuesta, si presenta un modelo de relacién abierto y colaborativo
con su ecosistema. Las teorias de campeodn oculto y valor compartido subrayaran la
importancia del elemento territorial que, por medio del desarrollo regional, atraccién de
talento a zonas que se presentan como alternativas de residencia y el apoyo institucional,
entran con fuerza dentro de la sostenibilidad de propuestas de valor no basadas solo en el
coste.

Otros tres elementos que la aproximacion tedrica nos presenta como necesarios son la
capacidad de gestion, relacion gestidon-propiedad y la cultura de la organizacion, claves de la
capacidad de enfoque de actitudes colaborativas abiertas, de corresponsabilidad,
generosidad y con vision de largo plazo/permanencia.

5.2.- Revisioén de las proposiciones.

Tomando en consideracion las observaciones y aprendizajes, trataremos de recoger cada
una de las proposiciones, con el enunciado inicialmente planteado, y las principales
conclusiones relativas a cada de una de ellas

PRIMERA PROPOSICION. Las tendencias como elementos claves inspiradores de
modelos de neqgocio innovadores capaces de dar respuesta a los nuevos entornos.

La informacién observada nos invita a presentar las siguientes matizaciones a la redaccién
inicial de la primera proposicion:

Aunque el operador tenga un mercado local, su espectro de competidores y reglas de
mercado son globales.
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La maximizacion en el potencial del modelo de negocio como herramienta de respuesta
y adaptacion a las tendencias, requiere de organizaciones inquietas.

La gestion sistémica del modelo de negocio aparece como una de las claves del éxito.

La actuacion por medio de fases presenta una correlacién con un desarrollo coherente
entre cultura y gestion.

La innovacidbn aparece como un elemento base para el sostenimiento de la
diferenciacién, pero necesita de otras componentes, como la cultura/valores, en orden a
apalancar (hacer sostenible en el tiempo) una estrategia de diferenciacion.

Un elemento caracterizador de las organizaciones inquietas estudiadas es su enfoque
abierto, honesto, con una cultura de organizacion caracterizada por la humildad y
colaborativa.

Integracion/vision global de la cadena de valor apoyada en una direccion o capacidad de
gestion elevada.

La innovacion, desde una perspectiva global de la cadena de valor, se reafirma como
herramienta para el incremento del valor del producto.

SEGUNDA PROPOSICION. - El modelo de negocio se presenta como principal
herramienta para la construccion v gestion de propuestas de valor sostenibles en el
tiempo vy basadas en estrateqgias de diferenciacion.

Recordemos que el estudio de la segunda proposicién lo planteabamos desde un triple
punto de vista: estrategia y propuesta de valor, cultura y gestion y, por dltimo, gestion de la
innovacién. A partir de esta triple aproximacion, entendemos que la segunda proposicion
podria ser enriquecida con los siguientes apuntes:

Los valores actuardn como referente y fuente de inspiracion a fin de asegurar la
asuncion de la estrategia en los diferentes niveles de la organizacion.

La cultura es el elemento facilitador necesario que permite la consolidacion y el
desarrollo del modelo y, consecuentemente de la gestion/forma de hacer.

La capacidad de gestidon serd una de las claves del éxito de los proyectos.

El liderazgo de referencia impulsara un enfoque dinamico a mercado. Pero siempre,
dentro de un marco de referencia acotado por los valores de la organizacion.

La cercania entre propiedad y gestion hard posible la existencia de unos valores claros y
compartidos, haciendo posible que la gestion pueda construir en el tiempo.

La defensa y compromiso con la construccién de la marca paraguas que actia como
elemento identificador del nicho, presentdndose como herramienta clave para ajustar la
organizacion a las tendencias.

TERCERA PROPOSICION. — Los vectores de éxito del modelo de negocio se articulan
en _torno a dos vectores: Vector A: La relacion con el cliente debera ser mas
experiencial con un sélido apoyo en la innovacion orientada a cliente inteqrada de
manera coherente con el modelo de negocio.

El caso objeto de estudio trabaja con mercados profesionales. Este tipo de modelo de
relacion comercial nos ha permitido identificar una serie de elementos conforme a los
cuales, podriamos revisar el primer vector de la tercera proposicion incluyendo las
siguientes observaciones:

La experiencia en la relacién con cliente, si bien requiere de innovacion en cuanto a las
férmulas de transmision, no ha de olvidar la importancia de los valores/identidad.
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El enfoque de largo plazo con un cliente profesional configura relaciones en las que este
ultimo participa activamente en el desarrollo y evolucion del modelo de negocio.

La elaboracion y presentacion del relato, que permita trasladar al mercado directamente
los valores de la organizacion se presenta como palanca en la construccién de la
experiencia y con ello, de la estrategia de diferenciacion.

La integracién del modelo de negocio en la cadena de valor como elemento facilitador de
la estrategia de comunicacion.

Vector B.- Las estrategias de actuacion deberan tener un mayor enraizamiento con los
ecosistemas a fin de consequir las cadenas de valor necesarias para la construccion
de propuestas de valor sostenibles.

La proposicion inicialmente enunciada en lo que se refiere al peso del vinculo con el
ecosistema en el éxito del modelo, podria ser enriquecida tomando en consideracion las
siguientes anotaciones:

El ecosistema confirma su valor estratégico en el desarrollo del proyecto, pero va mas
alla del concepto meramente territorial.

La construccion de las cadenas de valor en red se presenta como posible indicador del
sano funcionamiento de dicho entorno.

Los ODS pueden considerarse como indicador del nivel de compromiso con el desarrollo
de una determinada comunidad.

La solidez de la red de relaciones en las que actla la organizacion le permite una mejor
defensa de su propuesta al contar con alianzas de confianza, honestas y alineadas.

La asuncion consciente del papel tractor en un ecosistema potencia el desarrollo de
estrategias de valor compartido.

La cultura de la organizacion actia como facilitadora de la necesaria consolidacién de
unas relaciones estables en el tiempo con el entorno.

El enfoque participativo o préximo al territorio, en el modelo de propiedad contribuye a
reforzar el peso del vinculo con el ecosistema en el éxito del proyecto.

5.3.- Valoracion final.

La comoditizacion es una de las realidades posibles, pero no la Gnica. Otros modelos son
posibles, y asi lo atestigua el caso estudiado.

En esta posible aventura, no estaremos solos. Ademas de lo observado en nuestro trabajo
de campo, recordemos que comenzadbamos nuestro estudio, con una identificacion de
posibles patrones o modelos que nos pudieran ser de utilidad a la hora de estudiar nuestros
casos de éxito. En esta busqueda, nos topabamos con el modelo del Campedn Oculto,
profundamente estudiado para nuestro sector industrial Vasco (Kamp, 2017, 2018; Kamp &
Murciego, 2020). Siguiendo este mismo modelo, los autores Meyer-Stammer y Waltring
(Meyer-Stamer & Waltring, 1999), nos presentaban un empresario de talento, innovador, en
busqueda continua, inspirado por un modelo de relaciéon responsable con el mercado y con
el entorno, en el que la sostenibilidad forma parte integral de sus estrategias.

Toda esta construccion no maximizara su valor si no somos capaces de hacerle llegar
nuestra épica al cliente. Las formas y canales de relacion con el cliente deberan tomar en
consideracion su idoneidad/adecuacion para el mensaje. El mensaje, no sélo ha de llegar el
cliente, sino también a todo aquel que pueda actuar como prescriptor.
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