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Abstract

Throughout history, companies have introduced disruptive new products based on alternative
technology or proposition to the market. These businesses are subject to many uncertainties
and obstacles, which are exacerbated by the existing environment, such as gaps in regulations,
political interests, or interest groups, among other factors. These uncertainties are even more
pronounced in cases where the disruptive product is introduced to the market by a new

company created for that purpose.

Consumers and their interests largely determine the acceptance of disruptive products or
services. The product’s usefulness, ease of use, as well as the attitude towards the new product
could determine an overall change in consumers’ habits. However, depending on the
intervention or control exercised by the various regulatory agents, the market could access such

proposals more or less rapidly.

Besides a need-solving-oriented product design, the business model chosen and the strategy
proposed by the new company when presenting its disruptive product on the market must
consider the variables of each market and adapt to them in order to facilitate the success of the

innovative product.

Depending on the degree of market freedom that exists, it might not be enough to offer
consumers a product of the highest quality at the best price. According to Friedrich von Hayek
(Hayek, 1991), “planners decide to meddle in the market by interfering, causing miscoordination

and shortages”.

This research will study the most relevant criteria of some cases of new companies that have
successfully launched a highly innovative product throughout history in order to provide new

innovative entrepreneurs with a better understanding to be used for their potential success.
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“El liberalismo econdmico se opone a que la competencia sea suplantada
por métodos inferiores para coordinar los esfuerzos individuales. Y
considera superior la competencia, no sélo porque en la mayor parte de las
circunstancias es el método mds eficiente conocido, sino, mds aun, porque
es el unico método que permite a nuestras actividades ajustarse a las de
cada uno de los demds sin intervencion coercitiva o arbitraria de la

autoridad.”

Friedrich von Hayek, Camino de Servidumbre (Hayek, 1944)
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1. Introduccion

A medida que avanza el tiempo, los cambios tecnoldgicos se estan produciendo a una velocidad
mucho mas acelerada y los modelos de gestidon empresarial puede que no lo estén haciendo de
forma paralela (Bower & Christensen, 1995). Los horizontes establecidos cambian rapidamente
y también lo deberian hacer las organizaciones empresariales para poder operar
competitivamente en un espacio cambiante (Hagel, Brown, & Davison, 2008), de esa manera,
poder seguir ofreciendo productos actualizados a lo que el mercado estd demandando y, en

ocasiones, anticipandose a dicha demanda como lo han hecho los disruptores mas reconocidos.

“El sector empresarial, no ha sido ajeno a este desarrollo tecnolégico, es un claro ejemplo de
ello, ya que hallazgos tecnoldgicos con un alto grado de “disruptividad” han conseguido en

multitud de ocasiones cambiar las estructuras de los negocios” (Vazquez, 2017).

llustracion 1 Evolucion tecnoldgica y progreso humano (Hilbert, 2022)
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Estas circunstancias del entorno podrian ser desconocidas a emprendedores que deciden
introducir un nuevo producto en el mercado, creando también la organizacién necesaria para

ello a través de una nueva empresa. Se busca con esta investigacion identificar las acciones que

deben adoptar estas nuevas empresas para su organizacién y el lanzamiento de productos

disruptivos, con la finalidad de reducir la tasa de fracaso experimentada por otras empresas que
en el pasado no tuvieron este modelo de andlisis previo. De esta manera se demostrard la
vertiente mas social de una politica de libre mercado donde los consumidores aceptan un

producto no obteniendo barreras a la satisfaccién de sus necesidades. (Schumpeter, 1976)

La innovacién no es sélo un fendmeno tecnolégico o econdmico, sino que también es un motor
fundamental del progreso social y el bienestar humano. El principio del Nobel en Economia,
Friedrich A. Hayek (Hayek, 1945), del conocimiento descentralizado subraya la importancia de
permitir que los individuos y las empresas experimenten e innoven. En un mercado libre, los
individuos persiguen sus propias ideas, lo que conduce a un orden espontaneo en el que las
mejores soluciones surgen de forma organicay sin necesidad de una coordinacidn suprema. Este
enfoque descentralizado de la innovacion garantiza que la sociedad pueda aprovechar diversas
perspectivas y conocimientos, lo que conduce a soluciones mds eficaces y eficientes. La

innovacion, impulsada por el conocimiento descentralizado, segin Hayek, mejora la calidad de

vida (Hayek, 1945) al resolver necesidades y retos de los consumidores. Un caso muy evidente
son las innovaciones en el campo de la salud, como por ejemplo el diagnéstico por imagen o la
neurotecnologia, que son maximos exponentes de cdmo los esfuerzos de los individuos y las
empresas innovadoras pueden conducir a avances orientados a mejorar sustancialmente el

bienestar de la sociedad.

Ademas, otro renombrado economista como Milton Friedman (Friedman, 1980) afirmaba que
la libertad econémica libera el potencial creativo de los individuos y las empresas ya que cuando
los mercados son libres, los empresarios pueden asumir riesgos e innovar, lo que conduce al
crecimiento econémico y a la mejora de la sociedad de la mano del emprendimiento innovador.
La innovacién en si, impulsa la productividad y la eficiencia, lo que a su vez estimula la actividad
econdmica y genera riqueza, por ejemplo, y siguiendo con las ideas de Friedman, con una
desregulacién de las industrias podria conducir a un aumento de la competenciay la innovacion.
El ejemplo notable tuvo lugar en el sector de las telecomunicaciones que, tras la desregulacion

en muchos paises, experimentd un aumento de la innovacién y la competencia con la entrada
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de nuevas empresas, lo que se tradujo en mejores servicios y precios mas bajos para los

consumidores, lo que a la postre significa una mejora en la vida de los ciudadanos.

“Una sociedad que antepone la igualdad a la libertad no conseguird ni lo
uno nilo otro. Una sociedad que anteponga la libertad a la igualdad

obtendrd un alto grado de ambas"

Milton Friedman (Friedman, 1980)

En tiempos de crisis, como catdstrofes naturales o pandemias, la innovacion desempefa un
papel fundamental para evolucionar de forma mas acelerada y la idea de Hayek del “Orden
Espontaneo” (Hayek, 1973) se puede observar mas en estas situaciones de desarrollo rdpido con
la apariciéon de nuevas soluciones por parte de emprendedores. En los Ultimos afos hemos
observado la rapida creacién de vacunas durante la pandemia de COVID-19, que evidencia como

la innovacién descentralizada puede hacer frente a retos mundiales urgentes.

Al mejorar la calidad de vida, fomentar el crecimiento econémico, promover la igualdad o
incluso garantizar la sostenibilidad medioambiental, la innovacidn constituye como una fuerza
fundamental para el progreso de nuestras sociedades y especialmente cuando va de la mano de

nuevos emprendimientos, tal y como se observa en la literatura mencionada anteriormente.
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1.1. Contexto de la tesis

En esta tesis se va a investigar y analizar sobre cdmo nuevas empresas han creado productos y
servicios tecnolégicos disruptivos presentandolos en distintos momentos de la historia, como la
bombilla eléctrica de Thomas Edison, el automovil de Benz, el teléfono de Bell o los envases de
TetraPak. Estas son historias de emprendedores que lanzan un nuevo producto al mercado en
distintos contextos histéricos y marcos econdmicos. En esta investigacion trataremos de analizar
varios casos para sacar conclusiones comunes sobre sus factores de éxito de las nuevas
empresas que se arriesgan en presentar su innovacién a los consumidores. El objetivo sera
encontrar el paralelismo entre los casos mas actuales y los casos histéricos analizando sus
similitudes o diferencias en los factores de los productos, los aspectos empresariales, los

entornos econdmicos, regulatorios o de los grupos de interés presentes en el mercado dado.

En importante resaltar que el autor de esta tesis ha desarrollado una empresa que cred un
producto disruptivo en el sector del envase y embalaje, por lo que muchas de las ensefianzas de
su experiencia se pondran en contexto para comparar con otros casos conocidos y relevantes
con el objetivo de buscar el paralelismo con otros casos. Para ello se analizard la informacion de

los factores que ha tenido que gestionar y contrastarlo con los otros casos relevantes.

Como ejemplo ilustrativo, podriamos ver los aspectos que hicieron fracasar a Napster a pesar
de ser un producto con aceptacién mundialmente extendida y que supuso una revolucién al
status-quo del mercado del entretenimiento. Debido a que el consumidor aceptd dicho
producto y a pesar de las limitaciones que los lobbies y los reguladores impusieron al concepto
de compartir musica, hoy en dia 678 millones de usuarios emplean Spotify (Spotify, 2025) que
no deja de cumplir con el objetivo esencial que hizo expandir el éxito inicial de Napster pero

salvando los problemas que éste se encontrd y no pudo resolver.

Los productos disruptivos han existido desde el momento que se introduce una revolucién
tecnoldgica y cada una de esas eras tiene su producto disruptivo relevante. La incapacidad de
las nuevas empresas en mercados estables y saturados para presentar cambios tecnoldgicos
pone de relieve un reto fundamental en la gestidén de la innovacidn. Los casos histéricos como
Nokia, Kodak hasta la propia Ford Company, ponen de relieve un fracaso sistémico de la gestion
de la innovacion y de la alineacidn estratégica con las demandas del mercado y las nuevas

necesidades de los consumidores.
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Aungue mantenerse cerca de los consumidores garantiza la alineaciéon con las demandas
actuales del mercado, al mismo tiempo ciega a las empresas preexistentes ante tecnologias
emergentes que inicialmente no satisfacen las necesidades de los clientes mayoritarios pero que
acaban redefiniendo los estandares del mercado. Segin el Profesor Clayton Christensen
(Christensen, 1997), se observa este fendmeno en varios sectores y demuestra que las empresas
consolidadas destacan en innovaciones incrementales y radicales que satisfacen a los clientes
existentes, pero no lo hacen tan bien cuando se trata de adoptar tecnologias disruptivas para
atraer nuevos clientes 0o a nuevos mercados que pudieran ser mas pequeios. Este nicho de
consumidores mas pequenos y desatendidos es una oportunidad que los emprendedores
observan como objetivo para sus nuevos productos tal y como apuntan Chauhany Sharmaen el
texto “Customer Dissatisfaction - A Valuable Source to Tap Entrepreneurial Opportunity”

(Chauhan & Sharma, 2011).

Tal y como se aprecia en extensa literatura contribuida por Clayton Christensen y, en especial
en su articulo “Disruptive Technologies” (Bower & Christensen, 1995), las empresas
preexistentes tienen un gran problema en cédmo asignar recursos aun estando bien gestionadas,
ya que generalmente dan prioridad a inversiones en mercados conocidos en lugar de hacerlo en
aquellos mercados que son mas inciertos. Esta estrategia de aversion al riesgo generalmente
tiene consecuencias nocivas a largo plazo para las empresas y particularmente ante un cambio

innovador o disruptivo.

Como ya mencionado, a través de la seleccion de los casos mds notables, la investigacion de los
factores de disefio, liderazgo, empresariales, econdmicos y legislativos en la creaciéon de una
empresa para el lanzamiento del producto, esta tesis tiene como objetivo identificar la influencia

gue tienen multiples factores y cdmo se han gestionado para crear la disrupcién esperada.

Cabe destacar que siguiendo la definicion de Kotler en su libro “Direccién de Marketing” (Kotler
& Keller, 2006), se denomina como Producto a “cualquier cosa que pueda ofrecerse a un
mercado para satisfacer un deseo o una necesidad, incluidos bienes fisicos, servicios,
experiencias e ideas”. Asi pues, y en aras de la claridad y la simplicidad de este estudio, los
términos “producto” y “servicio” se podran denominar simplemente “producto”, vy
reconociendo que esta simplificacién no implica la ausencia de distinciones inherentes, sino que

se pretende Unicamente facilitar un desarrollo del texto de forma mas clara y simple.
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1.2.  Pregunta de Investigacién

Mientras que los estudios existentes sobre innovacién y disrupcidn, en particular los influidos
por los trabajos de Christensen y Schumpeter, se han centrado tradicionalmente en cdmo las
empresas ya establecidas responden a la innovacién o la inician, sigue habiendo una notable
falta de atencién empirica y tedrica sobre cémo las nuevas empresas introducen con éxito
productos disruptivos en mercados maduros y consolidados. La mayor parte de la literatura se
ha centrado en el desarrollo de productos, la difusién de la tecnologia y el cambio organizativo
dentro de las empresas establecidas, dejando un punto ciego tedrico en relacién con la dindmica
de la fase inicial de la disrupcién empresarial. Esta tesis tiene como objetivo llenar ese vacio
identificando y evaluando minuciosamente multiples factores relacionados que condicionan el

éxito de los emprendedores que intentan desafiar a las empresas ya establecidas.

Las innovaciones disruptivas, segun la definicidn de Clayton Christensen (Christensen, 1997), son
aquellas que inicialmente se dirigen a segmentos ignorados y gradualmente ascienden en el
mercado, desplazando finalmente a los competidores establecidos en el mercado original o

establecido, pero_écudles son los factores, internos y externos, gue hace que una nueva empresa

tenga éxito lanzando un producto o servicio disruptivo a un mercado consolidado? Esta pregunta

aborda una laguna importante y poco explorada en la literatura académica actual.

En esta investigacién se comenzara buscando las variables que se podrian asociar al éxito de la
introducciéon en el mercado de innovaciones disruptivas ya que éstas son vitales para cualquier
empresa que buscan un éxito sostenible. En una era marcada por los rdpidos avances
tecnolégicos y los cambios en las preferencias de los consumidores, las empresas que no
innovan corren el riesgo de quedarse obsoletas e incluso acabar desapareciendo, tal y como
describia Joseph Schumpeter con su idea de “Destruccion Creativa” (Schumpeter, 1939). Esta
investigacion ayudara a los emprendedores a conocer los factores clave que impulsan el éxito
de las innovaciones disruptivas y asi poder prepararse y organizarse previamente para
aprovechar estos conocimientos, asegurandose su competitividad y mejorando asi sus

posibilidades de éxito a largo plazo.

Desde una perspectiva econdmica mas amplia, las innovaciones disruptivas son esenciales para
el crecimiento de los mercados y la mejora social de los mismos tal y como apuntan los

pensadores liberales como Milton Friedman (Friedman, 1980) o Alberto Benegas-Lynch
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(Benegas Lynch, 2014). Estas innovaciones responden a las necesidades de los consumidores,
creando nuevas empresas, impulsando mejoras de productividad e incluso generando
oportunidades de empleo. Tal y como se ha mencionado anteriormente sobre las ideas de
Milton Friedman, las economias libres que fomentan entornos propicios a la innovacion

disruptiva tienden a experimentar mayores tasas de crecimiento e igualdad.

Por otro lado, para los actores gubernamentales, comprender los factores que permiten el éxito
de la disrupcién puede servir de base para el desarrollo de marcos normativos de apoyo y
politicas favorables a la innovacidn. Estas medidas pueden estimular la actividad empresarial,
atraer inversiones y garantizar que los beneficios de la innovacion se distribuyan ampliamente
por toda la sociedad. Debido a su gran impacto social, las disrupciones que llegan con éxito al
mercado, y como se demostrard posteriormente en la investigacién, responden a las
necesidades no satisfechas de los consumidores, ofreciendo nuevas soluciones a distintos retos
sociales. Por ejemplo, lainnovacidn disruptiva en la iluminacidn doméstica a finales del siglo XIX,
con la bombilla de Edison, dio lugar a una solucién mas asequible y sencilla que mejoré la vida
de los ciudadanos de Estados Unidos. Del mismo modo, los avances en envases reciclables y
compostables como los de PackBenefit, pueden mitigar la degradacion medioambiental y
promover el desarrollo sostenible. Al identificar los factores que permiten tales innovaciones,
podemos apoyar mejor las iniciativas que aportan beneficios empresariales significativos y, por

tanto, una contribucion positiva a la sociedad.

Asimismo, es crucial para los emprendedores el conocer estos factores para liderar una nueva
empresa con una cultura organizativa adaptable y que favorezca la creatividad, ayudando a sus
“stakeholders” a realizarse a través de su desarrollo de productos exitosos. Como se apreciara
en los resultados de la investigacion, estas empresas suelen tener liderazgos y organizaciones
preparadas, con atributos como la flexibilidad, el compromiso con la formacidn continua y la
apertura a la colaboracién a todos los niveles. Este tipo de organizacion cultural no sélo favorece
la innovacién disruptiva, sino que también ayuda a tener una mayor adaptabilidad, mayor
facilidad de captacidon de nuevo talento con menor rotacion de sus empleados, tal y como se

observara en los casos analizados.

1 “Stakeholders” son todas aquellas personas o grupos de personas que intervienen o puede ser afectadas
por las actividades, decisiones o resultados de una empresa, incluyendo empleados, clientes,
proveedores, inversores, autoridades gubernamentales o la sociedad en general.
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Por ultimo, con las conclusiones de esta investigacién se busca poder crear un puente entre la
teoria y a la practica, especialmente en las aportaciones del autor en el estudio de su propio
caso en PackBenefit. La teoria de la innovacidén estd bien documentada en la literatura
académica, pero no estd tan extendida su aplicacién prdctica para el uso de emprendedores. Al
analizar los factores de los casos de esta tesis, esta investigacion puede ofrecer una guia practica
alos emprendedores, incluyendo métodos para identificar la aceptacidn de sus productos en un
nicho de mercado, disefiar una organizacion adaptativa, acceder a la financiacidn y gestionar los

entornos regulatorios.

Para introducir eficazmente en el mercado un producto disruptivo, las nuevas empresas deben
evaluar y adaptar una serie de factores internos y externos que posteriormente clasificaremos
y analizaremos entre factores primarios (de su propio producto) y, secundarios, partiendo estos
en factores organizativos y de mercado o del entorno. Esta categorizacidn se realiza debido a
gue no se ha encontrado literatura que contemple conjuntamente todos los factores esenciales
tanto desde el punto de vista del producto, como el organizativo o del mercado, en especial para
empresas aun por establecerse. Por ello, se han definido categorias de variables que permiten
tomar como referencia estudios previos con enfoques mds concretos sin tratar todos los
factores de forma holistica. Por la parte de factores relacionados con el producto, Steve Blank
(Blank, 2020) apunta a ciertos factores a tomar en cuenta para desarrollar productos alineados
con las necesidades de los consumidores, incorporando atributos que faciliten su adopcién, pero
sin entrar en el disefo organizativo necesario para las nuevas empresas. Respecto a las variables
de mercado, los citados economistas liberales Friedman y Benegas-Lynch, abordan el impacto
de los factores coyunturales, como la intervencion de administraciones y el marco econémico.
Finalmente, Christensen y Barney apuntan a los factores que afectan a nivel organizativo de las

empresas y que ya han sido aplicadas en investigaciones previas relevantes.
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2. Metodologia

La evaluacion de las empresas pioneras que han tenido éxito con la introduccidn de productos
innovadores requiere una metodologia apropiada para poder sacar conclusiones que puedan
aportar nuevo conocimiento y, potencialmente, una guia que sirva para futuros casos. Al
examinar los asuntos empresariales, las metodologias cualitativas adquieren un gran valor ya
gue captan las dimensiones subjetivas y complejas del comportamiento humano que impulsan
los mercados econdmicos. La estrecha relacidon entre economia y etnografia se centra en la
comprension de que los sistemas econdmicos y los entornos empresariales estdn
profundamente influidos por el comportamiento humano, la cultura y las interacciones sociales.
La economia, en su esencia mas estricta, no es sélo un sistema de flujos monetarios, sino un
reflejo de las practicas de las personas que la integran y sus costumbres. En particular, la
etnografia, que es conocida por sus estudios de las personas en su entorno natural, permite a
los investigadores observar e interpretar estos comportamientos, proporcionando una vision
matizada de cémo los factores culturales y sociales influyen en las decisiones econdmicas y las

practicas empresariales.

Como se observa en el listado preliminar de los factores citados anteriormente, existe una gran
componente humana en muchos de ellos, por ejemplo, las preferencias de los consumidores, la
cultura organizativa, el liderazgo o el mismo conocimiento. Todos estos factores estan influidos
por la cultura y los contextos sociales particulares que los datos cuantitativos por si solos no
podrian captar, mientras que los enfoques cualitativos permiten comprender mejor por qué las
personas actian como lo hacen dentro de los sistemas econémicos (Merino, 2021). Asi pues,
consideramos que los métodos cualitativos son idéneos para las investigaciones en materia
empresarial, al poder analizar el vinculo entre el comportamiento humano y los fenémenos

econdmicos, ofreciendo métodos y herramientas que facilitan estos analisis.

Ademas, la eleccién de una metodologia cualitativa depende en gran medida de la Pregunta de
Investigacion (Seccidn 3). Segun la Profesora Merino (Merino, 2021), las preguntas de tipo
"cuantos" o "cuales" son buenos indicadores de la idoneidad de una metodologia cualitativa.
Dentro de las metodologias cualitativas podemos encontrar, entre otras, los siguientes cinco

métodos (Moriarty, 2011):

- Estudio de casos,
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- Teoria fundamentada,
- Andlisis de conversaciones,
- Etnografia, y,

- Enfoques vitales y narrativos.

|Il

Segun Helen Simons, el “Case Study Research” se definiria de la siguiente forma: “es una
exploracion en profundidad, desde multiples perspectivas, de la complejidad y singularidad de
un proyecto, politica, institucidén, programa o sistema concreto en un contexto de la vida real”

(Simons, 2009); (Moriarty, 2011).

A continuacidn, se explora la aplicacion de la metodologia de Estudio Comparativo de Casos, o
CCS por sus siglas en inglés, como enfoque sélido para investigar los factores que influyen en el
lanzamiento de productos innovadores dentro de diversos modelos empresariales y mercados,
profundizando en los fundamentos tedricos, como la seleccidon de casos o las implicaciones
practicas. Ademas, al comparar y contrastar sistemdaticamente multiples casos, se puede
comparar los factores que impulsan el éxito en diferentes contextos empresariales para
posteriormente buscar los factores comunes entre ellos. Debido a la flexibilidad que ofrece la
metodologia “Case Studies” para estudiar y recopilar informacion desde diversas fuentes de
datos, se hace especialmente ideal para esta investigacion ya que se seleccionardn casos de
diversas épocas y contexto donde las fuentes son de tipos muy diferentes, con accesos a las

mismas que pudieran ser complejos.

Estudiando mas en profundidad sobre la metodologia CCS, podemos ver que tiene como
objetivo explicar fendmenos complejos por medio del analisis detallado de varios casos de forma
paralela. A diferencia de los estudios de casos tradicionales, que se centran en un Unico caso
aislado, el CCS facilita el examen de similitudes y diferencias entre casos diversos. Este enfoque
permite identificar patrones, extraer ideas generalizables y generar un conocimiento preciso y
contextualizado. (Ragin, 2014), que es precisamente lo que se buscar en esta investigacion de

factores de éxito.

Por otro lado, como la innovacidon en un nuevo negocio implica procesos organizativos no
estandaresy sistemas de liderazgo que a menudo no son visibles a través de datos cuantitativos,
la comparacion de casos permitira una exploracién en profundidad de sus factores, entre los
gue se observaran la forma en que los directivos toman decisiones, o en cémo disefian sus

modelos organizativos, o qué estrategia emplean para buscar financiacién. En particular, los
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modelos de negocio y los procesos de innovacion son inherentemente cualitativos ademas de
depender del entorno y la época en la que se encuentre dicha empresa. En la fase analitica del
CCS hay en comparar y contrastar sistematicamente los elementos clave de cada caso (Cais,

1997).

Asimismo, cuando se investigan fendmenos nuevos o relativamente poco explorados, como
modelos de negocio disruptivos o productos muy innovadores, la investigacidn cualitativa es
mas adaptable debido a los estudios exploratorios (Ragin, 2014). La CCS facilita estudiar un
conjunto de casos en profundidad, extrayendo informacién que podrian no capturarse en
encuestas o experimentos a gran escala. Dado que los modelos de negocio innovadores pueden
adoptar diversas formas (por ejemplo, basados en elementos de mercado inexistentes,
plataformas, por suscripcion o directos al consumidor), la CCS permite un analisis de estos
modelos en diversos entornos, proporcionando una comprension matizada de las condiciones
que facilitan o dificultan su éxito. Los andlisis a través de CCS son particularmente efectivos para
resaltar patrones en casos diferentes y, al mismo tiempo, encontrar las diferencias contextuales

gue afectan al éxito de esos modelos de negocio.

Dado que cada caso se seleccionara cuidadosamente por su relevancia, se puede comparar
modelos de negocio de empresas en momentos temporales muy separados con diferentes
estructuras, industrias o localizaciones. Este enfoque ayuda a identificar factores comunes, asi
como cuestiones meramente como por ejemplo, la competencia, las regulaciones locales o
madurez del consumidor en un mercado dado (Hashimov, 2014). Ademas, los modelos de
negocio innovadores suelen implicar redes complejas de “stakeholders”, como clientes,

empleados, inversores, autoridades o lobistas. (Miles, Huberman, & Saldafia, 2014).

Innovar y lanzar nuevos productos suele ser un proceso dindmico e iterativo, que implica
cambios y adaptaciones frecuentes. Examinando varios casos, se puede hacer una investigacion
de forma convincente que no solo capture los resultados de la innovacidn, sino que también
cuenten la historia de los desafios, los pilares y los modelos de negocios que se ponen en practica

en las empresas exitosas que lanzan productos disruptivos.

Por otro lado, la seleccion de casos que ofrezcan la suficiente diversidad a la vez que
comparabilidad, es fundamental para el éxito de los estudios de caso comparativos (Coller,
2000). Se buscara una diversidad que garantice que el estudio abarque diferentes épocas,

modelos empresariales, industrias y productos, lo que aumentara la capacidad de generalizacion
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de los resultados (Eisenhardt, 1989). Conjuntamente, la comparabilidad es igualmente
importante para garantizar que los casos compartan atributos o caracteristicas comunes que
permitan realizar comparaciones significativas para poder sacar conclusiones y validar el propio

modelo (Yin, 2018).

En resumen, el uso de metodologias cualitativas y en particular el enfoque de “Comparative
Case Study”, es muy apropiado para investigar los diferentes modelos de negocio utilizados para
introducir productos innovadores en el mercado. La flexibilidad, la profundidad y la comprension
contextual que ofrece la investigacidon cualitativa permite explorar las dificultades de la
innovacion en entornos del mundo real, identificar patrones en diversos modelos de negocio y
descubrir los procesos subyacentes que impulsan el éxito (o el fracaso). Al centrarse en
informacién extensiva y contextual, la metodologia CCS ofrece informacién que los métodos
cuantitativos no podrian proporcionar, lo que la convierte en una herramienta esencial en el

estudio de la innovacidn del modelo de negocio. (Benbasat, Goldstein, & Mead, 1987)

Basandonos en la disciplina de Yin (Yin, 2018), la aplicacién de la metodologia “Case Study”
implicaria varios pasos lineales. Con el fin de encontrar un método mds adecuado para nuestra

investigacion, los sintetizaremos y listaremos en los siguientes pasos:

0. Planificar (“Plan”): Identificar si la metodologia es la idonea para resolver la pregunta
de investigacidon y que los resultados permitan obtener conclusiones acertadas

1. Seleccion de casos (“Design”): Elegir los casos, que en nuestra investigacion serian las
empresas que hayan lanzado productos disruptivos a lo largo de la historia,
asegurandose de que difieran suficientemente en variables como tamafio, industria y
mercado. De esta manera se podran contrastar y validar mejor las conclusiones.

2. Preparar un protocolo y técnica (“Prepare”): Crear un protocolo y preparar una forma
estructurada de abordar el posterior andlisis de los casos y sus variables. El método de
recoleccion de informacion debe estar descrito en este protocolo. Este paso podria
necesitar varias iteraciones para adaptarse mejor a los casos y sus investigaciones. Crear
un marco de criterios de evaluacién o variables como el impacto en el mercado, los
resultados financieros y el impacto en los consumidores o la aceptacion de la
innovacion.

3. Recoleccion de datos (“Collect”): Para cada caso, recopilar datos cualitativos vy
cuantitativos a través del protocolo disefiado, buscando los conceptos comunes que

vayan apareciendo durante la investigacion.
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4. Analizar variables individualmente (“Analyze”): Analizar y evaluar cada caso por
separado para comprender el contexto y las variables utilizadas. Buscar patrones entre
los casos que validen la tesis formulada

5. Sintetizar las conclusiones: Extraer conclusiones sobre qué factores de los productos y

de los modelos de negocio estudiados, contribuyeron al éxito del producto innovador.

El paso niumero 0 (Planificar) ya se ha abordado en detalle en este capitulo, y consideramos que
la metodologia de CSS es la idonea para el propdsito de nuestra investigacidn por los motivos ya

formulados, por lo tanto pasaremos a la fase 1 “Seleccién de Casos” (Design)
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2.1. Seleccién de Casos

Enlos ultimos tres siglos, el panorama de la tecnologia y lainnovacidon ha cambiado radicalmente
gracias a productos revolucionarios que no sélo introdujeron nuevas capacidades, sino que
también desafiaron y, a menudo, suplantaron a los productos y servicios existentes. Cada
producto revolucionario catalizé cambios en el comportamiento de los consumidores, impulsé
cambios econdmicos y facilitd el camino a nuevas industrias. Las innovaciones ilustran el
profundo impacto del avance tecnolégico en la sociedad, desde la maquina de vapor, que marcé
el inicio de la revolucién industrial al sustituir el trabajo animal y humano, hasta el smartphone,

el cual no cesa de ofrecer nuevas funciones cotidianas que mejoran la vida de los consumidores.

La lista de productos transformadores no sélo demuestra la evolucién de la tecnologia a lo largo
de los siglos, sino que también pone de relieve los retos que estas innovaciones plantearon a los
mercados establecidos y al statu quo. Por ejemplo, la introduccion de la bombilla ofrecié una
alternativa mas segura y eficiente a las velas y lamparas de aceite, alterando drasticamente las
soluciones de iluminacién doméstica y urbana. Del mismo modo, la aparicién del ordenador
personal en la década de 1970 revolucioné la informdtica personal y empresarial, eclipsando la
era de los voluminosos mainframes y miniordenadores con una tecnologia mas accesible y

versatil.

Cada uno de estos productos representé un paso adelante en ingenieria o disefio; ademds de
significar cambios disruptivos en nuestra forma de vivir y trabajar, sefialando el declive de los
viejos sistemas y el amanecer de nuevas eras. El estudio comparativo de alguno de estos
productos ofrecera valiosas perspectivas sobre la dindmica de la innovacién, la adaptacién vy la
transformacion del mercado, sirviendo como casos de estudio cruciales para comprender los

procesos que impulsan el cambio social y el éxito empresarial.
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Tabla 1 Productos innovadores mds transformadores a lo largo de la historia empresarial

Modelo Existente

Producto Disruptivo

PIONERO

Producto Continuador

SEGUIDOR

Manuscritos

Imprenta (1440)

Madquina de escribir (1868)

Trabajo manual y fisico

Maquina de vapor (1765)

Motores eléctricos (1821)

Comunicacidén escrita

Telégrafo (1837)

Fax (1964)

Ldmparas de Aceite

Corriente continua (1879)

Corriente alterna (1886)

Caballo Automovil (1886) Coche eléctrico (1888)
Teatro Cine (1895) Television (1925)
Barco Avidn (1903)

Envases de vidrio

Tetra Pak (1944)

SIG Combibloc (2000)

Moneda fisica

Tarjetas de crédito (1950)

PayPal (2000)

Industria manufacturera

Industria Robotizada (1961)

Robética colaborativa (2008)

M4dquina de Turing (1950)

ELIZA (1964)

OpenAl ChatGPT (2022)

Madquina de escribir

Ordenador personal (1970)

Laptops / Tablets (1983)

Cartas y correo postal

Correo electrdénico (1971)

Mensajeria instantanea (1990)

Telefonia fija

Telefonia movil (1973)

Smartphone (2007)

Film (Super8)

Betamax (1975)

VHS (1977)

Medios fisicos

Internet (1983)

Television analdgica

Television digital (1990)

Video-streaming (Netflix 2007)

Tiendas fisicas

e-commerce (Amazon 1994)

Mobile commerce (2010)

Librerias fisicas

W3Catalog (1993)

Google (1998)

Discos

Napster (1999)

Spotify (2008)

Bancos

Fintechs (2000)

DefFi (2017)

Prensa escrita

Redes sociales (2004)

Microblogging (Twitter 2006)

SMS Blackberry Messenger (2005) WhatsApp (2009)
Taxi Car Sharing (Sefage 1948) Uber (2008)
Hoteles AirBnB (2008)

Envases plasticos

Envases PackBenefit (2013)
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Hay que puntualizar que la lista se centra en innovaciones fundamentales que transformaron
industrias y funciones sociales, destacando los primeros casos o cambios significativos en
tecnologia e infraestructuras en los ultimos siglos. Estos ejemplos se seleccionaron por suamplio
impacto transformador en diversos sectores, ilustrando cambios fundacionales mas que avances
iterativos. Este enfoque ayuda a comprender la dindmica basica de la disrupcidn tecnolégica de
las nuevas empresas, en ocasiones llegando a la creacidon de mercados nuevos, ofreciendo casos
claros de cambios significativos que redefinen o crean categorias, en contraposicion a los
productos que principalmente mejoran o perfeccionan las tecnologias existentes (Hughes,

2004).

De hecho, Apple ha sido un importante innovador tecnoldgico, especialmente conocido por
transformar tecnologias existentes en productos altamente integrados, faciles de usary de gran
éxito comercial. Su ausencia de la lista inicial no pretendia sugerir que fueran meros seguidores;
mas bien, la lista se centraba en innovaciones tecnolégicas fundacionales que crearon nuevos
mercados o cambiaron fundamentalmente las funciones de la sociedad. El enfoque de Apple ha
consistido a menudo en refinar y perfeccionar tecnologias, como el ordenador personal (Apple
II, Macintosh), los reproductores portatiles de musica (iPod), los teléfonos inteligentes (iPhone)
y las tabletas (iPad), convirtiéndolos en dispositivos imprescindibles para el mercado de masas.
Cada uno de estos productos no introdujo una nueva tecnologia per se, pero mejoré
significativamente la experiencia de usuario y la integracion, estableciendo nuevos estandares
para la industria. Por tanto, la fuerza de Apple reside en su capacidad para innovar a través del
disefio y la integracién, creando ecosistemas en torno a sus productos que redefinen los
mercados y el comportamiento de los consumidores, tal y como se aprecia en la biografia de

Steve Jobs escrita por Michael Becraft (Becraft, 2016).

Por otra parte, en el libro “El dilema del innovador” del Profesor Clayton Christensen
(Christensen, 1997) examina por qué las empresas de éxito ya establecidas suelen fracasar
cuando se enfrentan a una innovacién disruptiva, a pesar de adherirse a practicas de gestion
sélidas. Christensen establece dos tipos de innovacidn, la “Innovacién Sostenida” (del inglés
“Sustaining Innovation”) y la “Innovacion Disruptiva”. El objetivo fundamental de las
“Innovaciones Sostenidas” es mejorar los productos o servicios existentes para satisfacer las
necesidades de los clientes que esas empresas ya tienen en sus carteras. Estas innovaciones
pueden ser “incrementales o radicales” (Christensen, 1997), pero se ajustan a las propuestas de

valor existentes y a los modelos de negocio de las empresas consolidadas. En esta categoria
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podriamos encajar a Apple, quien ofrece productos sustitutivos de su propia tecnologia,
haciendo que sus clientes, que cuentas con una elevada fidelizacidn, vayan renovando sus
productos actuales por las nuevas versiones de los mismos. Un ejemplo clarisimo de esta
estrategia de innovacidn es la excepcional fidelidad de los clientes de Apple (Gallo, 2012). Este
tipo de clientes fieles no sélo aceptan facilmente los nuevos productos, sino que también
defienden la marca, creando un circulo virtuoso de crecimiento sostenido e innovacién, y
ademas, en el caso de Apple, esta fidelidad permite ofrecer precios cada vez mas elevados sin

perjuicio de sus ventas (Canada, 2012).

Cabe destacar que Christensen sostiene también que las empresas en funcionamiento se
“enfrentan a un dilema cuando abordan la innovacidn disruptiva” ya que sus rutinas hacen que
sean las innovaciones sostenibles las mds habituales, y que sea mas dificil la asignacion de
recursos a la innovacién disruptiva (Christensen, 1997). A modo ilustrativo, tenemos el
transcendental caso de Kodak y su incapacidad para reconocer el potencial disruptivo de la
fotografia digital, que es un ejemplo histérico de cémo el no tener estrategia de generacion de
innovacion disruptiva puede hacer peligrar la continuidad incluso a las empresas mas
emblematicas. Recordemos que a pesar de que Kodak fuese quien inventd la primera camara
digital en 1975, la descarté por temor a que canibalizara su lucrativo negocio de peliculas (Lucas
Jr & Goh, 2009). Kodak decidié centrarte en mantener las innovaciones dentro de su negocio de
peliculas, subestimando el potencial a largo plazo de la fotografia digital y para cuando las
camaras digitales empezaron a conquistar los principales mercados en la década de 1990, Kodak
respondid demasiado tarde y no pudo adaptar su modelo de negocio. A pesar de haber sido el
lider mundial en laindustria de la fotografia, entré en quiebra en el afio 2012, dejando su espacio

dominante a otros rivales como Canon o Sony.

En esta tesis vamos a analizar 4 casos diferentes a lo largo de la historia con el fin de buscary
comparar los factores y variables comunes de empresas creadas para el lanzamiento de un
producto disruptivo. Siguiendo las recomendaciones de Yin se han buscado casos que dispongan
de informacidn suficientemente extensa como para poder analizar y comparar correctamente,
y que esta seleccion de casos debe tener a una “légica de replicacion mds que a una légica de
muestreo estrictamente” (Yin, 2018). Por estas razones se han escogido los siguientes casos de
la extensa lista expuesta anteriormente por la relevancia empresarial de los mismos, la
informacién disponible y, sobre todo, por el impacto que tuvieron en sus mercados y los

consumidores:
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1. Envases de celulosa versus los envases alimentarios plasticos (caso PackBenefit)
2. Bombilla eléctrica versus las lamparas de aceite (caso Edison)
3. Napster versus discograficas (caso Napster)
4. Uber y Cabify versus el Taxi (caso Cabify)

Como indicado anteriormente, cabe destacar que la empresa PackBenefit fue desarrollada por
el autor, asi que todas sus fuentes son propias y con conocimiento profundo de cada factor a

analizar.

Por otro lado, se ha seleccionado un caso especialmente relevante para esta investigacién como
lo es el caso Napster. Se ha incorporado no como ejemplo paradigmatico de éxito empresarial,

sino mas bien como contraste o caso negativo. Esta famosa plataforma de intercambio de

musica es ampliamente reconocida como disruptiva tanto en términos tecnolégicos como
culturales, logrando lanzar un producto con una adopcién masiva de usuarios en un tiempo
récord que cambid la forma de acceder a la musica de forma definitiva. Sin embargo, y como se
observara detalladamente en el andlisis del caso, la empresa en si fracasé como negocio debido
a varios obstaculos que condujeron a su cierre en pocos anos. A pesar de ello, el concepto
disruptivo del producto sobrevivid ya que la demanda de los consumidores que Napster supo
despertar, fue posteriormente absorbida y monetizada con éxito por empresas como Apple con
su plataforma iTunes, y especialmente por Spotify, que sortearon los problemas encontrados

por Napster y construyeron modelos de negocio sostenibles.

Se considera que con el estudio de Napster se aporta un contraste crucial para el robustecer el
marco tedrico de la investigacién. Al incluir a Napster, el estudio pone de relieve que el éxito de

un producto disruptivo no se traduce necesariamente en el éxito de la empresa que lo introduce.

Ill

La pervivencia del “streaming” de musica demuestra el poder disruptivo de la innovacién en si,
pero sélo las empresas posteriores a Napster consiguieron alinear el cumplimiento de la
normativa, el disefio del modelo de negocio y la aceptacién del consumidor de forma que se
garantizara la viabilidad a largo plazo. Asi pues, Napster servira para validar los resultados de la
investigacion, que no se centra en la mera existencia de tecnologias disruptivas, sino en los

factores de éxito de las empresas que las introducen en el mercado y consolidan su posicion.

Siguiendo la légica de replicacion de Yin en la CCS, Napster funciona como un contrapunto o

contraste necesario. Permite identificar las variables y condiciones que distinguen a los
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innovadores exitosos con los que fracasaron como empresarios, contribuyendo asi a la solidez
de la comparacién entre casos. En términos metodoldgicos, Napster amplia el analisis al mostrar
la saturacion de la gama de resultados posibles debido a que los productos disruptivos pueden
conseguir alterar el comportamiento de los consumidores y las trayectorias de la industria, pero
a menos que la empresa emprendedora sea capaz de sortear las complejidades del mercado,

organizativas y normativas, no lograra un éxito empresarial a largo plazo.

Es necesario aclarar que dentro de la metodologia CCS, el énfasis no se debe poner en lograr
una muestra estadistica extensa de casos, sino mds bien en la profundidad del andlisis y la logica
de replicacion a través de casos cuidadosamente elegidos (Yin, 2018). En este sentido, 4 casos
son suficientes y metodoldgicamente apropiados para producir percepciones validas y

generalizables.

En primer lugar, y como indicado anteriormente, la CCS sigue “una légica de replicacion en lugar
de una ldgica de muestreo” (Yin, 2018). Cada caso se selecciona para comprobar si los marcos
tedricos identificados se mantienen en diferentes contextos. Si los resultados son coherentes,
la replicacion refuerza la solidez de los hallazgos; si divergen, se logra un refinamiento tedrico.
(Eisenhardt, 1989) subraya ademdas que un rango entre 3 y 5 casos suele ser éptimos en la
investigacion comparativa de casos, ya que un niumero demasiado reducido puede limitar la
repeticién, mientras que un nimero excesivo puede diluir la profundidad y el rigor del andlisis
dentro del caso. Con 4 casos, este estudio logra un equilibrio entre la generalizacién analitica y

la contextualizacidn en profundidad.

En segundo lugar, la diversidad de casos y la amplitud temporal refuerzan la validez externa. Los
casos elegidos abarcan diferentes momentos histéricos, industrias y entornos normativos. Esta
diversidad garantiza que las conclusiones no estén limitadas contextualmente, sino que reflejen
patrones mas amplios sobre cédmo las nuevas empresas lanzan con éxito innovaciones
disruptivas. Como explica (Ragin, 2014), la metodologia CCS adquiere poder explicativo al
comparar casos que son suficientemente heterogéneos en algunas dimensiones pero
comparables en otras, lo que permite la identificacion de factores comunes a través de la

varianza.

En definitiva, la profundidad del analisis que requiere la pregunta de investigacién exige un
conjunto de casos limitado pero que aporten valor y relevancia a la investigacién. Cada caso de

esta tesis se explorara con una amplia exploracién de fuentes, lo que da lugar a aportaciones
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detalladas. Este enfoque coincide con el de autores mencionados como Yin, Ragin o Coller
(Coller, 2000), quien subraya que la investigacion con CCS alcanza mayor rigor cuando los casos

se estudian de forma intensiva, en lugar de superficialmente a través de grandes muestras.
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2.2. Preparacion de un protocolo y técnica de andlisis

En esta fase de la metodologia CCS, hay que crear un enfoque estructurado que guie el analisis
de cada caso, es decir, definir un marco tedrico o conceptual que identifique las variables,
hipdtesis o temas clave que se compararan entre los casos. En primero lugar, hay que
determinar las variables o elementos esenciales para las preguntas, asi como los objetivos de la
investigacion. Posteriormente, hay que desarrollar teorias que apoyen la comprensién e
interpretacion de estas variables, y éstas deben alinearse con los objetivos del estudio para guiar
la recopilacion y sucesivo andlisis de datos. Es también importante definir cdmo se medira o
identificard cada variable en cada caso para garantizar la coherencia y la comparabilidad entre
los distintos casos. Finalmente, establecer los criterios o la base sobre la que se compararan los
casos, bien por comparaciones de las propias variables, o bien por el analisis de los diferentes

contextos a nivel general. (Baxter & Jack, 2008)

Igualmente, y de nuevo siguiendo la disciplina de Yin (Yin, 2018), se recomienda crear un disefio
de investigacion que sirva de puente tanto entre los datos recopilados y las conclusiones
extraidas, como con las preguntas iniciales de la investigacién. Por ello, a continuacién, se

ilustrard el Lienzo del Disefio de la investigacion:
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Lienzo de disefio de la investigacion

Tabla 2 Lienzo de disefio de la investigacion

Problema / Fenomeno

¢Hay algiin problemareal que motive el proyecto?
¢ Cudles son el fenémeno principal y los subfendmenos especificos que seinvestigan?

Supuestos / Paradigma

¢Sebasalainvesigandn en delerminados supuesios filosdicos? ;Se
inscribe lainvesfigacion en un paradgma espedfica?

La introduccién de productos nuevos y disruptivos en un mercado determinado esta sujeta a numerosas incertidumbres que se
ven agravadas por el contexto econdmico existente, asi como por las presiones de los organismos reguladores y los intereses de
los actores de dicho mercado, en ocasiones dejando de lado los verdaderos intereses de los consumidores.

La investigacion se basara en casos relevantes e historicos. Se analizara desde distintos dngulos para identificar las causas del éxito
en el lanzamiento del producto innovador y disruptivo por parte de empresas creadas para tal efecto.

El principal paradigma es que las empresas y la economia se basa en mdltiples dngulos no cientificos que hacen que un analisis

La preparacion previa ante los obstdculos mas comunes facilitaria la exitosa creacién de empresas de productos disruptivos. cuantitativo pueda ser inexacto. Por ello, se empleara una metodologia cualitativa a través del Estudio Comparativo de Casos (CCS)

Literatura

;Qué literaturas, subdreas o constelaciones se utilizaran?
;Cudles sonlos articulosfestudios clave? ; Desempefiard
cada bibliografiaun papel de apoyo o de motivacién?

Observacionesy Argumentos

¢ Quétemas y problemas aparecen en la bibliografia? ; Qué

lagunas y/o problemas se observan enlaliteratura? ;Cusles

son los costes o riesgos de estas lagunas o problemas? ; Cudles

son preexistentes y cudleshan sidoid dos por usted? £Qué hizo que una nueva empresa tuviera éxito o no?

Los casos mas recientes se encuentran facilmente en las bases de datos, pero para los ¢Cudles fueron las dificultades y presiones a las que se enfrenté el producto en su

casos mas antiguos la informacion detallada es mas dificil de obtener. Los casos antiguos introduccion en el mercado?

pudieran tener menos factores de impacto, potencialmente debido a ser mercados ¢ Tenia el producto un competidor existente que temiera su rapida y plena

menos intervenidos. introduccion?
E—

Preguntas de investigacion

¢Cuales sonlas preguntasde |a investigacion?
¢Cudles sonlos beneficios [ el valorde investigarlas? ;Existen hipétesis provisionales?

La bibliografia se obtendra de revistas académicas, libros, publicaciones y bases de
datos para disponer de fuentes de informacion sdlidas y fiables. El autor sera la fuente
de uno de los casos por ser el creador de la empresa PackBenefit.

No se ha encontrado bibliografia especifica sobre el problema de investigacion.

Teoria Contribuciones
¢ Qué ideastedricas f modelo/ marco / conceptos se utilizarén o desarrollaran en el proyecto? ;Qué papel
desempefiardlateoria en el proyecto?

;Cuales sonlas posibles aportaciones (empiricas, tedricas, praclicas, metodoldgicas) de la investigacion? ;Quienes
sonlas principales partesinteresadas y qué beneficios les aportara |a investigacion?

Los productos disruptivos han existido desde que se introdujo la tecnologia en las empresas. Cada época tiene su producto estrella que,
en muchos casos, sélo dura unos pocos afios hasta que los reguladores aceptan esa innovacion a pesar de lo que puedan exigir los
consumidores.

La teoria tendrd que identificar los elementos comunes durante la historia y compararlo con el lanzamiento de productos disruptivos en
la actualidad (Uber, PackBenefit, Edison Electric, ...).

La contribucién mas significativa que se busca es la de dar una guia a aquellos emprendedores que estan lanzando un producto
verdaderamente disruptivo. Los factores identificados como influyentes en el éxito del lanzamiento, deberan ser analizados y
solucionados por los empresarios innovadores con el objetivo de que la probabilidad de éxito sea mayor.

Metodologia / Disefio

;Cudles eldisefio general o la metodologia del estudio? ;Cudles
sonlos principios u objetivos clave de la metodologia?

Se utilizara una metodologia cualitativa. CCS (Comparative Case Study) parece ser la
metodologia mas adecuada para este tipo de investigacion, a la que se
complementard con el método TAM (Tecnhology Acceptance Model) para identificar
la aceptacion de los usuarios del producto disruptivo.

Métodos

¢ Qué métodos derecogiday analisis de datos se utilizardn?; Cudles
son las principales caracteristicas o puntosfuertes de cadamétodo?

Los métodos de busqueda de datos serdn principalmente a través de bases de datos,
bibliotecas de revistas y libros. En el caso de PackBenefit, el autor aportara su propia
experiencia.

Potencialmente, los casos mas antiguos requeriran la consulta de bibliotecas de
registros publicos o de fuentes fisicas.

Muestra / Contexto

£ Qué muestra y métodos de muestreose utilizaran?
¢Qué aspectos del contexto pueden serimportantes?

No serd necesario el muestreo cuantitativo, sino el estudio de casos.

Se escogeran 4 casos significativos de distintos contextos temporales y sectores
diferentes, con el objetivo de balancear mejor las conclusiones.
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De nuevo siguiendo con la disciplina de Yin y adaptdndose a lo ilustrado en el Lienzo del disefo,

se describen los siguientes pasos como protocolo de investigacidn para multiples casos:

1. Identificar las variables clave
2. Validacion de variables

3. Formulacion de la hipotesis

El establecimiento del protocolo de investigacion siguiendo los pasos anteriores simplifica y
esquematiza el estudio de cada caso, proporcionando un marco comparable homogéneo que

permita posteriormente crear una hipétesis robusta.

ETAPAS Y PASOS DE LA INVESTIGACION

Tabla 3 Etapas de la investigacion de la tesis

0. Escogery Planificar la metodologia
1. Seleccidn de casos
2. Preparar un protocolo y técnica de analisis
2.1. Completar lienzo de disefio de investigacion
2.2. ldentificar las variables necesarias
a. Variables Primarias (producto)

2.2.1.a.1. Variables de aceptacion del producto (TAM)
b. Variables Secundarias (mercado y empresa)

2.2.1.b.1. Variables de Mercado

2.2.1.b.2. Variables de Empresa

2.3. Validacion de las variables

2.4. Formulacién de hipdtesis

Recoleccidn de datos (Estudio individual de los casos)
Analisis individual de variables (Particular para cada caso)
Crear matriz de comparacion de variables

Sintetizar conclusiones

AN A

Habiendo ya completado el lienzo de disefio como primer paso del protocolo, procederemos a
Identificar las variables idoneas para la correcta elaboracion del estudio de cada caso y con el
objetivo de obtener resultados validos y comparativos entre los casos. Tras la identificacidn de
las variables se podra formular la hipétesis. La Identificacion de variables y la Formulacion de

hipdtesis “cumplen funciones diferenciadas pero interrelacionadas en cuanto a la rigurosidad y
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la solidez tedrica del estudio” (Leavy, 2022), asi pues, mientras que la Identificacion de Variables
debe asegurar que dichas variables estén definidas de forma clara, que se puedan emplear para
todos los casos asi como que cumplan los requisitos metodoldgicos necesarios para su analisis;
la Formulacion de hipdtesis consiste en exponer un enunciado que resuma la relacién esperada

entre las variables.
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2.2.1. Identificacion de variables

Una de las tareas clave en el protocolo expuesto anteriormente para la aplicacién de nuestra
metodologia CCS, es elegir qué factores o variables se utilizardn para extraer conclusiones y
como ya se ha mencionado, esta seleccidn de variables es un elemento fundamental del disefio
de un estudio de caso comparativo, ya que enmarca la calidad del analisis y la solidez de las
conclusiones. Segun la literatura observada para este ejercicio, la seleccidon de variables ha de
servir para mejorar la validez y fiabilidad de las conclusiones finales. (Collier, 1993) (Geddes,

1990)

Asi mismo, la Profesora Kathleen Eisenhardt (Eisenhardt, 1989) considera el analisis de las
variables como “el corazén de la construccién de la teoria a partir de Case Study”, asi pues,
deben estar escogidas para poder analizar las diferencias y similitudes entre los casos estudiados
con el fin de responder eficazmente a la pregunta de investigacion formulada. Siguiendo la
literatura de Barbara Geddes y de Jason Seawright (Seawright & Gerring, 2008), las “variables
mal elegidas pueden introducir sesgos, confundir los resultados y ocultar patrones significativos”
y segun H. Brady y D. Collier (Catdn, 2006), es “critico establecer un buen balance entre nimero
de variables y nimero de casos para poder favorecer la formulacidn de una hipdtesis valida y

sdlida”.

Las variables deben poder obtener datos suficientes y tener cierta validez en su medicidn, lo que
sera mas critico para los casos mas antiguos escogidos para esta tesis ya que podriamos tener
algunas restricciones en el acceso a ciertos datos histéricos o que algunos documentos no
estuviesen disponibles digitalmente. Es precisamente por estas complicaciones que se deberan
identificar variables que estén disponibles para cualquiera de los casos y sus resultados sean
comparables entre ellos. Precisamente debido a la falta de informacidn histdrica, se excluiran
ciertas cuestiones demograficas que hubiesen ayudado a enmarcar las preferencias de los

consumidores en el mercado dado.

Para la elecciéon de variables nos guiaremos directamente tanto por nuestra pregunta de
investigacion, asi como el contexto de los casos escogidos, es decir, que la seleccion se basara
en el protocolo disefiado, para buscar qué variables son analiticamente significativas para todos
los casos. Como se explica en el apartado correspondiente (1.2. Pregunta de Investigacion),

debido a la falta de literatura que tome de relieve todo el conjunto de factores a estudiar, se
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establecen dos categorias de variables, el primero basado en el producto y su aceptacién por los
consumidores, y el segundo conjunto de variables mds relacionado con la empresa y su

mercado:

1. Variables Primarias (o sobre el Producto)

a. Variables de aceptacion del producto (TAM)
2. Variables Secundarias (o mercantiles)

a. Variables del mercado

b. Variables de la empresa
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2.2.1.a. Variables Primarias (de Producto)

La identificacion de las variables que influyen en la aceptacion de un producto es un elemento
clave para comprender cdmo los consumidores acaban escogiendo ciertos productos
innovadores y otros no (Li, Jervis, & Drake, 2015). Para comprender dicha aceptacion, la
evaluacién debe ir mds alla de la sola descripcidn de las caracteristicas del producto, por lo que
se debe determinar los factores de desde el punto de vista del consumidor y su contexto (Davis,

1986).

Revisando la literatura, se han encontrado diferentes modelos para determinar la aceptacion de
un producto y muchos ayudan a identificar los principales motores en la toma de decisiones de
los consumidores, entre ellos el “Modelo de Aceptacidn Tecnoldgica” (TAM, por sus siglas en
inglés) destaca el papel de la “Actitud hacia el Uso”, la “Utilidad Percibida” y la “Percepcion de
la Facilidad de Uso” en las conductas de adopcién (Davis, 1986). De forma similar, la “Teoria de
la Difusion de Innovaciones” (DOI, por sus siglas en inglés) (Rogers, Singhal, & Quinlan, 2014)
identifica los factores Conocimiento, Persuasidn, Decision, Implantacidon y Confirmacién. De
forma analoga, también se encuentra el modelo “Teoria Unificada de la Aceptacién y el Uso de
la Tecnologia” (Unified Theory of Acceptance and Use of Technology - UTAUT) de Viswanath
Venkatesh et al. (Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 2003). En importante destacar que todos

estos modelos tienen en comuln que la aceptacién de un producto es un fendmeno

multivariable.

Tener un enfoque sistematico reforzara el rigor metodoldgico de nuestra investigacion, por ello
para abordar este apartado de identificacion de las Variables del Producto, se decide emplear el
Modelo de Aceptacion de la Tecnologia (TAM) como método de andlisis. De esta manera se hara
un andlisis de las caracteristicas relacionadas con el producto que influyen potencialmente en
los patrones de aceptacién y uso, ademas usando las variables de este modelo se podrd

posteriormente comparar los casos para sacar conclusiones sélidas.

La razén por la que escogemos el TAM es porque se presenta como un modelo extensamente
empleado para estudiar la aceptacién de productos innovadores, sobre todo cuando el interés
se centra en la perspectiva del usuario final y en los factores basicos que determinan sus
actitudes e intenciones de uso. Su metodologia sencilla, la gran cantidad de literatura académica

disponible, asi como la posibilidad de adaptarlo a diversos contextos lo convierten en la opcién
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mads idénea para nuestra investigacion para buscar la aceptacion de un producto innovador en

un mercado concreto.

Technology Acceptance Model (TAM)

El Modelo de Aceptacidn de la Tecnologia es un modelo tedrico desarrollado por Fred Davis en
1986 (Davis, 1986), que se utiliza para predecir como y porqué los usuarios aceptan una nueva
tecnologia y la acaban utilizando. El modelo sugiere que hay tres factores principales que
determinan la probabilidad de que se adopte la nueva tecnologia: La Actitud hacia el Uso (A),
como consecuencia de la Utilidad percibida (PU) y la Facilidad de uso percibida (PEOU), y sobre
éstas dos ultimas su creador indica que “la utilidad percibida se refiere al grado en que una
persona cree que el uso de un sistema concreto mejoraria su rendimiento personal o laboral,
mientras que la facilidad de uso percibida se refiere al grado en que una persona cree que el uso
de un sistema concreto no le supondria ningln esfuerzo” (Davis, 1986). Si bien el TAM fue
disefiado inicialmente para soluciones informdticas, posteriormente hubo multiples
aplicaciones fuera del dmbito tecnoldgico como para etiquetas de prendas (Ma, Gam, &
Banning, 2017), para la trazabilidad de alimentos (Kim & Woo, 2016), envases sostenibles (Liu &

Wu, 2020), o incluso para determinar percepcidn de distintas religiones (Chang, 2018).

La incorporacién del TAM como método de identificacidn de variables de una metodologia de
CCS, sobre todo en investigaciones sobre productos innovadores, puede aumentar la facilidad
de aplicacidn y la utilidad de los resultados debido a la estandarizacidon que este modelo ofrece
en la aceptacion de un producto por los consumidores. Al integrar el TAM para ldentificar
Variables de Producto se pueden estudiar la interaccidon del producto con el usuario y la
dinamica de aceptacién del consumidor y por eso creemos que esto proporciona una vision muy
completa del impacto del producto presentado al mercado que es el objeto principal de esta

tesis.

Como hemos indicado, el modelo sugiere que la aceptacidon de un modelo disruptivo estd basado
en tres variables principales: la Actitud hacia el Uso (A), la Utilidad Percibida (PU) y la Facilidad
de Uso Percibida (PEOU):

1. LaActitud hacia el Uso (A) es “una predisposicion aprendida para responder de manera
consistentemente favorable o desfavorable con respecto a un objeto dado” (Davis,

1986); (Fishbein & Ajzen, 1977).
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2. La Utilidad Percibida (PU) es considerada una motivacién extrinseca al usuario y se
define como “la probabilidad subjetiva de una persona de que, al usar un determinado
sistema, mejorara su vida” (Davis, 1986).

3. Lla Facilidad de Uso (PEOU) es el “grado por el que una persona cree que usar un

determinado sistema estara libre de esfuerzo” (Davis, 1986).

Davis también indicaba que existe otro nivel de analisis por parte del usuario antes del uso del
producto como tal. A este ultimo paso lo denomina “Conducta hacia la intencién de Uso” (BI)
que es “el grado en que una persona ha planeado o decidido conscientemente utilizar un sistema
especifico en el futuro, basandose en sus percepciones sobre su utilidad y facilidad de uso”

(Davis, 1986)

llustracion 2 Diagrama del Modelo de Aceptacion de Tecnologia de Davis (Davis, 1989)

Perceived
Usefulness
V) *

External Attitude Behayloral Actual
Variables Toward Intention to Svstern Use
Using (A) Use (BI) Y

Perceived
Ease of Use

(E)

En la formulacién original del modelo TAM, Davis establece que la Actitud hacia el Uso (A) esta
determinada en gran medida por la Utilidad Percibida (PU) y la Facilidad de Uso Percibida (PEOU)
del usuario, y que, a su vez, la actitud influye en la Conducta hacia la intencién de Uso (BI). Por
tanto, desde una perspectiva estrictamente tedrica, la Actitud hacia el Uso podria considerarse

una variable dependiente que surge de la combinacion de PU y PEOU.

Sin embargo, en esta investigacion las tres variables se evaluaran intencionadamente por
separado. En primer lugar, la separacién de las tres variables aumenta la claridad analitica al
examinar casos historicos y contemporaneos. Al observar cada variable de forma independiente,

es posible identificar evidencias matizadas en las fuentes: por ejemplo, situaciones en las que
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un producto se podria percibir como util pero no facil de usar (PU alto, PEOU bajo), o casos en
los que los consumidores lo encuentran facil de usar pero cuestionaban su valor afiadido (PEOU
alto, PU bajo). Evaluar A, PU y PEOU por separado permite detectar estos contrastes en lugar de

asumir una dependencia lineal entre ellos.

En segundo lugar, la separacién mejora la triangulacion de las conclusiones, que es un principio
clave en la investigacion cualitativa (Denzin, 2017). Al examinar si los resultados obtenidos para
A, PU y PEOU convergen hacia la misma interpretacion, se reduce el riesgo de sesgo o
dependencia excesiva de un Unico indicador. Por ejemplo, si las tres variables apuntan
sistematicamente a una evaluacién favorable, se refuerza la solidez de la conclusién. Alainversa,
si aparecen discrepancias, estas incoherencias se convierten en conclusiones en si mismas,

enriqueciendo el poder explicativo del andlisis.

Esta estrategia sigue la recomendacién de autores como (Eisenhardt, 1989) quien recomienda
que las valoraciones en la investigacidon de estudios de caso deben ser “multiples, distintas y
tedricamente justificadas”, con el fin de mejorar la validez y la fiabilidad. También se ajusta a la
practica metodoldgica de otros estudios sobre innovacién y adopcion de tecnologia como el de
(Venkatesh & Davis, 2000), en los que PU, PEOU y A se trataban por separado para captar

diferentes funciones explicativas.

En resumen, aunque el TAM tedricamente posiciona la Actitud hacia el Uso como un resultado
del PU y el PEOU, la decision de evaluar las tres variables de forma independiente en esta tesis

se tomo para permitir una mayor triangulacién, transparencia y solidez de las conclusiones.

En esta linea, y basdndonos en los estudios mencionados anteriormente, se mediran las

variables principales usando TAM siguiendo de los siguientes pasos:

1. Medir la Actitud hacia el Uso (A) a través de informes vy literatura que recojan las
percepciones de los usuarios usando una escala simétrica. Para los casos histéricos
sin datos actuales o acceso a entrevistas, el analisis de contenido de documentos
de archivo, testimonios de clientes, anuncios de época o fuentes secundarias (por
ejemplo, noticias, resefias, informes histéricos de mercado) puede reconstruir
indirectamente las actitudes de los usuarios, capturando indicadores cualitativos
de aceptacion o resistencia hacia el producto atendiendo a lo mencionado por (Yin,

2018) y (Davis, 1989).
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2. Medir la Utilidad Percibida (PU) evaluando como percibieron los usuarios la utilidad
de la tecnologia para mejorar su vida o su rendimiento. Puede hacerse mediante
informes, encuestas o entrevistas. En casos histdricos habria que recurrir a otras
fuentes y publicaciones con alcance suficiente, tales como periddicos o articulos e
incluso inferirlo, ya que, tras haber aceptado el producto novedoso, la Utilidad
Percibida ha tenido que ser positiva.

3. Medir la Facilidad de Uso Percibida (PEOU) evaluando cémo perciben los usuarios
potenciales la facilidad de uso de la tecnologia. También en este caso se suelen
utilizar encuestas o entrevistas para recopilar estos datos o fuentes externas donde
se pueda medir este impacto. Al igual de las anteriores variables, también se
pueden buscar fuentes adicionales como literatura académica, prensa o libros en
aquellos casos donde las encuestas no sean posibles y el producto ya se haya
lanzado.

4, Recogida y analisis de datos recopilando datos mediante informes estructurados o
métodos cualitativos y analizandolos para contrastar las hipdtesis.

5. A partir del andlisis, determinar el nivel de aceptacion de la tecnologia e identificar

los factores que influyen en su uso.

Entender los aspectos especificos de la innovacidn que los usuarios consideran dutiles o
aceptables al uso pueden también orientar futuras modificaciones y mejoras en el desarrollo de
productos tal y como se podra observar en alguno de los casos estudiados, asi pues, el uso del
TAM puede ayudar a predecir y mejorar las futuras tasas de adopcién basandose en los primeros
comentarios de los usuarios, lo que deberia ser usado por las empresas para disefiar estrategias

de lanzamiento mas eficaces.

En resumen, las variables identificadas para medir la aceptacidn del producto, y siguiendo el

método de Davis en el TAM, serian las siguientes:

Variable de Producto Nombre Variable
Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A
Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU
Percepcidn de la Facilidad de Uso (PEOU) PRIM.3.PEOU
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2.2.1.b. Variables Secundarias (de Mercado y Empresa)

Partiendo de las variables de aceptacién del producto identificadas en el capitulo anterior,
trataremos ahora de identificar un conjunto de factores secundarios mercantiles que influyen
decisivamente en el éxito de la introduccién de un nuevo producto ya que ademas de la
aceptacion del usuario a nivel individual es necesario hacer un analisis al entorno del mercado y
a las condiciones especificas de la empresa que configuran de forma conjunta la difusién del
producto y su potencial éxito Al realizar una identificacién tanto de las Variables Secundarias de
Mercado como de las Variables Secundarias de la Empresa, su posterior andlisis proporcionara
una comprension mas completa de cdmo los productos disruptivos logran tener un papel
relevante en su mercado y cdmo la empresa estaba preparada para lanzar dicho producto.
Recordemos que la integracion de estas variables secundarias de tipo mercantil con las variables
primarias identificadas en la seccidén anterior se proporcionard un marco analitico capaz de
captar los factores que incluyen en el éxito de las empresas que presentan sus productos

innovadores en un mercado consolidado.

Este capitulo se divide en dos subsecciones: en la primera se abordara la identificacion de las

variables de mercado, que abarcan aspectos como la influencia y presion de la competencia, los

grupos de interés (lobbies), las tendencias econdmicas y de consumo y, como no, la intensidad
normativa y regulatoria, entre otros factores. La literatura y libros encontrados son muy
numerosos, y todos proponen innumerables variables, no obstante, el conocido libro Kotler y
Keller, “Direccion de Marketing” (Kotler & Keller, 2006), que es considerado uno de los textos
mas representativos en esta materia, nos ha ayudado a sintetizar las posibles variables a un
conjunto mas reducido. En la segunda seccion del presente capitulo, nos centraremos en las

variables de |la propia empresa que lanza el producto disruptivo, tratando de identificar cuales

son las caracteristicas organizativas mas relevantes, asi como analizar el rol del lider y su cultura.

Variables de Mercado

Como indicado anteriormente, y siguiendo la literatura encontrada al respecto, vamos a
construir una lista de variables para poder realizar el analisis de la situacién del mercado en el
momento del lanzamiento del producto. Se seleccionaran un conjunto de variables que pudieran

ser relevantes en distintas épocas de la historia, pero sin perder la representatividad buscada.
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En primer lugar, y siguiendo el mencionado libro de Kotler y Keller sobre la “Direccién de
Marketing” (Kotler & Keller, 2006), se extraen una serie de factores que se consideran
fundamentales para entender los mercados y su composicion. En primer lugar, y de forma mas
que evidente, Kotler haciendo referencia a otro libro de gran prestigio escrito por Michael Porter
(Porter, 1980), establece la relevancia del estudio de los rivales del mercado, es decir, la

competencia. La Intensidad Competitiva, como lo denominan los autores, se refiere al grado de

rivalidad entre las empresas que operan en un mercado determinado de forma coetanea y
refleja la energia con la que cada competidor se esfuerza por superar a los demads para ganar
mas cuota de mercado. Segun Porter, la rivalidad viene determinada por varias “fuerzas

interconectadas”, de las que cabe destacar la amenaza de nuevos competidores,

la disponibilidad de productos sustitutivos y la competencia inherente entre los rivales
existentes (Porter, 1980). El autor llega incluso a usar el término “guerra generalizada” por la
agresividad que se puede llevar a cabo esta rivalidad entre los actores de un mismo sector
empresarial ya que en los mercados de alta intensidad, las empresas se enzarzan a menudo en
guerras de precios y agresivas campafias de marketing para captar parte de la cuota de mercado,
y como veremos mas adelante, esto se produjo de forma muy evidente en el Caso 1 de la
presente tesis (Caso Edison), donde incluso se mencionaran textos académicos haciendo
referencia a éste término bélico (Corbel, 2005). Por el contrario, existen también mercados
denominados de “baja intensidad” que tienden a mostrar una dindmica mas estable, con menos

enfrentamientos directos y ajustes menos frecuentes de productos o precios.

Desde una perspectiva de marketing, Kotler y Keller destacan que la intensidad competitiva
influye en practicamente todos los aspectos de la toma de decisiones estratégicas de una
empresa a la hora de presentar un nuevo producto (Kotler & Keller, 2006). Aspecto tales como
la seleccion de estilo de entrada al mercado o los mercados, asi como la determinacion de los
recursos necesarios. En entornos altamente competitivos, las empresas pueden tener que
invertir muchos recursos y mas tiempo en el lanzamiento de un producto haciendo que los
esfuerzos parecer ser en vano, indicando literalmente que “un segmento no es atractivo si en él

participa ya un gran nimero de competidores fuertes o agresivos” (Kotler & Keller, 2006)

La intensidad competitiva puede medirse a través de varios métodos, como por ejemplo el ratio
de concentracién CR4 o el indice Herfindahl-Hirschman (HHI). De todos modos, los casos en los
gue el producto nuevo y disruptivo se enfrenta a la totalidad del mercado presente (por esa

razon se considera disruptivo), la intensidad de la competencia se considerara plena por ser un
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agente cambiante al mercado. Cuando un producto es verdaderamente disruptivo,
considerando esto que altera radicalmente el status-quo del mercado, los indices
convencionales de concentracion podrian perder toda su relevancia. Estos indices presuponen
limites de mercado y conjuntos de competidores relativamente estables, y se centran en la
distribucién existente de las cuotas de mercado entre las empresas establecidas (Porter, 1980).
En cambio, una “innovacién disruptiva” suele redefinir esos limites o atraer a una base de
clientes totalmente distinta, lo que dificulta la aplicacién de los indices tradicionales en los que
se basan los mercados existentes. Por su naturaleza, y como indica Clayton Christensen, los
productos disruptivos suelen cambiar una industria existente o crear un mercado donde antes
no existia (Christensen, 1997). Del mismo modo, es posible que las empresas existentes no
perciban al nuevo competidor como un rival directo, lo que significa que los indices de
concentracién estandar podrian no reflejaran plenamente el impacto competitivo potencial. En
cualquier caso, consideramos clave identificar el grado de intensidad de la competencia para
determinar si el mercado esta concentrado o diversificado para asi seguir las doctrinas de
lanzamiento sugeridas por Kotler y Keller, y mediremos esta variable describiendo si el mercado

es monopolistico, oligopdlico o abierto.

Es crucial también conocer y medir el grado de intervencién normativa al que se ve expuesto el

producto innovador ya que esta complejidad o intensidad del entorno normativo puede influir
significativamente en la viabilidad y velocidad de lanzamiento de un producto disruptivo. Como
se estd observando actualmente, y pone de manifiesto el Profesor Francisco Marcos en su
articulo “Regulation, Innovation and Productivity” (Marcos & Santald, 2010), la elevada
complejidad de las normativas y regulaciones penalizan la innovacidn y crean barreras a las
empresas que quieren sacar un nuevo producto al mercado. Estas normativas, aunque tienen
por objeto supuestamente proteger a los consumidores y mantener una competencia leal,
pueden ralentizar la entrada en el mercado al imponer a los innovadores el tener que
enfrentarse a costes adicionales y crear obstaculos en el procedimiento de lanzamiento de su
producto. Concretamente, en el caso de los productos disruptivos, los organismos reguladores
pueden tener dificultades para clasificarlos o aprobarlos con arreglo a los marcos tradicionales,
lo que introduce mas incertidumbre y retrasos. En este aspecto, los pensadores liberales como
Ludwig von Mises, Friedrich von Hayek o Milton Friedman, entre otros, establecen claramente
gue cuanto mas intervenido estd un mercado, mas descoordinacion hay. Exactamente se puede
encontrar en el articulo de Hayek “El uso del conocimiento en la sociedad” (Hayek, 1945) que

“[...] los planificadores carecen de la informacidn dispersa necesaria para asignar eficazmente
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los recursos, lo que provoca asignaciones erréneas e ineficiencias econémicas”. Esta
intervencion de las autoridades administrativas y el impacto de las regulaciones se apreciara

claramente en todos los casos analizados en esta tesis.

Ciertamente relacionado con las trabas normativas, debemos analizar también las palancas que
las empresas emplean para promover o influenciar en los actores necesarios para el comercio,

es decir, los grupos de interés o presién que han existido en todo mercado y que influyen en

practicamente todos los sectores o productos. Los primeros precursores de los actualmente
Ilamados “lobbies” se encuentran en los sistemas gremiales medievales de Europa, en los que
artesanos y comerciantes se organizaban para proteger sus privilegios econdmicos, regular las
normas de calidad y mantener monopolios comerciales (Ogilvie, 2014). Aunque estos gremios
no ejercian “presién” en el sentido contemporaneo, actuaban colectivamente para influir en los
gobernantes y consejos locales sobre politicas relacionadas con el comercio. Evidentemente, en
la actualidad los “lobbies” o grupos de presidn siguen influyendo considerablemente en el
entorno en el que se lanza un producto disruptivo, y segun Hillman et al., la mayoria de las
empresas norteamericanas usan lobbies o asociaciones sectoriales para influir en los marcos

regulatorios y favorecer sus intereses (Hillman, Keim, & Schuler, 2004).

En el ambito de nuestro estudio, estas organizaciones suelen dar servicios a sus clientes o
asociados sobre intereses alineados para promover o bloquear las tecnologias emergentes o los
nuevos participantes en el mercado (Stigler, 2021). No obstante, los grupos de presién también
pueden defender politicas para buscar incentivos o beneficios regulatorios, fiscales o
econdmicos a las nuevas empresas, reduciendo asi las barreras de entrada. Es decir,
dependiendo del papel que juegue dicho lobby y la posicién de la empresa innovadora, éste
puede favorecer o dificulta la introduccién del nuevo producto. Por esta razén, creemos
importante analizar los grupos de presidon existentes y posteriormente analizar cudles se han
empleado en cada Caso de esta investigacion. Para analizar y medir esta variable, se buscard en
la literatura y las asociaciones sectoriales que pudieran influencia en cada caso. Aunque este
tipo de alianzas son habituales en mercados consolidados, resultan especialmente criticas en
contextos caracterizados por condiciones de cambio rapido o alta intensidad competitiva, una
de las variables mencionadas anteriormente. Mediante las asociaciones o alianzas, las empresas
pueden mejorar o ampliar sus canales de distribucidn, facilitar el acceso a nuevos consumidores,
y, entre otras mas ventajas, también aprovechar conocimientos técnicos especializados de las

empresas con las que comparte mercado o intereses. Estas formas de asociacionismo pueden
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ser especialmente ventajosas para las innovaciones disruptivas, que a menudo exigen rapidez y
flexibilidad en la entrada en el mercado con otros actores de mayor envergadura, como se podra

ver en el Caso de PackBenefit que se desarrollard mas adelante.

Las alianzas estratégicas también pueden ayudar a mitigar los riesgos asociados a los entornos
normativos con la influencia de los grupos de presidn, ya que sus representados pueden sortear
colectivamente los obstaculos regulatorios o apoyar marcos politicos propicios a sus intereses,
como también se observara en el Caso Edison luchando contra los grandes grupos empresariales
como Standard Oil de John Rockefeller o Carnegie Steel Company de Andrew Carnegie. En
ocasiones, la afiliacién dentro de las alianzas puede ir mas alla de la mera entrada en el mercado
y se puede extender al desarrollo colaborativo de productos, la alineacién de iniciativas de
marca o la puesta en comun de inversiones en |+D para buscar competitividad conjunta, como
se hizo con el estandar de cintas de video VHS (de JVC, Hitachi, Mitsubishi y Sharp) para competir
contra BetaMax de Sony (Cusumano, Mylonadis, & Rosenbloom, 1992). En resumen, las alianzas
eficaces funcionan como relaciones estratégicas que permiten a las empresas optimizar la
eficiencia en la presentaciéon de oportunidades emergentes, responder con rapidez a las
presiones competitivas o para afianzarse en mercados que, de otro modo, podrian presentar

barreras infranqueables para los recién llegados y de menor envergadura.

Finalmente, para poder analizar la coyuntura econdmica general para el lanzamiento de un

producto disruptivo, las variables macroeconémicas normalmente analizadas (por ejemplo: el
crecimiento del PIB, inflacién y dindmica del gasto de los consumidores) pueden sintetizarse en

un Unico indicador compuesto al que denominaremos Entorno de Mercado. Con esta variable

ofreceremos una evaluacidn concisa para el diagndstico del clima econdmico en el que debe
competir una empresa innovadora. Este indicador compuesto condensara las condiciones
macroecondmicas mas relevantes para los lanzamientos de productos disruptivos en una Unica
métrica. Integrando subindicadores como el crecimiento del PIB, el consumo de los hogares, la
inflacion o la volatilidad del crecimiento. En general y atendiendo a la teoria econémica, los
valores mas altos de PIB y Consumo de los Hogares indican una expansion de la demanda,
mientras que los mas bajos de inflacidn y volatilidad denotan estabilidad de precios y menor
incertidumbre macroecondmica. Con esta variable se busca sintetizar las ideas orientadas a la
difusiéon de Bass (Bass, 1985) con las recomendaciones estratégicas de Kotler (Kotler & Keller,

2006).

Como resumen, ilustro a continuacion las variables escogidas para analizar el mercado:
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Variable de Mercado Nombre Variable
Competencia/ Rivales incumbentes SEC.1.COMP
Entorno regulatorio SEC.2.REGU
Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB
Entorno de Mercado SEC.4.ENTO

Variables de Empresa

Una vez identificados los Criterios de Aceptacidon del Producto y las Variables de Mercado, es
igualmente necesario examinar qué variables describen mejor a la nueva empresa que presenta
el producto disruptivo. Las Variables de Empresa, como el liderazgo, la cultura organizativa y la
orientacién estratégica, suelen constituir la espina dorsal de la capacidad de una empresa para
desarrollar, adaptar y desplegar productos innovadores y disruptivos segln indican autores
como Clayton Christensen (Christensen, 1997) y el Profesor Jay Barney (Barney, 1991). Mientras
gue los elementos externos enumerados en la seccidn anterior determinan las oportunidades y
limitaciones del entorno en las que compite una empresa, con la identificacion de estas variables
mas internas queremos determinar las caracteristicas que tiene la empresa para aprovechar

esas oportunidades y afrontar las barreras que se le presenten.

Siguiendo el criterio del Profesor Christensen, las innovaciones disruptivas suelen exigir
estructuras flexibles, un liderazgo visionario y una apertura al aprendizaje continuo, atributos
gue estan arraigados en los sistemas organizativos de una empresa (Christensen, 1997).
Ademas, tal y como también indica Bernard Jaworski (Jaworski & Kohli, 1993), las empresas, a
través de sus directivos, deben estar orientadas de forma éptima al mercado donde operan,
haciendo que de esta manera “puedan ser mas exitosas y menos vulnerables a los cambios de
dicho mercado”. El propio Jaworski introduce el término “orientacion al mercado” para
determinar que hay fundamentalmente tres factores que hacen que una empresa esté mejor
orientada al mercado. El primero de estos factores es la propia fuerza de la direccion de la
empresa en “engendrar la orientacidon al mercado”, y posteriormente, el grado de “conflicto

I “

interdepartamental” y el “conectividad interdepartamental”, haciendo que el grado de
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interaccion entre departamentos sea mas relevante que la configuracién de dichas areas

(Jaworski & Kohli, 1993).

A continuacidn, se expondra en detalle cada una de las variables elegidas, destacando sus

fundamentos tedricos, la literatura encontrada y su relevancia empirica.

Siguiendo lo introducido anteriormente, se considera que una empresa tiene liderazgo
carismatico tiene dispone de una “capacidad distintiva de un individuo para inspirar lealtad,
confianza y compromiso entre sus seguidores” (Conger & Kanungo, 2012). Los lideres
carismaticos crean una vision convincente haciendo uso de una buena comunicacion vy
demuestran cualidades personales muy persuasivas. Este tipo de lideres suelen cultivar una
fuerte identidad colectiva, dinamizando a los equipos para que persigan los mismos objetivos,
independientemente de los ambiciosos que estos objetivos puedan aparentar. Tal y como
indican Conger y Kanungo, hay mucha literatura al respecto, desde Bass (Bass, 1985) hasta Yukl
(Yukl, 2008), pero todos subrayan que el carisma va mas alla de la mera popularidad o autoridad
jerdrquica, sino que ejerce una gran conexién emocional y la capacidad de adaptar los valores y
motivaciones fundamentales de las personas, convirtiéndolas en seguidores y convencidos. Los
autores mencionados, aclaran también las diferencias entre “direccién” y “liderazgo”, mientras
el primero lo describen meramente como funcional, el liderazgo ademas lo consideran
inspiracional y visionario. En el contexto de la innovacion disruptiva, el carisma de un lider puede
resultar fundamental para que los equipos asuman riesgos para que busquen y se adapten a

condiciones cambiantes y manteniendo la ilusién y convencimiento.

Para evaluar o medir el liderazgo carismatico se suele emplear una combinacién de enfoques
cuantitativos y cualitativos, por ejemplo, con herramientas como el Cuestionario Multifactorial
de Liderazgo (MLQ) de Bernard Bass o la Escala Conger-Kanungo de Liderazgo Carismatico que
miden las percepciones de los seguidores sobre un lider. Los métodos cualitativos, como las
entrevistas, el andlisis de contenido de discursos publicos y las observaciones etnograficas,
pueden aportar informacién mas rica sobre la forma en que un lider transmite su visién, inculca

un propdsito compartido y responde a los retos de la organizacion.

Siguiendo la misma linea a la hora de identificar las Variables de Empresa, e inspirados por el

Profesor Tushman, consideramos que la Cultura y el Liderazgo Organizativo son los factores

fundamentales que determinan como las empresas afrontan por el cambio e impulsan la

innovacion. De forma andloga, en el libro “Organizational Culture and Leadership” de Edgar
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Schein (Schein, 2004) se describe la enorme discrepancia en la literatura y en criterios para
describir de forma concreta este término. No obstante, en este libro se describe que “la cultura
son los principios, valores y normas que informan sobre el modo en que las personas
interactian”, y en el caso de esta investigaciéon, la cultura también refleja sobre como esas
personas comparten y toman decisiones. En el aspecto de los lideres, éstos actian como
“arquitectos” y “administradores” de la cultura (Tushman & O’Reilly, 1996), influyendo en el
comportamiento cotidiano a través de las prioridades estratégicas y el ejemplo que dan a los
gue los rodean. Cuando la cultura organizativa se alinea con los objetivos de la empresa, se crece
el deseo para explorar y aprender, ingredientes clave para una innovacién sostenida tal y como

la define Clayton Christensen y se pone de manifiesta en alguno de los casos estudiados.

Siguiendo con la doctrina de Michael Tushman, en su articulo “Ambidextrous Organizations”
(Tushman & O’Reilly, 1996), subraya la importancia de las organizaciones ambidiestras, que son
aquellas capaces de perfeccionar los procesos existentes y, al mismo tiempo, destruir la parte
obsoleta de la organizacion con el objetivo de buscar oportunidades en los ambos tipos de
innovacion de su teoria (incremental y disruptiva). Para lograr este equilibrio se necesitan lideres
capaces de comunicar una visién convincente, alinear los intereses de las partes involucradas y
asignar recursos tanto a las iniciativas establecidas como a las emergentes. En cualquier caso, la
medicidn de la cultura organizativa y la eficacia del liderazgo no es sencilla y puede abordarse
por medios cuantitativos y cualitativos. Las encuestas ayudan a investigar sobre la mentalidad
colectiva y la disposicién al cambio. Ademas, el impacto del liderazgo, y siguiendo la
recomendacién de “ambidiestrismo”, puede cuantificarse por un lado mediante el seguimiento

de indicadores como el compromiso de los empleados.

Otro aspecto crucial para evaluar las empresas creadas para lanzar productos disruptivos es su

Gestion de la Innovacion y Eficacia de la I+D+i. Si bien esta relacionada con las variables

anteriormente descritas, esta variable podria considerarse la resultante de las ellas. La Gestién
de la Innovacién y su eficacia en la 1+D constituyen la capacidad de una empresa para crear,
desarrollar y comercializar nuevos productos. Resaltamos particularmente, la busqueda de
conocimiento, que segin Cohen y Levinthal (Cohen & Levinthal, 1990), esta relacionado con la
“capacidad de absorcidon” de una empresa, que es “la capacidad para reconocer el valor de la
informacién nueva y externa, asimilarla y aplicarla con fines comerciales, permitiéndole
reconocer el valor del conocimiento para generar resultados innovadores”, tales como nuevos

productos. Ademas, una gestién eficaz de la innovacidn implicaria dirigir a todos los equipos y
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departamentos, asignarles recursos suficientes y hacerles seguir procesos y métodos que les
guien desde la generacion de ideas hasta el lanzamiento del producto. Las organizaciones suelen
basarse en ratios de inversidn en I1+D+i (lo mas comun, gasto en |+D+i en relacién con las ventas

totales), el nimero de patentes, o mejoras y lanzamientos de productos

Segun el articulo “Firm resources and sustained competitive advantage” de Jay Barney (Barney,
1991), otro aspecto indispensable para la evaluacién del modelo de negocio y su influencia en
el lanzamiento de un nuevo producto, es la Capacidad Basada en Recursos (del inglés “Resource-
Based Capacity”). Los recursos (o activos) tangibles e intangibles son un elemento basico para la
ventaja competitiva para evitar muchas de las debilidades internas que pudieran surgir por la
falta de los mismos. En la fase de lanzamiento de un producto innovador uno de los recursos

clave a gestionar es la Financiacién de la empresa, que constituye la columna vertebral que

permite a las empresas gestionar, desarrollar y aprovechar la totalidad de los recursos. El acceso
al capital, bien sea mediante fuentes internas (caja generada, capital social o reservas), fuentes
externas (nuevo capital o deuda) o una combinacién de ambos, puede determinar la capacidad
de una empresa para financiar, entre otras cosas, nuevos proyectos y mejoras, no obstante, para
el objeto de esta investigacién, nos enfocaremos en las necesidades de financiacion para la

creacion y lanzamiento de nuevos productos.

La literatura del Profesor Barney indica también que una empresa bien capitalizada y con buena
liquidez puede invertir mas agresivamente en ser disruptiva, mientras que una empresa mas
apalancada se enfrentard a limitaciones que frenen la innovacién. Cuando dentro de la
estrategia de la empresa se crea una Gestion de Capacidad basada en los Recursos, ésta “suelen
tener estrategias de financiacién sélidas y afrontan mejor las nuevas oportunidades” (Barney,

1991).

Para evaluar esta variable, vamos a indicar textualmente las fuentes de financiacién que las

empresas emplean para el momento de su lanzamiento.
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A continuacidn, se presentan las variables seleccionadas para el analisis de la Empresa:

Variable de Empresa Nombre Variable
Papel del lidery carisma SEC.5.LIDE
Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT
Gestion y Eficacia de la |+D+i SEC.7.GEST
Financiacion de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA
Tabla 4 Tabla Resumen de las Variables Identificadas
Categoria Aplicacion Variable Nombre
Primarias Producto Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A
Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU
Percepcion de la Facilidad de Uso (PEOU) PRIM.3.PEOU
Secundarias | Mercado Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP
Entorno regulatorio SEC.2.REGU
Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB
Entorno de Mercado SEC.4.ENTO
Empresa Papel del lider y carisma SEC.5.LIDE
Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT
Gestidn y Eficacia de la [+D+i SEC.7.GEST
Financiacion de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA
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2.2.2.Validacion de variables

La validacidn de variables se refiere a los “procedimientos y controles que garantizan la fiabilidad
y la validez de las variables objeto de estudio” (Babbie, 2020). La validez se centra en si la funcion
analitica de la variable refleja adecuadamente el marco conceptual pretendido. La fiabilidad
implica que las valoraciones de las variables sean consistentes y estables a lo largo del tiempo y

en contextos distintos (que es vital para los casos escogidos debido a la diferencia temporal).

En cualquier caso, a partir de las pruebas de fiabilidad y validez, los contextos de las
investigaciones pueden ajustarse y volver a someterse a examen para asegurar que los datos

reflejen correctamente los marcos propuestos (Drost, 2011).

En nuestro caso, en el marco descrito originalmente por Yin para las investigaciones basadas en
“Case Studies” y ya mencionado anteriormente (Yin, 2018), la validacién de variables se alinea

con las siguientes cuatro pruebas necesarias:

1. Validez del marco tedrico: “La validez de marco implica identificar medidas correctas

para los conceptos estudiados”. El propio Yin argumenta que en los Estudios de Caso, se
debe asegurar de que las variables se puedan emplear con precisiéon y que puedan ser
observables en el mundo real. Para hacer esto hay que buscar literatura pertinente
sobre las variables y buscar un verificador de las mismas en su aplicaciéon en uno de los
casos. En lo que a literatura se refiere, ya se ha justificado y referenciado las mismas en
el capitulo correspondiente (2.2.1 Identificacion de Variables), mientras que para la
aplicacion del conjunto de variables a un caso real, se empleara el criterio y la extensa
experiencia del autor y que se aplicard como fuente del conocimiento del Caso de
PackBenefit. Por esto se considera validado el marco atendiendo a las recomendaciones
de Yin. Precisamente en la literatura mencionada se aprecia que esta validacion del
marco se puede observar en la Fase de Recopilacion de Datos, tal y como apuntamos
sobre la pertinencia del Caso 1 para ello.

2. Validez interna: Consiste en garantizar que las “relaciones causales sean sélidas”. Yin
recomienda técnicas como la Coherencia de Patrones, la Construccion de Explicaciones
o los Modelos Légicos. El hecho de haber agrupado las variables en categorias primarias
y secundarias, y éstas ultimas entre mercado y empresa, hace que el estudio de las

mismas se centre Unicamente en el contexto necesario evitando asi las relaciones
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espurias de las mismas con el objeto del analisis, o que dicho andlisis de cada variable
pueda hacerse no orientado a su propésito pudiendo introducir defectos en la
causalidad de lo observado. Ademas, el estudio de cada variable que se vera en los casos
escogidos no ha dado pie a conclusiones no consistentes entre los mismos a pesar de
las diferencias temporales y sectoriales.

3. Validacion Externa: Se debe buscar literatura sobre la materia analizada en esta

investigacion con el fin de comprobar que el modelo y conjunto de variables haya sido
empleado en anteriores trabajos de investigacion. Como indicado anteriormente, no se
ha encontrado literatura especifica que resuelva el contexto completo buscado en esta

investigacion, ya que nuestro objeto de estudio son las empresas que se crean para

sacar_al mercado un producto innovador. Por esta razdn, se crean categorias de

variables que permitan usar como referencia a otros trabajos con enfoques mas
amplios. En esta linea, se puede observar que en el libro de Steve Blank y Bob Droft
(Blank & Dorf, 2020) se hace mencién a la importancia de crear un producto que
responda a las necesidades de los consumidores y que tengan atributos que favorezcan
su aceptacién, como los que analizaremos en esta investigaciéon empleando el método
TAM. En relacién a las variables de mercado, se puede apreciar que en los trabajos
citados de Ludwig von Mises (Mises, 1949), Friedrich Hayek (Hayek, 1944), Milton
Friedman (Friedman, 1980) o Alberto Benegas-Lynch (Benegas Lynch, 2014) tratan de la
influencia de estos factores y su interferencia entre las administraciones y los
consumidores. Por ultimo, la literatura del propio Clayton Christensen (Christensen,
1997) y el Profesor Jay Barney (Barney, 1991), corroboran que las variables escogidas
para analizar el contexto de las empresas ya son empleadas para sus trabajos. En
definitiva, podemos observar que hay multiples trabajos académicos empleando un al
menos uno de los subconjuntos de las variables seleccionadas lo que infiere que la
validacion externa es suficiente.

4. Fiabilidad: La metodologia de Yin sugiere que para que haya fiabilidad, cualquier otro
investigador alcanzaria los mismos resultados utilizando los procedimientos vy
metodologia indicados. Para ello es indispensable tener definiciones de variables y un
método de medicidn consistente entre las propias variables Esto se ha logrado gracias a
la extensa descripcidn realizada en la etapa de Identificacién de Variables y empleando
una escala simétrica de valoracion del tipo Likert (Likert, 1932), también descrito en la

seccion correspondiente.
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2.2.3. Valoracioén de las variables

Para garantizar la comparabilidad entre casos y mitigar los riesgos de subjetividad en los juicios
cualitativos, las variables de esta tesis se valoraran utilizando una escala estandarizada de tipo
Likert (Likert, 1932), alld donde una valoracidn escalada sea aplicable. Las escalas de Likert estan
ampliamente reconocidas en las ciencias sociales y en la investigacidn sobre gestién como un
instrumento sélido para transformar percepciones cualitativas en datos estructurados vy
analizables. Segun la literatura observada de (Bryman, 2016) y (Drost, 2011), este tipo de
valoraciones son especialmente adecuadas cuando se miden actitudes, percepciones o grados

de intensidad en entornos que no son directamente observables.

La adopcidn de la escala Likert se alinea con el rigor metodoldgico esperado en la investigacién
de estudios de caso tipo CCS y ha sido utilizada en otros trabajos académicos que emplean
disefios cualitativos comparativos. Por ejemplo, (Eisenhardt, 1989) destaca que un sistema
estructurado de codificacién de variables, apoyado en fundamentos tedricos, aumenta la
fiabilidad y reduce el sesgo interpretativo en los estudios de caso comparativos. Del mismo
modo, (Collier, 1993) destaca que unas practicas de codificaciéon claras y vinculadas a la
bibliografia existente refuerzan la validez del marco tedrico y permiten que otros investigadores

reproduzcan la valoracion.

Para cada variable, ya fuera Primaria (relacionada con el producto) o Secundaria (relacionada
con la empresa y el mercado), se establecera una practica de codificacion explicita, basada en
definiciones fundamentadas en la literatura. Cada dimensidon se puntuard dentro de una escala

Likert simétrica de tres puntos, desde bajo/desfavorable (1) a alto/favorable (3).

Para aumentar la transparencia, en cada caso se contrastara con pruebas textuales y empiricas
procedentes de las propias fuentes de archivo para evaluar la variable antes de asignar una

valoracidn concreta.
Se utilizaran tres procedimientos para minimizar la subjetividad:

e Definicion de las variables: Todas las variables ya se han definido con referencia a
teorias establecidas (por ejemplo, TAM para las variables primarias, los mencionados
Porter y Kotler para la intensidad del mercado, y finalmente, Christensen y Barney para
los factores organizativos). Segun (Yin, 2018), esto asegurard una mayor validez de

protocolo.
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e Triangulacion de fuentes: La triangulacidn permite reducir el riesgo de sesgo de una
sola fuente (Denzin, 2017). Se recopilaran argumentos de multiples fuentes como
literatura académica, documentos de archivo, datos estadisticos, informes, libros v,
donde sea posible, testimonios de primera mano, especialmente en el caso de
PackBenefit.

e Ldgica de replicacion entre casos: Siguiendo los principios de la metodologia CCS de
(Yin, 2018), se aplicard sistematicamente la misma forma de codificacidn en todos los
casos, lo que reforzara la coherencia y la validez de las valoraciones. En las variables en
las que no fuese posible una valoraciéon empleando una escala, se recurrird a
descriptivos para todos los casos y seguir asi manteniendo una coherencia a través de

los mismos.

En las ocasiones en que los datos histdricos limiten una medicion directa (por ejemplo, Edison o
Napster), se aplicard un analisis de contenido cualitativo para reconstruir las percepciones de
los usuarios y las condiciones contextuales, una practica coherente con otras las técnicas de

investigacion cualitativas, como la de Analisis de Contenido de (Krippendorff, 2018).

Por lo tanto, al evaluar cada variable con un Unico método de valoracidn, aplicar una escala
simétrica de estilo Likert estandariza la valoracion y, ademas, triangular las conclusiones con
fuentes adicionales, este método reduce la subjetividad en la mayor medida posible de esta
investigacion cualitativa. El resultado es un estilo y un marco reproducible, transparente y
académicamente sélido para evaluar los factores determinantes del éxito de la innovacién

disruptiva.
Siguiendo al propio Likert, la construccidn de la escala seguira los siguientes dos principios:

e Simetria: La escala se ha disefiado para que sea equilibrada, con un polo negativo, un
punto medio neutro y un extremo positivo. Esto garantiza que cada valoracién
corresponde a una posicién evaluativa claramente definida.

e Comparabilidad: Se aplicara la misma escala de tres puntos a las variables que permitan
la aplicacién de una escala en la evaluacién. Esta homogeneidad entre variables
garantizard que la valoracién de los casos fuera metodoldgicamente coherente y que las
variables puedan compararse y sintetizarse directamente en el analisis cruzado de casos

(Eisenhardt, 1989).
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Escala

1

@00

2

® 00

3

Valor

Desfavorable o baja

presencia de la variable

Presencia neutra o mixta

de la variable

Presencia favorable o

fuerte de la variable

Descripcion

Las pruebas indican que el
factor estuvo ausente, fue
débil o incluso influyé

negativamente

Las pruebas son ambiguas,
condicionales o muestran

influencias tanto positivas
como negativas sin un

predominio claro

Las pruebas indican que el
factor estuvo claramente
presente y contribuyd

positivamente
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2.2.4. Formulacion de hipotesis

La formulacion de hipdtesis implica la construccién de resultados o conclusiones claras y
comprobables acerca de la relacién entre las variables. Una hipdtesis suele originarse de una
investigacion de casos, un marco tedrico o en una revision de la literatura (Bryman, 2016). La
hipdtesis debe ser lo suficientemente especifica para poder ser comprobada y refutada

posteriormente con base en los datos (Popper, 2005).

La combinacion de un deseo/necesidad no satisfecha en el mercado, una
propuesta de valor asimétrica (en torno a la fortaleza de la empresa y la
debilidad de la competencia), disefiar un producto que sea bien aceptado
por los consumidores, la superacion de los obstdculos regulatorios y una
estrategia de validacion rdpida, son los factores clave para el éxito de la
introduccion de un producto o servicio disruptivo en un mercado por una

nueva empresa creada para ello

Por lo general, las empresas que se crean para lanzar productos innovadores resuelven una
necesidad que los operadores tradicionales desatienden o ignoran. De forma analoga para las
empresas preexistentes que lanzan nuevos productos innovadores, la perspectiva de
Christensen (Christensen, 1997) de las “tareas por hacer” muestra que los consumidores
compran productos para mejorar sus vidas en circunstancias especificas; por lo tanto, identificar

una necesidad mal atendida es el primer paso hacia la disrupcién.

La literatura encontrada para dichas empresas preexistentes respalda la hipdtesis de que el éxito
de la disrupcion del mercado rara vez es producto de un Unico atributo superior, sino que surge
de un conjunto de analisis del mercado, la creacién de valor, un estudio de la regulacion,
posicionamiento de precios y validacién rapida. A través del Estudio de Casos que elaboraremos
en esta tesis, se comprobara empiricamente esta hipdtesis sobre las empresas creadas para el
lanzamiento de un nuevo producto, lo cual no sélo contribuirda a mejorar la comprension

académica de la innovacién disruptiva, sino que también proporcionara orientaciones practicas
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a los emprendedores que busquen crear una nueva empresa para presentar la innovacién en

mercados volatiles y muy regulados.

Finalizada pues la ‘Identificacion de las variables’ y la ‘Formulacidn de hipdtesis’, y siguiendo la
doctrina descrita por Yin (Yin, 2018) para la metodologia escogida, a continuacién, se pasara a
las fases de ‘Recoleccidén de Datos’ y ‘Analisis de Variables’ entrando en detalle en cada uno de
los cuatro casos seleccionados. Tras el estudio de cada caso y sus variables, se estableceran las

‘Conclusiones’ buscando resolver la pregunta de investigacidn y la hipdtesis formulada.
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3 Caso 1 — Envases celulosa moldeada versus envases plasticos

(caso PackBenefit)

3.1 Introduccion

PackBenefit es una empresa innovadora dedicada a la produccién de bandejas alimentarias?
compostables y reciclables, fabricadas a partir de pulpa virgen de madera. Fundada en 2013, Ia
empresa opera desde su centro de produccién en Valladolid (Espaia), creciendo en ventas y
capacidad productiva desde sus inicios. En 2025 cuenta ya con 10 lineas de termoformado y 4
de tratamiento superficial de alta productividad para una capacidad de fabricacién de 100
millones de unidades, aunque actualmente produce de cerca de 50 millones de unidades,
destinadas fundamentalmente a usuarios finales en los exigentes mercados de catering, comida
para llevar y alimentos frescos. La compafiia se fundd con la ambicion de permitir a la industria

de servicios de alimentos reducir su dependencia de los envases de origen fésil de un solo uso.

PackBenefit cred un producto que sustituiria los envases plasticos ampliamente extendidos y
aceptados en los mercados objetivos. Lejos entonces de una concienciacidon generalizada en
contra del plastico, se empezd a desarrollar una alternativa a base de celulosa aprovechando las
propiedades de estas materias primas renovables (como las fibras de celulosa virgen
procedentes de bosques gestionados de forma sostenible). Gracias a esta iniciativa, la empresa
se situaria a la vanguardia de la demanda mundial de envases ecoldgicos. Este proyecto pionero
se lanzé mucho antes de que en el mercado se demandara una sustitucién a los envases de
plastico, y para cuando esto sucedid, el producto de PackBenefit ya se fabricaba de forma
extensiva y se distribuia internacionalmente, lo que supuso que PackBenefit se consolidase

como lider tecnolégico y comercial en el sector del bioenvasado sostenible.

2 Se entiende por bandejas alimentarias a los envases o recipientes disefiados especificamente para
contener, preservar y facilitar el transporte, almacenamiento y consumo de alimentos preparados o
frescos, asegurando la inocuidad, manteniendo sus propiedades nutricionales y sensoriales, y
optimizando la eficiencia logistica y operativa en la distribucién alimentaria (Marsh & Bugusu, 2007)
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llustracion 3 Historia de PackBenefit (Fevre, 2024)
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No fue hasta el afio 2015 que se empezaron a articular leyes “anti-plastico” con la Directiva
Europea 2015/720 que instd a los Estados miembros a reducir significativamente las bolsas de
plastico ligeras. En 2018, la Union Europea lanzd su “Estrategia europea para los plasticos en
una economia circular”, que estableceria una visidn integral para transformar la produccién y el
consumo de plasticos, que se reafirmo con la Directiva sobre Plasticos de un Solo Uso (Directiva
2019/904), adoptada en 2019, en la que prohibiria varios articulos de plastico de un solo uso
(por ejemplo, bastoncillos de algoddn, cubiertos, platos y pajitas) y ordend requisitos mas
estrictos para otros tipos de plasticos. Esta legislacion suele considerarse un hito importante del
marco politico europeo contra el plastico y que ha sido copiado por otras regiones y paises con

las mismas intenciones regulatorias.

Para matizar lo indicado anteriormente, PackBenefit es la primera empresa europea en fabricar
envases de celulosa moldeada orientados a la sustitucion de los envases plasticos en la industria
alimentaria y su modelo de negocio se basa en su solucién innovadora para la produccién de
bandejas alimentarias reciclables y certificadas para el compostaje, que se presentan como las
opciones mas sostenibles para los envases alimentarios de un solo uso. En la actualidad, la
compaiiia fabrica y posteriormente distribuye a clientes en mas de 40 paises, con una fuerte
presencia en Europa Occidental, siendo Francia, Alemania, Dinamarca y Espafa sus principales

mercados. Ademas, gracias a la percepcién positiva de los consumidores, las iniciativas de los
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minoristas y las marcas, asi como a la legislacién favorable, los productos de PackBenefit se
encuentran en una posicién ideal para ganar una cuota de mercado significativa frente a los

plasticos.

El producto consiste en la réplica estructural y dimensional de un envase existente pero
empleando Unicamente celulosa en lugar de materiales de origen fésil. La tecnologia aplicada,
disefiada internamente por PackBenefit, es la de termoconformado y termocurado de la
celulosa para conformar el envase tridimensional y conferirle la rigidez y caracteristicas

necesarias y equivalentes al producto rival.

PackBenefit siempre ha destacado por su fabricacidén propia y por sus enormes esfuerzos en
innovacion desde sus primeros afnos, con la intencién siempre de mejorar el producto y la
tecnologia empleada. Ademas de una amplia gama estandar de formatos, la empresa desarrolla
nuevas formas y recetas en estrecha colaboracidn con sus clientes para evolucionar su producto
introduciendo mejoras innovadoras para siempre estar a la vanguardia del mercado. Alun a pesar
de las perturbaciones del mercado en 2020 debido a la epidemia del COVID-19, donde los
mercados objetivo de la empresa tuvieron que suspender sus actividades, PackBenefit
experimentd un crecimiento del 85% interanual, evidenciando una fuerte demanda de sus
productos y una gran flexibilidad para adaptarse a las situaciones de un mercado en constante
cambio, siendo PackBenefit el protagonista del cambio en la industria del envasado y de la
alimentacién. Ese crecimiento en plena pandemia no solo se refleja la capacidad industrial y el
volumen de produccidn creciente, sino también en la expansion de su cartera de clientesy en la
diversificacion de sus aplicaciones, asi como una gran versatilidad del equipo directivo para
adaptarse rapidamente a las nuevas situaciones del mercado. Estos cambios se producian en
todos los ambitos, ya no solo durante la crisis del COVID-19, sino por la enorme presién

regulatoria en materia medioambiental y de seguridad alimentaria.

Actualmente, PackBenefit sirve aproximadamente al 1% del mercado objetivo, es decir que
vende 50 millones de unidades en un mercado aproximado de 5000 millones de unidades de
envases (siendo casi el 80% de plastico) segln estudios de Euromonitor en 2021. Sus ventas se
concentran principalmente en el segmento de la restauracién y la comida para llevar, aunque se
esta empezando a responder a la fuerte demanda del sector de los alimentos frescos para las
grandes superficies. Los productos de fibra de celulosa de PackBenefit estan bien posicionados
para ganar una cuota significativa de mercado frente a los plasticos, impulsados por una

percepcidon mas positiva de los consumidores, las iniciativas de minoristas y marcas, y la
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legislacién. Ademads, la empresa aborda activamente las tendencias de productos en seguridad
alimentaria, reduccidn de residuos alimentarios, reduccion de costes, logistica y personalizacién,

consolidando su posicién como un actor clave en estos ambitos.

llustracion 4 Tamario del mercado de envases alimentarios (Fevre, 2024)

TRANSFORMACION O

Explorar un Mercado Inexistente

" PackBenefit

EUROMONITOR 40 br
Source: Euromonitor 2022 = INTERNATIONAL

Sus equipos industriales y conocimientos de fabricacién patentados convierten las materias
primas, ampliamente disponibles, en productos técnicos de bioenvasado sin precedentes ni
competencia. Estos esfuerzos no solo han permitido a PackBenefit diferenciarse en el mercado,
sino también establecer relaciones sdlidas con sus clientes, basadas en la confianza y la

colaboracién continua.
La evoluciéon de PackBenefit como empresa puede dividirse en cuatro fases bien diferenciadas:

e Fasel(2013-2017): Génesisy creacion del producto y primera tecnologia de fabricacion:
Durante esta etapa, se desarrollaron los productos y la tecnologia necesaria para su
fabricacion. A pesar de contar con un excelente producto, las primeras lineas de
fabricacion disefiadas internamente presentaban deficiencias para los objetivos que los
clientes demandarian mas adelante. El equipo humano era muy reducido, el cual se
concentraba fundamentalmente al desarrollo del producto y de la tecnologia, con muy

poca estructura y actividad comercial.
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e Fase Il (2017): Transformacion en proyecto empresarial: La empresa comenzd a
consolidarse y a estructurar su modelo de negocio. La transformacién se concentré en
cuatro pilares fundamentales: establecimiento de las bases estratégicas a medio y largo
plazo, una nueva politica de marketing y ventas, una transformacién en todos los
aspectos industriales, y finalmente, un desarrollo de operativas financieras y de
transformacion digital. Para ello se buscd a un nuevo equipo directivo y se establecieron
las bases estratégicas para el futuro. De manera paralela se continuarian los enormes
esfuerzos de [+D+i para seguir mejorando tanto el producto como la tecnologia de
fabricacion.

e Fase Ill (2018-2022): Primera etapa de crecimiento y nacimiento de la marca:
PackBenefit experimentd desde muy temprano un gran crecimiento y se sostuvo afio
tras aio a pesar de las dificultades coyunturales que fueron apareciendo en el mercado.
Gracias a la estrategia marcada en la Fase Il, el negocio siguié un rumbo que le permitié
crecer y consolidar la marca de éxito en el mercado. Este crecimiento se vio impulsado
por la capacidad de ejecucidén contrastada y el ajuste producto-mercado, gracias a la
profunda experiencia del nuevo equipo, la madurez de los procesos comerciales y la
nueva estrategia comercial.

e Fase IV (2023 - ...): Expansién internacional: La empresa amplié su presencia en
mercados internacionales, atendiendo a clientes de diversos paises. Esta expansion no
solo permitié a PackBenefit aumentar su cuota de mercado, sino también fortalecer su
posicién como lider en el sector del bioenvasado sostenible. En 2024 se abrié un nuevo
centro productivo introduciendo otras cinco lineas de la 42 generacion de la maquinaria

disefiada para ofrecer mejores rendimientos y calidad de producto.

Debido a que el producto de PackBenefit no existia en el mercado, tampoco existiria la
magquinaria para fabricarlo y por esa razén se decidié disefiar su tecnologia propia, por eso se
dedicaron muchos recursos a la ingenieria y construccion de equipos industriales innovadores.
Una de las consecuencias de dicha creacién era el desconocimiento del maximo rendimiento
qgue cada generacion de maquinaria se lanzaba. Las velocidades, capacidades, gamas de
mantenimiento, usabilidad, y demds aspectos de las mdquinas, eran solo conocidos con la

experiencia y resultados observables, por lo tanto, cada afio se establecian nuevos objetivos OEE
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(“Overall Equipment Effectiveness”)® para fijar de manera tedrica esos maximos rendimientos
posibles, estableciendo el octavo decil estadistico de las producciones pasadas como el objetivo
deseado para los periodos siguientes. Este enfoque nos obliga a revisar continuamente nuestras
metas y estrategias para asegurar que estamos utilizando nuestros recursos tecnoldgicos de la
manera mas eficiente posible. Pero gracias a la mejora continua y el esfuerzo de 1+D, uno de los
desafios mas grandes que se enfrentaba era siempre el mencionado desconocimiento del
potencial total de nuestra tecnologia una vez implementada una de esas mejoras. Era
fundamental realizar evaluaciones regulares y actualizar las herramientas para no quedarse
rezagados en un mercado altamente competitivo, especialmente para luchar en similares
condiciones que los envases pldsticos que cuentan con una tecnologia robusta y probada tras

décadas de produccién.

Con la evolucién del negocio se iba requiriendo mejores indicadores y el uso optimizado de datos
de maquinasy sistemas ya que todo negocio maduro suele enfrentarse a la complejidad de tener
multiples lineas de productos y procesos de produccién sofisticados. Para mantenerse
competitivos, era imprescindible implementar sistemas avanzados de monitoreo y analisis de
datos que permitiesen captar lainformacidn clave. Esto incluia desde la vigilancia de la eficiencia
operativa hasta la medicién de la satisfacciéon del cliente, pasando por la sostenibilidad y el
impacto ambiental. La investigacion, estudio y, finalmente, el uso de tecnologias emergentes
como el andlisis de datos masivos, la Inteligencia Artificial y el aprendizaje automdtico
proporcionaba ventajas significativas al optimizar las operaciones y mejorar la toma de

decisiones.

Siempre se mantenian mas de 70 proyectos de |+D+i en cartera para garantizar el crecimiento y
diferenciarse de la competencia que iria surgiendo con la intencién de copiar el modelo de
negocio de PackBenefit. En esta cartera de proyectos, se contemplaban desde mejoras en
procesos productivos hasta la creacion de productos completamente nuevos. Se tenia como

premisa maxima que la inversién en innovacion no solo fortaleceria la posicion en el mercado,

sino gue también estableceria barreras de entrada para nuevos competidores. La imitacion era,

en cierta medida, una forma de elogio ya que significaba que el producto y la tecnologia eran

apreciadas, no obstante, para evitar el riesgo de competencia barata, se mantenia una fuerte

3 La OEE (“Overall Equipment Effectiveness”) es una métrica normalizada que se utiliza para evaluar la
eficiencia de los procesos de fabricacion. Mide el porcentaje de tiempo de fabricacidon que es realmente
productivo evaluando los indices de disponibilidad, rendimiento y calidad de los equipos. (Nakajima, 1988)
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estrategia de |+D+i, buscando siempre estar varios pasos por delante de la futuras y potenciales

agresiones por nuevos actores del mercado.

Como indicado anteriormente, en 2024 se completd la apertura de un nuevo centro productivo
para poder asegurar el crecimiento que los clientes estaban demandando desde afios anteriores.
La expansion de las capacidades productivas era una sefial clara del compromiso con el
crecimiento y la mejora continua. Con el nuevo centro productivo no solo aumentaria la
capacidad de produccidén, sino que también incorporarian las Ultimas tecnologias en
automatizacién y control de calidad, tanto disefiadas en interno como suministradas por
proveedores tecnoldgicos de primer orden. La nueva fabrica se disefié para ser flexible y
escalable, y permite adaptarse rdpidamente a las demandas cambiantes del mercado en el

futuro cercano.

Otro pilar indispensable para el éxito de PackBenefit siempre ha sido el desarrollo de las
personas mediante nuevo conocimiento y ofreciendo planes de carrera. Se establecié que la
formacidn y el conocimiento eran esenciales para desarrollar talento y retener personal, y con
ello seguir evolucionando el negocio. Los programas de formacién no solo mejorarian las
habilidades técnicas y de gestidn del equipo, sino que también fortalecerian su compromiso y
lealtad hacia la empresa. Al invertir en el desarrollo de los empleados, no solo creamos un
ambiente de trabajo mas eficiente y productivo, sino que también contribuimos a su realizacion

personal y profesional.

La visién para el futuro siempre fue clara: ser lideres de su sector, no solo en términos de

innovacion, sino también en responsabilidad social y medioambiental.

Cabe recordar que el autor fue quien desarrollé este negocioy por lo tanto serd la fuente algunos

de los datos de las variables.

3.2 Andlisis de las Variables

1 Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A
La Actitud hacia el Uso que los clientes expresaban en la primera presentacién de los envases
de PackBenefit, siempre y en todo caso era positiva. Independientemente si el objetivo era la

mera reducciéon del uso de plastico en sus platos preparados o comida envasada, o simplemente
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la potencial percepcion de producto de mayor calidad por ser envasado en algo diferente al
envase de plastico tradicional. En ambos casos, siendo estos los mds comunes, los potenciales
clientes mostraban una alta predisposicién al uso del producto innovador. Dentro de la
estrategia comercial de PackBenefit se diferenciaban a los distintos interlocutores que se irian
encontrando durante la cadena de introduccién comercial del producto en los clientes, teniendo

en cuenta que nos encontramos en una venta B2B (“Business-to-Business”).

En primer lugar, normalmente se presentaba el producto al departamento de Marketing o el de
Compras vy, posteriormente, el producto se presentaria al departamento de Operaciones. Los
primeros eran los encargados de dar el visto bueno inicial para luego hacer la prueba real en las
lineas de envasado y sellado. En todos los casos, e independientemente de la etapa de
presentacion, la primera impresion siempre y en todos los casos era muy positiva. Ante las
preguntas del tipo ¢utilizaria este envase para sus productos? o, éve aspectos positivos en la

utilizacién de este envase para sus productos?, las respuestas eran de tipo favorable.

Tras una encuesta entre los clientes mas significativos de PackBenefit efectuada en 2019, estos

fueron los resultados:

Tabla 6 Resultados de la Encuesta de Satisfaccion de Clientes (Fevre, 2024)

Sobre el Producto «Tienen un producto muy exclusivo debido al material y a la calidad que

este proporciona»

«PackBenefit es el Unico proveedor que fabrica bandejas en fibra de madera
moldeada... con una calidad muy superior a otros productos moldeados

alternativos»
«Puedo confirmar que PackBenefit tiene un producto realmente unicox»

«El producto es una historia fantastica de venta»

Sobre la Aceptacién «Nos gustaria sustituir productos pléasticos por el producto de PackBenefitx»

«Muchas licitaciones publicas han cambiado del plastico a la celulosa, por
lo que planeamos desarrollar con PackBenefit ©para aprovechar esta

oportunidad»

«Estamos muy interesados en su producto... Firmamos un contrato para
distribuir el producto de PackBenefit en el mercado francés de catering...
con el objetivo de seguir desarrollando el producto en colegios y hospitales

para sustituir el plastico»

Si usamos una escala simétrica Likert de tres niveles descrita apartado 2.2.3. sobre la Valoracion

de Variables, donde el “1” equivale a no aprecia el Uso (“Factor Desfavorable") y “3” seria si
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existe una actitud favorable ante el uso (“Presencia Favorable”), con la evidencia ilustrada en el
caso de PackBenefit y contrastada por las entrevistas con los usuarios, podriamos categorizar
claramente la Actitud hacia el Uso en la escala favorable, determinando que este factor estuvo

contribuyd positivamente en el éxito del producto.

Caso 1: PackBenefit PRI.1.A XX

2 Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU

Como descrito brevemente en la variable anterior, la percepcién de los clientes era positiva,
independientemente del propdsito final del mismo. En la época previa a la “guerra contra el
plastico”, los clientes percibian el producto como de mayor calidad, diferenciador y
estéticamente favorecedor para sus productos. Esto no solo podria tener un impacto de mejor
promociony seleccion de su producto en un lineal de supermercado, sino que también pudieran
hacer una subida de precios y mejorar su margen gracias al mejor impacto visual al consumidor.
Precisamente sobre esta materia existe mucha literatura, como por ejemplo (Kuvykaite,
Dovaliene, & Navickiene, 2009) o (Silayoi & Speece, 200), ademas de multiples publicaciones en
libros y estudios de mercado, donde se defiende que la diferenciacion del envase juega un papel

clave en el momento de decisidn de compra por el consumidor.

Tal y como se introduce en la variable anterior, existe un esquema multidepartamental durante
la cadena de introduccion comercial del producto en el cliente, donde los departamentos de
Marketing y de Responsabilidad Social Corporativa se daba mucho valor al producto de
PackBenefit, y en especial en la etapa de obligatoriedad de reduccidon de uso de plastico,
impulsados tanto por la regulacion como en la carrera de ser los primeros en presentar su

producto “libre de plasticos de un solo uso”.

Dicho esto, la Utilidad Percibida estaba dentro de la estrategia de cumplimiento de los clientes
ademas de mantener la caracteristica de ser un envase con la percepcién de mas natural y de
mayor calidad que los de pldstico. Segun datos del informe sobre envases sostenibles de
McKinsey & Company del afio 2023 (McKinsey & Company, 2023), mas del 90% de los

consumidores afirman estar dispuestos a pagar por envases sostenibles
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llustracion 5 ¢ Cudnto mds estaria dispuesto a pagar por ofertas de envases sostenibles en comparacion con el mismo
producto con envases no sostenibles? (McKinsey, 2023)
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Por todo esto consideramos que la Percepcidn de Usabilidad de este caso podria categorizarse
con la escala favorable, ya que por un lado el producto de PackBenefit era inicialmente una
réplica dimensional del producto que se sustituiria y éste ya estaba bien aceptado, y de forma
adicional, la componente de sostenibilidad le conferia una ventaja adicional que los envases de
plastico no tenian. Este factor estuvo claramente presente y contribuyd positivamente en el
éxito del producto, como también se puede extraer de la encuesta de clientes sefialada en Ia

variable anterior y conjuntamente con el estudio de McKinsey sobre los envases sostenibles.

Caso 1: PackBenefit PRI.2.PU XX

3 Percepcion de la Facilidad de Uso (PEOU)  PRIM.3.PEOU

Durante la presentaciéon o introduccion del producto en nuevos clientes se tenia especial
cuidado en la prueba real del nuevo envase en las lineas de envasado debido a que el
departamento Operativo siempre exigia que ese nuevo envase no supusiese ningln impacto
negativo en la productividad de sus lineas, tanto de envasado como de sellado. En este aspecto,
PackBenefit tenia como uno de sus pilares estratégicos la “Eficiencia Operativa” que era la

busqueda de la maxima eficiencia en las lineas de los clientes. En la mayoria de los casos, los
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clientes no solo no tenian impacto negativo en su productividad o velocidad de linea, sino que
se observaba una bajada del consumo eléctrico (debido a que se precisaba menor energia para
el termosellado) y una ligera mejora de rendimiento debido a que el sellado del envase era mas

rapido.

llustracion 6 Diagrama de propuesta de valor de PackBenefit (Fevre, 2024)

Propuesta de valor: Beneficio para nuestros clientes
=

N ue satisface
e“g,\ns q acen tog,
e s,

Productos de bajo impacto
ambiental por ser 100%
compostables y reciclables

Dar respuesta a las necesidades
globales en materia de equilibrio
de recursos

Reducir el
desperdicio Sostenibilidad
alimentario

Seguridad
alimentaria

Cumplir con las exigencias
legales y satisfacer las de los
consumidores

Eficiencia
operativa

Productos disefiados para mantener una elevada
eficiencia operativa en las lineas de envasado de
nuestros clientes wew packbenefit.

Los clientes percibian una utilidad muy positiva independientemente de |la etapa comercial en
la que se presentaba el producto, o incluso al tipo de cliente al que se le introducia el nuevo
envase. También hay que tener en cuenta que los envases de PackBenefit eran disefiados
partiendo de los formatos estandares mas extendidos del mercado, como por ejemplo los
existentes bajo la norma GastroNorm®, de uso generalizado en la restauracion colectiva,
especialmente en Francia. El tener las mismas dimensiones estructurales que los envases ya
empleados por los potenciales clientes a la hora de presentar el producto, reducia mucho las

incertidumbres en cuanto a el éxito de las pruebas y de las funcionalidades.

De forma adicional, se presentaban todos los certificados en materia de seguridad alimentaria,

reciclabilidad, compostabilidad y de cumplimiento normativo necesario. Estas certificaciones e

4Gastronorm es un estédndar de formatos y medidas orientado hacia la hosteleria y la restauracién. Este
estandar estd regulado por la Norma Europea EN-631631.
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informes, sorteaban facilmente las preguntas de los departamentos de Calidad y Cumplimientos
de los clientes. El equipo de PackBenefit se esforzaba en presentar el maximo nimero de
credenciales previa a la decisién de cambio de materiales de envasado. Se entendia, por parte

del equipo directivo y comercial, que los productos novedosos parten de una posicidon de

desventaja por no tener las credenciales de produccién histérica que tenian los envases

plasticos. De esta manera, se buscaban laboratorios externos y certificadores que avalasen con
pruebas y mediciones lo que el equipo comercial presentaba durante el proceso de venta, es
decir, buscar fuentes y agentes externos que corroboraban cada uno de los aspectos
presentados por el equipo comercial. Adema3s, existia una lista de “Preguntas Frecuentes” que
se retroalimentaba en cada entrevista de venta para asegurar que se tenian siempre el mayor

numero de respuestas para las siguientes entrevistas.

Por consiguiente, y aplicando la escala mencionada, se considera que este factor estuvo
claramente presente y que jugd un papel determinante para el éxito, ya que los clientes
consideraban la facilidad de uso como un pilar indispensable para el uso, de lo contrario, en un
sector como el de la alimentacidn, un envase que presentase la minima afectacién a la eficiencia,
resultaria descartado inmediatamente. Adicionalmente, con el objetivo de dar mds robustez a
la evaluacién y como ejercicio de triangulacidn, la valoracidn de las demas variables primarias
escogidas son coherentes con esta valoracidn, apuntando el éxito que este producto tuvo desde

su lanzamiento.

Caso 1: PackBenefit PRI.3.PEOU XX

4 Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP

En la primera etapa del negocio comprendida entre 2013 y 2017, PackBenefit no tenia
competidores que fabricasen producto iguales o similares al suyo. Durante este periodo se
podria considerar que la competencia era la industria de los fabricantes de envases rigidos en
general. Esta industria rival podia suministrar las necesidades del mercado sin ningln problema
debido a su gran nuimero de fabricantes, dentro y fuera del territorio objetivo. Mas
especificamente, el mercado objetivo era el sector de envases para la restauracién colectiva,
platos preparados y productos frescos, aunque generalmente se fabricaban por los mismos que
suministraban envases para alimentos para cualquier sector, como por ejemplo Faerch, Amcor

o Guillin, entre otros. En cualquier caso, como los envases para alimentos estan considerados
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una “commodity”” y la mayoria de éstos son de plastico, estando los fabricantes de los mismos
asociados dentro de Plastic Europe®, consideramos de nuevo que el verdadero competidor de
PackBenefit eran estos fabricantes de forma conjunta. Debido a esta consideracion,
evaluaremos esta variable como competencia Oligopdlica, ya que también hay otros fabricantes
de envases que no son plasticos, aunque su influencia y peso en el mercado son sustancialmente
menores, atendiendo a los datos de Euromonitor (Euromonitor, 2023) donde se aprecia que en
el afio 2023 los plasticos tienen mds de un 83,4% del mercado de los envases alimentarios

primarios (con un gran crecimiento, partiendo de un 77% en 2004).

Caso 1: PackBenefit SEC.1.COMP Oligopdlica

llustracion 7 Penetracion de los envases pldsticos en Europa (Euromonitor, 2023)
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5 Un “commodity” se refiere a un producto caracterizado por una diferenciacién minima con respecto a
las ofertas de los competidores, lo que lo hace facilmente intercambiable o sustituible en el mercado.
Estos productos suelen competir principalmente en precio, mas que en atributos Unicos.

6 Plastics Europe es la asociacién sectorial europea que representa a los fabricantes de plasticos. Sumisidn
principal es abogar en nombre de la industria del plastico, incluidos los productores de materias primas,
los transformadores y otras partes interesadas, mediante la colaboracién con los responsables politicos,
los medios de comunicacion y diversos grupos industriales. Plastics Europe opera tanto a escala de la UE
como nacional, colaborando con las instituciones europeas para influir en las politicas que afectan a la
produccidn, uso y eliminacion de los plasticos (Plastics Europe, https://plasticseurope.org/).

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 68 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

DBA

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY

COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

5 Entorno regulatorio SEC.2.REGU

La Unién Europea ha ampliado progresivamente su ambito regulador en las ultimas décadas,
centrandose en la normalizacién del mercado, la supuesta proteccion de los consumidores y las
salvaguardias medioambientales. Los criticos sostienen que este enfoque sirve a menudo como
medida proteccionista, limitando la libre competencia y colocando en desventaja a las entidades
no europeas, especialmente en los articulos publicados en la Global Trade Alert (GTA)’, asi como
en el libro de Anu Bradford (Bradford, 2020) donde se apunta a que, ademas la UE podria estar
generando el conocido “California Effect” descrito por el Profesor David Vogel en 1997 (Vogel,
1997). Sin ir mas lejos, las normativas en materia de proteccién de datos, los reglamentos

medioambientales o las propias normas alimentarias se han descrito como emblematicas de su
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postura proteccionista, segin la GTA o el citado Bradford.

llustracion 8 Paises que han causado creado mds proteccionismo y quienes lo han sufrido (Evenett, 2009)

Metric, Country in specified rank, Number
Ranked by the )
Ranked by number of tariff | Ranked by the SR LS
. . i number of
number of lines (product number of .
) ] ) - trading partners
Rank (almost categories) sectors affected Jifectod |
certainly) affected by by (almost ‘ ;‘“ o t’y
discriminatory (almost certainly) : mos
) . corta NP certainly)
measures certainly) discriminatory Lo
. ) L ) ) discriminatory
imposed discriminatory measures )
measures
measures
1. Russian
EU27 (90) Federation Algeria (54) China (164)
(486)
(28 Russian
Ukraine (3688) EU27 (35) EU27 (149)
Federation (37)
3. Argentina (21) China (331) Ecuador (30) India (141)
4. Russian
Germany (18) Ecuador (316) Indonesia (25) Federation
(132)
5. Russian
UK (13) Indonesia (315) Indonesia (124)
Federation (24)
6. China (11} India (210) Ukraine (23) UK (122)
7. India (11} EU27 (209) China (23) USA (120)
8. Indonesia (11) Japan (134) Belarus (23) France (188)
9. Italy (11) UK (132) Mexico (23) Germany (116)
10. Spain (11) USA (124) Germany (21) | Argentina (114)

7 La Global Trade Alert (GTA) es una iniciativa de investigacién independiente que sigue e informa
sistematicamente sobre las politicas comerciales en todo el mundo. Su principal objetivo es documentar
las medidas estatales que afectan al comercio internacional, en particular las politicas que discriminan los
intereses comerciales extranjeros, sirviendo asi de recurso fundamental sobre las tendencias
proteccionistas y la transparencia del comercio mundial (https://globaltradealert.org/)
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Vogel apuntaba ya en 2012 (antes de la conocida norma GPRD o los reglamentos “anti-plastico”),
que podria decirse que “el enfoque regulador de Europa refleja una preferencia por los
principios de precaucion, las normas exhaustivas y la supervision del mercado disefiada para
proteger a los consumidores y las industrias de la competencia externa, actuando asi como una
forma de barrera no arancelaria”. Este marco ha sido criticado por inhibir potencialmente la

innovacion y la participacion en el mercado internacional.

Tras la finalizacién del Acta Unica Europea a mediados de los afios ochenta, las iniciativas
reguladoras cobraron impulso para armonizar las normas entre los Estados miembros,
centrandose en la libre circulacién de bienes, servicios y capitales. Este afan regulatorio crecié
con el Tratado de Maastricht (1992), por el que la Unién Europea intensifico la supervision en
ambitos como la competencia, la proteccién de los consumidores y las normas
medioambientales. A medida que surgian nuevas tecnologias, los reguladores han estado
actuando de forma intensa en crear un marco de supervisién como, por ejemplo, con la
introduccion del restringente Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD) en 2016 que
convirtié a la UE en referencia mundial en la regulacién de la privacidad de datos. De forma
paralela, la preocupacidn por la salud, la seguridad y el medio ambiente dio lugar a nuevas
medidas sobre todo en la regulacion de los alimentos y los productos quimicos (por ejemplo,
REACH en 2006). Por otro lado, tras la crisis financiera de los afios 2008 a 2010, también se dio
lugar a una importante actividad regulatoria en los servicios bancarios y financieros con el
objetivo presumible de ofrecer una mayor estabilidad desde el prisma de los organismos

gubernamentales europeos.

Aunque la literatura mencionada apunta a que las intervenciones reguladoras crean dificultades

en vistas a la libertad econdmica, los responsables politicos afirman que fomentan la igualdad

de condiciones y salvaguardan los intereses comunes y publicos. En los udltimos afios la
intensidad reguladora de la UE se ha visto impulsada por la conviccion de que unas normas
amplias fomentan la competencia leal, protegen a los ciudadanos y mantienen la cohesion del
mercado interior. En cualquier caso, recordando la aludida cita de Milton Friedman, “una
sociedad que antepone la igualdad a la libertad no conseguira ni lo uno ni lo otro. Una sociedad

gue anteponga la libertad a la igualdad obtendra un alto grado de ambas" (Friedman, 1980)
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Desde el ano 2000 el panorama normativo europeo ha pasado de unas normas amplias y
minimas a un régimen de alta intensidad que aborda diversas preocupaciones entre los que
podemos encontrar ejemplos en materias tan diversas como los residuos, la seguridad quimica
y el cambio climatico. Poco a poco, la atencién de la UE se fue centrando en la gestién de los
recursos y la salud publica, hasta culminar en marcos estrictos como el Plan de Accién para la
Economia Circular y directivas sobre Plasticos de un Solo Uso 2019/9042 (o SUP, por sus siglas

en inglés), emisiones de carbono y sustancias peligrosas.

Concretamente, entre 2013 y 2023, las agendas politicas se intensificaron en torno a los
objetivos de reduccidon de plasticos y economia circular. Con la excusa de la creciente
preocupacién por la conservacion de los mares y de los microplasticos, se impulsé esta nueva y
discutida medida, al mismo tiempo que los ambiciosos objetivos de reciclaje de materiales de
envasado siguieron aumentando. Al mismo tiempo, los objetivos de sostenibilidad y los marcos
de inversién verde cobraron impulso, reforzando el liderazgo de la UE en la fijacién de

normativas medioambientales a nivel mundial.

No obstante, esta intensidad normativa también pudo abrir las puertas a la innovacién y al
surgimiento de nuevas iniciativas especificamente orientadas a la sostenibilidad, y a la vez
poniendo muchas dificultades a los estdandares y modelos vigentes. Para PackBenefit
concretamente, supuso una revolucién justo en el punto en el que la capacidad industrial ya
estaba construida, por lo que el impulso fue notable. En el mercado se produjeron dos factores
criticos, por un lado, el empujon regulatorio hacia prdcticas sostenibles y por otro lado el cambio
de habitos de consumo que favorecian el producto envasado. De todas maneras, las prisas en
regular contra el plastico, llevé a la paradoja de que no existian estandares o certificaciones para
productos que no empleaban plastico, llevdndose a la absurda situaciéon que el cumplimiento
normativo de los envases no plasticos, aln tenian que pasar las pruebas y ensayos disefiados
para los pldsticos. Esto a dia de hoy sigue sucediendo a pesar de que en 2020 salié un nuevo
reglamento de la UE (2020/1245) °que modificaba al anterior reglamento de fecha 2011, en los
gue se establecen los controles y ensayos que deben pasar los objetos plasticos que entren en

contacto con alimentos. Estos ensayos deben aplicarse para todo tipo de materiales,

8 Directiva (UE) 2019/904 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 5 de junio de 2019, relativa a la
reduccidén del impacto de determinados productos de plastico en el medio ambiente https://eur-
lex.europa.eu/eli/dir/2019/904/0j/eng

9 Reglamento (UE) 2020/1245 de la Comisién de 2 de septiembre de 2020 por el que se modifica y corrige
el Reglamento (UE) n.o 10/2011, sobre materiales y objetos plasticos destinados a entrar en contacto con
alimentos https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2020/1245/oj/eng
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independientemente de su origen, incluido los envases de PackBenefit a pesar de no ser envases

plasticos.

Para la evaluacion de esta variable, podriamos establecer que PackBenefit se beneficié
enormemente el afan regulatorio de Europa en materia de sostenibilidad y salud. Este factor
tuvo un papel determinante y contribuyd muy positivamente en el crecimiento de la empresa,
por lo tanto, aplicaremos una valoracidn favorable por el momento en el que se coincidieron las
nuevas normativas y la concepcién del producto y de la capacidad productiva de PackBenefit

para poder hacer frente a la nueva demanda del mercado.

Caso 1: PackBenefit SEC.2.REGU XX

6 Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB

Las asociaciones sectoriales desempeiiaron un papel fundamental a la hora de configurar la
estrategia de PackBenefit y su orientacidon hacia un mercado con nuevas demandas. En general,
estas organizaciones sectoriales amplifican la voz de sus miembros, y ejercen su presion e
influencian sobre los distintos “stakeholders” del mercado, creando una fuerza unificada en
materia de regulacion o comercio. En este caso, la Confederacidon Europea de Industrias del
Papel (CEPI) lidera esta influencia en el sector del papel y la pasta de papel, representando a
asociaciones nacionales y grandes empresas ante legisladores, reguladores y otras partes
interesadas de la Uniéon Europea. Mediante la comunicacién y la defensa de las mejores
practicas, la CEPI busca impulsar la innovacién del sector papelero, asi como influir en la
formulacion de politicas se ajuste a las necesidades de los productores de papel. CEPI se
constituye como confederacidn de las asociaciones nacionales de cada estado miembros, que
en el caso de Espaifa esta representada por la Asociacién Espafiola de Fabricantes de Pasta,
Papel y Cartén o, simplemente, “Aspapel”?, Para una empresa pequefia como PackBenefit, una
asociaciéon nacional como Aspapel, fue una palanca crucial para que su voz fuese oida para asi
defender sus intereses particulares, unidos a los del poderoso sector papelero espafiol. Aspapel
ofrece recursos y oportunidades de creacidn de redes que permiten a las pequefias empresas
participar junto a los grandes actores del sector, en este caso, mejorando la visibilidad de
PackBenefit y abriendo canales para relacionarse directamente con los organismos reguladores

y los responsables politicos a nivel nacional, y escalandolos a nivel europeo.

10 Aspapel (Asociacion Espafiola de Fabricantes de Pasta, Papel y Cartén) https://www.aspapel.es
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La afiliacion en 2017 dio a PackBenefit acceso a representacién en los grupos de presion,
politicas y, ademas proveer de conocimientos técnicos al equipo que, de otro modo, serian mas
dificiles de obtener para una entidades tan pequefia e independiente. Ademads, esta afiliacion
también tiene gran valor para los inversores potenciales por ser parte asociada de la industria,
ya que pertenecer a este tipo de asociaciones tan reconocidas indica que la empresa estd bien
integrada en el ecosistema de su sector. Esta imagen puede reforzar la confianza de los
inversores al demostrar una estrategia sélida y un conocimiento e influencia en la evolucién de

la demanda del mercado.

En otros ambitos fueron multiples los intentos de menospreciar a los envases de celulosa
moldeada o incluso de restarle credenciales a través de los grupos de presion e interés de la
industria del plastico europea, como por ejemplo a través de informes de parte circulados por
varias asociaciones de padres de colegios en Francia, como la FCPE!, que cuentan con un gran
poder de influencia en los reguladores, llegando a presionar para la creacidn de normativas
“anti-plastico” en Francia ya en 2017, antes que ningun otro pais y siendo asi los precursores
de la regulacién SUP europea ya mencionada. Sin ir mas lejos, en 2020, la agrupacién “Cantine
sans plastique France” publicé un informe que tuvo una enorme transcendencia a nivel
regulador 3, el cual fue utilizado para introducir nuevas y mas avanzadas restricciones a la
comida envasada en contenedor de plastico. Estos ataques siempre fueron contrarrestados con
exitosas campafas de comunicacién de respuesta beneficiandose de la atraccién que causé el
primer impacto y, en paralelo, buscar el apoyo de los grupos de interés descritos anteriormente,

tanto a nivel nacional como europeo.

Adicionalmente, la direccion de PackBenefit mantuvo desde sus inicios un contacto fluido y
cercano con un despacho de lobistas en Bruselas, llamado Deventigo, que se encargarian de
advertir de nuevas directivas, normas o discusiones que se programaban en el seno de los foros
oficiales de la Unién Europea. Este contacto permitid a PackBenefit a anticiparse a las

regulaciones que aparecerian, e incluso influenciar en las mismas gracias a una participacion

11| a “Fédération des Conseils de Parents d'Eléves” (FCPE) es la mayor asociacién de padres de alumnos de
centros publicos de primaria y secundaria de Francia. Creada en 1947, “relne a los representantes electos
de los padres en los consejos escolares locales para influir en la vida escolar, defender los intereses de los
nifos y relacionarse con las autoridades educativas y las instituciones publicas”
(https://www.fcpe.asso.fr)

12 L ey sobre sobre los “Estados Generales de la Alimentacién” o simplemente EGAlim como se la conoce
popularmente (https://agriculture.gouv.fr/egalim-1)

13 https://cantinesansplastique.wordpress.com/wp-content/uploads/2020/01/202001 dossier-de-
presse cantine-sans-plastique-france.pdf
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proactiva en las discusiones de los grupos de presidn europeos. Esta participacion se hacia bien
a través de las asociaciones sectoriales, o bien a través de las plataformas de participacion

publica normalmente habilitadas antes de la promulgacidn de dichas normas.

Se considera que, gracias a la participacidn en estas asociaciones y lobbies, PackBenefit se vio
beneficiado tanto en la imagen de la empresa como por poder influenciar en las normativas que
fueron apareciendo en los afios siguientes. Por ello, de nuevo se valorara como favorable en la
escala simétrica de esta variable, siguiendo el criterio de las pruebas de efectividad de este

factor y su papel muy presente en el éxito de la empresa.

Caso 1: PackBenefit SEC.3.LOBB XX

7 Entorno de mercado SEC.4.ENTO

La coyuntura econdmica entre 2013 y 2023 presenta varios factores que influyeron en el
lanzamiento y crecimiento de PackBenefit. En primer lugar, hay que tener en cuenta que el
mercado de envases para alimentos en Europa es extraordinariamente grande, con mas de 625
mil millones de unidades producidas al afio. El nicho especifico de platos preparados y productos
frescos, objetivo de PackBenefit, también mostrd un crecimiento significativo, especialmente
durante la pandemia de COVID-19, mientras que se estima que la demanda de envases
alimentarios aumentara un 44% entre 2022 y 2030, lo que presenta grandes oportunidades para

nuevos actores, atendiendo a los datos e informes de Euromonitor (Euromonitor, 2023).

llustracion 9 Evolucion del mercado europeo de envases alimentarios (Euromonitor, 2023)
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llustracion 10 Crecimiento de la oferta de envases alimentarios en Europa (Euromonitor, 2023)

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
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En el entorno mas local y segun los datos del Banco de Espafia, la economia espafiola
experimentd una recuperacién desde 2013, con un crecimiento sostenido del PIB entre 2014 y
2019 (BdE, 2014) (WorldBank, s.f.). Este periodo de recuperacion se caracterizé por el descenso
del desempleo, la mejora de la confianza de los consumidores y el aumento de la inversion
extranjera en el pais. No obstante, la pandemia del COVID causé una contraccién econdmica en
2020, aunque el repunte posterior fue rapido, y parcialmente apoyado por los fondos de

recuperacion de la UE.
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llustracion 11 Evolucidn del PIB en porcentaje en Europa y Espaiia (WorldBank)
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Tras la crisis financiera de 2008, el Banco Central Europeo (BCE) (BCE, 2025) redujo
progresivamente los tipos de interés, llegando a niveles cercanos a cero en 2013. Esta politica
se mantuvo durante varios aios, con el pretendido objetivo de impulsar el crédito y la inversién.
Estos bajos tipos de interés suelen aparejar bajos costes de financiacién para empresas y
particulares, incentivando el consumo y la inversion en activos financieros, lo que en principio

podria favorecer al crecimiento de las empresas y mas inversion en 1+D. En 2016, el BCE llegd a
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marcar tipos de interés negativos para los depdsitos bancarios, incentivando aln mas a las
entidades financieras a prestar mds dinero en lugar de mantenerlo en reserva. Esta medida tuvo
un efecto notable en el apetito inversor, ya debido a que los rendimientos de los instrumentos
financiero estandares eran minimos, o incluso negativos. Los inversores, incentivados por esta
situacion atipica, buscaron alternativas en activos con mayor riesgo y potencial de rentabilidad,
como los fondos de capital riesgo, deuda y bonos corporativos. Fue en este periodo donde
PackBenefit recibié su mayor financiacién y fue el punto de inflexidn para la introduccién de
nueva magquinaria, nuevo equipo directivo y la transformacién del negocio hacia un crecimiento

notable.

llustracion 12 Evolucidn de los tipos de interés de la zona Euro (BCE, 2025)
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Debido a las perturbaciones econémicas de 2020 y 2021, desencadenadas por la pandemia de
COVID-19, y a la excesiva oferta monetaria creada por el BCE, provocaron una enorme subida
de las tasas de inflacidn en toda Europa y el consiguiente impacto en los tipos de interés que
también se verian aumentados. Ademas, los cuellos de botella en la cadena de suministro que
sufriria a nivel mundial esos afos, junto con los elevadisimos costes de la energia y la
recuperacion de la demanda de los consumidores tras la crisis del COVID, aceleraron el aumento
de los precios, afectando a los costes en materias primas y transporte segun los datos de la
OCDE. Particularmente para Espaiia, el aumento de los precios de la electricidad y la volatilidad

de los costes del combustible afiadieron mas presién a la industria manufacturera y la logistica.
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Para PackBenefit, este escenario impactd enormemente con una subida sustancial los costes
operativos debido a que los costes mas relevantes en la fabricacion eran la energia y las materias
primas, que crecieron de forma muy notable al mismo tiempo que se necesitaban mds de ambas
por el crecimiento del negocio, es decir subié tanto el precio y como su consumo. Esta situacion
hizo que se crearan presiones sobre los margenes que tuvieron una inmediata reaccion en
rapidas y multiples subidas de precios a todos los clientes. Por otro lado, la persistente inflacién
también hizo que los clientes de cartera y los potenciales, hicieran un esfuerzo mayusculo hacia
el ahorro de costes, lo que llevd a algunos clientes a frenar la demanda de envases mas caros
como medio para mitigar el impacto y renunciar asi a la apuesta en sostenibilidad, al menos de

forma temporal.

lustracion 13 Evolucion de IPC de la Zona Euro y Esparia (BCE, 2025)
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En relacién con el impacto en los consumidores, los analistas vieron que el gasto de los hogares
en Espafia y Europa experimentaria un repunte gradual tras los efectos negativos de la recesion
econdmica de 2008, fomentando asi una mejora en la confianza de los consumidores entre 2013

y 2019, segln publicé la Comisidn Europea en sus informes econdmicos!®. En Espafia, esta

14 European Commission. Directorate-General for Economic and Financial Affairs. Economic forecasts:
https://economy-finance.ec.europa.eu/economic-forecast-and-surveys/economic-forecasts en
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mejora vino dada por el aumento de la renta disponible y la reduccién del desempleo, lo que

impulsé aumentos constantes del gasto en bienes tanto primarios y como no primarios.

llustracion 14 Evolucion de la riqueza de los hogares en Esparia (BdE, 2014)
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FUENTE: Banco de Espafia, Encuesta Financiera de las Familias. Euros (€), afio base 2022.

En el conjunto de la Unidn Europea surgieron patrones similares, con un crecimiento moderado

del PIB que mejord el poder adquisitivo de los hogares e impulsé la demanda.

A pesar de la desaceleraciéon durante la crisis del COVID, el gasto de los hogares a lo largo de
2020 y 2021 se mantuvo relativamente robusto para ciertas categorias, como alimentos,
cuidado personal y suministros para el hogar segln los datos de la OCDE, lo que favoreceria a la
estabilidad de la demanda de envases para alimentos. A medida que se relajaron las
restricciones derivadas del COVID, la demanda contenida de los consumidores hizo repuntar adn
mas el mercado, en particular en el segmento de los bienes de consumo de rdpida rotacion
(FMCG)®, que incluye articulos de uso cotidiano como alimentos envasados, bebidas y
productos de limpieza. Tras los multiples aislamientos y confinamientos inducidos por la

pandemia, hubo un cambio de habitos de consumo favoreciendo al mercado de platos

15 Los bienes de consumo de rapida rotacidn (FMCG, por sus siglas en inglés) son productos de bajo coste
gue se venden rapidamente y se consumen de forma habitual. Estos bienes suelen tener una vida util
corta y un alto indice de rotacién debido a la frecuente demanda de los consumidores.
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preparados y servicios a domicilio, lo cual tuvo un evidente impacto en la industria de los
envases. La mayor atencién prestada a la comodidad, combinada con el creciente énfasis
europeo en la sostenibilidad, contribuyd al crecimiento de subcategorias especializadas como
los envases ecoldgicos y las lineas de productos organicos, segun los informes de la consultora

McKinsey a los que ya se ha hecho referencia (McKinsey, 2023).

En resumen, aln a pesar de la perturbacidon econdmica de la crisis el COVID, la coyuntura
econdmica entre 2013 y 2023 fue favorable para el lanzamiento de PackBenefit, gracias a las
etapas de crecimiento econdmica, la estabilidad de la inflacidén y el aumento del gasto de los
hogares, que tuvieron como consecuencia el desarrollo acelerado del mercado de envases y
platos preparados. Estos factores proporcionaron un entorno propicio para la introduccién de
un producto disruptivo en el mercado de envases como el que PackBenefit desarrolld, y por
estas razones se evidencia que el entorno econdmico del mercado contribuyé positivamente en

el éxito de la empresa.

Caso 1: PackBenefit SEC.4.ENTO XX

8 Papel dellider y carisma  SEC.5.LIDE

Durante la Fase 1 de PackBenefit, el liderazgo de la organizacién estaba centrado en el desarrollo
del producto mas que en el posicionamiento de este o de la expansion de la empresa. Con un
enfoque muy centrado en I+D+i, no se dejaba lugar a estrategias empresariales mas alld de la
generacién de ideas y los desarrollos en curso, que eran llevados por un grupo muy reducido de
personas dentro de la organizacion. No fue hasta la Fase 2, el afio 2017, donde el liderazgo de la
empresa sufrio un cambio radical hacia la implantacion de una nueva estrategia y de la
transformacion de la empresa por completo. Este nuevo liderazgo estaba centrado en las
personas de toda la organizacion, involucrandolas directamente en el desarrollo de esta nueva
fase, independientemente de la posicidon que estuvieran ocupando dicho empleado. La entrada
de un nuevo equipo directivo con experiencia industrial extendida supuso una revolucién en la
forma que se venian haciendo las cosas hasta el momento. Este cambio de liderazgo fue
formalizado a través de los accionistas de la empresa a través de su Consejo de Administracion,
quienes designaron a Philippe Fevre con las funciones de Consejero Delegado con plenas
facultades para tomar todas las decisiones necesarias para hacer que PackBenefit fuese exitoso.

Este nuevo lider del negocio inmediatamente vislumbrd el rumbo hacia el que tenia que llevar a
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la organizaciéon, disefiando rdpidamente un nuevo Plan Estratégico de 5 anos, ademas de

establecer metas a 10 y 25 anos.

En relacidn al anélisis del perfil del nuevo Consejero Delegado y atendiendo al Test de Hogan®

que le realizaron en el ano 2019, se puede desprender lo siguiente:

Philippe Fevre puede reconocer la complejidad de un entorno
empresarial amplio y apreciar las fuerzas externas que configuran
el sector. Esta visidén empresarial 1le permite ayudar a la
organizacién a anticiparse al cambio. Puede evaluar el
posicionamiento estratégico de la empresa y trazar la visién, los

objetivos y la direccidn.

Philippe Fevre prospera en la ambigiiedad. Le preocupa poco la
incertidumbre y no teme cometer errores. Su capacidad para mantener
el entusiasmo y el optimismo ante futuras oportunidades causa una

impresidén favorable en los demés.

Philippe Fevre da prioridad a los imperativos estratégicos, pero
sigue prestando atencién a las operaciones cotidianas. Los lideres
con resultados similares a los de Philippe Fevre concentran sus
esfuerzos en responsabilizar a los deméds de su trabajo y de sus
objetivos financieros. Philippe Fevre se mantendrd al dia de las
tendencias del sector y que los demds lo consideren un experto en

asuntos empresariales.

Los resultados de Philippe Fevre indican que toma la iniciativa y
es habil para identificar objetivos ambiciosos que beneficien a
la organizacién. Ademéds, animard a su equipo a trabajar duro y
superar las expectativas. Sus subordinados directos aprecian su

deseo de ganar y superar a la competencia.

Los deméds ven a Philippe Fevre como un oyente hdbil y atento que
se centra en el rendimiento del equipo méds que en los objetivos
personales. Su puntuacidén es indicativa de alguien a quien le
preocupa mas el trabajo duro y la productividad que la exhibicién

de si mismo y el ejercicio de influencia.

16 | os Test de Hogan (“Hogan Assesments”) fueron desarrollados a finales de los afios 80 por los psicélogos
Robert y Joyce Hogan. Son un conjunto de pruebas de personalidad disefiadas para predecir el
rendimiento laboral. El marco de evaluacion, basado en la teoria socioanalitica, consta de tres
instrumentos principales: el Inventario de Personalidad de Hogan (HPI), que evalla los rasgos normales
de la personalidad; la Encuesta de Desarrollo de Hogan (HDS), que identifica los riesgos de
descarrilamiento en situaciones de estrés; y el Inventario de Motivos, Valores y Preferencias (MVPI), que
explora las motivaciones basicas y el ajuste cultural. Estos instrumentos estan ampliamente validados,
con una consistencia interna estimada en torno a 0,75 y una fiabilidad test-retest de hasta 0,81.
Numerosas pruebas empiricas respaldan su validez predictiva en entornos profesionales, especialmente
cuando se combinan las tres evaluaciones. (https://www.hoganassessments.com/)
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Basadndose en la puntuacidén de Philippe Fevre, los demids pueden
considerar que subestima la importancia de la comunicacién. Puede
que le resulte dificil detectar las emociones en los demds vy
utilizar la apelacién emocional para facilitar el rendimiento del
equipo. Como tiende a ignorar las emociones, los demds pueden
percibirle como una persona dura, con mentalidad empresarial vy
directa. Su “perfil bajo” es percibido como auténtico y le ayuda

a establecerse como

Philippe Fevre prefiere consultar a colegas de confianza o confiar
en su «instinto» a la hora de actuar. Puede sentirse desafiado

cuando se le pide que considere perspectivas alternativas.

Como resumen de este analisis de Hogan se podria decir que el perfil de liderazgo de Philippe
Fevre es idoneo para dirigir una start-up innovadora como PackBenefit y trasformar la industria
del envasado sostenible por completo, gracias a su capacidad para visionar un nuevo
posicionamiento estratégico y trazar una direccion clara, que fue esencial para afrontar las
incertidumbres de una nueva empresa en un mercado incipiente de envases sostenibles. Su
comodidad con la ambigiliedad y su visién sobre posibles oportunidades futuras le permitieron
tener éxito a pesar de los entornos cambiantes, motivando a todo el equipo y transformar las
dificultades en oportunidades de crecimiento. Philippe Fevre se enfocaba tanto en los aspectos
mas estratégicos, asi como en el control de las operaciones cotidianas, dirigiéndolas hacia el
cumplimiento de los objetivos de largo plazo. Este equilibrio entre liderazgo visionario y enfoque

I “

operativo es crucial para una empresa emergente, demostrando el “ambidiestrismo” que
defiende el Profesor Tushman (Tushman & O’Reilly, 1996). Por otro lado, el énfasis de Févre en
el rendimiento del equipo en paralelo a los objetivos personales garantizd que todos los
empleados estuviesen alineados con la consecucién de los objetivos de la empresa mientras que
cumplian sus objetivos personales y profesionales. Su papel de liderazgo se resaltaba en las
situaciones mas controvertidas, como la gestion de la crisis del COVID, las innumerables
tensiones de tesoreria que pasan habitualmente cualquier empresa en crecimiento, los
conflictos entre las prioridades de las dreas de negocio y en los momentos de desmoralizacion

del equipo, como sucedié durante un gran incendio que puso en grave riesgo la continuidad del

negocio.

En conclusion, la vision estratégica de Philippe Févre, su adaptabilidad ante la incertidumbre y
su capacidad para motivar a su equipo son cualidades de gran importancia para una empresa

innovadora como PackBenefit. Su capacidad para visionar el futuro, crear unidad de equipo,
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unida a su afan por obtener resultados, le convirtieron en la persona idénea para guiar a la
empresa a medida que revolucionaba el sector del envasado introduciendo en el mercado su

innovador producto.

Aplicando el Modelo Multifactorial de Liderazgo de (Bass, 1985) descrito anteriormente, en
PackBenefit, el liderazgo ejercido por Philippe Févre, cumple con los factores transformacionales

medidos por el MLQ de liderazgo:

Influencia idealizada: Féevre proyectd una visidn estratégica clara, ambiciosa vy
socialmente responsable para liderar el mercado europeo de envases sostenibles,
convirtiéndose en el referente y modelo a seguir para el equipo.

e Motivacion inspiradora: Logré mantener la cohesién y motivacién incluso en momentos
criticos como la pandemia de COVID-19 o tras el incendio que amenazé la continuidad
de la empresa. Su discurso y acciones transmitieron entusiasmo y confianza en el futuro.

e Estimulacién intelectual: La cultura organizativa fomentd la innovacién distribuida,
alentando a todos los empleados a aportar ideas y liderar proyectos de I+D+i, lo cual
corresponde al factor MLQ de desafiar a los seguidores a pensar de nuevas maneras

e Consideracion individualizada: Se impulsaron programas de formacion continua,

desarrollo profesional y participacién activa de todos los empleados, mostrando

atencioén a las necesidades y crecimiento individual de los colaboradores

Estos elementos reflejan un liderazgo predominantemente transformacional, que segln Bass
(1990) es el estilo mds asociado a un desempeiio superior en contextos de innovacidn y cambio
disruptivo. En consecuencia, aplicando el marco del MLQ, el liderazgo en PackBenefit no solo
cumplié con los indicadores basicos de direccion estratégica, sino que superd el nivel esperado
en todas las dimensiones de liderazgo transformacional. Esta evidencia justifica que esta

variable sea evaluada con la valoracién favorable (3) en la escala Likert definida.

Caso 1: PackBenefit SEC.5.LIDE XX

9  Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT

La cultura organizativa de PackBenefit fue impresa por el caracter de su lider y de cdmo éste
establecié un esquema organizativo adaptado a cada momento del negocio. La transformacion
de la empresa entre la Fase 1 y la Fase 2, con la introduccién de la nueva marca e imagen

corporativa, hicieron que la empresa se dirigiese de forma flexible, ampliando su estructura en
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funcién de las necesidades que iban apareciendo afio tras afio. Desde el inicio de la Fase 2, se
establecid lo que se denomind internamente “la definicion esencial” de la empresa, designando
la Misién, Vision y los Valores que regirian en esta nueva etapa. Cabe destacar, que el ejercicio
de establecer los valores de la empresa fue aglutinando los valores personales del personal clave
de la organizacién (mas alla del equipo directivo), y asi hacer un perfecto alineamiento entre
personas y empresa, evitando dobles perfiles. Es decir, se determind que la empresa seria

dirigida de con los mismos principios que tenian personalmente sus miembros.

Uno de los aspectos mas determinantes para el éxito de PackBenefit fue que la cultura de la
innovacion y de la generacidn de ideas se puso como columna vertebral del negocio y en la

mente de todos los integrantes de la empresa. Nunca hubo un departamento especificamente

de [+D+i como tal, sino que la captaciéon de nuevas ideas, su desarrollo y gestidon estaba

distribuida a lo ancho de toda |a organizacién. De esta manera se fomentaba la imaginaciony la

creacion de nuevas iniciativas, independientemente del cardcter u origen de la misma. Esta
cultura innovadora fue clave para el rapido crecimiento inicial de la empresa empujado por la

implantacion de los primeros proyectos de 1+D+i.

Por otro lado, la creacién cotidiana de nuevos aspectos de negocio, desde producto hasta
metodologias, motivaba a todos los empleados haciendo que las tareas rutinarias y cotidianas
fuesen acompafiadas de novedades y creatividad. Esto hizo posible de captar nuevo y joven
talento que observaban en esta cualidad un escenario idéneo para el desarrollo profesional y
personal. Esta captacion de talento fue clave ya que PackBenefit estaba situada en una zona
rural al sur de la provincia de Valladolid (Espaiia), lejos de las zonas empresariales, y ademas, se
competia con industrias establecidas e, hipotéticamente, mads atractivas como lo podria ser la

industria automovilistica de las zonas préxima a Valladolid. (Ponce de Ledn Pintado, 2024).

Otro elemento que tuvo vital importancia en la cultura organizativa de PackBenefit fue la
apuesta de una formacién continua a todos los niveles, empezando por el mismo Consejero
Delegado y el resto del equipo directivo que iban reforzando recurrentemente sus
conocimientos con formaciones universitarias, y ellos mismo, actuaban de formadores para los
demas equipos en materias tan diversas como materiales, sistemas eléctricos, introduccion a la
celulosa, nociones basicas de finanzas y un largo catalogo de formaciones internas. En paralelo
se ofrecian formaciones académicas a todos los niveles, incluyendo titulos universitarios,

posgrados y programas formativos especificos.
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Esta cultura del conocimiento garantizaria que los empleados estuviesen actualizados en sus
areas de responsabilidad y ademads trajesen regularmente mds ideas para hacer crecer al
negocio de forma moderna y competitiva. Otra gran ventaja asociada esto, era la fidelidad de
los empleados con la empresa, reteniendo al talento captado, si bien, esta ventaja no era algo
gue se buscaba per se, ya que la prioridad era la de la superacién personal a través de la
satisfaccién profesional. Esto también viene respaldado por estudios como el de Mehmet
Demircioglu sobre los efectos de la formacién y la innovacidén en la rotacién de personal

(Demircioglu & Berman, 2018)

La creatividad e innovacién se entendia en PackBenefit como un recurso cultural estratégico y
no como un tema accesorio o secundario. Estudios indican que las empresas cuyos valores hacen
hincapié en la generacién de ideas, la tolerancia al riesgo y el aprendizaje superan con creces a
sus homodlogas menos innovadoras tanto en métricas financieras como en conocimiento de
cualquier aspecto de su negocio (Katebi, Hosseinkhah Eghdam, Baseri, & Salehi, 2024). Estos
efectos se deben a que una cultura creativa moviliza los mecanismos individuales identificados
como “componentes de la creatividad”: conocimientos especializados, capacidad de

pensamiento creativo y un entorno social favorable (Amabile, 2011).

Fue tal el éxito y el reconocimiento de la innovacion de PackBenefit que Aspapel cred un Comité
de Innovacién solicitando a Fevre presidirlo como distincidon de los logros obtenidos en esa
materia. A lo largo de su primer mandato como Presidente de Innovacién, Fevre pudo analizar
el sector en profundidad para desarrollar una estrategia comidn en materia de |1+D+i para la

industria papelera nacional.

Adicionalmente, PackBenefit también se unié a la Catedra de Industria Inteligente de la
Universidad Pontificia de Comillas, para contribuir en la formacion e investigacién de los nuevos
retos de la industria espafola. Esta Catedra también serviria para que PackBenefit estuviese
actualizado en las cuestiones mas novedosas que se estaban dando en otros sectores, de esta
manera seguir lo descrito anteriormente en relacidn a la renovacion del conocimiento. Al mismo
tiempo, Philippe Févre, impartiria clases sobre innovacién y gestién empresarial a alumnos de la

Univesidad.

En resumen, la cultura organizativa de PackBenefit se caracterizaba por la flexibilidad y la
adaptacion a las necesidades del negocio en cada etapa. La innovacién y la generacién de ideas

fueron pilares fundamentales, distribuidos a lo largo de toda la organizacién, lo que fomentaba
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la creatividad y la creacidon de nuevas iniciativas. Esta cultura innovadora fue clave para el rdpido
crecimiento inicial de la empresa, motivando a los empleados y atrayendo nuevo talento. La
formacion continua a todos los niveles fue otro elemento vital, garantizando que los empleados
estuviesen actualizados y aportasen nuevas ideas para el crecimiento del negocio. En definitiva,
la cultura organizativa de PackBenefit, basada en la innovacidn, la formacién continua y la
alineacion de valores personales y empresariales, fue fundamental para su éxito como empresa

innovadora y disruptiva.

Se valorara con la valoracion positiva a esta variable ya que puede sustentarse en la doctrina de
las organizaciones ambidiestras desarrollada por (Tushman & O’Reilly, 1996). Segun este
enfoque, las empresas que logran simultdneamente explotar las competencias existentes y
explorar nuevas oportunidades disruptivas son capaces de sostener ventajas competitivas en el
tiempo. En PackBenefit, la cultura organizativa fue disefiada para combinar ambos aspectos: por
un lado, se institucionalizé la innovacién como préctica transversal a toda la organizacién, y por
otro, se establecieron procesos estratégicos y de control que garantizaban eficiencia operativa
y cumplimiento normativo en un sector altamente regulado. Esta dualidad refleja la capacidad
ambidiestra propuesta por el profesor Tushman, reforzada ademas por la apuesta en formacion
continua y la alineacidn de los valores personales con los corporativos. Asi, la cultura de
PackBenefit se configura como un recurso estratégico que potencia la innovacién, atrae talento
y asegura la coherencia con los objetivos de largo plazo, y debido a que este factor contribuyd
positivamente en el éxito, se podria considerar justificada con solidez la valoracidn favorable en

la escala Likert definida.

Caso 1: PackBenefit SEC.6.CULT XX

10 Gestion y Eficacia de la [+D+i SEC.7.GEST

Como ya introducido en el apartado anterior, la gestidn de la I+D+i dentro de PackBenefit era
una responsabilidad de todos los integrantes de la empresa. De forma regular, los empleados
iban compartiendo sus ideas y éstas eran recogidas por la figura del Responsable de Proyectos

(PMO), quien ordenaba y actualizaba el estado de ejecucion de los nuevos desarrollos.

Desde el inicio de la Fase 2, se establecid un sistema de puntuacion (o “scoring” en inglés) a cada
idea recibida con la finalidad de determinar el orden de ejecucién y la asignacién de recursos a

cada proyecto. Este sistema de puntuacién evaluaba, por un lado, el impacto de la idea al
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negocio, tanto en generaciéon de ingresos como en reduccién de gastos y, por otro lado, los
aspectos estratégicos del proyecto o idea, evaluando su alineamiento con la estrategia
corporativa, su retorno de inversion o su imposicién por mandato. Esta informacion se
gestionaba a través de una matriz que estaba disponible a todos los mandos y quienes podian ir

visualizando las novedades.

llustracion 15 Resumen del estado de ejecucion de proyectos y su "scoring" (Fevre, 2024)
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El Responsable de Proyectos era un miembro invitado a las reuniones de Comité de Direccién y
de Comité Operativo para asi poder ir actualizando los progresos de cada proyecto y dar
informacién regular a todos los miembros. Cada proyecto contaba con un Espdnsor de Proyecto
(miembro del Comité de Direccion al que reportaban los demas miembros del proyecto), un Jefe
de Proyecto y un Propietario de Proyecto. Si bien en los inicios de PackBenefit y debido a su
menor tamafio organizativo, las tres figuras recaian sobre la misma persona, no obstante, la

metodologia se disefié para que sirviese en cualquier etapa del crecimiento de la empresa. Crear
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y mantener esta metodologia fue una decisién acertada que, de nuevo, fomentaba la cultura

innovadora y aseguraba el éxito futuro gracias a los nuevos desarrollos programados.

La Matriz de Proyectos contenia de siempre entre 70 y 90 proyectos de los cuales se ejecutaban
en torno a 10 de forma simultdnea, siempre asegurando que los recursos de los proyectos no se
sobrecargaban. También se gestionaba los costes asignados a cada proyecto para que la

inversion requerida estuviese dentro de los niveles aprobados por la Direccidn.

Esta gestion de la |+D+i fue, desde los comienzos, un gran atractivo para los inversores y los
financiadores de PackBenefit, demostrando que siempre se buscaba la mejora en todos los
aspectos del negocio. Los proyectos incluian desarrollos industriales muy avanzados para el
momento debido a la formacion y actualizacién de conocimientos que los equipos mantenian,

de los que ya se ha hecho mencidn en el anterior apartado.

En definitiva, la gestidn de la 1+D+i en PackBenefit involucraba a todos los empleados, quienes
compartian sus ideas regularmente. Debido a ello, se cred internamente un sistema de
puntuacion para evaluar el impacto y alineamiento estratégico de cada idea, determinando su
ejecucion y asignacion de recursos. Con esta Matriz de Proyectos y supervisada por un
Responsable de Proyectos, aseguraba que los proyectos avanzaban segun planificado y que sus
recursos mantenian el rumbo indicado. Esta metodologia fomentaba la cultura innovadora y
garantiza el éxito futuro implementando los avances estratégicos deseados. La implicacién de
todos los empleados y la evaluacidn estratégica de ideas aseguraban una gestién eficaz de la

innovacion, atrayendo inversores y financiadores.

Por lo tanto, se le puede asignar la valoraciéon favorable escala a esta variable y puede justificarse
a partir de tres ejes de contraste: estructura organizativa de la innovacién, capacidad de

absorciéon de conocimiento y resultados tangibles en proyectos y mercado.

En primer lugar, PackBenefit implanté un sistema formal de gestién de la innovacidn basado en
una matriz de priorizacion de proyectos, que asignaba recursos segun el impacto estratégico y
econdémico, garantizando una gobernanza eficiente del portafolio de |+D+i. Esta practica
coincide con los planteamientos de Robert Cooper en el caso de Stage-Gate system (Cooper,

2008) para maximizar la tasa de éxito de los proyectos innovadores.
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En segundo lugar, la innovacién fue concebida como responsabilidad transversal, integrando a
todos los empleados en la generaciéon de ideas. Este enfoque distribucional responde al
concepto de capacidad de absorcion formulado por Coheny Levinthal (Cohen & Levinthal, 1990),
donde, como se explica en la definicidon de esta variable, las organizaciones mas competitivas
son aquellas capaces de reconocer, asimilar y explotar conocimiento tanto interno como
externo. Al igual que en los casos de TetraPak o Cabify (como se observara mas delante en esta
tesis), PackBenefit logré que la formacion se tradujera en mejoras continuas y en la creacién de

nuevas soluciones, evidenciando una cultura de innovacion sostenible.

Por ultimo, los resultados tangibles de esta gestidn validan su eficacia: la compafia mantuvo
entre 70 y 90 proyectos simultaneos de |+D+i, logrando asi introducir tecnologias propias de
fabricacion y atrayendo financiacidon privada precisamente gracias a la solidez de su gestién de
la innovacion. Esto se alinea con la visién mencionada de Barney sobre los recursos intangibles

como fuentes de ventaja competitiva sostenida.

En sintesis, triangulando la evidencia empirica de PackBenefit con la literatura académica, puede
concluirse que la empresa alcanzd un nivel sobresaliente en la gestidn y eficacia de la 1+D+i,

justificando con rigor la valoracion favorable en la escala Likert.

Caso 1: PackBenefit SEC.7.CULT XX

2. Financiacién de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA
PackBenefit se crea gracias a la idea de un experto en el sector de envases y embalajes, y al
apoyo econdmico de un inversor de tipo Fondo de Capital Privado. El inventor presenta la idea
y el concepto industrial a una serie de potenciales inversores, atrayendo las miradas de expertos
en la financiacién de empresas. Si bien el proyecto presentado no estaba alienado con las
practicas habituales del fondo que invertiria en primer lugar, éste encontré en PackBenefit una
oportunidad realmente transformadora y con gran potencial econdmico para los propios

inversores de dicho fondo.

Los fondos de capital riesgo o capital privado (PE por las siglas en inglés de Private Equity)
constituyen una fuente fundamental de financiacion externa para las empresas innovadoras
cuyos proyectos requieren capital sustancial a largo plazo, pero carecen de la escala e historial
necesarios para acceder a la financiacidn bancaria o a los mercados publicos. Desde el punto de

vista juridico, un fondo de capital riesgo suele organizarse como una sociedad comanditaria en
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la que los inversores privados (personas individuales o juridicas) actian como socios inversores
depositarios, mientras que el gestor del fondo toma las decisiones de inversion, realiza el
seguimiento operativo y organiza las posibles salidas (Kaplan & Stromberg, 2009). El capital se
compromete para un horizonte fijo y se retira en etapas que se corresponden con ciertos hitos
establecidos entre los gestores del fondo de inversiéon y las empresas participadas.
Historicamente, los inversores en capital riesgo surgieron a mediados del siglo XX en la
financiaciéon mezzanine de Estados Unidos'’, pero adquirieron relevancia mundial durante la
oleada de compras de empresas de los afios ochenta. En las décadas siguientes se diversificaron
las estrategias de los fondos de capital riesgo, desde las compras de empresas hasta los fondos
de capital de crecimiento (venture capital o growth equity en inglés) y los fondos son
especializacion sectorial. Esto permitid a los inversores canalizar capital hacia empresas mas
jovenes y tecnoldgicas que se situan entre el capital riesgo y el capital privado en cuanto a su
perfil de riesgo-rentabilidad (Kaplan & Stromberg, 2009). Los estudios empiricos demuestran
que el respaldo de los fondos de capital riesgo se asocia con una profesionalizacién acelerada,
mayor intensidad de 1+D+i y crecimiento comercial de las empresas de cartera, en parte porque
generalmente los socios de los fondos de capital riesgo aportan conocimientos de gestién junto

con el capital.

Como se haintroducido brevemente, PackBenefit se presentd a varios fondos de Capital Privado
como una empresa innovadora y con un producto disruptor con el objetivo de obtener
financiaciéon inicial completa de un inversor de este tipo. PackBenefit tenia una solucién
tecnolégicamente diferenciada en el ambito del envasado sostenible de alimentos,
demostrando no sélo conocimientos técnicos patentables, sino también una ruta escalable hacia
la comercializacidon y una clara posibilidad de salida. Estas caracteristicas se ajustaban a los
criterios de seleccion empleados por los fondos de inversion. Tener un perfil competitivo
definido con un producto novedoso, un mercado al que dirigirse de tamafio considerable v,
ademas, un aspecto medioambiental importante, hacia que PackBenefit pudiera atraer a

compradores estratégicos en el momento de la salida del fondo de la estructura societaria de la

17 La financiacidon mezzanine es la deuda subordinada no garantizada respaldada por garantias de acciones
o derechos de conversion. Situada entre los préstamos preferentes y el capital ordinario, suele ofrecer
cupones fijos mas elevados (10-15 %) mas un potencial de revalorizacion del capital, compensando a los
inversores por situarse por debajo de los bancos en una liquidacion. Originada en la posguerra
estadounidense, la financiacion mezzanine colmé las lagunas originadas por la prudencia bancaria y la
inmadurez de los mercados de renta variable, y mas tarde se hizo comun en las adquisiciones y las
financiaciones para el crecimiento en fase consolidada para proporcionar capital flexible y preservar el
control de la expansion (Pearl & Rosenbaum, 2013).

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 90 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ __ca _icaoe |

empresa. Tras una amplia fase de andlisis (due diligence) que incluyé auditorias técnicas,
validacién de la demanda del mercado y verificacion de los derechos de propiedad intelectual,
uno de los fondos en esa primera ronda de inversion comprometié la totalidad de las
necesidades iniciales de capital de PackBenefit, a pesar de que éste no acostumbraba a entrar
en empresas en ese estado de incubacién. Tras la inversién, el socio de capital riesgo cred un
consejo de administracién compuesto por especialistas del sector financiero para controlar y
gestionar laempresa en su primera etapa de implantacién. Diez afios mas tarde, el fondo original
vendid su participacion, primero al Consejero Delegado y posteriormente a otro fondo de
inversion para seguir haciendo crecer el negocio en las etapas posteriores, cumpliendo con esto

su compromiso tanto con PackBenefit como con sus inversores privados.

En resumen, la evolucion del capital riesgo como inversores o compradores de empresas con
necesidades de financiacion orientados al crecimiento, ha posicionado a los fondos de capital
riesgo como facilitadores clave de la innovacidon. Mediante una aportacion de capital a medio
plazoy la creacion de estructuras de gestion, los inversores de capital riesgo pueden transformar
proyectos de gran potencial, como lo es PackBenefit, en empresas comercialmente viables que

sean disruptivas en los mercados generando rendimientos financieros muy atractivos.

Durante la Fase 3 de maduracién de PackBenefit y habiendo cubierto sus necesidades de capital,
se comenzd a acceder a la financiacidon bancaria estandar y a las ayudas publicas de mayor
consideracion, haciendo que los socios no necesitasen seguir financiando a través de
aportaciones de capital o préstamos participativos y con ello establecer una financiacion

organica a través de los propios medios de la empresa.

Caso 1: PackBenefit SEC.8.FINA Fondos de capital privado
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Caso 1 (PackBenefit) - TABLA RESUMEN DE VARIABLES

Categoria Aplicacidn Variable Nombre Valoracidn Variable (Desfavorable, neutro, favorable)
Primarias Producto Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A eoo
Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU XX
Percepcion de la Facilidad de Uso (PEOU) PRIM.3.PEOU eeoe
Secundarias Mercado Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP Oligopolio
Entorno regulatorio SEC.2.REGU eoe
Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB eoe
Entorno de Mercado SEC.4.ENTO eeoe
Empresa Papel del lider y carisma SEC.5.LIDE (X
Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT (XX
Gestion y Eficacia de la |+D+i SEC.7.GEST eoe
Financiacidn de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA Fondos de Capital Privado
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4. Caso 2 — Bombilla eléctrica versus lamparas de aceite (caso

Edison)

4.1. Introduccion

La bombilla eléctrica de Edison es un hito histérico de disrupcion tecnolégica, sobre todo por la
forma en que desafié a una tecnologia dominante profundamente arraigada en un contexto
econdmico expansivo y un mercado tremendamente cerrado a la entrada de nuevos
contendientes. No obstante, la bombilla hizo cambiar las necesidades de los consumidores de
forma definitiva, y a pesar de las dificultades encontradas en sus comienzos, hoy, 250 afios mas

tarde se sigue sin concebir otro tipo de iluminacidn que no sea eléctrica.

La historia de los Estados Unidos comenzd con la fundacidn de Jamestown en 1607, el primer
asentamiento inglés permanente en Norteamérica y ya desde entonces se implanté una
economia colonial basada en el mercantilismo liberal. Las tensiones en torno a la fiscalidad
imperial britdnica dieron lugar mas tarde a la Declaraciéon de Independencia en 1776, y la
debilidad de los Articulos de la Confederacidn durante la Guerra de la Independencia impulsd a
los delegados reunidos en Filadelfia a redactar una nueva Constitucién federal en 1787, que doté
a Estados Unidos de un nuevo gobierno central. Esto evidencia que los albores, de lo que
posteriormente fueron los Estados Unidos de América, fueron marcados por diversas revueltas

gue vendrian iniciadas por intereses y pugnas de cardcter econdmicos. (Huston, 1993)

El marco econémico de las uUltimas décadas del siglo XIX en los Estados Unidos se denominé
como la Edad Dorada (“Gilded Age” en inglés). Fue una época de desarrollo econédmico muy
acelerado. Entre el minimo del ciclo econémico que siguié a la Guerra de Secesién de 1865 y los
maximos de ese mismo ciclo en 1892, la economia crecia a un ritmo anual de aproximadamente
el 1,78%, mientras que los salarios reales de la mano de obra no cualificada aumentaron mas
del 1,4% anual, cifras que no volverian a igualarse hasta las décadas de entreguerras (Johnston

& Williamson, 2025).
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llustracion 16 Evolucion del PIB nominal de EE.UU. (Johnston & Williamson, 2025)
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La industrializacidn fue de la mano de una revolucidn de las comunicaciones y el transporte. A
modo ilustrativo y seguin John S. Gordon (Gordon, 1999), la invencién de la actualizaciéon y
comunicacién telematica de los valores bursatiles (“ticker”) de Edward Calahan en 1867 redujo
de horas a segundos la propagacion de la informacién en Wall Street sentaron las bases para un
mercado acelerado de inversidn en valores corporativos, y asi como la patente del teléfono de
Alexander Graham Bell de 1876 que hizo posible la transmisién instantdnea de voz, empleada
especialmente para los negocios durante sus primeros afios de desarrollo. Otro hito que marcé
la revolucién econémica de Estados Unidos en esta Edad Dorada fue el gran desarrollo del
transporte férreo dominado por la familia Vanderbilt. El kilometraje del ferrocarril casi se triplicd
entre 1865 y 1881, desde los 150.000 kildmetros a principios de la década de 1880 y hasta los

mas de 300.000 km en poco mas de 20 afios.

Gracias a todo lo anterior, en el periodo entre los afios 1860 y 1915, el nimero de sociedades
constituidas pasé de 30.000 a 300.000. Como muestra de esta velocidad de la economia
americana, solo el estado de Nueva Jersey registrd sélo quince sociedades entre 1880 y 1896,
pero mas de dos mil en 1906, financiando su presupuesto estatal en gran parte con las tasas de
registro de sociedades (Grandy, 1989). En esta era de expansion se ejecutaron volimenes sin
precedentes de inversiones de capital privado hacia las innovaciones industriales: el acero de
Carnegie, los ferrocarriles de Vanderbilt, el petréleo de Rockefeller y, como no, la iluminacion

eléctrica de Edison, entre otras innovaciones emergentes.

La iluminacidn estaba en el centro de una transicion energética mas amplia. La Standard Oil de
Rockefeller, fue reduciendo el precio de venta del queroseno de 58 céntimos por galén en 1865
a 26 céntimos en 1870, y a unos 6 céntimos en 1897, saturando los hogares con una luz asequible

(McGee, 1958). Pero las llamas de queroseno producian hollin y riesgo de incendio asi que la luz
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de gas seguia siendo cara e incdmoda. Con Edison, la promesa de un sistema eléctrico
centralizado y sin humo atrajo el capital inversor, en especial a Western Union y a J.P. Morgan

(Munson, 2005).

El 15 de octubre de 1878, Thomas Edison constituyd la “Edison Electric Light Company”,
finalmente capitalizada por J.P. Morgan y miembros de la familia Vanderbilt, con la finalidad de
desarrollar la bombilla eléctrica. Edison no buscaba Unicamente la fabricaciéon de la bombilla
propiamente dicha, sino que queria contribuir al despliegue de red eléctrica completa que
compitiese con la consolidada ldmpara de aceite o queroseno, buscando mejorar tanto los
costes como la comodidad de los consumidores. Inicialmente, la estructura financiera de la
empresa seguia la practica habitual de la Edad Dorada, siendo “Edison Electric Light Company”
era una pequefia empresa donde se registraban multiples patentes y posteriormente,

consolidaria varias subsidiarias que operaban en otros estados americanos.

El impacto del desarrollo del alumbrado eléctrico por Edison en la era del imperio petrolero de
John D. Rockefeller y su “Standard Qil”, marca un capitulo Unico en la historia de los negocios y
la innovacidn. Este periodo muestra la interaccién entre las tecnologias emergentes y los
gigantes industriales establecidos, asi como la evolucién del papel de los organismos

reguladores y los grupos de presién en la mediacién de estos conflictos.

La transicién de la ldmpara de aceite al alumbrado eléctrico también se produjo en un contexto
de creciente criticas de los consumidores y, posteriormente, el control gubernamental de las
practicas monopolisticas (Peritz, 1996). A finales del siglo XIX y principios del XX, crecia la
preocupacioén por el poder y la influencia de grandes empresas como Standard Qil, American
Tobacco o la Carnegie Steel Company, entre otras. En este periodo surgié el “Movimiento

”18 que presionaba para crear una regulacion sobre las practicas empresariales para,

Progresista
supuestamente, proteger a los consumidores y promover la competencia leal, a pesar de que
un empresario pequeno como Thomas Edison evidencié que podia competir con un monopolio

si se presentaba al mercado un producto suficientemente atractivo y sustitutivo.

18 E| “Movimiento Progresista” fue una iniciativa de reforma social y politica que surgié en Estados Unidos
a finales del siglo XIX y principios del XX, en respuesta a la desigualdad econdmica, la corrupcién politica
y las injusticias sociales de la Era Dorada. Los progresistas abogaban por la intervencién del gobierno para
regular los monopolios, mejorar las condiciones laborales, promover la salud publica, ampliar la educacion
y fomentar la participacion democratica (McGerr, 2010)
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Como analizaremos mas en profundidad posteriormente, la gestién de la innovacién en Edison
Electric Light Company estaba profundamente arraigada en el enfoque visionario de Thomas
Edison. El laboratorio de Edison era un centro de investigacion donde todos colaboraban para
explorar nuevas fronteras en la fisica y quimica aplicada, y mds sobre todo en la innovacién
eléctrica. A diferencia de muchos otros inventores de la época que se centraban Unicamente en

la investigacidn tedrica, Edison daba prioridad a los inventos que podian traducirse en productos

comercialmente viables. Esta mentalidad pragmatica impulsé el crecimiento de la empresa y

desempeiid un papel fundamental en la configuracién de la trayectoria de la industria eléctrica

en su conjunto.

Tras tener varios locales y laboratorios de investigacién, en 1876 Edison estableciod su laboratorio
principal en Menlo Park (Nueva Jersey). Este nuevo laboratorio, que era el mayor laboratorio
privado del pais en la época, que fue ya de por si una innovacion pionera siendo la primera
instalacion moderna de investigacidn industrial. Equipado con avanzados talleres mecdanicos y
laboratorios eléctricos y quimicos, empleaba a un grupo de trabajadores cualificados, entre ellos
magquinistas, electricistas, quimicos y otro personal cientifico y técnico. En sélo dos afios, la
plantilla se amplié a unas 30 personas, todas ellas contribuyendo a sus investigaciones y

registrando mds de 400 patentes en los primeros 6 afios de funcionamiento de las instalaciones

(Pretzer, 2002). Edison mantuvo un ritmo elevado de creaciones generando “un invento menor
cada diez dias y un avance significativo cada seis meses aproximadamente”, segln la cita que se
le atribuye a él mismo. Entre las innovaciones mas destacadas que surgieron en Menlo Park

figuran un nuevo transmisor telefénico, el fondgrafo y, sobre todo, la bombilla.

Ademas, la cultura organizativa de Edison Electric Light Company fomentaba un espiritu de
innovacion y experimentacion. Se animaba a los empleados a desafiar la sabiduria convencional
y a explorar soluciones no convencionales a problemas complejos. El propio Edison resaltaba la
importancia del fracaso y el desconocimiento como una oportunidad de aprendizaje, y se podria
resumir en su célebre frase: “No he fracasado. Sélo he encontrado 10.000 formas que no

funcionan”.

En definitiva, durante la Edad Dorada de los Estados Unidos, el éxito inicial de la bombilla
eléctrica de Thomas Edison estuvo determinada por una confluencia Unica de innovacion
tecnoldgica, desarrollo econdmico y fascinacién cultural por las innovaciones que estaban
apareciendo en esos afios. En este contexto, la bombilla eléctrica surgié no sélo como una

innovacion funcional, sino como un simbolo del progreso y la vida moderna. Las demostraciones
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publicas de Edison (la electrificacidon de Pearl Street en Nueva York en 1882 o la electrocucion
del elefante Topsy en 1903%°), y su habilidad para utilizar los medios de comunicacidn hicieron

que la luz eléctrica se convirtiera en precursora de una nueva era tecnolégica (Hughes, 1993).

19 La electrocucion del elefante Topsy en 1903 fue orquestada por empleados de Edison Electric
Illuminating Company en Coney Island, como demostracién publica de los peligros de la corriente alterna
dentro de la llamada “Guerra de las Corrientes”.
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4.2. Andlisis de las Variables

1 Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A

En comparacion con las lamparas de aceite alimentadas monopolisticamente por Standard Oil,
la bombilla eléctrica ofrecia varias ventajas que influyeron en la actitud y la percepcién de los
consumidores. En el libro de David Nye “Electrificando América” (Nye, 1990) se menciona que
las lamparas de aceite presentaban importantes inconvenientes (riesgo de incendio, la suciedad
por el hollin y olores desagradables) asi como la necesidad de un mantenimiento habitual y de
reponer el combustible. Estos problemas hacian que las lamparas de aceite fueran cada vez mas
incémodas, especialmente en entornos urbanos donde la limpieza y la seguridad se empezaba

a considerar como un tema critico.

Por el contrario, la bombilla eléctrica prometia una fuente de luz constante, sin olores, sin
combustiones y libre de mantenimiento. Esto resultaba especialmente atractivo para los
establecimientos comerciales y los hogares de clase alta que buscaban proyectar cierta
sofisticacién moderna y su status social. Sin embargo, aunque las élites urbanas de ciudades
como Nueva York, Boston y Chicago acogieron la iluminacién eléctrica con entusiasmo, las areas
mas remotas no pudieron acceder a la tecnologia eléctrica hasta afios mas tarde debido a la
necesidad de desplegar todo el sistema, desde la generacién hasta la instalacidon de cableado de
distribucién. Por esta razon, en los inicios las Actitudes positivas no se compartian en otros
estratos demograficos o geograficos, fundamentalmente debido a la ausencia de una red
eléctrica que se iria desplegando mas despacio de lo que la poblacién rural hubiese deseado.
Los consumidores estaban condicionados por el acceso a la infraestructura necesaria, que era

una limitacion clave en el rapido desarrollo comercial del producto.

Aunque la bombilla eléctrica era un producto tecnolégicamente prometedor, sus inicios
estuvieron marcados por cierta controversia. Los sistemas eléctricos iniciales eran propensos a
fluctuaciones de tensién y fallos ocasionales, lo que contribuia a la incertidumbre de los
consumidores. La confianza del publico también se puso a prueba durante la llamada “Guerra
de las Corrientes” (McPherson, 2012), un conflicto encarnizado y muy publicitado entre el
sistema de corriente continua (CC o DC por sus siglas en inglés) de Edison/JP Morgan y el modelo
de corriente alterna (CA o AC por sus siglas en inglés) de Tesla/Westinghouse. Esta rivalidad
tecnoldgica cred confusion y preocupacion entre los consumidores, algunos de los cuales temian

electrocutarse debido a las campafias encarnizadas entre los sistemas eléctricos. Estos debates
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publicos versaban entre los distintos tipos de corriente, pero sin llegar a cuestionar la bombilla

por si misma, que se aceptaba como el producto a adoptar por los consumidores.

La asociacién entre electricidad y progreso se vio reforzada por ciertos apoyos clave vy las
adopciones institucionales. Calles y edificios emblematicos, espacios publicos y empresas
empezaron a exhibir la iluminacion eléctrica, creando asi escenarios para que el publico
observara sus ventajas. Grandes almacenes como Wanamaker's en Filadelfia y centros culturales
como la Opera Metropolitana de Nueva York fueron los primeros en adoptar la iluminacién

eléctrica.

Por otro lado, la imagen personal de Edison también desempefié un papel importante en la
formacién de las actitudes de los consumidores. En la época (y hoy en dia) Edison era
considerado un genio de la invencién, una reputacion que inspiraba la confianza y el entusiasmo
del publico. Su capacidad para personificar la innovacién dio credibilidad a la bombilla eléctrica
y ayudd a superar el escepticismo inicial. La sinergia entre la novedad tecnoldgica, la
representacién medidtica y el espiritu empresarial carismatico contribuyd a que los

consumidores tuvieran una Actitud hacia el Uso cada vez mas favorable.

En resumen, la Actitud hacia el Uso de la bombilla eléctrica de Edison fue predominantemente
positiva. Esta actitud favorable se debid a |la superioridad percibida de la bombilla eléctrica sobre
las ldmparas de aceite en términos de limpieza, seguridad y atractivo moderno. Esta Actitud se
iba popularizando a medida que se ampliaban las redes de infraestructuras, bajaban los precios

y crecia la imagen innovadora de la luz eléctrica.

Por lo tanto, a esta variable se le asignara el valor favorable en la escala Likert definida. Esta
puntuaciéon se fundamenta tanto en el marco del TAM de Davis como en la triangulacién de

resultados entre variables TAM.

Ademas de la propia logica del TAM que se analizara en las proximas dos variables para
conseguir mas robustez de la valoracion, las evidencias histdricas validan esta conclusion. Los
relatos en periddicos y archivos mencionados documentan el rdpido entusiasmo publico, la
proliferaciéon de proyectos de electrificacion en zonas urbanas y la voluntad de hogares,
empresas y municipios de invertir en la infraestructura necesaria a pesar de su coste (Hughes,
1993). Esto demuestra no sdlo la aceptacion, sino también el entusiasmo activo por la nueva
tecnologia. El hecho de que la bombilla de Edison se convirtiera en un emblema de la

modernidad ilustra ain mas las actitudes fuertemente positivas hacia su uso.
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Queda pues justificada la valoracién positiva de la Actitud hacia el Uso debida a la evidencia de

su clara presencia en el éxito del Edison con su producto.

Caso 2: Edison PRI.1.A XX

2 Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU

La utilidad percibida de la bombilla eléctrica, tal y como se conceptualiza en el Modelo de
Aceptacién de la Tecnologia (TAM), se refiere al grado en que los usuarios potenciales creian
qgue la adopcidn de esta invencidn mejoraria su calidad de vida o si facilitaria sus tareas
cotidianas. Las lamparas de aceite habian sido fundamentales para la iluminacién doméstica y
comercial a mediados del siglo XIX ya que eran relativamente asequibles, conocidas y estaban
respaldadas por una sélida cadena de suministro. Sin embargo, como indicado anteriormente y
descrito por el libro “Electrificando América” (Nye, 1990), sus limitaciones eran cada vez mas
discutidas. Generaban mucho calor, emitian olores desagradables, producian hollin que danaba
paredes y techos interiores, y conllevaban un riesgo de incendio evidente, especialmente en
entornos urbanos densamente poblados. La necesidad diaria de rellenar el combustible,
recortar las mechas y limpiar las chimeneas de las ldmparas agravaba aun mas su ineficacia. A
medida que la vida industrial y urbana exigia mas fiabilidad, seguridad e higiene, estas
deficiencias se hicieron cada vez mas evidentes para los usuarios, sobre todo en la emergente

clase media.

La bombilla eléctrica fue percibida como un gran paso adelante en funcionalidad
fundamentalmente porque producia una luz constante y mas brillante con un mantenimiento
minimo, eliminaba la necesidad de llamas abiertas y funcionaba sin emitir humo ni olores. Este
conjunto de atributos mejoré significativamente su utilidad percibida tanto en entornos
domeésticos como comerciales. En los hogares, las bombillas permitian realizar actividades
nocturnas mas constantes, como leer, trabajar y socializar, mientras que en los entornos
comerciales e industriales, ampliaban las horas de funcionamiento y mejoraban la productividad
al proporcionar una iluminacion mas uniforme y controlable, lo que resultaba especialmente

valioso en fébricas, oficinas y tiendas. (Hughes, 2004).

La utilidad de la iluminacién eléctrica se acelerd cuando las centrales de generacién empezaron
aimplantarse y desplegando la nueva red eléctrica en las ciudades. Esto supuso un cambio en la
percepcion del uso de la energia, al vincular los hogares y las empresas a redes mas amplias que

permitian servicios mas sofisticados y escalables. Se iba reforzando gradualmente la percepcién
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de que la iluminacién eléctrica no sélo era mas util, sino que formaba parte del camino a la

modernizacion.

El despliegue del alumbrado eléctrico a nivel institucional desempefié un papel fundamental en
la construccidn de esta percepcidn y se evidenciaba en el momento que se empezd a ver en las
calles, edificios publicos, hoteles de lujo, estaciones de tren y grandes almacenes, demostrando
la superioridad de la bombilla en cuanto a escala y fiabilidad. La iluminacidn de la Feria Mundial
de Chicago de 1893 con luces eléctricas (aunque en realidad éstas fueron alimentadas por el
sistema de corriente alterna de Tesla/Westinghouse) fue especialmente influyente en la
formacidn de la opinién publica. El brillo y la estabilidad sin precedentes de la iluminacidn
exhibida en la feria constituyeron un testimonio visual y simbdlico de la utilidad y el futuro

dominio de la electricidad.

A pesar de que los primeros sistemas eléctricos carecian de ciertas limitaciones funcionales
(interrupciones del servicio, inconsistencia del voltaje y los elevados costes iniciales de

instalacidn), la iluminacion eléctrica era concebida como mas util que las lamparas de aceite.

En resumen, recordemos que esta variable se refiere al grado en que los usuarios creen que la
adopcidn de una tecnologia mejorara su rendimiento o generara mejoras en sus vidas. En el caso
de Edison, la PU se puntuara con el valor maximo en la escala de Likert, una calificacidn

respaldada por las siguientes pruebas y justificaciones consistentes.

La iluminacién eléctrica representé una mejora sustancial con respecto a las lamparas de
gueroseno debido a lo relatado anteriormente, presentado a la bombilla eléctrica como un
producto deseado entre los consumidores, cumpliendo asi las condiciones de alta utilidad

percibida.

La calificacién positiva se refuerza ain mas mediante la triangulacién con la variable Actitud
hacia el Uso (A). Como postulé Davis en el marco de la TAM (Davis, 1989), la PU influye
notablemente en la A, y en este estudio ambas se midieron de forma independiente para validar
la solidez de las conclusiones. En el caso de Edison, la evidencia histdrica de actitudes publicas
altamente favorables hacia la iluminacién eléctrica, documentada en la rdpida adopcion por
parte de municipios, hoteles, fabricas y hogares. Esto puede vincularse directamente a la fuerte
percepcion de utilidad y el entusiasmo despertado (Hughes, 2004). En otras palabras, la

valoracion positiva en el PU no solo esta respaldada por la evidente superioridad del producto
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al que sustituiria, sino también por las actitudes positivas observadas en el mercado, reforzando

asi la validez de marco a través de la triangulacion.

En resumen, asignar un valor de favorable en la estala Likert para esta variable se justifica por la
clara evidencia histdrica de ventajas sustanciales sobre las tecnologias incumbentes, y el apoyo
convergente proporcionado por la Actitud hacia el Uso altamente favorable observada. Esta
doble confirmacién minimiza la subjetividad y se ajusta a las mejores practicas en la
investigacion de estudios de caso, donde se triangulan multiples fuentes y constructos para

garantizar la fiabilidad (Eisenhardt, 1989).

Caso 2: Edison PRI.2.PU XX

3 Percepcion de la Facilidad de Uso (PEOU)  PRIM.3.PEOU

La Facilidad de Uso percibida de la bombilla eléctrica de Edison, lo describiremos como el grado
en que los usuarios potenciales creian que usar la bombilla no les supondria ningun esfuerzo.
Durante su introduccidn en el mercado, esta percepcion fue crucial para influir en la adopcidn
temprana. A primera vista, la bombilla eléctrica ofrecia una alternativa convincente en términos
de facilidad por eliminar muchas de las tareas rutinarias y laboriosas asociadas a las lamparas
de aceite, ya descritas anteriormente. La bombilla, una vez instalada, podia encenderse y
apagarse con sdlo pulsar un interruptor, sin necesidad de combustién y sin el mantenimiento

gue requerian las lamparas de aceite. Esta transformacidn de un sistema de iluminacién manual

gue requeria mucho mantenimiento a un sistema eléctrico limpio y sin esfuerzo, supuso que la
Percepcién de Facilidad de Uso entre los primeros consumidores fuese bien considerada. Sin
embargo, esta aparente facilidad de uso se veia impactada por las necesidades de red eléctrica
gue no existia en todo el territorio objetivo durante los primeros afios. A diferencia de las
ldamparas de aceite, que eran dispositivos autbnomos que no requerian ninguna integracion en
un sistema mas alla de la disponibilidad de queroseno, la bombilla dependia de una elaboraday
emergente red de generacion, distribucién y cableado. En la practica, esto significaba que los
usuarios necesitaban acceso a la electricidad a través de centrales de generacién centralizadas,
cableado dentro de los edificios y un proveedor de servicios fiable, condiciones que distaban
mucho de ser universales en las décadas de 1880y 1890 como se refleja en la literatura existente

al respecto (Jonnes, 2003). Para muchos usuarios potenciales, en particular los que vivian en

edificios antiguos o fuera de los grandes centros metropolitanos, el proceso inicial de instalacion
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del alumbrado eléctrico no se percibia como facil, sino mas bien como técnicamente complejo,

costoso y dependiente de conocimientos especializados.

Esta dualidad entre la sencillez operativa y la complejidad de infraestructura definié la
percepcién de los usuarios y de los consumidores demandantes del nuevo producto. Para
aquellos que se encontraban en grandes centros urbanos que ya disponian de electrificacion, la
interfaz de usuario de la bombilla eléctrica era extraordinariamente intuitiva. Sin embargo, para
la gran mayoria, la facilidad de uso no era inmediatamente realizable sin una inversién y una
adaptacion técnica significativas. La falta de familiaridad con la electricidad en si planteaba
ciertas barreras para facilitar su uso debido a que en esta época en la que no estaba muy
extendida, muchos usuarios expresaron su preocupacion por la electrocucién, los incendios u
otros riesgos imprevistos. Estos temores, alimentados por la cobertura medidtica cargada de
sensacionalismo (mucha de ella financiada por los grupos de presién de la industria petréleo) y
los incidentes de gran repercusion durante la “Guerra de las Corrientes” (McPherson, 2012),
introdujeron una capa de temor que afectd a la Percepcién de Facilidad de Uso, al menos en los

inicios del despliegue del producto (Jonnes, 2003).

No obstante, a medida que se ampliaba la infraestructura eléctrica, la PEOU fue mejorando
considerablemente de la mano de nuevas innovaciones que fueron acompafiando a la
electrificaciéon, como por ejemplo la introduccién del casquillo de rosca, que simplificé la
sustitucion de las bombillas y contribuyd a una experiencia de uso mas intuitiva. Del mismo
modo, a medida que la iluminacién eléctrica se extendid a hoteles, edificios publicos y grandes
almacenes, los consumidores se familiarizaron mas con su uso, reduciendo asi las dudas sobre

su funcionamiento.

Recordemos que segun el modelo TAM, la PEOU se refiere al grado en que los individuos creen
gue adoptar una nueva tecnologia requiere un esfuerzo minimo, ya sea para aprender a utilizarla
o para integrarla en las rutinas existentes (Davis, 1989). En el caso de Edison, a esta variable se
le asignard una calificacion neutra en la escala simétrica de Likert, debido al siguiente

razonamiento.

Por un lado, y como descrito anteriormente, desde el punto de vista de la interfaz de usuario, la
bombilla eléctrica era sencilla e intuitiva ya que una vez conectada a una fuente de alimentacion,
no requeria mas que la accién de accionar un interruptor. Esto sugiere que, en términos de

funcionamiento cotidiano, la bombilla puntuaba alto en facilidad de uso.
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Sin embargo, por otro lado, los requisitos infraestructurales imponian una complejidad y unas
barreras significativas a la adopcién, sobre todo en los primeros anos. Asi pues, mientras que la
bombilla en si era sencilla, el esfuerzo y el coste de acceder a la electricidad eran considerables,

lo que creaba una percepcidon mixta de facilidad de uso en el sistema general de innovacién.

Es importante destacar que la triangulacidn con las anteriores variables primarias respalda esta
conclusion. La Utilidad Percibida (PU) y la Actitud hacia el Uso (A) fueron puntuadas con el
maximo valor, reflejando un fuerte entusiasmo por los beneficios del alumbrado eléctrico. Sin
embargo, la valoracién neutra en PEOU pone de relieve que la adopcion no fue instantdnea ni
se produjo sin esfuerzo, sino que requirié una transformacién sistémica, en consonancia con las
pruebas histéricas de la electrificacion escalonada en las distintas regiones descritas por los

mencionados autores (Hughes, 1993) y (Nye, 1990).

Esta evaluacion equilibrada ilustra el valor de analizar las variables TAM por separado. Si sélo se
hubieran tenido en cuenta la Actitud o la Utilidad, podrian haberse pasado por alto los retos
infraestructurales. Al asignar una valoracidn neutra a la PEOU, el estudio capta una realidad mas
matizada de la innovacién de Edison, mejorando la validez de marco del andlisis y obteniendo

mejor rigor metodoldgico.

Caso 2: Edison PRI.3.PEOU 'Y Xeo)

4 Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP

La Edad Dorada en Estados Unidos, se caracterizé por una rapida industrializacién, innovacién
tecnoldgica y una estructura econémica muy dinamica pero concentrada donde se empezaron
a crear mercados oligopdlicos, es decir, industrias dominadas por un pequefio nimero de
empresas poderosas que ejercian una influencia considerable sobre la produccidn, los precios y

las trayectorias tecnoldgicas.

Uno de los ejemplos mas claros de esa estructura de mercado fue el sector de la energia y la
iluminacidn, que se convirtié en campo de batalla para los empresarios mas destacados de la
época. La introduccion de la iluminacion eléctrica, desafié directamente el dominio de la
industria de la iluminacidn basada en el petrdleo, que habia sido monopolizada por Standard Qil
Company de John D. Rockefeller ya que durante décadas, las lamparas de aceite habian sido casi
la Unica fuente de luz en los hogares y empresas estadounidenses. Standard Qil controlaba la

produccidn, el refinado, la distribucién y la comercializacién del petrdleo, beneficidandose de las
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economias de escala y de una red logistica muy desarrollada (Yergin, 2012). La posicion de
dominio absoluto de Rockefeller se asegurd mediante practicas agresivas, como precios bajos,
pactos secretos con los ferrocarriles y la adquisicion de empresas rivales, lo que permitid a

Standard Qil acaparar mds del 90% de la produccién de petréleo refinado en la década de 1880.

La invencién y comercializacion de la bombilla representé un cambio tecnoldgico disruptivo que
amenazaba con dejar obsoleto al petréleo como fuente de energia para la iluminacion. Como
mencionado anteriormente, la innovacién de Edison no era un mero producto, sino parte de un
sistema mdas amplio que incluia generadores y una gran red de suministro. Su estrategia
comercial requeria la creacidon de toda una infraestructura eléctrica, lo que llevd a la formacion
de Edison Electric Light Company en 1878, que mas tarde se convertiria en Edison General
Electric Company. La propuesta de valor de la bombilla supuso un desafio directo al imperio
empresarial de Rockefeller, y esta rivalidad tecnoldgica entre el petréleo y la electricidad se vio
intensificada por la tonica general de la Edad Dorada, en la que los lideres industriales se veian
incentivados a buscar posiciones de monopolio u oligopolio para controlar los mercados y

asegurarse sus beneficios a largo plazo.

Rockefeller respondié a la amenaza de la electrificacion expandiéndose a otros mercados
petroliferos e intensificando su control sobre los precios del queroseno para debilitar Ia
introduccién del alumbrado eléctrico. Sin embargo, lejos de detener su éxito sélo pudieron
ralentizar la tendencia hacia la electrificacion, sobre todo a medida que la infraestructura
eléctrica se extendia a los centros urbanos que exhibirian la superioridad de la bombilla en
seguridad y estética, haciendo que los consumidores optaran por la nueva tecnologia en lugar

de las obsoletas ldmparas de aceite.

A medida que la tecnologia de Edison ganaba visibilidad, surgieron nuevos competidores dentro
de la naciente industria eléctrica, transformando lo que inicialmente habia sido una contienda
binaria entre petréleo y electricidad en una competencia mds compleja e interna entre los
propios proveedores de electricidad. El principal de ellos era George Westinghouse, cuya
empresa, Westinghouse Electric, apostaba por el uso de la corriente alterna (AC de las siglas
“Alternate Current”) de Nikola Tesla frente a la corriente continua (DC de las siglas “Direct
Current”) lanzada por Edison. La rivalidad entre Edison y Tesla inicid la llamada “Guerra de las
Corrientes” (McPherson, 2012), un periodo de batalla por la dominacién técnica, comercial y
propagandistica desde finales de la década de 1880 hasta principios de la de 1890. Edison

sostenia que la corriente alterna era peligrosa y poco fiable, llegando a asociarla publicamente
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con la electrocucién e incluso a demostrar su capacidad letal en animales, llegando a exhibir
publicamente la electrocucién del elefante Topsy frente al publico o colgando perros callejeros
en los tendidos eléctricos de su rival. Westinghouse, sin embargo, hizo hincapié en la eficiencia
y escalabilidad de los sistemas de corriente alterna, sobre todo para la transmisién a larga
distancia (de hecho, éste ultimo es el sistema dominante en la actualidad). Como mencionado
brevemente en un apartado anterior, la “Guerra de las Corrientes” alcanzé su punto dlgido en
la Exposicion Universal de Chicago de 1893, donde Westinghouse gand el contrato para

electrificar el recinto ferial y asi dando a conocer la iluminacion eléctrica a nivel mundial.

Estas batallas en el mercado eléctrico estimulaban aun mas la innovacién y hacian bajar los

precios, lo que en ultima instancia beneficiaba a los consumidores. La rivalidad entre Edison

Electric Light Company y sus competidores impulsd una carrera por desarrollar tecnologias de
iluminacidn mas eficientes, ampliar las redes de distribucidn y mejorar el servicio al cliente. Este
entorno competitivo fomentd una cultura de innovacidn y espiritu empresarial, atrayendo a la

industria a nuevo talento y capital de inversion.

A finales de la década de 1890, el sector de la electricidad se habia consolidado en un oligopolio
dominado por Westinghouse Electric y General Electric (fruto de la fusién entre Edison General
Electric y Thomson-Houston Electric Company en 1892), y ambas empresas tenian ya
importantes capacidades tecnolégicas, capacidad de produccidon e influencia politica. El
panorama competitivo, aunque inicialmente marcado por una intensa rivalidad, acabd
evolucionando hacia un duopolio con acuerdos para compartir patentes, estandarizacién y
desarrollo conjunto de infraestructuras eléctricas. El dominio del mercado cambié
notablemente en tan solo dos décadas: la empresa Standard Oil mantuvo su dominio en los
combustibles y los lubricantes, pero se vio desplazada por completo del mercado de la

iluminacidn por la consolidacién de la energia eléctrica.

Resumiendo, el mercado de la iluminacién durante la Edad Dorada pasoé de ser un monopolio
bajo el petréleo de Rockefeller a ser una competencia oligopdlica dentro de la emergente
industria de la energia eléctrica. La invencién de la bombilla de Edison catalizé una
transformacion que no sdélo introdujo nuevos actores, sino que reestructurd el mercado en torno
a sistemas tecnoldgicos e infraestructuras. Las batallas posteriores entre Edison y Westinghouse
ponen de manifiesto la dinamica de la competencia oligopdlica en el contexto de una gran
disrupcion tecnoldgica, en el que el dominio no dependia Unicamente de una innovacion en si,

sino también de la capacidad de creacién de sistemas complementarios.
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Debido a que en el momento del lanzamiento de la bombilla, Edison se enfrentd a la consolidada
industria del petrdleo con un predominante caracter monopolista de la mano de Standard Oil,
valoraremos esta variable en esa fase de enfrentamiento inicial contra un Unico rival de gran

poder.

Caso 2: Edison SEC.1.COMP Monopolista

5 Entorno requlatorio SEC.2.REGU

Cuando Thomas Edison introdujo la bombilla eléctrica en el mercado estadounidense, lo hizo en
un contexto institucional y juridico muy poco regulado. La Edad Dorada se caracterizd por un
enfoque de permisividad en la gobernanza de los mercados, en los cuales las empresas operaban
con una minima interferencia estatal. En los Estados Unidos de esa época no habia organismos
reguladores que supervisaran la distribucidn, los servicios publicos, las normas de seguridad o la
competencia en las industrias. Los grandes empresarios como Edison, Rockefeller, Carnegie o
Vanderbilt operaban en un mercado caracterizado por la relajacién legal y la apertura
institucional, lo que permitia una rapida experimentacion, estrategias empresariales agresivas y

una difusién tecnoldgica acelerada sin restricciones burocraticas.

Este entorno de escasa regulacién resulté especialmente favorable para los empresarios y sus
financiadores. La falta de requisitos para la concesién de licencias, de estandares de fabricaciéon
relacionados con la infraestructura eléctrica o de restricciones en el uso de la energia permitié
a Edison construir la primera compaiiia eléctrica en el sur de Manhattan en 1882 (Pearl Street)
sin tener que hacer frente a importantes retrasos por cuestiones institucionales. Del mismo
modo, tuvo libertad para negociar contratos con los municipios, patentar nuevos estandares y
crear empresas integradas verticalmente que combinaban la invencién de productos, la
fabricacion, la instalacidn y el servicio. En un contexto tan permisivo, la carga del riesgo recaia
casi enteramente en los empresarios y los consumidores, pero el potencial de recompensa era

correspondientemente alto. Esta libertad incentivé la innovacién y permitié que surgieran

nuevas industrias a una velocidad sin precedentes, contribuyendo a la rdpida transformacion de

Estados Unidos en una potencia tecnoldgica y econédmica (Hughes, 2004)

Desde una perspectiva econdmica liberal, este momento histérico ilustra la fuerza de los
mercados desregulados en el fomento del espiritu empresarial y cambio tecnoldgico. La

industria eléctrica estadounidense fue moldeada por la competencia del mercado, la demanda
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de los consumidores y la capacidad de los inventores e inversores para convertir la innovacién
en infraestructura. Esta apertura permitio no sélo a Edison, sino también a los competidores que
irlan apareciendo, a experimentar con nuevos sistemas alternativos de iluminacién vy
distribucién eléctrica, lo que en ultima instancia fue beneficioso para el progreso tecnolégico y
por lo tanto para el consumidor. Esta libertad empresarial, basada en una supervision
reglamentaria minima, permitié que el propio mercado decidiera qué tecnologias prevalecerian,

en lugar del control estatal o la planificacidn centralizada.

Por otro lado, ese mismo entorno de escasa regulacion que permitié la innovacidn facilité el
comportamiento oligopdlico. Edison, Rockefeller, Carnegie, entre otros, construyeron imperios
industriales asegurandose patentes exclusivas, aprovechdndose de tener mayor infraestructura
para afianzar su dominio del mercado. La consolidaciéon de empresas en consorcios y holdings
origind una creciente preocupacion por la supuesta equidad de los mercados y la también
supuesta explotacion de los consumidores. Debido a las presiones politicas y de muchos grupos
de interés conformados por consumidores, en 1890 el Congreso de Estados Unidos aprobd la
famosa Ley Antimonopolio de Sherman (“The Sherman Act”), la primera ley federal que regularia
las practicas comerciales consideradas monopolisticas (Bork, 1966). En 1911, ya posterior al
desarrollo de la primera infraestructura eléctrica por parte de Edison, el Tribunal Supremo de
EE.UU. dicté que Standard Qil habia infringido la Ley Sherman y ordend la disolucion de la
empresa en 33 compafiias independientes (Comanor & Scherer, 1995). La Ley Sherman marcd
un punto de inflexién en la tradicion reguladora estadounidense permitiendo al gobierno a
intervenir en los mercados para impedir las concentraciones, introduciendo la base juridica de
la politica de competencia y sefialando el inicio de la supervisién federal del mercado. La
aplicacion de esta Ley en los Estados Unidos sentd un precedente que se ampliaria con el tiempo

en todo el mundo.

Desde un punto de vista econémico liberal, la Ley Sherman y las posteriores ampliaciones
normativas pueden considerarse un arma de doble filo, por un lado, pretendia preservar la
competencia acabando con los monopolios, lo que en principio podria proteger a los
consumidores de los abusos, y por otro lado, al aumentar el poder del Estado para regular la
empresa privada, introduciria mecanismos que limitarian la libertad empresarial y la del

consumidor.

En los comienzos del mercado de la electricidad, la ausencia de este tipo de supervisidn permitio

un grado de creatividad y dinamismo que probablemente se habria visto restringido en los
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regimenes reguladores modernos. Esta libertad produjo rapidos avances en tecnologia e
infraestructuras, y acceso a las mismas por parte de los consumidores. Asi pues, el éxito inicial
de Edison y sus competidores es un ejemplo convincente de cémo los mercados minimamente

regulados pueden servir de motores del progreso y la innovacion.

Por todo ello, el marco normativo que roded a la bombilla eléctrica de Edison hace que esta
variable se puntie como positiva en la escala Likert definida, ya que las pruebas histdricas
descritas indican que este factor estuvo claramente presente y que contribuyé al éxito de
Edison. A diferencia de otras innovaciones posteriores que se enfrentaron a normativas
restrictivas, Edison se beneficié de un entorno juridico y politico ampliamente favorable a la

electrificacion.

La valoracion de esta variable refleja que la regulacidon no actué como una restriccion, sino mas
bien como un catalizador de la entrada y expansién del mercado, apoyando la rapida adopcién
del alumbrado eléctrico en los centros urbanos y reforzando su papel como innovacidn

disruptiva.

Caso 2: Edison SEC.2.REGU XX

6 Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB

Como descrito en la variable anterior, en un mercado liberal y minimamente regulado, como lo
fue el de Estados Unidos durante la Edad Dorada, los lobbies y los grupos de presidon
desempefiaron un papel fundamental a la hora de configurar la competencia industrial y facilitar
-u obstaculizar- la entrada de tecnologias disruptivas. Los grupos de interés organizados
interactuaban con las instituciones politicas, los medios de comunicacidn y la opinién publica
para promover o proteger los intereses econémicos, al igual que lo hacen en la actualidad. Esta
influencia adquiere especial relevancia en los casos en que empresarios innovadores introducen
productos disruptivos que ponen en algun tipo de riesgo a las industrias consolidadas en ese

momento, tal y como ocurrié con la bombilla Edison contra Standard Oil.

La bombilla eléctrica representaba una revolucién tecnoldgica y desafiaba directamente el
dominio de las lamparas de aceite. El negocio del petréleo contaba con el apoyo de una compleja
red de sus “stakeholders” como refinerias de petrdleo, fabricantes de ldmparas y distribuidores,
gue colectivamente tenian intereses creados en mantener su particular statu quo. En lugar de

dejar avanzar a la iluminaciéon eléctrica gracias a los beneficios que ésta pudiera tener en la

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 109 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ __ca _icaoe |

sociedad, estos actores se movilizaron a través de grupos de presién formales e informales para

intentar preservar su posicion econémica.

Los lobbies de esta época actuaban usando presion e influencia sobre los reguladores, la prensa,
las autoridades politicas y sobre los propios consumidores. Seguin Daniel Yerguin en su libro “The
Prize” (Yergin, 2012), Standard Qil, influenciaba en las tarifas ferroviarias generales y trataba de
manipular del discurso publico a través de la prensa, y cuando la amenaza de la electrificacion
empez6 a ser relevante para sus intereses, comenzaron a presionar a los gobiernos municipales
para que retrasaran o restringieran la concesidon de licencias a las compafiias eléctricas, a

menudo alegando problemas de seguridad, riesgos infraestructurales o desinterés publico.

Paralelamente, el propio Edison y sus financiadores también se emplearon tacticas de lobby
orientadas a promover y divulgar los beneficios de la electrificacion. Edison mantuvo relaciones
estrechas con periodistas, cientificos y figuras politicas influyentes para impulsar la iluminacién
eléctrica como un bien publico y como simbolo del progreso de Estados Unidos. Sus
demostraciones publicas, como la iluminacién de Menlo Park y de Pearl Street, estaban
coordinadas para generar atenciéon mediatica y mas apoyo politico (Hughes, 1993). Al contrario
que los lobistas del petréleo, los stakeholders de Edison presionaron a los ayuntamientos para
obtener las licencias y contratos necesarios, y a la prensa para defenderse de las acusaciones

que se le hacian a la electrificacion.

La dindmica de los grupos de presién se intensific6 aun mds durante la “Guerra de las
Corrientes”, cuando la tecnologia de corriente continua de Edison se comenzd a enfrentar a la
tecnologia de corriente alterna. En el libro “Empires of Light” (Jonnes, 2003) se puede leer que
ambos bandos utilizaron campafas de presidn para influir en la opinién publica e influenciar en
la toma de decisiones municipales, cada uno a su favor. Edison presiond contra el uso de la
corriente alterna alegando riesgos contra la seguridad publica, llevando a realizar
demostraciones de sus supuestos peligros asociando la corriente alterna con la recién inventada
silla eléctrica o incluso ejecutando animales en publico. El 4 de enero de 1903, Edison organizé
la electrocucion de un elefante ante 1500 espectadores, tratando de divulgar que la corriente
continua era mas segura que la alterna. Westinghouse, por su parte, respondié promoviendo la
superioridad técnica y la eficiencia econdmica de la corriente alterna para la transmisién a larga
distancia, al tiempo que buscaba apoyos politicos para bloquear las normativas y los contratos

contrarios a la corriente alterna.

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 110 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ __ca _icaoe |

Todos estos ejemplos muestran cdmo los lobbies y grupos de presion ademas de ser una
herramienta utilizada defensivamente por los grandes empresarios, eran un recurso estratégico
para los pequefios innovadores en busca de cambios disruptivos. En la Edad Dorada, estas
campanas de influencia a menudo favorecian a gigantes industriales como Standard Qil, sin
embargo, la capacidad de Edison para contrarrestar esta situacion a través de sus propios grupos
de presion ilustra que, en un mercado competitivo y abierto, incluso los operadores
tradicionales poderosos pueden ser desafiados si los innovadores son igualmente habiles a la

hora de aprovechar su influencia.

Por todo ello, se considera que este factor también estuvo muy presente en el éxito de Edison y
por ello se clasificara con la puntuacidn favorable en nuestra Likert. La innovacién de Edison
estaba profundamente arraigada en poderosas redes industriales y financieras que facilitaron
su adopcion, y que contaba con su apoyo activo. Estas alianzas fueron fundamentales para
vencer la resistencia de Standard Oil y para garantizar un trato favorable por parte de los

gobiernos municipales.

Ademas, la creacién de Edison Electric Light Company y mds tarde de Edison General Electric
Company demuestra cdmo los grupos de interés mencionados funcionaron como firmes
defensores del alumbrado eléctrico. En este sentido, la alineacion de Edison con las élites
econdmicas dominantes ejemplifica como los lobbies y el apoyo de los grupos de interés pueden

acelerar decisivamente la difusién de una innovacién disruptiva.

Asi pues, la valoracién favorable viene reflejada por la determinante influencia de los grupos de
presiony los grupos de interés que le apoyaron, que actuaron como catalizadores de la adopcion
y protegieron la tecnologia de Edison de posibles resistencias institucionales o del mercado,

como queda contrastado por la literatura mencionada.

Caso 2: Edison SEC.3.LOBB eoe

7 Entorno de mercado SEC4.ENTO
El éxito de innovaciones como la bombilla eléctrica no se atribuyen Unicamente a su pretendida
revolucidn tecnoldgica per se; sino que el entorno econdmico imperante juega un papel crucial

a la hora de determinar la viabilidad y aceptacion de estos nuevos productos.

Como indicado brevemente en secciones anteriores, tras la Guerra de Secesion, Estados Unidos

entré en un periodo de rapida industrializacidon y creacion de empresas innovadoras con el
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desarrollo de los ferrocarriles, la expansion de las fabricas y el auge del sector manufacturero
qgue fueron la parte nuclear del crecimiento econdmico del pais. Cuando Edison introdujo la
bombilla, la economia estadounidense estaba pasando de una economia basada en la
agricultura a una economia industrializada, lo que creaba unas condiciones favorables para los
avances tecnoldgicos. El crecimiento econdmico era especialmente notable en las zonas
urbanas, donde surgiria la demanda de electricidad. El crecimiento del PIB a finales del siglo XIX
era reflejo de la expansién econédmica de Estados Unidos. Segun datos histéricos de la Oficina
Nacional de Investigacion Econdmica (NBER por sus siglas en inglés)®, el pais experimentd varios
periodos de fuerte crecimiento econdémico durante esta época, con un crecimiento notable en
las décadas de 1870 y 1880, mas concretamente, entre 1879 y 1882, el PIB real per capita crecio
a una tasa media anual de aproximadamente el 3,98%, lo que refleja la notable expansion
econdmica de la época. La década de 1880 marcéd un auge econdmico sin precedentes en
Estados Unidos, impulsado por la expansidn industrial y la aparicidon de esas grandes empresas
ya mencionadas en secciones anteriores (Standard Oil, Carnegie Steel, Wanderbilt Railways,
etcétera). La bombilla eléctrica, junto con otros inventos disruptores como el telégrafo y el
teléfono, se introdujo en un momento en que la economia local experimentaba uno de sus

periodos de mayor crecimiento.

Por otro lado, y como indicado en el caso anterior, la inflacion desempefia un papel fundamental
en la dindmica de un mercado, influyendo en el poder adquisitivo de los consumidores y en las
estructuras de costes de las empresas. El periodo estudiado en este Caso 2, estuvo marcado por
presiones inflacionistas fluctuantes, incluyendo periodos de deflacién e inflacidn. Segun los
datos de la BEA (Bureau of Economic Analysis)*, Estados Unidos experimenté un periodo de
deflacidon debido a la reduccién del gasto publico tras la Guerra de Sucesién junto con una
contraccion de la oferta monetaria. Este periodo deflacionista continud hasta bien entrada la
década de 1870, provocando un descenso constante de los precios de bienes y servicios. La
deflacidn también cred un entorno en el que los precios al consumo eran relativamente bajos,
lo que, en el caso de productos tecnoldgicos como la bombilla eléctrica, hizo que las
innovaciones pudieran ser percibidas como mas accesibles, a pesar de que las inversiones

iniciales y los costes de infraestructura de esas nuevas tecnologias siguieran siendo elevados. En

20 E| National Bureau of Economic Research (NBER) es una ONG privada fundada en 1920 en Nueva York,
que apoya a la investigacién con multiples andlisis y datos econémicos. www.nber.org

21 | a Oficina de Andlisis Econdmico (BEA) es una agencia del Departamento de Comercio de EE.UU. que
elabora estadisticas econdmicas oficiales, como el PIB, la renta nacional y los datos comerciales, para
apoyar la elaboracion de analisis econdmicos. www.bea.gov
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la década de 1880 se pasé de la deflacién a una inflacién moderada, coincidiendo con el
crecimiento de la industria, la expansién de los ferrocarriles y el crecimiento de la actividad
empresarial. A medida que aumentaba la actividad econdmica, se incrementaba la demanda de
bienesy servicios, lo que empujaba los precios al alza. El “Panico de 1893” fue un acontecimiento
crucial de finales del siglo XIX, desencadenado por una serie de quiebras bancarias, el colapso
de los ferrocarriles y la caida de los precios de las materias primas. El panico provocé una grave
recesién econdmica y una vuelta a la deflacién. La economia se contrajo bruscamente a
principios de la década de 1890, lo que provocd un desempleo generalizado y una reduccién
significativa de la demanda. El entorno deflacionista de principios de la década de 1890 podria
haber afectado mucha a una empresa en pleno desarrollo como “Edison Electric Light Company”
debido a que el menor gasto de los consumidores y a la reduccidn de la produccién industrial,
podria haber suprimido la demanda de alumbrado eléctrico. Sin embargo, a finales de la década
de 1890, cuando comenzd la recuperacion del panico, la demanda de tecnologias eléctricas
recobré impulso, sobre todo en los centros urbanos que ya habian adoptado la innovacién
eléctrica. La tasa de inflacidn volvié a ser negativa, con una tasa de deflacion del -2,12% en 1893,
seguida de presiones deflacionistas adicionales a lo largo de mediados de esa década. En
definitiva, la evolucién de la inflacidn a finales del siglo XIX influyé en el éxito del lanzamiento

de la bombilla eléctrica de Edison.

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 113 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ __car_icave Doe

llustracion 17 Evolucidn de la inflacion en EE.UU. (Wall Street Journal, 2015)

U.S. Inflation from 1775 to Present
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Como indicado brevemente en la introduccién de este caso, uno de los rasgos mas notables de
esta época fue el auge del registro de empresas y el crecimiento de los negocios a gran escala,
gue contribuyeron a crear un entorno propicio para la introduccidn de nuevos productos. Entre
1870y 1890, el nimero de empresas registradas en Estados Unidos aumentd significativamente.
En 1880, se registraron aproximadamente 6.000 empresas en EE.UU., un nimero que crecio
constantemente a medida que avanzaba la década, y a finales de la década, ese niumero habia
alcanzado alrededor de 8.000 nuevos registros (Hennessey & Wallis, 2017) (Chandler, 1977).
Este aumento de empresas se vio favorecido por el interés en inversiones corporativas. Las
actividades empresariales, especialmente en sectores como la energia y las infraestructuras,
empezaron a requerir grandes cantidades de capital, lo que propicié la aparicion de
instrumentos financieros como las acciones y los bonos, permitiendo a las empresas captar la

inversion necesaria para financiar la expansion y la innovacion.

Adicionalmente en este periodo, y segun los libros “La historia de la libertad americana” de Eric
Foner (Foner, 1998) y “The gilded age: Perspectives on the origins of modern America” de Charles

Calhoun (Calhoun, 2007), se pudo observar un aumento de los ingresos de los hogares, sobre
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todo de las familias urbanas debido a la expansién de las empresas que contribuyeron al
aumento de los salarios, especialmente en las ciudades donde se concentraba el trabajo
industrial. Como resultado, los hogares urbanos tenian mas renta disponible, lo que provocd un
aumento de la demanda de bienes de consumo. El auge de los grandes almacenes y la mejora
de las redes de distribucién ampliaron la disponibilidad de los bienes de consumo, lo que
contribuy6 a impulsar este cambio. Si bien no se han encontrado datos econdmicos exhaustivos
sobre este indicador, la literatura revisada expone que el crecimiento de la economia debido a
la rapida industrializacidn contribuyd a la mejora de las economias domésticas y con ello a un

aumento del consumo.

En resumen, el entorno general del mercado a finales del siglo XIX fue muy favorable para la
introduccion de la bombilla de Edison y su posterior desarrollo. Los indicadores econémicos
descritos en este capitulo muestran que las condiciones del mercado favorecieron el éxito del
lanzamiento de este producto tan disruptivo. El crecimiento constante del PIB muestra de una
economia robusta y en expansion, proporciond la infraestructura y el capital necesarios para el
crecimiento de nuevas industrias. El aumento de los registros de empresas durante este periodo
es la muestra clara de un entorno empresarial atractivo. Aunque la economia experimenté
ciertos periodos de deflacién, la inflacion impulsé el poder adquisitivo de los consumidores,
permitiendo una mayor demanda. Por ultimo. el aumento del gasto doméstico, impulsado por

el aumento de los salarios y el desarrollo social, creé un mercado creciente con mayor consumo.

Por lo tanto, se valorara esta variable como favorable ya que la difusién de la bombilla de Edison
coincidid con la prosperidad y el dinamismo industrial de la Edad Dorada estadounidense. La
rapida urbanizacién, la concentracién de capital y el auge de poderosas instituciones financieras
crearon condiciones favorables para las inversiones en infraestructuras a gran escala y para que
los hogares y las empresas adoptaran servicios publicos modernos, tal y como mencionan los
autores ya referenciados (Chandler, 1977) y (Hughes, 1993). La disponibilidad de financiacion a
través de inversores privados y la voluntad de los municipios de invertir en proyectos de
electrificacion reforzaron alin mas este contexto propicio. Asi pues, el entorno econdmico
proporcioné no sélo la demanda, sino también los recursos financieros e institucionales

necesarios para que la tecnologia de Edison se expandiera rapidamente.

Caso 2: Edison SEC.4.ENTO eoe
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8 Papel del lider y carisma  SEC.5.LIDE
Han existido pocas figuras tan relevantes en la historia como Thomas Alva Edison, tanto en su
rol como inventor como desde su perspectiva de empresario disruptivo. En esta seccién

haremos un analisis a su figura y su vertiente como lider.

Edison nacié en Ohio en 1847, formando parte de una familia humilde y muy numerosa, apenas
recibié educacion formal y siendo en gran medida autodidacta e investigador por sus propios
medios. Fue expulsado de la escuela primaria por su aparente falta de interés por lo que sus
padres tomaron la responsabilidad de su educacién, inculcandole el interés por la lectura y la
investigacion. A los 10 afios, ya contaba con su primer laboratorio en el sétano de la casa de sus

padres. Falleceria en 1931 a los 84 afios de edad, dejando mas de 1.000 patentes a lo largo de

su vida, entre los que estaban el fondgrafo, la bombilla eléctrica y la cdmara cinematografica.

(Baldwin, 2001)

El carisma de Edison fue una caracteristica clave que contribuyd a su éxito como lider, y tal y
como se ha descrito anteriormente, los lideres carismaticos crean un gran compromiso por parte
de sus seguidores, a menudo gracias a su capacidad para articular una visiéon convincente. Su
capacidad para comunicar un futuro marcado por la iluminacién eléctrica cautivé tanto a los
inversores, al publico y a sus empleados, facilitando un amplio apoyo a sus innovaciones. Al
presentar la luz eléctrica como una mejora revolucionaria de la vida cotidiana, Edison creé una
conexién emocional entre su invento y el progreso de la sociedad. Ademas, como se puede leer
en el ya referenciado libro “American Genesis” del Profesor Thomas Hughes (Hughes, 2004), el
liderazgo de Edison estaba basado por un convencimiento pleno en el potencial de la
electricidad, la cual consideraba una fuerza transformadora. Su vision iba mas allad de la mera
invencion de la bombilla eléctrica; pretendia crear toda una infraestructura eléctrica, desde la

generacién de energia hasta su distribucion, que revolucionaria la industria y la vida urbana.

A parte de las vertientes inventora y técnica de Edison ampliamente reconocidas, su habilidad
para desenvolverse en el dmbito empresarial fue también muy notable. Demostré una gran
habilidad para comprender el potencial comercial de sus inventos. Ademads, la obtencién de
cientos de patentes y el desarrollo de asociaciones influyentes, fueron decisivas para crear una

sélida base de credibilidad empresarial.

Otro aspecto interesante del perfil de Edison fue el enfoque respecto a la competencia, ya que

ante los desafios de competidores como Westinghouse y Tesla, Edison ejecuté acciones
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técnicas, promocionales y estratégicas para mantener una posicién dominante en la industria
eléctrica. Esto incluyd el desarrollo de una ventaja competitiva a través de patentes y el
establecimiento de una empresa integrada verticalmente que controlaba la produccidn,

distribucién y la venta.

El estilo de liderazgo de Edison también hacia hincapié en el trabajo en equipo y la innovacidn.
En su laboratorio de Menlo Park, Edison fomentaba un entorno de colaboracién que alentaba la
experimentacion y la iteracion rapida. Era conocido por dirigir un equipo de cientificos e
ingenieros cualificados, a los que a menudo retaba a superar los limites del conocimiento y la
tecnologia existentes. A diferencia de muchos inventores de su época, Edison cred la idea de la
w“ ., . ., ‘s .

invencion en equipo” en la que la colaboracién formaba la clave del éxito, mds que el esfuerzo
solitario o individual. En secciones posteriores profundizaremos en el analisis de la estructura

organizativa y de la cultura de sus equipos.

El tipo de liderazgo de Edison se convirti6 en un modelo para los futuros empresarios
tecnolégicos. Su implicacion personal en sus desarrollos tecnolégicos marcé una pauta de
perseverancia y dedicacion que influyé en sus empleados y en la cultura general de innovacion

de su empresa, como veremos mas adelante.

El enfoque de Edison en las aplicaciones practicas de los descubrimientos ayudd a impulsar la
creacidn de nuevas cosas por parte de su equipo, centrandose constantemente en inventos que

tuvieran una utilidad directa para la sociedad.

El liderazgo de Thomas Edison estaba caracterizado por su carisma y vision estratégica. Su
capacidad para inspirar y motivar a los demas le permitieron construir una empresa que no sélo
introdujo la bombilla eléctrica, sino que también fue pionera en la infraestructura eléctrica que

sustentd la sociedad moderna.

Por consiguiente, esta variable se calificara con el valor favorable en la escala Likert ya que queda
contrastado que Thomas Edison encarnaba las caracteristicas del liderazgo transformacional tal
y como lo define el modelo MLQ (Bass, 1985), ya descrito en la seccidn de identificaciéon de
variables. La reputacion de Edison como el "Mago de Menlo Park" refleja lo que el MLQ identifica
como Influencia Idealizada, inspirando confianza y posicionandolo como el rostro simbdlico de
la modernidad y el progreso (Hughes, 1993). Su capacidad para articular una visién convincente
de la electrificacion y movilizar a las diversas partes interesadas refleja la Motivacién

Inspiradora.
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Ademsds, Edison demostré Estimulacion Intelectual, otro factor del MLQ, desafiando al dominio
de las lamparas de aceite y replantear la forma en que la sociedad concebia la vida urbana (Nye,
1990). Su incesante afan de experimentacion, junto con su carisma para atraer y retener a los
mejores ingenieros, concuerda también con la Consideracién Individualizada del MLQ, ya que

animo a su equipo a superar los limites tecnoldgicos.

Finalmente, y en consonancia con Joseph Schumpeter y la teoria mencionada del empresario
como agente de la destruccion creativa (Schumpeter, 1939), y el énfasis de otro gran autor de
teorias econdmicas, Max Weber, con su descripcidn de la autoridad carismatica para movilizar
la accién colectiva (Weber, 2009), el liderazgo de Edison fue decisivo para legitimar Ila
electricidad como un estandar del futuro. Asi pues, la calificacion favorable es consecuencia del
carisma de Edison y de las cualidades de liderazgo transformacional contrastadas segun el
modelo MLQ, que permitieron a la innovacién disruptiva superar la resistencia y lograr una

adopcidn generalizada.

Caso 2: Edison SEC.5.LIDE XX

9 Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT
Siguiendo los textos de Baldwin (Baldwin, 2001) y Hughes (Hughes, 2004), vamos a analizar como

era la cultura de los equipos de Edison y el rol de liderazgo que éstos tenian.

El éxito de Edison Electric Light Company no fue sdlo el resultado del liderazgo visionario de
Thomas Edison, sino también de la cultura organizativa que cultivé en su empresa. Edison
comprendié que para alcanzar sus ambiciosos objetivos necesitaba un equipo de ingenieros,
cientificos y técnicos altamente cualificados que pudieran colaborar e innovar. La estructura
organizativa que establecid y la cultura que promovié desempefiaron un papel importante en la

capacidad de la empresa para sacar al mercado nuevos productos con aplicacién préctica en la

sociedad. Como indicado en secciones anteriores, el enfoque de Edison respecto a la
organizacién de equipos fue distintivo para su época: a diferencia de muchos inventores que
trabajaban de forma aislada, Edison fue uno de los primeros el trabajo en equipo en el entorno
de la investigacion. Su laboratorio de Menlo Park se convirtié en el prototipo a seguir de los
entornos de I+D, un laboratorio que ademas de ser un lugar para la experimentacién seria un
espacio de colaboracién donde las ideas y las innovaciones se desarrollaban mediante el trabajo

en equipo, cosa nada habitual para espacios como ese. El personal del laboratorio se agrupaba
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en equipos centrados en la resolucion de problemas y retos tecnoldgicos. En el caso del
desarrollo de la bombilla eléctrica, un equipo trabajaba en perfeccionar el filamento, mientras
gue otro se centraba en el disefio del circuito eléctrico y los sistemas de alimentacion (Baldwin,
1995). Edison proporciond una direccidn clara, asegurandose de que sus equipos se centraban
en problemas practicos del mundo real. La gestiéon de estos equipos por parte de Edison era
estructurada, pero permitia la creatividad dentro de los limites de su visidén practica. Mantuvo
un enfoque practico del liderazgo, interactuando regularmente con sus equipos, resolviendo
problemas y guiando el proceso de desarrollo en primera persona. Aunque Edison delegaba
responsabilidades técnicas y de gestidon en jefes de equipo de su confianza, se implicaba
profundamente en todas las fases del proceso de invencién, lo que demuestra la importancia de

una estrecha interaccién entre el liderazgo y los miembros del equipo.

En la famosa frase de Edison “No he fracasado. Sélo he encontrado 10.000 maneras que no
funcionan”, seilustra la perseveranciay la resiliencia que eran fundamentales para la cultura de
su laboratorio. Esta actitud fomentd una cultura de ensayo y error, en la que el fracaso no se
veia como un contratiempo, sino como una parte integral del proceso de innovacién. Su
laboratorio funcionaba orientado a los resultados, teniendo un enfoque mdximo en la
consecucién de resultados tangibles y aplicables, y esto se pone de manifiesto con la capacidad
gue tenian de producir rapidamente productos comercialmente viables, como la bombilla o el
fondgrafo. Esto contrastaba con los entornos de investigacién académica o tedrica, en los que
se hace hincapié en la exploracién sin objetivos comerciales o de aplicabilidad inmediata en la

sociedad.

Otro de los rasgos distintivos del liderazgo de Edison era su capacidad para confiar y delegar
tareas en sus subordinados, aln a pesar de estar siempre muy cerca de los desarrollos que se
iban haciendo por parte del equipo. Esta capacidad permitia a los miembros de su equipo asumir
la responsabilidad de los proyectos, manteniendo al mismo tiempo la visién y la direccion
generales establecidas por Edison. Atendiendo a la definicién de Bernard Bass (Bass, 1985), el
estilo de liderazgo de Edison puede describirse como “transformacional” en el sentido de que
inspiraba y motivaba a sus equipos para alcanzar objetivos colectivos, aunque también su
enfoque tenia elementos de “liderazgo transaccional”, ya que estaba orientado a los resultados
y esperaba productividad y resultados tangibles de sus equipos. La capacidad de Edison para

inspirar lealtad y dedicacidn a los miembros de su equipo fue un factor importante de su éxito.
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Otro factor crucial en la estructura organizativa de Edison Electric Light Company fue que
ademads de estar centrada inicialmente en la I+D, la empresa se adaptd gradualmente para
abarcar la fabricacién, la distribucién y el servicio al cliente. Esta expansién hizo necesaria la
creacién de departamentos y divisiones especializados, cada uno de ellos encargado de
funciones especificas como ingenieria, marketing y administracién. Ademas, Edison Electric Light
Company cred alianzas estratégicas con proveedores, contratas y organismos reguladores para
garantizar unas operaciones fluidas y el cumplimiento de las normas del sector que irian
cambiando a medida que las operaciones de la empresa crecian y el producto se iba

desarrollando e implantando en la sociedad.

Finalmente, cabria destacar que Edison poseia un profundo conocimiento de la dindmica del
mercado y aprovechaba rapidamente las oportunidades que surgian. Ademas, se roded de un
buen equipo directivo que complementaba sus habilidades y experiencia. Juntos formularon
planes estratégicos, negociaron acuerdos y dirigieron la empresa durante periodos de

incertidumbre y competencia.

A modo de resumen se podria decir que la cultura organizativa que establecié Edison tuvo
efectos a largo plazo en la forma en que se llevaria a cabo la 1+D en futuras empresas
tecnolégicas. Su integracién del negocio y la innovacién, con principal foco en soluciones
practicas y orientadas al mercado, sentaron las bases del funcionamiento de los equipos de I+D
modernos. Sin ir mas lejos, las empresas tecnoldgicas de Silicon Valley han aplicado el disefio
iterativo y el fracaso como palanca para el éxito, lo que demuestra la relevancia de la cultura

organizativa que Edison instaurd en su laboratorio y posterior empresa.

Por lo tanto, esta variable se podria calificar como favorable porque las empresas de Edison
combinaban un liderazgo fuerte con una cultura organizativa distintiva que apoyaba la
innovacion y la comercializacion. Esta cultura organizativa fomentaba la creatividad al tiempo
gue mantenia la coherencia en torno a la visién de Edison, ejemplificando lo que el Profesor
Tushman identifica como una cultura ambidiestra (Tushman & O’Reilly, 1996), que equilibra la

exploraciéon de nuevas ideas con la explotacidn para la preparacién para el mercado.

Ademas esto se contrasta también con la variable anterior ya que, desde el punto de vista del
liderazgo, Edison mostrd las cualidades transformadoras destacadas en el método de MLQ de
Bass, en particular la influencia idealizada y la motivacion inspiradora, que ayudaron a alinear a

Su equipo en torno a ambiciosos objetivos tecnoldgicos. Su carisma y autoridad fomentaban la
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lealtad, mientras que su énfasis en la resolucién de problemas y la experimentacién estimulaba
el compromiso intelectual. Esta cultura de innovacién, unida a un liderazgo decisivo, cred un
entorno muy positivo para lanzar los avances tecnoldgicos y transformarlos en productos

comercialmente viables.

Por lo tanto, la valoracidon favorable estd sustentada por la cultura institucionalizada de
innovacion impulsada por Edison en primera persona, y que fue fundamental para mantener el
progreso hacia la electrificacién de la sociedad. Todo ello justifica que la convergencia de un

liderazgo visionario y una cultura organizativa propicia permite una valoracién positiva de este

variable.
Caso 2: Edison SEC.6.CULT XX
10 Gestion y Eficacia de la [+D+i SEC.7.GEST

Aunque ya se ha mencionado con detalle cdmo se gestionada la I+D+i en los equipos de Edison,

vamos a extender algunos conceptos en los ya citados Baldwin y Hughes hacen hincapié.

Es evidente que la I1+D+i fue fundamental para el éxito de Edison Electric Light Company, de igual
manera que el enfoque ya mencionado anteriormente respecto a que la innovacion se basaba
en que los avances tecnoldgicos debian tener aplicaciones précticas y comerciales. La gestién de
lainnovacién de Edison se caracterizé por este enfoque estructurado pero flexible y sin temores
a los fracasos. La gestidon de la innovacién de Edison equilibraba la viabilidad tecnoldgica con la
preparacion para el mercado, haciendo hincapié en las soluciones rapidas y practicas y en la
comercializacion de las ideas, garantizando que las innovaciones pudieran ampliarse y
distribuirse eficazmente. Su enfoque en la innovacién aplicada significaba que los esfuerzos de
I+D estaban continuamente alineados con los objetivos comerciales de la empresa, ayudando a
Edison a pasar de la invencién al producto comercializable rapidamente. Ademas, la
metodologia intensiva de ensayo y error de Edison reflejaba su creencia de que la innovacion se

basa en la persistencia mas que en la brillantez repentina.

Por consiguiente, esta variable se podria calificar como favorable en nuestra escala Likert porque
Edison fue pionero en un enfoque sistematico y altamente productivo de la I+D+i en entorno
industriales. Menlo Park fue un laboratorio especializado en 1+D en el que equipos
interdisciplinares trabajaban bajo un proceso coordinado de experimentacién, creacion de

prototipos e iteracion tal como indican los autores como el mencionado Hughes o también
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(Hargadon & Douglas, 2001). Este disefio organizativo sirvié como base de la cultura innovativa

en las empresas.

Edison garantizaba que los recursos se destinaran a proyectos de gran potencial, mientras que
su énfasis en el trabajo en equipo y la resolucién de problemas creaba un entorno que
maximizaba los ciclos de aprendizaje. Esta combinacidn de gestion estructurada y produccidn
inventiva sostenida concuerda de nuevo con el concepto de gestidn ambidiestra del Profesor

Tushman, que equilibra la investigacidon exploratoria con los objetivos orientados al mercado.

Asi pues, la calificacion favorable viene sustentado por la capacidad de Edison para
institucionalizar la [+D como un proceso repetible y escalable que produjo la bombilla eléctrica
entre otros inventos, y también sentd las bases de las practicas modernas de innovacion

industrial.

Caso 2: Edison SEC.7.CULT XX

11 Financiacion de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA
La financiacidon de la empresa Edison Electric Light estaba estrechamente alineada con el
contexto econdmico de la Edad Dorada americana que, como mencionado anteriormente, fue

un periodo marcado por la rdpida industrializacién y apetito inversor.

Edison usod su reputacion consolidada como inventor y la utilizé para atraer inversiones iniciales
para su proyecto de iluminacion eléctrica. El primer gran inversor fue John Pierpont Morgan que
era uno de los principales financieros de la época e hijo de Junius Morgan quien ya fuese también
un reconocido financiero (Chernow, 2010). J.P. Morgan, nombre por el que seria conocido,
desempeiid un papel fundamental en la aportacién de capital para las innovaciones de Edison
ayudando a financiar la creacién de Edison Electric Light Company. Esta primera inversion, junto
con la participacion adicionales de otros inversores privados, proporcioné a Edison los recursos

necesarios para desarrollar su prototipo y comenzar a comercializar la iluminacién eléctrica.

Se puede observar en la literatura mencionada para este caso que a medida que la bombilla fue
demostrando su potencial comercial, Edison iria necesitando mayor financiacion para ampliar la
produccidn y expandir sus operaciones comerciales, para lo que se fueron realizando varias
rondas de inversion que fueron transformandose en nuevas inversiones privadas. En general la
financiaciéon se instrumentaba a través de emisiones de bonos, ofertas de acciones y

colaboraciones con otros actores industriales, como por ejemplo con General Electric, que
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posteriormente se convertiria en una parte clave del grupo empresarial de Edison como se
detallara mas adelante. Durante estas rondas, J.P. Morgan obtuvo un pacto con el mismo
Andrew Carnegie para apostar por el desarrollo de Edison Electric y rivalizar contra Rockefeller
desde otro ambito que acero. Cabe recordar que Carnegie era una de las figuras oligopdlicas de

la época con su dominio en la industria del acero.

De forma paralela, la inversidn de Carnegie en Edison Electric representd una respuesta
estratégica al creciente dominio de Rockefeller sin ser una confrontacién directa con Standard
Oil. Carnegie diversificé sus inversiones apostando por un mercado nuevo y emergente que,
ademas ayudaria a romper el monopolio de Rockefeller sobre la iluminacidn y el combustible,
debilitando su posicion de poder. Mientras que la rivalidad de Edison con Tesla y Westinghouse
se convirtio en el centro del desarrollo de la industria eléctrica, el papel de Carnegie en el
respaldo al sistema de alumbrado eléctrico de Edison le situé como un importante competidor
del imperio petrolero de Rockefeller, y como dominador de los imperios empresariales de la

Edad Dorada.

En cuanto a la utilizacidn de los fondos obtenidos, la empresa invirtié gran parte en |+D, en la
creacion de las infraestructuras como centrales de generacién y redes de distribucién, y también
en las multiples campanas de promocidn que ya se han mencionado. El desarrollo de la primera
central en Pearl Street fue una de las inversiones mas importantes de la empresa, ya que requirid
un capital considerable para la construccion de centrales generadoras y desplegar el tendido
eléctrico necesario para la distribucion de su energia. Edison también utilizé la integracion
vertical como estrategia para controlar tanto la produccién como la distribucién de sus
productos. Esto incluia la adquisicion y el control de las materias primas necesarias como el

cobre para el cableado y el carbono para los filamentos.

No obstante, a medida que transcurrian los afos, nuevos competidores iban apareciendo y
complementando la oferta de Edison Electric, y en el caso de Westinghouse suponiendo un
riesgo a la continuidad de las operaciones iniciales de Edison debido a la alternativa propuesta
basada en la corriente alterna. No obstante, Edison siguid desarrollando sus centrales y sus redes
muy rdpidamente para no perder competitividad en el mercado y seguir atrayendo a los
inversores, a la vez que creaba campanas de desprestigio contra sus competidores para tratar

de influenciar en los consumidores.
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A modo anecddtico, la inversidn inicial en Edison Electric Light por parte de J.P. Morgan supuso
un conflicto con su padre, Junius Morgan, ya que éste le recomendaba invertir solo en aquellas
empresas que no tuvieran competencia o no la pudieran tener. La aparicién de Westinghouse y
Tesla en el mercado desvid la atencion de muchos inversores de J.P. Morgan hacia
Westinghouse, quien también era inventor reconocido e inversor privado. La “Guerra de las
Corrientes” no se jugaba Unicamente en el terreno técnico, sino que tenia una importancia
crucial en el desarrollo comercial y financiero. Westinghouse obtuvo un gran triunfo cuando
consiguid el contrato para suministrar energia al proyecto eléctrico de las cataratas del Nidgara
en 1893 y la Feria Mundial de Chicago del mismo afio. Esto supuso una importante victoria para
la corriente alterna ya que demostré la viabilidad de la corriente alterna para la generacién y

transmisién de energia a gran escala.

Afios mas tarde y reconociendo la necesidad de consolidarse y adaptarse, los inversores de
Edison acordaron la fusién entre Edison General Electric y Thomson-Houston Electric Company
en 1892, formando General Electric Company (Hughes, 1993). Esta nueva entidad adoptd un
enfoque mas pragmatico, invirtiendo en tecnologias tanto de corriente alterna como continuay
compitiendo directamente con Westinghouse en multiples segmentos de la industria de la

energia eléctrica.

En definitiva, el capital privado desempeiidé un papel crucial en el éxito de Edison Electric, con
destacados financieros como J.P. Morgan que aportaron la financiacién inicial. J.P. Morgan y los
demas inversores reconocieron el potencial de la innovaciéon de Edison y respaldaron el
desarrollo de infraestructuras, centrales eléctricas y redes de distribucidn. Este apoyo financiero
permitid a Edison comercializar la bombilla eléctrica, derrotando a los métodos tradicionales de
iluminacidn basados en el petrdleo, y ayudd a establecer la industria de la energia eléctrica como
piedra angular de la infraestructura moderna. Sin esta inversion, el disruptivo producto de

Edison habria tenido dificultades para lograr una adopcidn tan generalizada y disruptiva.

Caso 2: Edison SEC.8.FINA Fondos de capital privado
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Caso 2 (Edison) - TABLA RESUMEN DE VARIABLES

DBA

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY

Categoria Aplicacidn Variable Nombre Valoracidn Variable (Desfavorable, neutro, favorable)
Primarias Producto Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A eoo
Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU oo
Percepcidn de la Facilidad de Uso (PEOU) PRIM.3.PEOU ®e0
Secundarias Mercado Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP Monopolistica
Entorno regulatorio SEC.2.REGU ooo
Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB eoe
Entorno de Mercado SEC.4.ENTO eeooe
Empresa Papel del lider y carisma SEC.5.LIDE (X
Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT (XX
Gestion y Eficacia de la |+D+i SEC.7.GEST eoe
Financiacidn de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA Fondos de Capital Privado
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5. Caso 3 — Napster versus discograficas (caso Napster)

5.1. Introduccion

A lo largo de la historia de la humanidad, la musica ha ocupado siempre un lugar central en la
vida cultural, social e incluso en la vida espiritual de las personas. Como una de las primeras
formas de expresidn artistica, ha servido no sélo como medio de comunicacién y narracion, sino
también como herramienta para rituales, articulacién emocional y cohesion social. Segin
Morley en su texto “La prehistoria de la musica” (Morley, 2013), las pruebas arqueoldgicas
apuntan a la presencia de instrumentos musicales desde hace 40.000 afios, lo que recalca el
arraigo de la musica en la vida humana. A través de las civilizaciones la musica ha evolucionado
continuamente en forma y funcién, reflejando los valores y las identidades de sus contextos
culturales. Tras la revolucién industrial la musica experimentd una gran transformacion y pasé
de ser una expresién personal y comunitaria para convertirse en un producto mercantilizado de
forma masiva. Con la impresion de partituras en el siglo XIX la musica se convirtié en una
importante actividad comercial a la que siguid el nacimiento del fondgrafo de nuestro ya
analizado Edison. El fonégrafo permitié grabar y reproducir muisica mecanicamente marcando
el inicio de la industria musical moderna gracias a un sistema en el que la musica se podia

producir, distribuir y monetizar en masa a escala mundial.

Ya en el siglo XX, los avances tecnoldgicos hicieron posible los discos de vinilo, las cintas de
cassette, los discos compactos (CD por sus siglas en inglés) y, posteriormente, los formatos
digitales. Todos estos medios permitieron el crecimiento exponencial de la industria
consolidandola en un poderoso sector global dominado por unas pocas empresas
multinacionales. Estas empresas no sélo controlaban el aparato econdmico de la distribucion
musical, sino que también desempefiaban un papel clave en la configuracion de las narrativas
culturales y el gusto del publico influyendo a través de los medios de comunicacion y mas en
concreto las emisoras de radio. Este sistema fue tremendamente rentable y culturalmente
influyente, dando lugar a iconos del pop mundial y a movimientos musicales que definieron a

generaciones enteras.
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llustracion 18 Evolucidn de ventas de musica por soporte empleado (Conte, 2023)
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Ringtone $7B

Total $771B

Vinyl revenues fell off with the release
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llustracion 19 Ingresos de la industria discogrdfica (IFPI, 2025)

Global recorded music industry revenues 1999-2024 (USS billions)
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A finales de los afios 1990, la industria de la musica representaba uno de los segmentos mas
maduros, lucrativos y verticalmente integrados de la economia mundial. En 1999, la industria
generaba aproximadamente 22.000 millones de délares en ingresos a nivel global, una cifra
sustentada en gran medida por la venta de soportes fisicos, en esos afos especialmente en CD,
que por si solos representaban mas del 90% de los ingresos totales de la musica grabada (IFPI,
2025). El sector se concentraba en manos de unos pocos actores dominantes donde se podian
encontrar los grandes grupos como Universal Music Group, Sony Music Entertainment, Warner
Music Group, EMI y BMG, lo que evidencia una estructura de mercado oligopdlica en esta
industria. Estos grupos controlaban toda la cadena de valor desde la busqueda de artistas, los
derechos de autor, la produccion de contenidos, la distribucién vy, finalmente, la
comercializacion. Este oligopolio hacia que la musica se distribuyese en unidades finitas y
tangibles, es decir, distribucion a través de tiendas de discos y se consumia mediante
dispositivos de reproduccién creados para la reproduccidon de musica (tocadiscos, lectores de

cassettes o reproductores de CD).
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Sin embargo, la llegada de internet y los algoritmos de compresidn de ficheros informaticos, en
particular el formato MP3, alteraron los modelos de distribucion tradicionales. La aparicion de
plataformas de intercambio de archivos entre pares (P2P, por sus siglas en inglés) como Napster
en 1999, supuso un cambio de paradigma tecnoldgico que conllevd una potencial pérdida del
control de la industria sobre la distribucion musical, poniendo de manifiesto la creciente
demanda de los consumidores de acceso digital a la musica y la ruptura del binomio
musica/medio tal y como indica Patrik Wikstrom en su libro “The music industry” (Wikstrom,

2020)

Napster fue creada por Shawn Fanning y Sean Parker. Desde muy pronto se convirtié en mas
gue un mero programa de intercambio de archivos P2P, ya que Napster supuso un cambio
disruptivo en la relacién entre los consumidores y los productos de entretenimiento (McCourt
& Burkart, 2003). La plataforma permitia a los usuarios compartir archivos (generalmente el
formato MP3 para la musica) a través de una red descentralizada de ordenadores, creando un
nuevo canal de adquisicion de entretenimiento fuera de los convencionales controlados por la
industria de la musica y del cine. Napster cred, en cierta medida sin buscarlo, un nuevo modo

de consumo cultural para el publico general, instantaneo y gratuito en plena revolucidn digital.

El momento de la aparicion de Napster fue decisivo ya que a finales de la década de los 90 el
formato MP3 ya estaba muy extendido, gracias a las conexiones a internet cada vez mds
disponibles y a una creciente comunidad de usuarios expertos en tecnologia informdtica.
Ademas, los reproductores MP3 portatiles empezaban a entrar en el mercado, por ejemplo, los
reproductores Rio Audio de Diamond Multimedia (Webb, 2000), quienes jugaron un papel

indispensable en el éxito de la portabilidad de musica.

Napster crecidé rapidamente, alcanzando en febrero de 2001 mas de 80 millones de usuarios
registrados, una cifra sin precedentes que reflejaba no sdlo la utilidad del servicio, sino también
una transformacién mas profunda de las expectativas y normas de los consumidores en torno a
la propiedad digital. Para una generacién de usuarios, sobre todo jévenes, la posibilidad de
acceder a la musica de forma instantanea y sin coste alguno se normalizd, independientemente
de los marcos juridicos vigentes. Precisamente por esto se comenzo a crear el conflicto entre los

intereses de los consumidores, la viabilidad tecnolégica y las normas legales.

Es importante destacar que la trayectoria de Napster no puede entenderse completamente sin

reconocer hasta qué punto su popularidad puso de manifiesto las deficiencias de la respuesta
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de la industria musical oligarquica a la innovacién digital. En lugar de adaptarse de forma
proactiva a las cambiantes preferencias de los usuarios y a las tendencias tecnolégicas, las
grandes discograficas optaron por un litigio agresivo destinado a preservar sus actuales
estructuras de ingresos. Esto fue el fruto de la histérica sentencia judicial “A&M Records et al
contra Napster” en 2001 que dio lugar al cierre del servicio de Napster por orden judicial tras 2
afios de litigios. Lo mds importante fue que, aunque el servicio de Napster fue cerrado
juridicamente, su utilidad ya estaba arraigada en los consumidores que seguian demando
musica de forma rapida y fuera de los canales no digitales (McCourt & Burkart, 2003). El
crecimiento viral de la plataforma puso en evidencia el papel crucial de la aceptacion del
consumidor en el éxito de las tecnologias disruptivas. Como hemos indicado analizando el

método TAM, cuando las preferencias de los usuarios coinciden con los productos innovadores,

las limitaciones normativas e institucionales pueden resultar insuficientes para frenar la

adopcidn. Este tema, como se analizard en secciones posteriores, se hace alin mas evidente en
la evolucién de los servicios posteriores a Napster, como iTunes de Apple (2003) y, mas tarde,
Spotify (2008), que fueron capaces de dar soluciones al consumidor dentro de marcos legales.
De hecho y como se puede apreciar en la informacién de la IFPI, en 2024 el streaming
representaba el 70% de los ingresos de la industria musical estadounidense, lo que subraya el

cambio de paradigma en los canales escogidos por los consumidores.
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5.2. Andlisis de las Variables

1 Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A

Para analizar el impacto que tuvo Napster como agente disruptor tecnolégico al presentar su
plataforma en el mercado, hay que analizar primero la utilidad despertada mas que a la
plataforma en si debido a que Napster fue el catalizador de la portabilidad de musica aun a pesar
de ofrecer los dispositivos para ello. Como indicado anteriormente, los reproductores MP3
presentados inicialmente por Ria Audio carecian de mucha utilidad sin el potencial al que los
consumidores accedian a través del servicio de Napster. El conjunto de los reproductores MP3
y las plataformas P2P es realmente lo que evaluaremos de aqui en adelante ya que no se puede

analizar el uno sin el otro en este contexto.

Como se ha descrito brevemente en el capitulo anterior, la Actitud hacia la musica portatil esta
plasmada por parte de los consumidores por la busqueda de comodidad, acceso inmediato y

autonomia a la hora de acceder a la musica y escucharla en cualquier lugar (Bull, 2005).

Antes de Napster, el consumo de musica portatil giraba principalmente en torno a dispositivos
analdgicos como los Walkmans de cassette de Sony y los reproductores digitales de Compact
Disc (CD), llamados Discmans también por Sony. Estas tecnologias, aunque cumplian con la
funcién de proporcionar portabilidad, seguian teniendo limitaciones en cuanto a la seleccion de
musica libremente y la comodidad. Los usuarios tenian que comprar, transportar y cambiar
fisicamente los soportes, lo que provocaba actitudes encontradas debido a las limitaciones de
portabilidad y accesibilidad. Napster planteé un cambio sustancial a la actitud de los
consumidores hacia la musica portatil al abordar directamente estas limitaciones ya que, junto
con el reproductor MP3 proporciond una comodidad, inmediatez y variedad sin precedentes,
influyendo significativamente en la percepcién positivas de los usuarios hacia el consumo de
musica digital (Wikstrom, 2020). Los consumidores aceptaron rdpidamente el uso de Napster
gracias a su facilidad de acceso a una ilimitada biblioteca de musica y ademas de forma gratuita,

lo que favorecio las valoraciones y acelerd la adopcién generalizada.

Napster cambid la percepcién de los consumidores del consumo pasivo y restringido de musica
hacia un uso mdas cdmodo y rapido. Al eliminar las barreras fisicas y econdmicas, cubria las
componentes emocionales basicas por el uso de la musica, como la autonomia, la inmediatez y

la conexiodn social, reforzando las actitudes positivas hacia la experiencia musical en general ala
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vez que crecia la experiencia digital y portatil (Condry, 2004). Este cambio de actitud fue decisivo
para legitimar las practicas de consumo de musica digital y sentd las bases para innovaciones
posteriores, como el iPod y iTunes de Apple asi como las plataformas de streaming que fueron

apareciendo a lo largo de los anos, con Spotify como maximo exponente en la actualidad.

Por lo tanto, se podria calificar esta variable como favorable debido a la evidencia que
demuestra que los usuarios desarrollaron rapidamente disposiciones altamente positivas hacia
la plataforma de Napster, y en particular a poder escuchar musica de forma mas rapida y
personalizada. Esta valoracion favorable se ve reforzada por multiples indicadores: surgieron
amplias comunidades de usuarios en linea, los medios de comunicacidn destacaron el
entusiasmo de una nueva cultura de compartir musica, tal y como se ha descrito anteriormente.
Es importante destacar que el entusiasmo persistié a pesar de las importantes controversias
legales, lo que sugiere que las actitudes positivas de los usuarios hacia la innovaciéon de Napster
compensaban los riesgos asociados a su uso. La proliferacion y continuidad de otras plataformas
y servicios similares tras el cierre de Napster, evidencia que los consumidores mantuvieron una

muy positiva Actitud hacia el Uso de este tipo de productos

En linea con la teoria de Yin en la metodologia CCS y mas en concreto sobre la validez de marco
de la investigacion de estudios de caso (Yin, 2018), la convergencia de los datos de archivo, los
informes de los medios de comunicacién y el comportamiento de los usuarios proporciona una

base sélida para calificar las actitudes como fuertemente favorables.

Caso 3: Napster PRI.1.A eoeo

2 Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU

La rdpida propagacion del uso de Napster puede atribuirse a su alta Utilidad Percibida, debido a
que de los usuarios requerian un esfuerzo minimo, era facilmente instalable en cualquier
ordenador y tenia una interfaz simple e intuitiva para cualquier usuario, independientemente
de sus conocimientos informaticos. El uso de Napster combinado con los reproductores de MP3
hizo que aumentara la satisfaccion de los usuarios, consolidando una nueva forma de consumo
de musica digital y portatil. Los usuarios sélo tenian que descargar el programa desde la web de
Napster, crear un nombre de usuario y acceder inmediatamente a un universo ilimitado de
musica compartida por los demas usuarios. El buscador de la aplicacién permitia buscar por

artista, titulo o género, haciendo que el proceso de busqueda y descarga de archivos fuera muy
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intuitivo en comparacién con los protocoles FTP o los canales IRC que también existian en la

misma época.

Esta facilidad de uso permitié que el intercambio de archivos digitales para los usuarios no
expertos creciese rapidamente y ampliando el nUmero de usuarios mas alld de los perfiles mas
técnicos o jovenes. Paralelamente, los reproductores MP3 completaban la utilidad para la
musica portatil ya que gracias a estos dispositivos se eliminaba la necesidad de portar los
abultados medios fisicos encima permitiendo a los usuarios llevar decenas de horas de musica
en la palma de la mano. A pesar de la limitada capacidad de almacenamiento en comparacion
con los estandares de hoy en dia (el Rio PMP300 tenia 32 MB), ofrecian una experiencia de uso
gue se alineaba con lo que los consumidores buscaban y a precios asequibles en comparacién a
lo que la industria de la musica estaba presentando en el mercado en esos afios, especialmente
considerando la gratuidad que ofrecia Napster para el acceso a los ficheros MP3 que se quisiera.
El proceso simple para el usuario desde la descarga del fichero de MP3 en Napster hasta su
transferencia a su dispositivo para escucharlos, cred una experiencia de consumo digital
eficiente ya que era mejor en rapidez, flexibilidad y sobre todo en personalizaciéon en

comparacién con los formatos fisicos.

Esta revolucidn produjo beneficios a los consumidores en varias areas clave como el tiempo de
acceso a la musica (descargas instantaneas frente a compra fisica), amplitud de seleccidn (bases
de datos globales frente a inventario de tiendas) y personalizacion (listas de reproduccion
propias frente a formatos de dlbum fijos). El resultado fue una mejora significativa de la
eficiencia y el control percibidos, lo que reforzaba la facilidad de uso y el atractivo de estas
tecnologias. Este cambio de comportamiento de los consumidores cred una nueva era en la

industria de la musica que los competidores ni los reguladores pudieron devolver a los origenes.

Se podria valorar esta variable como favorable debido a que Napster supuso una mejora
revolucionaria en la forma en que los usuarios accedian, almacenaban y compartian musica. Esto
supuso una transformacién radical en la eficacia y el alcance del consumo de musica,
cumpliendo el criterio central analizado por el método TAM que, recordemos, es la de mejorar

el rendimiento de las tareas y una mejora de vida cotidiana, segun el propio Davis (Davis, 1989).

Los datos histéricos confirman esta percepcidon ya que se ha contratado que la plataforma
alcanzé mas de 60 millones de usuarios en menos de dos afios, lo que demuestra que los

consumidores percibian Napster como una alternativa a las tiendas de discos y la radio.
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La calificacién favorable también se ve ratificada por la coherencia observada con las actitudes
de los usuarios, ya que el entusiasmo generalizado y la lealtad a Napster estaban directamente
ligados a los beneficios que ofrecia. Incluso ante las acciones legales y el cierre final, los usuarios
migraron a servicios similares, lo que confirma que la utilidad percibida del modelo cred un
cambio de comportamiento duradero en el consumo de musica (Wikstrom, 2020) y como ya se

ha ilustrado anteriormente.

Por lo tanto, la calificacién positiva refleja el hecho de que la Utilidad Percibida de Napster
transformadora, estableciendo un nuevo paradigma sobre cémo se podia acceder y disfrutar de
los contenidos digitales. Ademas, esta calificacion viene también contrastada por el resultado
del analisis de la variable anterior que sirve de triangulacién parcial, por ser la Actitud hacia el

Uso una consecuencia de la Utilidad Percibida, seglin el modelo TAM ya descrito.

Caso 3: Napster PRI.2.PU eoeo

3 Percepcidn de la Facilidad de Uso (PEOU)  PRIM.3.PEOU

Recordemos que segun el método desarrollado por Davis, la Percepcidon de la Utilidad o Facilidad
de Uso se refiere al grado en que un usuario cree que el uso de una tecnologia concreta mejorara
su rendimiento o experiencia en una tarea determinada. Aplicada al consumo de musica portatil,
esta variable refleja hasta qué punto los usuarios consideraban que con Napster mejorarian su
capacidad de acceder, almacenar, gestionar y disfrutar de la musica en comparacién con medios
fisicos tradicionales como las cintas de casete o CDs. Como hemos introducido brevemente en
la variable anterior, la utilidad percibida de Napster radicaba en su utilidad disruptiva que
transformo la forma en que los usuarios accedian a la musica eliminando las barreras fisicas y
econdmicas impuestas por la industria musical tradicional ya que los consumidores podian
obtener canciones sueltas de forma instantdnea, sin necesidad de comprar dlbumes enteros o

desplazarse a tiendas fisicas.

Ademas de esto, Napster introdujo una facilidad de acceso sin precedentes con su plataforma
P2P que conectaba a millones de usuarios y sus bibliotecas por todo el mundo, lo que permitia
ademas descubrir y escuchar canciones poco extendidas que antes podrian ser inaccesibles. Esto
se percibié como algo muy valioso, sobre todo entre los mas aficionados a la musicay las culturas
gue habian sido desatendidas por los principales canales de distribucion de la industria por no

considerarse suficientemente rentables. Otro aspecto de la facilidad de uso percibida era que la
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plataforma también permitia la personalizacién mas individual, debido a que los usuarios
creaban sus propias librerias de musica y se sentian parte de una comunidad de libre
transferencia e intercambio. También se ha introducido anteriormente el aspecto sobre que
este modelo dirigido por el propio consumidor superaba a la distribucién de musica tradicional
en términos de velocidad, personalizacidn y coste, lo que reforzaba la percepcién de los usuarios

de que estas tecnologias eran herramientas imbatibles.

La PEOU se podria calificar como favorable debido a que los usuarios percibian Napster como
una plataforma sencilla, intuitiva y facil de manejar. Segin Davis, en términos del modelo TAM,
PEOU refleja hasta qué punto un sistema no requiere esfuerzo (Davis, 1989), tal y como fue
disefiada la interfaz de Napster, en contra a otros protocolos digitales o los canales tradicionales
de la industria discografica. Ademds es importante destacar para la valoracién de estas variable
que la percepcién de facilidad fue un factor decisivo en la adopcidn viral de Napster ya que los
usuarios eran capaces de usar el sistema con poca o ninguna instruccion, lo que confirma que la

plataforma redujo drasticamente la barrera de entrada a la musica digital.

La valoracidn favorable de la PEOU gana aun mas fuerza cuando se triangula con las demas
variables TAM. La fuerte Utilidad Percibida (PU) de tener acceso instantdneo y gratuito a una
biblioteca musical convergié con la favorable Actitud Hacia el Uso (A) reflejada en la rapida
adopcidn y el entusiasmo cultural. El hecho de que los usuarios valoraran la utilidad de Napster
y expresaran actitudes positivas hacia su uso habria sido insuficiente para la adopcién masiva si
la plataforma no fuera al mismo tiempo facil de usar. La alineacién de estas tres dimensiones -
utilidad, actitud y facilidad- proporciona pruebas sélidas para calificar la PEOU en el nivel muy

favorable.

Caso 3: Napster PRI.3.PEOU eoeo

4 Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP

Como indicado brevemente en la introduccidn a este caso, y basandonos en los datos de la IFPI,
el entorno competitivo en el que surgié Napster en 1999 se caracterizaba por una concentraciéon
de mercado excepcionalmente alta con una integracion vertical muy rigida y un control absoluto
de los canales de distribucion. La industria también controlaba la propiedad intelectual y el
desarrollo de artistas con contratos vitalicios con condiciones econémicas muy atractivas. En

aquel momento, la industria de la musica estaba dominada por cinco grupos multinacionales
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(Universal, Sony, Warner, EMI y BMG) conocidos como los "Big Five". Estos grupos controlaban
conjuntamente mas del 80% del mercado mundial de musica, incluyendo tanto las ventas fisicas
como sus derechos de autor. Estas empresas ejercian un poder oligopdlico al mantener
contratos exclusivos con artistas de primer nivel, llegando incluso a guardar grandes librerias de
grabaciones inéditas. Ademas, supervisaban conjuntamente toda la cadena de distribucion al
por menor, asi como las emisoras de radio que eran su canal mas importante de difusion y
promocion. La estructura del oligopolio tenia una clara integracidn vertical desde la grabacion
hasta la comercializacion de la musica, lo que reducia al minimo las oportunidades de
competencia externa manteniendo los margenes financieros dentro de su sistema cerrado tal y
como indican autores como el mencionado Wikstrom (Wikstrém, 2020) o Jim Rogers en su libro

“Muerte y vida de la industria musical en la era digital” (Rogers J., 2013).

La entrada de Napster en el mercado constituyd una alteracidn radical del mercado tal y como
los “Big Five” lo tenian establecido. Napster operaba totalmente al margen de los limites
formales de la industria, ya que originalmente se diseiié simplemente como una plataforma de
intercambio de archivos tecnoldgicamente neutral y capaz de compartir cualquier tipo de
archivo digital. No obstante, los consumidores convirtieron la herramienta en referente para el
intercambio de archivos de musica y video, sin importarles lo que estaba establecido en esos
momentos en las normas de proteccion de derechos de autor. Esto fue consecuencia de la
demanda no satisfecha de los consumidores de tener alternativas mas flexibles y asequibles a

las estructuras impuestas por los “Big Five”.

Historicamente, el dominio de las grandes discograficas habia dificultado enormemente que los
competidores mas pequenos pudieran avanzar sin firmar acuerdos de licencia con clausulas que
dificultaban la competencia y con margenes financieros muy limitados. Adicionalmente, los
sellos discograficos independientes tenian limitaciones de acceso al mercado ya que no tenian
la capacidad para llegar al publico a través de los canales tradicionales de radio y venta al por
menor que eran controlados por la gran industria. La entrada de Napster proporciond acceso a
una biblioteca musical ilimitada sin coste alguno vy, al hacerlo, desplazé el eje competitivo de la
propiedad y el control a la satisfaccion del consumidor y la accesibilidad inmediata (comparado

con los estandares de la época).

El cambio mas importante en el mercado fue que, sin buscarlo inicialmente, Napster redefinid
las expectativas de los consumidores e introdujo una forma de competencia para la que las “Big

Five” no estaban estructuralmente preparadas. Estas expectativas de los consumidores
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guedarian marcadas para el futuro y a pesar de las imposiciones juridicas a las que se enfrentd

Napster en los siguientes afios, los consumidores ya habian probado un nuevo modelo al que no

iban a querer renunciar nunca mas. Es fundamental resaltar que no se trataba simplemente de

un caso de nuevo competidor frente a un status guo de mercado, sino de un enfrentamiento

entre ldgicas econdmicas radicalmente opuestas.

El mercado existente operaba con un modelo de negocio basado en el control de la oferta,
incluidos los elementos de promocidn y distribucidn, y en el valor de la musica ligado a cierta
exclusividad con un marcado cardcter fisico debido a los medios que se empleaban. Napster, por
el contrario, tenia un modelo digital basado en una oferta abundante sin restricciones, en el que
el valor se derivaba de los efectos de comunidad, la libertad del usuario y el acceso instantaneo.
A pesar de carecer de poder de mercado como tal, Napster fue capaz de hacer crecer
rapidamente una base de usuarios que rivalizaba directamente con de las “Big Five”. A principios
de 2001, Napster contaba con mas de 80 millones de usuarios registrados que era una cifra que
pasaba por mucho el alcance de la mayoria de los minoristas de la cadena de distribucion de la
musica. Este crecimiento ilustra que en los mercados oligopdlicos donde la insatisfaccién del
consumidor pudiera ser muy alta, la innovacidon puede hacer que un producto crezca muy

rapidamente si satisface la demanda latente de una forma disruptiva.

Caso 3: Napster SEC.1.COMP Oligopolista

5 Entorno regulatorio SEC.2.REGU

En la literatura publicada del Profesor Michael Carroll podremos encontrar multiples referencias
a como la revolucidn que supuso Napster cred un cambio profundo en las leyes de defensa de
los derechos de autor. (Carroll, Joyce, Ochoa, Leaffer, & Jaszi, 2016) (Carroll, 2002) (Carroll,
2003)

Cuando se lanzd Napster habia un vacio legal en lo que se refiere a intercambio de archivos entre
pares (P2P). Aunque ya existian leyes sobre la propiedad intelectual para los canales analdgicos,
aun no habia un marco legal claro que regulase la transmisién digital y el intercambio generado
por usuarios, basicamente porque esta tecnologia aln no se habia extendido hasta entonces.
Este cierto vacio legal proporciond a Napster una breve pero critica ventana de libertad

operativa durante la cual crecié rapidamente y desperté los nuevos deseos de los consumidores.
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Poco después se convirtid en el objetivo de una accién legal coordinada por parte de la industria

de la musica, de forma andloga a los demds casos estudiados en esta tesis.

Antes de la aparicidon de Napster la legislaciéon estadounidense sobre la proteccién intelectual
delos artistas se regia principalmente por la Ley de Derechos de Autor de 1976 (“Copyright Act”),
gue otorgaba a los autores derechos exclusivos sobre la reproduccidn, distribucidn y ejecucién
publica de sus obras, pero desde un prisma fuera de la era digital. No obstante, la aprobacion
en 1998 de la “Ley de derechos de autor del milenio digital” o “Digital Millennium Copyright Act”
(DMCA, por sus siglas en inglés) fue el primer gran intento de adaptar la legislacién sobre

propiedad intelectual a la era de internet la cual empezaba a crecer de forma muy notable.

Como indica la Profesora Pamela Samuelson de la Universidad de Berkeley (Samuelson, 1999),
la DMCA introdujo disposiciones mas especificas y quiso regular a los proveedores de servicios
de internet para que actuaran contra las infracciones aunque no abordé especificamente la
legalidad de las plataformas P2P, ya que no alojaban en si mismas material infractor alguno sino
gue se limitaban a facilitar las transferencias entre usuarios, por lo tanto la tecnologia de Napster
estaba en una zona gris legal. A diferencia de los servicios de alojamiento de archivos que si
empezaban a estar regulados, Napster no almacenaba archivos en sus servidores ya que tan solo
mantenia un indice centralizado de los nombres de los archivos compartidos por sus usuarios,

con el fin de agilizar su busqueda.

Asi pues, desde un punto de vista técnico-juridico, la infraccién se producia en los dispositivos
de los usuarios y no en la plataforma de Napster como tal y precisamente éste fue el argumento
empleado por Napster para alegar que no era responsable de la infraccién directa de los
derechos de autor (Feder, 2004), apuntando al caso “Sony contra Universal City Studios” en 1984
también llamada el “caso Betamax”, en el que el Tribunal Supremo de los EE.UU. sostuvo que
los fabricantes de una tecnologia no podian ser considerados responsables de los usos
infractores de los usuarios siempre que el dispositivo tuviera “capacidad sustancial de usos no
infractores”. Sin embargo, la industria de la musical y su asociacién RIAA%22 empezd a apuntar a
Napster desde sus principios como una amenaza para el modelo de negocio de sus asociados, a

pesar de que ya proliferaban otras plataformas P2P aunque menos numerosas en usuarios.

22 | 3 Recording Industry Association of America (RIAA) es una asociacién sectorial que representa a la
industria discografica estadounidense. Desarrolla los derechos de propiedad intelectual, certifica hitos de
ventas (por ejemplo, discos de oro y platino) y defiende los intereses de productores y distribuidores de
musica en los EE.UU..
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El 6 de diciembre de 1999, la RIAA presentd una demanda colectiva en nombre de 18 sellos
discogréficos, alegando que Napster incurria en infraccion indirecta y subsidiaria de los derechos
de autor, aunque no alojara ni distribuyera directamente archivos protegidos por derechos de
autor. Esta demanda fue posteriormente denominada la causa “A&M Records contra Napster”

ya que fue esta discografica la que encabezaba la lista de demandantes.

Tras mds de un afio de proceso, el Tribunal de Apelacién de los Estados Unidos dictaminé que
Napster podia ser considerada responsable de infraccidn indirecta y subsidiaria porque tenia
“conocimiento real de que en su plataforma se intercambiaba material infractor”, “contribuia
materialmente a esa infraccién al proporcionar la arquitectura de busqueda e intercambio de
archivos” y que “se beneficid econdmicamente de esto al ampliar su base de usuarios y atraer
posibles asociaciones comerciales o inversiones”. A raiz de esta decisidén se ordend a Napster
qgue bloqueara el acceso a los contenidos supuestamente infractores, pero al ser incapaz de

cumplir la orden a gran escala, finalmente se tuvo que cerrar en julio de 2001.

Las secuelas legales del caso Napster marcaron un punto de inflexién en la aplicacién de la
legislacion sobre derechos de autor digitales y sirvié de jurisprudencia para posteriores litigios,
llegando la industria discografica a emprender una agresiva estrategia de litigios contra las
propias plataformas y algunos usuarios individuales. Mientras tanto, y respondiendo a las
necesidades despertadas en los consumidores, comenzaron a aparecer alternativas dentro los

nuevos marcos legales establecidos, como iTunes en 2003 y Spotify en 2008.

En definitivas cuentas, Napster surgié en un entorno normativo no definido y fue sorteando las
ambigliedades de la ley de derechos de autor para permitir el intercambio de archivos que,
técnicamente, estaba impulsado por los usuarios. Esta ambigliedad favorecié su éxito y rapido
crecimiento a nivel global, creando un cambio disruptivo en el mercado de la musica y sus

consumidores que perdura hasta la actualidad.

Por todo ello, esta variable se podria calificar como favorable debida a que la rapida expansién
de Napster se produjo en un contexto en el que los marcos juridicos y los mecanismos de
aplicacion para la distribucién de musica digital estaban poco desarrollados, lo que creé un vacio
normativo que facilitd inicialmente su crecimiento. El retraso normativo permitiéo a Napster
alcanzar decenas de millones de usuarios antes de enfrentarse a una intervencién legal

significativa.
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Aunque las demandas de la RIAA contribuyeron finalmente al cierre de Napster, el favorable
desfase normativo inicial fue decisivo para permitir el crecimiento tan acelerado de la
plataforma. En este sentido, la regulaciéon no actué como una barrera, sino como una condicién
permisiva que favorecio a que la innovacidn disruptiva alcanzara la adopcion masiva y sentara
un precedente para las plataformas digitales posteriores (Wikstrom, 2020). Asi pues, la
calificacion favorable de esta variable refleja que, durante los aifos de crecimiento de Napster,
el entorno normativo fue mas propicio que restrictivo, desempefiando un papel muy positivo en

el impacto histérico de este producto disruptivo.

Caso 3: Napster SEC.2.REGU eoeo

6 Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB

Los grupos de presién desempefiaron un papel fundamental en la corta vida de Napster, no solo
en la figura de asociaciones y lobbies, sino también por la presién de consumidores que habian
descubierto un paradigma de consumo del que no iban a renunciar. El resquebrajamiento de
toda una industria fue posible e impulsada por estos consumidores (usuarios de Napster),
aunque se vieron limitados politica e institucionalmente por la intervencion de grupos de interés
gue representaban a la industria discografica (por medio de la RIAA) y sus grupos comerciales

afiliados.

Como se he descrito anteriormente en la seccién de Competencia, la industria de la musica
estaba estructurada como un oligopolio, dominado por las "Big Five". Estos grupos
empresariales ejercian no sélo poder de mercado, sino también influencia politica a través de
sus lobbies y asociaciones. El principal de ellos era la RIAA, una organizacidon cuya mision
declarada en sus estatutos publicado era la de “proteger la propiedad intelectual y los derechos
de la Primera Enmienda de los artistas y los sellos discograficos” y “realizar investigaciones

técnicas, industriales y sobre los consumidores”.

En la practica, esta asociacion funcioné como un agresivo grupo de presion para la defensa del
modelo tradicional de distribucién de musica especialmente en el momento que mas se vieron
amenazados por la existencia de Napster. En un principio tratd de influir en el discurso publico
presentando a Napster como un facilitador de la pirateria que socavaba los medios de
subsistencia de los artistas, y posteriormente coordind la accion legal a través de sus miembros,

iniciando la demanda ya mencionada en el apartado anterior. A parte de las acciones reactivas
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de la RIAA también trataba de influenciar proactivamente en la politica de aplicacién de los
derechos de autor presionando a miembros del Congreso de los EE.UU. para que se
establecieran mecanismos de aplicacién digital mds agresivos y presionando para que se
aumentara la financiacion de la Seccion de Delitos Informaticos y Propiedad Intelectual (CCIPS)

del Departamento de Justicia.

En esta linea, la asociacién de la industria musical también buscaba acuerdos con otros grupos
de interés como la Asociacién Cinematografica de Estados Unidos o “Motion Picture Association
of America” (MPAA)?3 para formar una coalicién més fuerte contra el intercambio no autorizado
de contenidos digitales (Carroll, Joyce, Ochoa, Leaffer, & Jaszi, 2016). Mediante contribuciones
a campanias electorales, testimonios en audiencias del Congreso y campafias en los medios de
comunicacion, la RIAA y la MPAA ejercian una presion constante sobre los reguladores para que

consideraran a Napster no como una innovacidn tecnoldgica, sino como una empresa criminal.

En contraste con la infraestructura de presidon coordinada y bien dotada de recursos de la
industria musical, Napster carecia de apoyo politico institucional y como podria esperarse de
una empresa pequefa tipo start-up, ya que sus recursos eran limitados. Su principal grupo de
interés eran sus millones de usuarios pero que no estaba organizados politicamente a pesar de

estar cultural y conductualmente alineados.

En aquella época aun no existian lobbies que defendieran los principios del acceso digital, el
intercambio descentralizado o los derechos de los consumidores online. Por todo esto Napster,
a pesar de su inmensa popularidad, operaba en desventaja en los dmbitos de influencia en los
entornos comerciales, comunicativo, regulatorio y judicial. En los circulos académicos y de
estudios sobre politica tecnoldgica surgieron algunos defensores de Napster como los
profesores Lawrence Lessig? de la Universidad de Harvard y la mencionada Pamela Samuelson.
Ambos criticaron la respuesta reguladora por excesivamente punitiva y perjudicial para la
innovacion tecnolégica y los intereses de los nuevos habitos de los consumidores, aunque estas
defensas intelectuales carecian de la influencia institucional necesaria para contrarrestar el peso

de la RIAA.

23 Motion Picture Association of America (MPAA): Asociacién sectorial estadounidense que representa a
los principales estudios cinematograficos.

24 prof. Lawrence Lessig es catedratico de Derecho y Liderazgo en la Facultad de Derecho de Harvard,
conocido por su trabajo sobre derecho constitucional, regulacion de Internet y corrupcién politica.
Fundador de Creative Commons, aboga por el acceso abierto al conocimiento y la reforma de la
financiacién de las campafias. (https://lessig.org/)
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Aungue Napster logré captar la atencién del publico y modificar las necesidades de los

consumidores, no consiguio cultivar los aliados institucionales ni la influencia politica necesarios

para sobrevivir en un entorno normativo hostil, especialmente para hacer frente al poderoso

aparato de presidn de la industria musical gue fue decisivo para influir en los drganos judiciales

y legislativos. Debido a este vacio de representacion y agrupacion se crearon afios mas tarde, la
“Electronic Frontier Foundation” (EFF) o “Public Knowledge”, éstos defienden los derechos
digitales, promueven la libertad en internet y abogan por la privacidad, la libertad de expresion

y el acceso al conocimiento a través de influencia en los ambitos juridicos, politicos y educativos.

Por lo tanto, los grupos de presidn fueron fundamentales para la contencidn competitiva y el
posterior cierre de Napster, poniendo de manifiesto la asimetria de poder entre los oligopolios
y las empresas disruptivas en los mercados regulados, demostrando también que en estos
mercados la innovacion por si sola es insuficiente sin estructura organizativa preparada y sin un

apoyo institucional y politico previo.

Por consiguiente, la influencia de lobbies y grupos de interés se calificard como desfavorable ya
que los grupos de interés dominantes en la industria musical se opusieron activamente a la

existencia y expansién de Napster, hasta conseguir su cierre.

En lugar de proporcionar un apoyo propicio, como en los casos de PackBenefit y Edison, el
entorno de presion funciond como una barrera a la continuidad, acelerando el declive de
Napster a pesar de su adopcidn sin precedentes por parte de los usuarios. Esto ilustra como una
accion de asociacién fuerte y coordinada por parte de los competidores existentes puede limitar
decisivamente las innovaciones disruptivas cuando los marcos reguladores se activan a su favor.
La calificacion desfavorable refleja, por tanto, el papel fundamental de los intereses de los

grupos de presion en la trayectoria de Napster y su fracaso final.

Caso 3: Napster SEC.3.LOBB @00

7 Entorno de mercado SEC.4.ENTO

725

Napster surgio en pleno auge de las llamadas “puntocom”* que fue un periodo con un elevado

crecimiento de la economia impulsada por grandes inversiones de capital riesgo que estaban

%5 E| "boom de las puntocom" fue un periodo a finales de la década de 1990 en el que las empresas
emergentes con modelos de negocio basados en internet. Eran conocidas como las "puntocom" por sus
direcciones web con dominios ".com". Estas empresas atrajeron inversiones masivas, lo que provocé una
subida del mercado bursatil y su posterior desplome a finales del afio 2000.
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atraidas con un optimismo desmesurado en los mercados mas tecnoldgico, especialmente en
los EE.UU. donde su PIB creceria un 6,4% en 1999 y un 3,2% en 2000, segun el “Bureau of

Economic Analysis”.

Un patrén similar se observaria en el Consumo Doméstico estadounidense, donde las
condiciones macroeconémicas favorables reflejaron también un aumento del gasto de los
hogares en ocio, comunicaciones y tecnologias de la informacidn. En este pais y segun los datos
de su Administracién Nacional de Telecomunicaciones e Informacion (NTIA), el gasto medio
anual de los consumidores en equipos audiovisuales, software y servicios pasé de 874 ddlares
en 1995 a 1.307 ddlares en 2000 (DoC, 2002), y sélo el gasto en servicios de Internet aumenté
mas de un 500% durante el mismo periodo, lo que indicaba un cambio en las preferencias de los
consumidores que iban teniendo un enfoque mas tecnoldgico, siendo la poblacién entre 15y 29
afios fueron los primeros en adoptar este cambio. El sector de las TIC (tecnologias de la
informacién y comunicacion, o ITC por sus siglas en inglés) pasé del 6,2% en 1995 al 8,3% del PIB

en 2000.

llustracion 20 Evolucion Economia EE.UU. (U.S. BEA, 2025)
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Como indicador del crecimiento tecnoldgico se puede observar en los datos del Departamento
de Comercio americana y su agencia NTIA (NTIA, 2002) que en 1997 sélo el 18% de los hogares
estadounidenses tenia acceso a Internet y ya en 2001 casi se habia mds que duplicado para
situarse por encima del 50%. La proliferacién de los ordenadores personales, los médems de
acceso telefénico mas rapidos y el comienzo del despliegue de lineas de banda ancha facilitaron

aun mas el acceso a los contenidos digitales.

llustracion 21 Porcentaje de hogares estadounidenses con ordenador y acceso a Internet entre 1984 y 2001 (NTIA,
2002)

Figure 1-1: Percent of U.S. Households with a Computer and Internet Connections,
Selected Years
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Source: NTIA and ESA, U.S. Department of Commerce, using U.S. Census Bureau Current Population Survey Supplements

En el resto del mundo se observaron tendencias similares en Europa Occidental y partes de Asia
Oriental. Los datos de la OCDE muestran que de 1997 a 2001 las suscripciones internet

aumentaron mas de un 300%. (OECD, 2002)
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llustracion 22 Uso de internet en los distintos paises (NTIA, 2002)

Figure 1-3: Individuals Using the Internet from any Location,
Selected Countries, 1999 and 2000
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Note: EU country estimates are for February 2001 and US estimates are for August 2000.
Source: European Union, hitp:lleuropa.eu.intiinformation_societyleeuropelindex_en.htm and U.S. Department of Commerce,
Economic and Statistics Administration.

Note: EU country estimates are for February 2001 and US estimates are for August 2000. Seurce: European Union,
hip:/leuropa.ew.int/information_society/eeurope/index_en.him and U.S. Department of Commerce, Economic and Statistics Administration.

llustracion 23 Inversion en equipos TIC y aplicaciones informaticas (OECD, 2002)

Investment in ICT equipment and software
ICT investment' in OECD countries, 1980-2000
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Durante el auge de las mencionadas “puntocom” hizo que la economia digital empezd a tomar

relevancia. Segun el informe de la OCDE citado, los indicadores de esta economia digital como
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los volimenes de comercio electrénico, los servicios a través de internet y el consumo de

contenidos digitales mostraron un crecimiento exponencial entre 1997 y 2001, favorecidos por

una bajada de costes también muy significativa, lo que evidentemente ayudé al crecimiento del

sector digital. El coste del almacenamiento digital descendié durante este periodo, donde se

observd que los discos duros bajaron de 120 USD/GB en 1996 a menos de 10 USD/GB en 2000,

lo que permitid, para nuestro caso, que los usuarios pudieran crear grandes bibliotecas

musicales en sus ordenadores de forma mas econémica.

llustracion 24 Evolucién de la fabricacion y comercializacion de equipos informdticos (OECD, 2002)
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En resumen, los ultimos afios de la década de 1990 y los primeros de la de 2000 estuvieron
marcados por una inusual bonanza macroecondmica con un aumento del gasto de los
consumidores especialmente en las nuevas tecnologias. Estas condiciones supusieron un
entorno muy propicio para la proliferacién de servicios y plataformas basadas en internet y
modos de consumo radicalmente nuevos, lo que ayudd a Napster a tener un enorme éxito en

sus comienzos.

Como conclusién, el entorno econdmico se calificard como favorable en la escala Likert definida,
debido a que Napster surgié en un momento de importante expansién tecnoldgica y econdmica
asociada al boom de las “puntocom” de finales de 1990. La combinaciéon de una economia de
creciente consumo y una digitalizacién en expansion, cred unas condiciones muy favorables para
la adopcion de Napster. La convergencia de estos factores explica por qué Napster crecid a una
velocidad sin precedentes y alcanzd decenas de millones de usuarios en todo el mundo en un

corto periodo de tiempo.

Caso 3: Napster SEC.4.ENTO eoeo

8 Papel dellider y carisma  SEC.5.LIDE

Napster se desarrolla por un estudiante de 19 afios lejos de los centros mas reconocidos por la
creacion disruptiva o mds innovadora como podria ser Silicon Valley o algin centro de desarrollo
de software de una TIC establecida. La plataforma fue cofundada por Shawn Fanning, joven de
19 afos que no acabaria sus estudios universitarios de Informatica, y Sean Parker, un

programador autodidacta.

Shawn Fanning fue realmente el creador de la idea de Napster, inspirado por sus companeros
de piso y por las discusiones en linea de foros de Internet (IRC), donde los usuarios lamentaban
la ineficacia de los sistemas de intercambio de archivos existentes. Fanning comenzé a codificar
una arquitectura mas intuitiva y centralizada para el intercambio de archivos entre pares (P2P)
al margen del protocolo FTP que marcaba el estandar de intercambio de ficheros (“File Transfer
Protocol”). Su innovaciéon consistid en crear un servidor de indexacion centralizado con un
almacenamiento de archivos descentralizado que consistia en los equipos de los usuarios. La

aplicacion se completd y se lanzé publicamente en junio de 1999.

La contribucion de Fanning fue mas que técnica ya que se convirtid en el rostro publico de

Napster, apareciendo en las portadas de Time y Fortune, siendo descrito como un “nativo digital
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rebelde” que revolucionaria una industria tan establecida como la musical. Ademas, su imagen
se convirtié en un simbolo de una generacién digital que se estaba cambiando los mercados de

los Estados Unidos.

Por otro lado, estaba Sean Parker quien conocid a Fanning a través de un chat IRC y pronto se
convirtié en una figura indispensable para la direccién empresarial de Napster. Parker no tenia
formacidn académica formal no obstante aporté su experiencia empresarial con “startups” y un
buen conocimiento de la cultura de internet que estaba surgiendo en esos afios. Parker ayudo a
Fanning a fundar la empresa como tal, atraer la inversion inicial a la vez que se relacionaba con
los medios de comunicacidn, los usuarios y, posteriormente, los asesores juridicos. En definitiva,
el papel de Parker fue el de ser el portavoz y empresario, definiendo la visidn y el potencial de
Napster a los “stakeholders”. Parker fue mucho menos visible que Fanning en los medios
publicos, sin embargo su gestién sirvié para ir ampliando la plataforma y tratar los conflictos

cada vez mas intensos contra la industria de la musica.

Una figura a menudo olvidada pero significativa fue John Fanning (tio de Shawn) quien ayudé
también a registrar Napster como entidad juridica ademas de ser el primer director ejecutivo de
la empresa. John aporté su experiencia como empresario y diseid el marco organizativo para
transformar un proyecto de estudiantes en una empresa atractiva para los inversores de capital

riesgo.

A menudo se cita a Sean Parker, John Fanning o Andrew Hewitt por el impacto comercial y
organizativo que tuvieron en Napster, no obstante fue el liderazgo y el carisma de Shawn
Fanning lo que guio a Naspter y lo mantuvo orientado a los objetivos marcados, por esa razén
vamos a evaluar su perfil usando el método MLQ introducido en la seccién de descripcion de

variables.

Aungue no se le realizaron encuestas formales en su dia en esta materia, la evaluacién indirecta
basada en la adopcion por parte de los usuarios, su imagen mediatica y la respuesta de los
inversores proporciona evidencias cualitativas de la eficacia del liderazgo de Fanning. Se podria
hacer la siguiente aproximacion utilizando el marco y analizando las dimensiones del estilo

Transformacional del modelo:

1. Influencia idealizada (Confianza e Integridad): la aparicién de Fanning en las portadas
de Time y Fortune cred esa imagen joven y rebelde que simbolizaria la innovacion de la

era digital. Esto cred una fuerte identificacién emocional entre los primeros usuarios y

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 148 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

DBA

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY

el publico en general, reforzando la confianza hacia los usuarios a Napster y alineandose
con sus propodsitos justos, a pesar de que no fuese de por si un empresario de renombre
o con una larga trayectoria empresarial.

Motivacion inspiradora (Anima a los demas): La idea de Fanning de “compartir musica
libremente y sin esfuerzo” tuvo un gran impacto cultural entre los jévenes descontentos
y los entusiastas de la tecnologia, y se vio reforzada por su defensa de los intereses de
los usuarios, creando un cierto evangelismo que ayudd al crecimiento viral de Napster
con millones de usuarios adicionales por afio.

Estimulacidn intelectual (Fomenta el pensamiento innovador): Como programador y
creador de Napster, la curiosidad técnica de Fanning y su voluntad de desafiar las
normas del sector inspiraron la creatividad y el espiritu disruptor entre sus adeptos,
atrayendo a colaboradores como Sean Parker, entre otros. Fomentd un entorno que

alentaba la experimentacion y la propiedad descentralizada.

Estas dimensiones infieren que Fanning poseia altas puntuaciones en el modelo MLQ por lo

tanto tenia caracteristicas de un lider transformacional y carismatico.

Puntuacion estimada segiin modelo MLQ

Influencia Idealizada X X Xe)
Motivacion Inspiradora XXX
Estimulacion Intelectual XXX

Estas puntuaciones estan elaboradas y contrastadas con las realizadas para innovadores

tecnoldgicos de éxito en estudios como el de Paul X. McCarthy et al. (McCarthy, y otros, 2023),

gue relacionan las personalidades de los fundadores con el éxito de las empresas.

Precisamente por esto, se evaluard esta variable como favorable puesto que el liderazgo de

Shawn Fanning contribuyd positivamente para el rapido crecimiento de Napster Esta calificacion

positiva refleja que el impacto disruptivo de Napster no puede entenderse sin el liderazgo

carismatico de Fanning, que transformd una innovacion técnica en un fendémeno cultural. Su

estilo de liderazgo fue el fruto para movilizar a los usuarios y situar a Napster a la vanguardia de

la disrupcidn digital.

Caso 3: Napster SEC.5.LIDE eoeo
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9 Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT

El rapido crecimiento y posterior colapso de Napster no puede entenderse plenamente sin
analizar la dindmica interna que configurd su cultura organizativa y su estructura de liderazgo.
Aunque la empresa estuvo operativa durante un periodo relativamente corto, presentaba
muchos de los rasgos caracteristicos de lo que el Profesor Michael Tushman (Tushman &
O’Reilly, 1996) denomina como una organizacion ambidiestra, es decir, una empresa capaz de
explorar simultdneamente la innovacién manteniendo la maxima eficiencia operativa vy
adaptandose rapidamente al contexto en el que vive. De forma parecida, y como se mencioné
en la descripcion de esta Variable de Empresa, el modelo de cultura organizativa de Edgar Schein
(Schein, 2004) aporta un marco de estudio de los supuestos existentes como los valores y los

comportamientos de liderazgo que se implantaron en Napster.

Recordemos que segun Tushman las organizaciones ambidiestras consiguen resolver la
ambigliedad entre la exploracion y la explotacidn separando organizativa y culturalmente estas
dos légicas e integrandolas en la direccién de la empresa. Aunque la corta vida de Napster
impididé su plena madurez, su equipo fundador hizo hincapié en el dmbito de la exploracion,
dando prioridad a la innovacién disruptiva sobre la estabilidad o la estrategia operativa a largo
plazo, aunque en gran medida porque el largo plazo no se iba dar a la vista de los

acontecimientos juridicos que aparecieron al poco tiempo de su lanzamiento.

El equipo, compuesto principalmente por jévenes programadores e ingenieros, se guiaba por
s . ’ 26 ra . .

una practica que hacia esfuerzos en lanzar nuevas betas*® muy rdpidamente, atajando los fallos

de las primeras versiones y de las necesidades que el crecimiento le estaba demandando.

Debido al perfil técnico de los fundadores y directivos, la organizacion estaba mas enfocada en

los desarrollos de las versiones y no en elaborar planes estratégicos ni analisis de mitigacion de

riesgos.

Como sugiere el Profesor Tushman, la ausencia de estructuras de gestién en empresas
altamente innovadoras puede limitar su escalabilidad y resistencia en mercados complejos. Esto
concuerda con la trayectoria de Napster que consiguio captar millones de usuarios y transformar

su comportamiento, pero no logré desarrollar la capacidad ambidiestra organizativa necesaria

26 En informatica, una version beta se refiere a una versidn preliminar de un software o aplicacién que se
distribuye a un grupo selecto de usuarios para que la prueben y proporcionen retroalimentacion antes de
su lanzamiento oficial. Es una etapa clave en el desarrollo para identificar y corregir errores, asi como para
realizar mejoras basadas en la experiencia de los usuarios
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para resistir las represalias legales y comerciales. Del mismo modo, Schein indica que cuando los
modelos de negocio no se ajustan a las realidades del entorno, tales como los marcos
regulatorios, el fracaso de la organizacion es probable, independientemente de la cohesidn

interna o del éxito de la innovacion.

Napster presentaba muchas de las caracteristicas asociadas a las culturas ambidiestras debido
a su cultura impulsada por la innovacidn y atencién a sus usuarios, lo que le permitié crecer
rapidamente y llegar a millones de usuarios satisfechos con su servicio. No obstante, la ausencia
de un esquema organizativo claro y la falta de un equilibrio explotador versus la flexibilidad
cultural, y siguiendo la doctrina de Tushman, la empresa no estaba bien preparada para hacer

frente a las presiones externas, en particular las de la industria discografica y los reguladores.

La cultura organizativa de Napster paso de ser fue un agente fundamental de disrupcién durante
su ascenso a convertirse en una enorme debilidad cuando necesitaba de estructura institucional.
En definitiva, el caso de Napster sirve de ejemplo paradigmatico de los limites de las culturas de
innovacion explorativas y de la necesidad de la cultura ambidiestra en mercados bien

consolidados.

Calificaremos esta variable como “Baja" en la escala Likert disefiada para esta investigacion ya
qgue Napster carecia de las estructuras directivas, la cultura organizativa y los mecanismos de
gobierno necesarios para sostener su explosivo crecimiento. Aunque Shawn Fanning ejercia un
liderazgo simbdlico, la empresa se dirigia con la informalidad de una start-up, caracterizada por
una planificacidn estratégica débil, una experiencia directiva limitada y la ausencia de procesos
formalizados como ilustra Joseph Menn en su libro “La subida y la caida del Napster de Shawn
Fanning” (Menn, 2003). El resultado fue una cultura impulsada por el entusiasmo técnico, pero
carente de la coherencia y la resistencia necesarias para superar los crecientes retos legales e

institucionales.

Desde la perspectiva de la teoria organizativa, Napster no consiguid desarrollar lo que Tushman
y O'Reilly denominan una cultura ambidiestra (Tushman & O’Reilly, 1996), que equilibra la
exploraciéon y la innovacion con la explotacion de las oportunidades de negocio. Esta debilidad
dejé a Napster vulnerable a las presiones externas, en particular a las demandas y a la oposicion

de la industria, y contribuyd directamente a su colapso final.

La baja calificacién de esta variable refleja, por tanto, que a pesar de un liderazgo carismatico,

la cultura interna y las practicas de gestion de Napster eran deficientes, lo que socavd su
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capacidad para consolidar el éxito y la transicién de innovacidn disruptiva a empresa duradera,
como se puede observar en los demas casos analizados en esta investigacién y en las empresas

que retomaron el producto tras la caida de Naspter.

Caso 3: Napster SEC.6.CULT @00

10 Gestion y Eficacia de la I+D+i SEC.7.GEST

Aunque Napster no es una empresa tradicional de 1+D en el sentido estricto, la principal
innovacion de Napster fue el desarrollo de una arquitectura de intercambio de archivos P2P que
fue el resultado de un intenso aprendizaje con varios ciclos de iteracién de rdpida ejecucion.
Para analizar esta dinamica, recurrimos al concepto introducido por Cohen y Levinthal (Cohen &
Levinthal, 1990) de “capacidad de absorcion”, ya definida en la seccién de descripcién de
Variables, que resumimos como la “habilidad de una empresa para reconocer el valor de la
nueva informacidn, asimilarla y aplicarla con fines comerciales”. Cohen y Levinthal basan la
capacidad de absorcion en tres capacidades interdependientes: el reconocimiento del
conocimiento, la asimilacion de este y su aplicacion. Napster desenvolvié bien las tres

capacidades aunque de manera informal y sin una estructura de I+D definida.

El equipo fundador de Napster demostré una gran capacidad para captar las valiosas
necesidades observadas en las comunidades de hackers a través de los canales IRC. La
participacién de Fanning en estos foros le permitid identificar una ineficiencia latente en el
sector de la musica ya que no existian librerias ni indices abiertos informando de dénde se
estaban almacenando los ficheros MP3 para su posterior descarga. El protocolo FTP no tenia la
flexibilidad que los primeros usuarios de este tipo de redes estaban demandando, ademas de

ser un protocolo rigido y poco intuitivo para los usuarios menos tecnolégicos.

La capacidad de Fanning para identificar las necesidades potenciales de los usuarios y los cuellos
de botella tecnolégicos fue un rasgo distintivo de lo que Cohen y Levinthal denominan como
“conocimiento previo relacionado”, que mejora la capacidad de la empresa para evaluar y
asimilar nueva informacién. El conocimiento técnico de Fanning en protocolos de redes junto
con la comprensién de Parker sobre las comunidades de usuarios, formaban una base muy

valiosa de la que surgiria la denominada “capacidad de absorcién”.

Por otro lado, la I+D de Napster no se hacia desde laboratorios o departamentos establecidos,

sino que se iba elaborando en ciclos rapidos de desarrollo iterativo de betas, en los que una
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capacidad de codificacién eficaz daba respuesta casi inmediata a los comentarios de sus
usuarios. La capacidad de Fanning para construir su primer prototipo funcional de Napster en
menos de seis meses ilustra una gran capacidad de desarrollo interna, es decir, tenia la
capacidad de convertir ideas externas en soluciones digitales funcionales con rapidez. La
aportacién innovativa de indexacidn centralizada de Napster evidencid la buena integracién
conceptual, ya que el equipo asimild su conocimiento en tecnologias existentes y las rediseiid
en una nueva arquitectura que optimizaba la facilidad de uso y la eficiencia, que supuso sobre

todo, dar respuesta a lo que estaban demandando los primeros consumidores.

|”

En cualquier caso, y en relacidn con la capacidad de “aplicacion comercial” mencionada por
Cohen, el aspecto mas paradéjico de Napster fue que, aunque su tecnologia era muy bien
aceptada desde el punto de vista del consumidor, ésta carecia de una fuente clara de
monetizacion o financiacion. Napster consiguié aplicar sus conocimientos técnicos para generar

un valor inmenso para sus usuarios, pero no logré convertirlo en beneficios empresariales.

En definitiva, la gestion de I+D de Napster es un buen ejemplo del poder y las limitaciones de la
capacidad de absorcién informal y rapida, teniendo una gran capacidad de reconocimiento y
asimilacién de conocimientos, pero un rendimiento débil en la explotaciéon comercial debido a
puntos ciegos estratégicos e institucionales. Este caso sirve subrayar que las empresas con
productos revolucionarios y disruptivos deben también desarrollar capacidades de absorcion de
las demds dimensiones de Cohen si quieren sobrevivir y monetizar la innovacion. En este
sentido, los productos presentados posteriormente al mercado (iTunes y Spotify), si tuvieron
esto en cuenta y pudieron subsistir mucho mds que Napster, ofreciendo la misma esencia que

en los origenes: poder escuchar tu musica favorita desde un dispositivo portatil.

Como conclusion, esta variable o factor se calificara como "Baja" en la escala Likert porque,
segln todo lo mencionado anteriormente, la innovacion de Napster no se apoyd en un proceso
de investigacién y desarrollo estructurado o eficiente. Napster no invirtid en reforzar su
infraestructura ni en desarrollar soluciones tecnolégicas que pudieran abordar el cumplimiento
de los derechos de autor, las licencias o los problemas de seguridad. Desde la perspectiva de la
teoria organizativa, Napster ilustra las consecuencias de no lograr el ambidiestrismo de Tushman

por carecer del equilibrio entre la innovacidn exploratoria y la eficiencia explotadora.

Por el contrario, el éxito posterior de Spotify subraya la importancia critica de una gestion eficaz

de la 1+D. A diferencia de Napster, Spotify invirti6 no solo para construir una plataforma
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escalable y atractiva, sino en alcanzar sistemas de gestién de derechos digitales que no
supusieran los problemas legales que Fanning se encontré. La capacidad de Spotify para innovar
tecnoldgicamente mientras negocia simultaneamente acuerdos con los sellos discograficos,
demuestra cdmo la innovacion bien estructurada y la disciplina organizativa pueden transformar
la disrupcién en un modelo de negocio sostenible como describe (Aguiar & Waldfogel, 2018) en

su articulo sobre el éxito de Spotify.

Por lo tanto, la calificacidn de “baja” en el caso de Napster refleja que, si bien la idea inicial era
rompedora, la ausencia de una gestidn eficiente de la [+D impidi6 que la innovacién se
consolidara en una empresa viable a largo plazo, una laguna que operadores posteriores como

Spotify llenaron con éxito.

Caso 3: Napster SEC.7.GEST e00

11 Financiacion de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA

Como indicado anteriormente, Napster no operaba con una estrategia de monetizacién de su
producto aunque eso no le supuso ningln problema para asegurarse una buena capitalizacidn a
través de inversores de capital riesgo. Tras sacar al aire la primera beta de la aplicacion,
rapidamente se capté el minimo capital inicial necesario a través de inversores privados
cercanos al mencionado John Fanning. Gracias a esta primera financiacién Napster pudo
establecer sus primeras oficinas en San Mateo (California), contratar el primer equipo y crear

capacidad en servidores para hacer frente al rapido crecimiento de su base de usuarios.

En estos primeros meses de la segunda mitad de 1999, la empresa funcionaba con una
estructura ligera, invirtiendo todos los recursos en el desarrollo de software y la infraestructura
de servidores, ya dejando de lado el establecimiento de una organizacién empresarial preparada
para el futuro. Cuando la popularidad de Napster crecid (alcanzando mas de 20 millones de
usuarios en menos de un aino), se empezaria a atraer la atencién de fondos de capital riesgo aln

a pesar de las incertidumbres legales que se cernian sobre ella ya desde el comienzo.

La ronda de financiacion mas destacada se produjo a principios de 2000, cuando Hummer
Winblad Venture Partners, un reconocido fondo de inversién de capital riesgo con un historial
de inversiones en empresas tecnoldgicas en fase inicial (“venture capital”), aporté 15 millones
de ddlares, habiéndola valorado en 65 millones de dodlares (Fliert, y otros, 2014). Esta inversion

marcé un punto de inflexion importante para Napster, que paso de ser un proyecto impulsado
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por hackers a una empresa emergente formal que buscaba escalabilidad, asociaciones v,
finalmente, modelos de generacion de ingresos, de la mano de un CEO designado por los

accionistas con profundo conocimiento en aspectos legales.

La inversiéon de Hummer Winblad se realizé con pleno conocimiento de la situacion juridica no
resuelta de Napster, un hecho que subraya el grado de optimismo especulativo que rodeaba a
las tecnologias digitales disruptivas durante la era de las “puntocom”. La empresa de capital
riesgo preveia que la base de usuarios de la plataforma y su relevancia cultural obligarian a la
industria discografica a negociar licencias y que Napster podria pivotar hacia un modelo de

distribucién legal con la ventaja de ser el primero.

El principal uso de recursos recibidos se centré en el capital humano, alcanzando unos 80
empleados en su momento madas algido, en su mayoria ingenieros, desarrolladores y
administradores de sistemas. Los recursos financieros también se destinaron a mantener y
ampliar la arquitectura de indexacion centralizada, la capacidad de los servidores y el
aprovisionamiento de ancho de banda necesarios para dar soporte a decenas de millones de

usuarios simultaneos.

A diferencia de la mayoria de las nuevas empresas de medios de comunicacién de la época,
Napster invirtié poco en marketing o comunicaciones corporativas; su crecimiento fue casi
totalmente organico y viral. No obstante, finalmente una parte de su capital tuvo que ser
empleado en la defensa legal una vez que las demandas empezaron a aparecer. Esta distribucion
asimétrica de recursos reflejaba un profundo compromiso con el desarrollo técnico y de
productos, pero un fracaso a la hora de crear capacidades departamentales suficientes para la

sostenibilidad empresarial a largo plazo.

Finalmente, Napster cerrd sus operaciones en julio de 2001 e hizo que la inversidn de capital
riesgoy el capital de los fundadores perdieran todo su valory, por lo tanto, la empresa se declaré
en quiebra (“filed for bankrupcy” en inglés) en junio de 2002. Su marca y los activos restantes
fueron adquiridos posteriormente por 5 millones de ddlares por Roxio, una empresa de medios

digitales que intentd relanzar Napster como un servicio legal de pago que tuvo muy poco éxito.

El fracaso de Napster no se debid a una infracapitalizacién, sino a un desajuste entre los recursos
financieros y la necesidad de crear una organizacién empresarial. La empresa disponia de capital
suficiente para construir y ampliar una plataforma revolucionaria, pero carecia de los marcos

politico, juridico y empresarial necesarios para convertir su capacidad disruptiva en valor
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duradero. Esta leccién fue bien aprendida por sus sucesores que si establecieron usos completos

a sus recursos econémicos.

Caso 3: Napster

SEC.8.FINA

Fondos de capital privado
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Caso 3 (Napster) - TABLA RESUMEN DE VARIABLES

Categoria Aplicacidn Variable Nombre Valoracidn Variable (Desfavorable, neutro, favorable)
Primarias Producto Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A eoo
Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU XX
Percepcion de la Facilidad de Uso (PEOU) PRIM.3.PEOU eoeo
Secundarias Mercado Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP Oligopolio
Entorno regulatorio SEC.2.REGU eoe
Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB e00
Entorno de Mercado SEC.4.ENTO eeoe
Empresa Papel del lider y carisma SEC.5.LIDE (X
Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT @00
Gestion y Eficacia de la |+D+i SEC.7.GEST @00
Financiacidn de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA Fondos de Capital Privado
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6. Caso 4 — Ubery Cabify versus Taxi (caso Cabify)

6.1. Introduccion

La aparicion de plataformas de transporte de pasajeros basadas en aplicaciones para

“smartphones®””

, como Uber y Cabify, representa uno de los ejemplos mas significativos de
disrupcion en el sector de la movilidad urbana en la actualidad. Estas plataformas han
transformado radicalmente la forma en que se consumen y prestan los servicios de transporte
urbano, histéricamente dominados por el servicio del taxi. Al igual que otros casos estudiados
anteriormente, estas plataformas ofrecieron a los usuarios una mayor comodidad, tarifas mas
bajas y un servicio al cliente superior, generando asi una amplia aceptacion por parte de los
consumidores y remodelando los ecosistemas de movilidad en todo el mundo. Ademds, como
reflejan varios autores que han analizado este caso, como Nicolas Guillén (Guillén Navarro,
2018) o Judd Cramer (Cramer & Krueger, 2016), estas nuevas empresas consiguieron eludir las

limitaciones tradicionales de los marcos reguladores y aprovechando las ventajas que ofrecen

las plataformas digitales para acceder rapidamente al mercado.

Uber fue fundada en San Francisco en 2009 y se expandié rdpidamente a escala internacional,
trayendo consigo un modelo que desafiaba los monopolios del taxi y las estructuras reguladoras
existentes en todas las ciudades en las que se desplegaba su servicio (Cramer & Krueger, 2016).
En 2014, Uber estaba presente en mas de 200 ciudades de todo el mundo creando una rapida
aceptacion por parte de los usuarios a la vez que mantenian un intenso estudio normativo y
juridico. EI modelo operativo de la empresa se basa en dar precios dinamicos y una oferta
flexible de conductores con una gestidn logistica mediada por la propia plataforma. Esto hizo
temblar los cimientos sobre los que se habian construido los sistemas de taxi tradicionales, en
particular el sistema de licencias y tarifas que histéricamente se habian regulado de forma

coordinada en la mayoria de los mercados municipales, como si de un monopolio se tratase.

Mientras tanto en Espafia la llegada de Cabify en 2011 marcé toda una revolucion que sin dudas
seria un negocio disruptivo en el sector del transporte de viajeros (Cabify, 2018). En esos tiempos

ya existian servicios conocidos como los vehiculos de transporte con conductor (en adelante

27 Smartphone o teléfono inteligente es un dispositivo electrénico portétil que combina funciones de
telefonia mavil con funciones de conectividad avanzadas con acceso a internet teniendo una interfaz de
pantalla tactil y capacidad para ejecutar aplicaciones.
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simplemente “VTC”) que operaban de forma muy reducida y principalmente en nichos como los
traslados de ejecutivos, el turismo y los servicios con reserva previa, pero la aparicién de esta
plataforma cred un nuevo mercado de movilidad urbana de gran consumo. El equipo fundador
de Cabify observo la ambigliedad normativa en torno a los VTC y combinada con la frustracién
de los consumidores con el sistema tradicional de taxis, aprovechd la oportunidad para
expandirse rapidamente por las principales ciudades espafiolas. Desde su comienzo planted una
oferta que fue acogida con gran satisfaccion por los consumidores, muy atractiva y percibida
como tecnoldgicamente superior, mas fiable y generalmente mas barata (Vassallo Magro,

GOmez, & Aguilera, 2018). En definitiva, otro _ejemplo de responder a las necesidades y

demandas de los consumidores, haciendo gue éstos ya no quieran volver a las ofertas

anteriores.

Sin embargo, y como en los demas casos estudiados, tuvo una reaccion del sector del taxi muy
agresiva y contundente con el fin de detener y expulsar al nuevo contendiente del mercado. A
modo de contexto, en Espafia las licencias de taxi han sido siempre limitadas en niamero y
concedidas por las autoridades municipales, creando un mercado semicerrado en el que las
licencias adquirian como una inversion ya que a menudo se compraban y vendian a precios
superiores a 150.000 euros en areas metropolitanas como Madrid y Barcelona teniendo un valor
original sustancialmente menor (500 euros en Madrid), sin embargo la escasez y la especulacién

hicieron que la valoracion por el mercado fuese tan diferente. (Maisanaba, 2019)

La rdpida expansion de las VTC debido al uso de plataformas como Cabify y Uber, amenazd con
devaluar estas licencias y erosionar los medios de vida de los taxistas que habian invertido
mucho en este activo. Como indicado anteriormente, la percepcidon de competencia desleal dio
lugar a movilizaciones, huelgas y protestas a gran escala organizadas por sindicatos vy
asociaciones del taxi, que alcanzaron su punto algido entre 2017 y 2019, llegando a bloquear
durante dias calles céntricas, aeropuertos y carreteras. Estas protestas tuvieron una amplia
cobertura en los medios de comunicacién, fueron el centro de atencion de foros y también

suscitaron debates publicos sobre la disrupcién tecnolégica, la regulacion y el futuro del trabajo.

Mientras que el sector tradicional hizo hincapié en la necesidad de una supuesta igualdad de
condiciones alegando indefensidn, segin Guillén (Guillén Navarro, 2018), muchos consumidores
interpretaron estas protestas como obstruccionistas, contrarias a la innovacion y, sobre todo,
en contra de los intereses de miles de consumidores que reclamaban un mejor servicio, y esto

contribuyd a deteriorar ain mas la imagen publica del sector del taxi. El conflicto regulatorio
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resultante culmind en un panorama legal fragmentado en toda Espafia, con gobiernos regionales
que adoptaron diferentes estrategias para equilibrar la innovacién, la competencia y la
proteccién social: algunos optaron por restringir las VTC, otros fomentaron la coexistencia, en

definitiva soluciones dispares debido a control y regulaciones igualmente dispares.

Atendiendo a la literatura mencionada, la aparicion de Uber en los mercados mundiales estuvo
marcada también por una rapida expansién gracias a una aceptacion entusiasta por parte de los
consumidores pero sin dejar de lado el intenso conflicto normativo. La agresiva estrategia
internacional de Uber tuvo resultados diferentes en funcién de los entornos juridicos, culturales
e institucionales de cada pais como explica el mencionado profesor de Historia Econdmica de la

Universidad de Harvard, Judd Cramer (Cramer & Krueger, 2016).

En Estados Unidos, se extendié rapidamente por las principales ciudades y mientras que los
consumidores adoptaron la aplicacidn por su comodidad y sus precios mas bajos, los sindicatos
del taxi y los gobiernos locales criticaron a Uber por saltarse los requisitos de concesion de
licencias y rebajar las tarifas reguladas, exactamente igual que sucederia en Espafia aflos mas
tarde. En Alemania se plantearon uno de los desafios mas tempranos y decisivos a Uber ya que
en 2014, un tribunal de Frankfurt subitamente prohibié UberPOP (un servicio que permitia a
conductores no profesionales transportar pasajeros), alegando infracciones de la Ley de
Transporte de Pasajeros, empujado por el rigido marco regulador del paisy los poderosos grupos
de presidn del taxi. Finalmente, en este pais, Uber tuvo que cambiar su modelo para utilizar solo

conductores profesionales con licencia.

Sin embargo, en el Reino Unido, y sobre todo en Londres, Uber funciond con relativa facilidad
desde el principio gracias a una interpretacion mas liberal de la normativa sobre vehiculos de
alquiler privados, aunque también surgieron algunas disputas legales sobre la clasificacion de
los trabajadores y la protecciéon de datos. En 2021, el Tribunal Supremo del Reino Unido
dictamind que los conductores de Uber eran empleados y no contratistas independientes, lo
gue les daba derecho al salario minimo y al pago de vacaciones, sentando un precedente juridico
importante en la economia colaborativa. En paises como Brasil, México y Colombia, Uber se
enfrentd a una importante ambigliedad normativa y a protestas violentas también por parte de
los taxistas. Sin embargo, la plataforma gano popularidad debido a la falta de fiabilidad y a veces
inseguridad de los servicios locales de taxi. En algunos casos, los gobiernos intentaron regular
Uber como una nueva categoria de servicio, mientras que en otros, los tribunales dictaron

prohibiciones temporales.
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De nuevo en la literatura de Judd Cramer y Alan Krueger, en especial su articulo “Disruptive
Change in the Taxi Business: The Case of Uber” (Cramer & Krueger, 2016), se pone de manifiesto
gue la expansidon mundial de Uber resalta cdmo el comportamiento de los consumidores contra
el contexto institucional y su presion reguladora, determinan el resultado de la innovacién
disruptiva, asi pues, Uber obtuvo mejores tasas de éxito y crecimiento en aquellos mercados
mas libres con escasa regulacién y con fuerte aceptacién por parte de los consumidores (EE.UU,
Reino Unido o Australia). Por el contrario, los paises con fuertes protecciones reguladoras, por
ejemplo en la UE, se impusieron restricciones, obstaculos legales o imposiciones de cambio al

modelo original de Uber.
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6.2. Andlisis de las Variables

1 Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A

La entrada en el mercado de la digitalizacién del transporte de viajeros empleando aplicaciones
moviles revoluciond los paradigmas de la movilidad urbana al ofrecer a los consumidores una
alternativa innovadora a los servicios de taxi tradicionales. Las caracteristicas de este nuevo
servicio, supondria una mejor usabilidad especialmente en comparacién con los servicios

existentes.

A escala internacional, el éxito inicial de Uber se basé en gran medida en las Actitudes positivas
generadas entre los consumidores hacia las ventajas tales como la facilidad de uso de la
aplicacion la cual incluiria la geolocalizacion en tiempo real para establecer el punto de recogida,
la trazabilidad y seguimiento del conductor designado, la tarifacidn previa y los pagos digitales
integrados (Cramer & Krueger, 2016). Por otro lado, el ofrecer tiempos de espera mas cortos
con un servicio predecible, conferian a este servicio una imagen novedosa de fiabilidad y
comodidad al usuario, muy diferente a lo que se supuestamente se obtenia de los taxis en esa
época. Ademas, los usuarios podrian valorar el servicio recibido y que esta informacidn estuviese
disponible para toda la comunidad de la plataforma, fomentando un sentido de la

responsabilidad y mejor atencidn a los clientes.

Todo esto supuso un inmediato establecimiento de actitudes positivas de los usuarios
independientemente de la regién, por ejemplo, en economias emergentes como India y Brasil,
donde el transporte publico y los taxis se percibian a menudo como inadecuados o inseguros,
Uber se adoptdé como una alternativa superior segun se ilustra en el estudio de Jacob et al. (Jacob
& Benedict, 2017). Incluso en mercados mas regulados y competitivos, como Londres o Nueva
York, los primeros usuarios expresaron valoraciones favorables que reforzaron la expansion viral

de la plataforma a través del boca a boca y los efectos de red.

No obstante, la actitud de algunos usuarios no fue siempre tan positiva ya que en regiones como
Alemania y Francia, donde existe un mayor apego cultural a la regulacidn publica, la entrada de
Uber generd cierta ambigliedad entre algunos consumidores debido a preocupaciones sobre la
legalidad, la seguridad y la regulacidn laboral a las que los conductores se veian sometidos

(Codagnone, Abadie, & Biagi, 2016). Aun asi, incluso en estas regiones, el segmento de usuarios
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urbanos, mas jovenes y conocedores de la tecnologia establecieron Actitudes favorables debido

a las ventajas funcionales de la plataforma.

En Espana, Cabify consiguidé establecer unos niveles de aprobacidon de los consumidores
especialmente elevados, impulsados tanto por el disefio del producto como por su oferta al
consumidor (Vassallo Magro, Gémez, & Aguilera, 2018). Cabify tuvo también que enfrentarse a
disputas legales durante su lanzamiento al mercado, pero finalmente adopté un modelo
pactado con las instituciones al trabajar exclusivamente con conductores y vehiculos con licencia

VTC, que al igual que el taxi, estaban reguladas y controladas por los municipios.

En cualquier caso, y como se escuchaban en las entrevistas que se realizaban a los usuarios
durante el conflicto que enfrenté a esta plataforma y los taxis, la calidad superior y limpieza de
los vehiculos y del conductor de Cabify, acompafiado por el gesto comercial de ofrecer a los
clientes agua embotellada o simplemente tener el aire acondicionado en funcionamiento,

fueron elementos percibidos como “exclusivo” en relacidn con los taxis.

De igual manera, la anticipacién del precio evitaba la percepcidn de arbitrariedad que se tenian
de los taximetros y de “las vueltas” que daban algunos de los conductores de taxi para alargar
la carrera. Ademas, Cabify se beneficié de un efecto de contraste de reputacion debido a la
frustracion de los consumidores del taxi y de cdmo la entrada de este competidor hizo que los
conductores tradicionales se tuvieran que ajustar a una nueva forma de dar servicio centrada
en el cliente, mejorando todo el mercado y su atenciéon al consumidor. Las huelgas de taxis y las
protestas agresivas que bloquearon los centros de las ciudades y aeropuertos durante dias
también tuvieron el efecto de mejorar la imagen de Cabify entre la poblaciéon, polarizando los
usuarios y haciéndolos pivotar hacia un servicio que se percibia como mejor y mas amigable a

los consumidores.

A pesar de las variaciones locales, la Actitud hacia el Uso de estas plataformas de transporte de
viajeros revela cierto grado de convergencia en la forma en que los nativos digitales y los
primeros en adoptarlas evaluaron positivamente estas innovaciones disruptivas de movilidad en
cualquier mercado. En general, los usuarios mostraron actitudes mas positivas en cuanto las
plataformas mejoraban la experiencia de transporte (usabilidad, pago, reserva), proporcionaban
mejoras cuantificables en la calidad del servicio, se perciben como mas seguras, transparentes
y fiables. Estos aspectos se convirtieron en impulsores de confianza y para la adopcién de estas

plataformas, especialmente en contextos urbanos en los que la insatisfaccion publica con las

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 163 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ __ca _icaoe |

soluciones de transporte heredadas era elevada. La Actitud positiva hacia el Uso observada en
los casos de Uber a escala mundial y Cabify en Espafia destaca cémo el diseio centrado en el
usuario legitima rdpidamente una innovacién disruptiva entre los consumidores y a pesar de las
instituciones estatales y los obstaculos juridicos que pudieran frenar un éxito mas acelerado, es
precisamente la actitud hacia el uso de los consumidores lo que determina su aceptacién en un

mercado.

Como conclusién, podriamos calificar esta variable como favorable porque, desde su
introduccion, plataformas como Uber y Cabify generaron una disposicién ampliamente positiva
entre los usuarios. Encuestas y estudios de mercado indican un alto grado de satisfaccién con la
comodidad, la asequibilidad y la fiabilidad de estas plataformas, que se percibian como una
solucion a problemas de larga data, como la opacidad de los precios, la escasez de servicios y la

calidad incoherente como se aprecia en el texto de (Cramer & Krueger, 2016).

La rdpida expansion mundial de Uber y la fuerte adopcién de Cabify en Espafia y América Latina
ilustran aln mas la disposiciéon de los usuarios a integrar estos servicios en sus habitos de
movilidad diarios. Esta actitud favorable fue tan pronunciada que los usuarios a menudo
continuaron apoyando las plataformas a pesar de las controversias regulatorias y la oposicidn
de las asociaciones de taxis tradicionales mencionadas. Tal persistencia sugiere no solo una
aceptacion funcional, sino un fuerte entusiasmo y lealtad al modelo de movilidad urbana basado

en aplicaciones digitales.

Por lo tanto, la calificacién positiva refleja las tasas de adopcion generalizadas, asi como la
dimensidn de las actitudes de los usuarios como se podra observar en el analisis de las siguientes
variables TAM. Esta percepcién favorable fue fundamental para el rapido crecimiento de las

plataformas y su impacto disruptivo en sus mercado.

Caso 4: Cabify PRI.1.A eoeo

2 Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU

Ma3s alla de lo descrito en la introduccién de este caso, durante las fases de expansiéon mundial,
Uber fue percibido de gran utilidad por un amplio espectro de consumidores basaba en
multiples caracteristicas del servicio que mejoraban la experiencia general de transporte en
relacién con los taxis tradicionales. Empezando por los tiempos de espera reducidos gracias a

algoritmos de asignacion de conductores y la estimacion del coste antes del viaje, ofreciendo la
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opcidn de pago con tarjeta la mayoria de taxis no aceptaban, asi como la mayor disponibilidad
del servicio en zonas y horarios normalmente desatendidos por los taxis. Multiples estudios han
confirmado que estas caracteristicas contribuyeron significativamente a la utilidad percibida de
Uber. Por ejemplo, tanto Regina Clewlow (Clewlow & Mishra, 2017) y Rayle et al. (Rayle, Dai,
Chan, Cervero, & Shaheen, 2016) en su articulo “éSélo un taxi mejor? Una encuesta comparativa
entre taxis, transporte publico y servicios de alquiler de vehiculos en San Francisco”,
descubrieron que los usuarios de Uber en San Francisco priorizaban los tiempos de espera cortos
y la facilidad de pago sobre el coste por si solo, lo que indica que la funcionalidad era un impulsor
fundamental de la Utilidad Percibida. Del mismo modo, en mercados en desarrollo como la India
o México, la utilidad de Uber se vinculd a su capacidad para sortear problemas endémicos del
sector tradicional del taxi, como la desconfianza hacia los conductores, la manipulacidon de
taximetros, el mal estado de los vehiculos o los problemas de seguridad. Por otro lado, y
siguiendo a los autores mencionados, en ciudades modernas con sistemas de transporte
complejos como Londres o Nueva York, la Utilidad Percibida de Uber se extendié a su integracion
en modelos de movilidad multimodal, funcionando como conector de viajes de corto recorrido
con los sistemas de transporte publico ampliando asi las funciones de un simple servicio de
transporte de viajeros para transformarse en una solucion completa de movilidad urbana,

reforzando la percepcidn de los usuarios en la Utilidad de la plataforma.

De forma analoga, Cabify logré en Espafia una gran Utilidad Percibida gracias a una mezcla de
calidad del servicio, cumplimiento de la normativa y disefio de la experiencia del usuario
fundamentalmente debido al establecimiento anticipado de precio del servicio, la calidad de
atencidn al cliente de los conductores (tanto en trato como en imagen), y por disponer de una
flota moderna de vehiculos de gran comodidad y bien mantenidos, que hacian que los

consumidores tuvieran la percepcidn de servicio “premium”.

Es importante destacar que la Percepcion de Utilidad de Cabify también se vio reforzada por el
contrate negativo que tenia el sector del taxi, el cual se habia ganado mala reputaciéon por el
deterioro de los niveles de servicio, la cobertura limitada en determinadas zonas y laincapacidad
para innovar tecnoldgicamente. Ademds, el sentido de monopolio con un sistema rigido de
tarifas y la mala conducta de alguno de los conductores minaron la confianza y llevaron a los
consumidores a buscar alternativas percibidas como mas fiables y respetuosas. Ademas, los

usuarios mas tecnoldgicos y los turistas que inundan las principales cuidades de Espafia, tenian
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Percepcién de Utilidad mayores ya que para estos segmentos de consumidores eran esenciales

la facilidad de uso y la profesionalidad del servicio.

En resumen, tanto Uber como Cabify, supieron responder eficazmente a las deficiencias
funcionales del mercado establecido, pero lejos de limitarse a ofrecer una alternativa
tecnoldgica, gracias a su éxito redefinieron todo el sector del transporte urbano por su enfoque

al cliente y crear una elevada Percepcidn de Utilidad entre ellos.

Por todo ello, la valoracion de esta variable se podria calificar como favorable porque las
plataformas de transporte basadas en aplicaciones proporcionaron a los usuarios mejoras claras
y significativas en la movilidad urbana en comparacidn con los servicios de taxi tradicionales. Las
caracteristicas mencionadas de las plataformas de Cabify y Uber, mejoraron directamente el
rendimiento del usuario en términos de eficiencia de tiempo, fiabilidad y control sobre las
opciones de transporte, alineandose con la definicidn de utilidad del modelo TAM como el grado

en que la tecnologia mejora los resultados de la tarea (Davis, 1989).

Esta calificacidon positiva o favorable se ve reforzada por la coherencia entre esta fuerte
Percepcién de Utilidad y la Actitud hacia el Uso también positiva y documentada en el analisis
de lavariable anterior. La concordancia entre la utilidad y la actitud de los usuarios es una prueba

empirica del atractivo disruptivo de las plataformas y explica el rapido ritmo de adopcion.

Caso 4: Cabify PRI.2.PU eoe

3 Percepcion de la Facilidad de Uso (PEOU)  PRIM.3.PEOU

El éxito mundial de Uber se basd en su capacidad para ofrecer una experiencia de usuario
intuitiva, disefiando una aplicacién maovil que ayudase a cualquier usuario independientemente
de su perfil, empleando interfaces de usuario simples, la geolocalizacion, unos mapas dindmicos
e intuitivos y la facilidad de completar el pedido en pocos pasos simples. Varios articulos
académicos respaldan el papel fundamental del PEOU en la difusién de Uber, desde el
mencionado Rayle et al. (Rayle, Dai, Chan, Cervero, & Shaheen, 2016) o Akram et al. (Akram,
Lavuri, & Mathur, 2024) demostraron en una encuesta realizadas en San Francisco e India
respectivamente, que la mayoria de los encuestados citaban la “sencillez y comodidad” de la
plataforma como su principal motivacién para seguir utilizandola, por encima del precio o la

novedad.
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En paises como México o Brasil, el soporte multilinglie de Uber y las opciones multiples medios
de pago, ayudaron a reducir la barrera tecnolégica de entrada entre los usuarios menos
tecnoldgicos, mejorando su Percepcién de Facilidad de Uso. Asi mismo, la ausencia de
interaccion humana en el proceso de pedido fue especialmente valorada en contextos

multiculturales, multilinglies o con gran afluencia de turistas.

En caso particular de Cabify adaptd lo exitoso de Uber haciendo mas desarrollos hacia la
transparencia y la autonomia del usuario, aumentando su PEOU, ya que permitirian funciones
de reserva anticipada, alternativa de vehiculos y sus precios, asi como funciones integradas de
facturacion especialmente apreciadas por usuarios corporativos. Segun Aguilera-Garcia et al.
(Aguilera-Garcia, Gomez, Velazquez, & Vassallo, 2022), los usuarios de las principales ciudades
espainolas se mostraron muy satisfechos con la facilidad de uso de Cabify, especialmente en
contraste con los sistemas del taxi que estaban muy anticuados. Al mismo tiempo, la facilidad
para reservar o cancelar un viaje aumentaron ain mas la percepcion de los usuarios de que el
sistema estaba bajo su control y era sencillo de manejar. Como es evidente, y segun los datos
del estudio mencionado, esta percepcién fue particularmente pronunciada entre los usuarios

mas jévenes, los viajeros urbanos y los viajeros internacionales.

En definitiva, la excelente Percepcién de Facilidad de Uso de estas plataformas fue gracias a un
disefio orientado a reducir la frustracion en cada etapa del viaje del usuario, teniendo

valoraciones distintas a cada funcionalidad dependiendo de la regién en que se usaba.

Se podria valorar de esta variable como favorable en nuestra escala Likert ya que las evidencias
aportadas demuestran que la PEOU contribuyd positivamente y este factor estuvo presente en
el éxito del producto. Los datos de las encuestas referenciadas y los estudios de consumidores
muestran sistematicamente que los usuarios destacaron la facilidad y la comodidad de estas

aplicaciones de como una de sus principales ventajas frente a los sistemas de taxi tradicionales.

Ademas, la calificacion favorable gana solidez cuando se triangula con las otras variables TAM
analizadas en las secciones inmediatamente anteriores. La positiva percepcion de utilidad (PU)
al proporcionar beneficios tangibles y la actitud favorable hacia el uso (A) convergen con la
percepcion de facilidad de uso, reforzando la coherencia y validez de la evaluacién. Esta
triangulacién demuestra que la valoracién favorable no se basa en una interpretacién aislada,
sino en la convergencia de multiples constructos evaluados de forma independiente, lo que

minimiza la subjetividad y refuerza el rigor metodoldgico.
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Caso 4: Cabify PRI.3.PEOU oo

4 Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP

En muchas ciudades espafiolas, como Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla, el sector del taxi ha
funcionado histéricamente como un monopolio estrechamente coordinado, controlado vy
mantenido por las autoridades municipales mediante un sistema de licencias limitado y
regulado. Aunque en el mercado operaban multiples conductores individuales o pequefios
propietarios, sus intereses econémicos estaban representados y protegidos colectivamente por
asociaciones y sindicatos profesionales altamente organizados, como por ejemplo Fedetaxi®®,
gue actuaban como lobbies monopolisticos de facto que analizaremos mas en profundidad en

la seccidn correspondiente.

Los gobiernos municipales siempre limitaron estrictamente el nimero de licencias emitidas,
creando una escasez artificial e inflando los valores del mercado secundario como ya se ha
mencionado anteriormente. Ademas, las tarifas también eran fijadas por las autoridades locales,
evidentemente sin permitir con margen alguno para ajustes dindmico en funcién de las
condiciones del mercado o las preferencias de los clientes. La regulacion local también imponia
una exclusividad territorial y unos sistemas que restringian la flexibilidad operativa y por lo tanto

desincentivando cualquier tipo de innovacién competitiva.

En paralelo los sindicatos y las asociaciones actuaban colectivamente para proteger los
privilegios econémicos del sector, a menudo presionando con éxito contra las propuestas de
liberalizacién o cualquier iniciativa que supusiese alguna mejora que no fuese para sus propios
intereses. Con este estricto marco regulador se pretendia garantizar una competencia nula,
protegiendo al sector de las presiones de la innovacion basada en el mercado o en las
necesidades de los consumidores. Todo esto tuvo como resultado que muchos usuarios llegaron
a asociar a los taxis con una baja capacidad de calidad de servicio y gran resistencia a la
modernizacidon lo que conllevd a crear un escenario ideal para la entrada de plataformas

disruptivas que ofreciesen alternativas fuera de este monopolio.

La llegada de Uber y Cabify a Espafia introdujo una légica de mercado tremendamente disruptiva

y muy lejos de los modelos existentes ya que estas empresas no pretendian competir dentro del

28 Fedetaxi (Federacidn Espafiola del Taxi) es el principal lobby nacional que representa a los taxistas con
licencia en Espafa. Aboga por los intereses del sector ante las instituciones gubernamentales, promueve
el cumplimiento de la normativa y defiende los servicios tradicionales de transporte urbano de viajeros
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mercado propio del taxi, sino eludirlo por completo operando a través de licencias VTC que
también estaban disponibles y creando un mercado paralelo que operaba al margen del

monopolio del taxi.

La reaccién inmediata y agresiva del sector del taxi ante estos nuevos operadores puso de
manifiesto el caracter monopolistico y proteccionista de su sistema. Las huelgas y demas
protestas colectivas junto con las acciones legales y las presiones politicas de los sindicatos del
taxi no sélo pretendian expulsar a estos recién llegados, sino defender una posicién de mercado
estructuralmente privilegiada. Las protestas continuaron entre 2017 y2019, cuando los taxistas
bloquearon los principales centros de transporte de Madrid y Barcelona, acusando a los
operadores de VTC de “competencia desleal” y exigiendo controles mds estrictos o

prohibiciones absolutas.

El comportamiento monopolistico del sector del taxi hacia que careciese de incentivos para
innovar y, a diferencia de los mercados competitivos en los que las empresas adoptan nuevas
tecnologias para ganar ventaja y clientes, el sector del taxi tenia poca motivacidon para
digitalizarse, modernizarse o mejorar la experiencia del cliente debido a lo fuertemente
protegido que estaba. Aparte, la estructura econdmica del taxi en el que las licencias se
consideraban activos de inversidn y especulacién, ya que muchos habian adquirido sus licencias
mediante préstamos o ahorros personales, harian ver a Cabify y Uber no solo como
competidores en el marco del servicio, sino como amenazas existenciales a su base ahorro

futuro.

En resumen, el sector del taxi en Espafia funcionaba bajo un régimen monopolistico
caracterizado por altas barreras de entrada, una fuerte coordinacion de defensa de sus intereses
colectivos y una evidente proteccién institucional. Esta estructura de mercado le hacia
deteriorar suimagen y competitividad lo que le supondria en su momento estar poco preparado
para responder con propuestas de mercado ante la aparicidon de nuevos productos disruptivos
y quedarse fuera del marco competitivo por no ser capaces de satisfacer las nuevas necesidades
de los consumidores, tal y como mantiene Friedrich von Hayek en sus obras “Camino de

Servidumbre” (Hayek, 1944) y “El uso del conocimiento en la sociedad” (Hayek, 1945)

Caso 4: Cabify SEC.1.COMP Monopolista

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 169 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ __ca _icaoe |

5 Entorno requlatorio SEC.2.REGU

Como vya se ha visto en el estudio de los casos anteriores, el entorno normativo desempeiia un
papel fundamental en la configuracién del mercado, especialmente cuando las empresas
introducen productos disruptivos no contemplados en los marcos juridicos e institucionales
preexistentes. El régimen regulador generalmente no estd preparado para abordar los retos
planteados por nuevos productos innovadores, y en este caso de Cabify y Uber se convirtié en
un factor fundamental para el ritmo el despliegue de las plataformas. Antes de la aparicidn de
estos servicios digitales, la regulacién de los servicios de transporte urbano en la mayoria de los
paises, incluida Espafia, corria a cargo de las autoridades municipales y regionales, y como
hemos mencionado teniendo marcos de licencias muy formalizados y estrictas restricciones
operativas. En Espafa, los taxis estaban regulados bajo autoridades municipales y operan con
licencias sujetas a restricciones territoriales y topes tarifarios, mientras que las licencias de VTC
también estaban reguladas localmente, éstos tenian mayores vacios legales debido a su menor

presencia y no considerarse un agente competitivo para los primeros.

Como se parecia en el texto de Juan Cruz Pefia “El vacio legal (pese al conflicto) que permite a
Uber y Cabify competir contra el taxi” (Pefia, 2017), tanto Uber como Cabify aprovecharon esas
zonas grises de la regulaciéon durante sus fases iniciales de entrada utilizando las licencias de VTC
preexistentes, que permitian legalmente a los conductores operar bajo ciertas condiciones
definidas, como por ejemplo la reserva previa y el registro, pero la arquitectura de las
plataformas permitiria a los usuarios solicitar viajes en tiempo real, transformando los servicios
de VTC en operaciones de cuasi taxi siendo esto una adaptacién de la normativa existente que
provocd una reaccién institucional debido a las presiones del sector del taxi y sus grupos de
presion. Uber, no obstante, entré en Espafia través de su modelo UberPOP, que ponia en
contacto a pasajeros con conductores no profesionales y sin licencia lo que generd rdpidamente
problemas legales, ya que violaba tanto las leyes espafiolas de transporte como las laborales,
teniendo por tanto que cesar sus operaciones tras la sentencia de los Tribunales de Madrid. Mas
tarde, Uber volvio a entrar en Espafia en 2016, pero adoptando el modelo VTC, alinedndose mas

estrechamente con Cabify.

Entre 2015 y 2020, los reguladores espafioles comenzaron a introducir nuevas normas mas
estrictas sobre las operaciones de VTC respondiendo a las incesantes presiones del sector del
taxi. El Gobierno de Espana del momento, queriendo evitar lidiar con este conflicto

directamente, redacté el Real Decreto-Ley 13/2018, también conocido como el Decreto Abalos,
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que transfirid la competencia reguladora sobre las operaciones de VTC a las comunidades
autonomas y definiendo nuevos limites territoriales y operativos mas estrictos a las VTC, como
por ejemplo el requisito de precontratar los viajes con al menos 15 minutos de antelacidn en
Barcelona. Por otro lado, algunas comunidades auténomas también avanzarian creando varios
decretos autonémicos restringieron ain mas los servicios de VTC, limitando su presencia en los
centros urbanos e introduciendo periodos de espera que socavaban la ventaja de inmediatez de
las plataformas, especialmente en Catalufia y el Pais Vasco. Similar a otros casos estudiados, la
justicia seguiria actuando, en esta ocasion en el afio 2017 con el Tribunal de Justicia de la Unidn
Europea (TJUE) dictaminando en la sentencia del caso “Asociacién Profesional Elite Taxi contra
Uber Systems Spain” que Uber debia clasificarse como empresa de transporte y no como una

plataforma digital (Hacker, 2018).

Todos estos cambios en el marco regulatorio limitaron efectivamente el espacio competitivo
para Uber y Cabify, al menos de forma temporal, alineando sus operaciones mas estrechamente
con el sector tradicional del taxi y reduciendo la asimetria legal. Sin embargo, las reformas
también pusieron de manifiesto enormes diferencias debido al signo politico de cada regiény
de la forma de afrontar los conflictos de sus dirigentes, ya que algunas regiones buscaban la
coexistencia y la integracidén, otras actuaban como guardianes de facto contra la expansion de

las plataformas y el proteccionismo.

Tedricamente, los reguladores deberian actuar como arbitros neutrales que garantizan la
competencia leal, anteponiendo los intereses de los consumidores su alineamiento con el
interés publico. En la préctica, lo que muestra el caso espafiol es cémo los reguladores se
convirtieron en actores de una economia politica controvertida, sujetos a los grupos de presion,

a la presion mediatica y a la inercia institucional.

En cualquier caso, las respuestas normativas a la aparicién de Uber variaron mucho de un pais a
otro, reflejando diferencias en el disefio institucional y la cultura politica. En Alemania, Uber se
enfrentd a uno de los entornos mas restrictivos ya que los tribunales dictaminaron rapidamente
gue UberPOP infringia su Ley de Transporte de Pasajeros, prohibiendo el servicio y obligando a
Uber a adaptar sus operaciones empleando sdélo conductores profesionales con licencia, lo que
supuso un modelo que limitd drasticamente su escalabilidad y competitividad en relacién con el
disefio original. Francia también mostré una fuerte reaccidon reguladora marcada por las
decisiones institucionales y por un notable malestar social, ya que el gobierno francés consideré

ilegal UberPOP llegando a aplicar esta decision con acciones policiales, detenciones e
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incautacién de vehiculos. Al igual que pasé en Espaia, la intensidad de las protestas del sector

del taxi reforzé aun mas la respuesta del Estado tratando de poner freno la tension social.

Al final, al igual que en Alemania, Uber tuvo que retirar su servicio UberPOP en Francia y
continuar Unicamente con conductores profesionales con licencia a través de UberX. En cambio,
en el Reino Unido se adoptd inicialmente un enfoque mas flexible y, aunque Transport for
London (TfL)* sometid a Uber a requisitos de licencia, el marco legal permitia un mayor margen
de maniobra que en la Europa continental. No obstante, Uber se enfrenté a importantes
desafios en este pais debido a la legislacion laboral local, haciendo que su Tribunal Supremo
dictaminase también que los conductores de Uber debian clasificarse como empleados y no
como contratistas independientes, lo que les daba derecho al salario minimo, vacaciones

pagadas y otras protecciones laborales.

India, es un ejemplo mas notable de mercado menos regulado y representé un escenario muy
diferente marcado por la rapida aceptacion y unas limitaciones institucionales mas débiles.
Concretamente, la entrada de Uber en las ciudades indias se topd con la incertidumbre inicial,
incluida una prohibicién temporal en Delhi tras un sonado abuso perpetrado por un conductor
de la plataforma3®’, sin embargo el entorno normativo pronto se adaptd y el Gobierno avanzé

hacia la integracién de las plataformas de transporte urbano en las leyes locales de transporte.

Mientras tanto en Estados Unidos, pais de origen de Uber, el panorama normativo estaba muy
descentralizado y variaba de una ciudad a otra, por ejemplo con la permisividad inicial en
ciudades como San Francisco que permitié a la empresa escalar rapidamente, aunque mas tarde
acabaron también teniendo disputas legales sobre las normas de seguridad y la clasificacion de
los conductores. Con el tiempo, los marcos reguladores se hicieron mas estructurados, y varios
estados introdujeron directrices formales para las Empresas de Redes de Transporte (TNC),

aunque con variaciones considerables entre regiones en funcidn a la intervencidn politica.

En el estudio de este caso se pone de manifiesto que el entorno normativo del caso de Ubery
Cabify refleja los limites de una gobernanza analdgica en la era digital y que con la aparicién de
las plataformas que aprovechaban zonas de vacio legal y la rigidez institucional, lo que dio lugar

a una aplicacidn desigual, cambios reactivos en las politicas y una legitimidad regulatoria

2% “Transport for London” es la autoridad de transporte responsable de gestionar la mayor parte del
sistema de transporte publico de Londres, incluido el metro, los autobuses, el Overground, el Docklands
Light Railway y las principales carreteras. Se creé en 2000 y opera bajo la autoridad del Alcalde de Londres.
30 https://time.com/4079354/delhi-uber-rape-conviction-india
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cuestionada. Asi pues, el papel del entorno regulador constituye una variable explicativa
fundamental para comprender tanto el éxito de las plataformas como la resistencia de los
operadores tradicionales en el sector de la movilidad, pero como en este caso, las empresas
disruptivas que perseveran y siguen disefiando sus productos para adaptarse rdpidamente a las
sentencias y normativas que iban apareciendo, acaban teniendo un espacio en el mercado y

satisfaciendo las necesidades de los consumidores que demandan sus innovaciones.

Finalmente, el entorno normativo se podria calificar de favorable debido a que estas plataformas
demostraron una capacidad proactiva para anticiparse y adaptarse a los retos normativos, en
especial Cabify. A pesar de las barreras que los reguladores iban poniendo en contra de las
propias necesidades demandadas por los consumidores, la persistencia de actitudes favorables
de los usuarios y la eventual adaptacion regulatoria en muchos mercados demuestran que el
entorno institucional mas amplio finalmente apoyd, en lugar de impedir, la difusion de la

movilidad basada en plataformas.

Con esta la calificacion favorable se refleja tanto la capacidad de Cabify para anticiparse y
navegar en contextos regulatorios complejos como la evidencia mas amplia de que, incluso bajo
la presidn de politicas restrictivas, el entorno regulatorio no pudo detener la adopcién impulsada

por los consumidores.

Caso 4: Cabify SEC.2.REGU eoe

6 Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB

Ya se ha mencionado la fuerza tan influyente que en este caso tenian los grupos de interés y los
distintos grupos de presion sectoriales, en particular los que representan a los taxistas
tradicionales. En muchos paises, y especialmente en Espafia, estos grupos han demostrado una
capacidad sustancial para movilizarse, coordinarse y ejercer influencia sobre los ciudadanos, las
politicas publicas y los procesos reguladores. Los taxistas, a pesar de operar como empresarios
individuales, suelen estar afiliados a poderosas asociaciones profesionales como Fedetaxi,

ANTAXI y grupos regionales como Elite Taxi (especialmente activo en Catalufia).

Estas organizaciones actian como sindicatos y lobbies, coordinando estrategias legales,
organizando protestas y negociando con las autoridades gubernamentales pertinentes. Su
principal objetivo ha sido preservar la estructura de monopolio regulado para proteger el valor

econdmico de sus licencias y resistir las supuestas asimetrias regulatorias que favorecerian a los
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competidores como Cabify o Uber. La fuerza organizativa de estos lobbies fue especialmente
visible entre 2017 y 2019, durante los cuales Espana vivid una oleada de protestas masivas y
coordinadas contra la expansion de los servicios VTC manteniendo huelgas prolongadas, incluso
bloqueando arterias principales de las madrilefias Gran Via y Paseo de la Castellana, asi como
manifestaciones de gran impacto en aeropuertos y estaciones de tren. Estas acciones no fueron
meramente espontdneas, sino estratégicamente orquestadas para generar atencién mediatica,

presionar a los gobiernos regionales y obligar al Estado central a intervenir.

Ma3s alla de las movilizaciones a pie de calle, los lobbies del taxi en Espaia también se dedicaron
a ejercer presion institucional, influyendo en tanto en la poblacién como en el poder ejecutivo.
Como indicado previamente, su presidn obtuvo sus frutos con la aprobacion del Real Decreto-
Ley 13/2018 ya que este texto permitiria a los gobiernos regionales imponer mas restricciones

a Cabify y Uber en funcidn a los criterios que cada regidn dictaminase.

La influencia de los grupos de presién del taxi tuvo dinamica similar en otros paises, como en
Francia, donde la FNAT (“Fédération Nationale du Taxi”) emprendieron enormes protestas que
Ilevaron al Gobierno a legislar rdpidamente para imponer condiciones mas estrictas a Uber. En
Alemania, las asociaciones del taxi también desempefiaron un papel clave en las batallas legales
consiguiendo la retirada de Uber de varias ciudades, y en Nueva York, la NYTWA3! presioné con
éxito para que se limitara el nimero de vehiculos de “ride-hailing” (como se denomina estos

servicios en inglés) y se garantizara un salario minimo a los conductores de plataformas.

Sin embargo, la eficacia de estos grupos de interés no ha estado exenta de limites, debido a que,
en general, no han logrado detener el cambio en las preferencias de los consumidores en este
mercado en particular. Ademas, en algunos contextos, su postura combativa y sus tacticas
disruptivas han alienado a segmentos del publico y han contribuido al deterioro de su

reputacién, como sucedid por ejemplo en Espafia.

Como conclusidn, el papel de los lobbies y los grupos de interés ha sido fundamental para mediar
en el impacto de las plataformas de transporte de viajeros, no obstante, la eficacia a largo plazo
de los representados por estos grupos de presion depende no sélo de su influencia politica, sino
de su capacidad para adaptarse estructuralmente y responder de forma competitiva a la

evolucion de las demandas de los consumidores. De hecho, tras el establecimiento normal de

31 |3 “New York Taxi Workers Alliance” (NYTWA) es una organizacion sindical que representa a mas de
20.000 conductores de taxis, aplicaciones y vehiculos de alquiler en la ciudad de Nueva York. Fundada en
1998, aboga por salarios justos, la condonacion de deudas y la mejora de las condiciones de trabajo.
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Uber y Cabify en Espafia, el servicio al cliente del sector del taxi se vio notablemente mejorado,
asicomola calidad de sus flotas y de las plataformas digitales que también ellos fueron lanzando,

tratando de adaptar sus obsoletos servicios a una nueva era con consumidores demandando

calidades superiores a mejor precio, validando la teoria de Ludvig von Mises en “La Accion

Humana”, donde dice que “el empresario que ofrece un buen producto al mejor precio es
recompensado por el mercado porque satisface de forma mas eficaz las necesidades de los

consumidores” (Mises, 1949).

Este balance neutral de fuerzas de los grupos de interés de ambas partes, nos lleva a calificar
esta variable como neutra ya que la dinamica reguladora y de mercado en torno a las
plataformas de transporte de viajeros se configurd mediante un equilibrio de fuerzas de presion
opuestas. Por un lado, las asociaciones de taxis tradicionales movilizaron una fuerte presiéon
politica e institucional para preservar sus privilegios, enmarcando a Uber y Cabify como
competidores desleales e impulsando regulaciones restrictivas que frenaron o limitaron su
expansion total. No obstante, por el otro lado, Uber y Cabify desarrollaron sus propias
estrategias de lobby, haciendo hincapié en la innovacion, la creacién de empleo y los beneficios
para los consumidores, al tiempo que movilizaban a la opinidn publica a favor de servicios de

movilidad modernizados, tal y como se ha expuesta en el desarrollo del andlisis de esta variable.

A pesar de estos esfuerzos, el poder de presién de las plataformas fue insuficiente para superar
por completo la arraigada influencia del sector del taxi. Como resultado, las normativas a
menudo reflejaban soluciones equidistantes que no satisfacian completamente la demanda de
los consumidores, pero tampoco otorgaban a los taxis la proteccidn total que demandaban. La
coexistencia de una liberalizacion parcial con restricciones normativas persistentes ilustra este

equilibrio de fuerzas.

La calificacién neutral refleja, por tanto, que la disputa entre los grupos de presién produjo un
resultado incompleto. Los consumidores obtuvieron acceso a las opciones de movilidad
innovadoras deseadas, pero sus necesidades sdlo se vieron satisfechas parcialmente, ya que la
fuerza institucional y los fuertes grupos de presion de los taxis limitaron la plena realizacién del

potencial disruptivo de las plataformas.

Caso 4: Cabify SEC.3.LOBB @00

Philippe Fevre - plfevre@comillas.edu 175 Tesis DBA



mailto:plfevre@comillas.edu

COMILLAS DBA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
[ _car icave  Docis

7 Entorno de mercado SEC.4.ENTO

Durante el lanzamiento de Cabify en 2011, y segun los datos del Banco de Espafia (BdE, 2014),
el pais aln no se habia recuperado de la crisis financiera que ademas ya venia agravada por la
crisis de deuda de la Eurozona. Segun los datos del Banco Mundial, el PIB espafiol aun se iria
contrayendo entre el -0,6% y el -2.9% anual tras el afio 2010, con un desempleo que superaba
el 20% y un gasto de los hogares muy castigado. Sin embargo, a partir de 2013 las condiciones
econdmicas comenzaron a mejorar gracias a un crecimiento gradual del PIB en torno al 3% cada
afio (la tasa de crecimiento mas rdpida entre las principales economias de la zona euro) y con
una recuperacion la tasa de desempleo, que pasé del terrible 26% del aifio 2013 hasta un 14%
en 2019. Desde el comienzo de la recuperacion econdmica de mediados de 2013 hasta finales
de la década parecia haber un entorno econdmico favorable para que las empresas innovadoras
sacasen sus productos al mercado. Ademads, gracias a la mejora del mercado laboral se produjo
un aumento de los ingresos de las familias y del gasto de los hogares, impulsado por una baja

tasa de inflacién en la zona Euro.

llustracion 25 Principales indicadores econémicos de Espafia 2010-2019 (WorldBank)

Principales Indicadores Econdmicos en Espaia
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A nivel internacional, la aparicion de Uber coincidié con la recuperacién econdmica tras la
recesion mundial de 2008. En Estados Unidos, el crecimiento del PIB oscil6 entre el 2% y el 3%

durante su primera expansion, apoyado por un fuerte repunte del sector servicios y un sélido
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gasto de los consumidores con un mercado laboral evolucionando hacia una mayor flexibilidad.
Por otro lado, Francia a pesar de estar en el mismo contexto econdmico europeo que Espafia, el
entorno econdmico era ligeramente mas favorable registrando un crecimiento del PIB de
aproximadamente entre el 1% y el 1,5% a mediados de la década, donde el consumo de los
hogares en regiones metropolitanas se mantenia fuerte. En cualquier caso, aunque el
desempleo se mantuvo en torno al 10% muchas regiones del pais demostraron altos niveles de

demanda.

Es interesante destacar que segun un estudio del Boston Consulting Group (Hazan, Reeves, &
Marteau, 2016) realizado en Francia, las plataformas como Uber contribuyeron al crecimiento
del PIB regional en Paris durante los afios siguientes a su introduccion y también favorecieron a
la creacion de nuevos puestos de trabajo. Mientras tanto en Alemania, se daba un entorno
econdmico mas estable, con un crecimiento del PIB oscilando en el rango del 1% vy el 2% entre
2013 y 2016, y con el desempleo manteniéndose en niveles bajos fluctuando entre el 4% y el

5%, muy diferente a lo visto en Espafia y Francia.

llustracion 26 Impacto econémico de Uber en Francia (Nieuwenhuizen, 2016)
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llustracion 27 Evolucion del PIB (WorldBank)

GDP Growth Rate (%) by Country (2010-2018)
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En general, el momento del lanzamiento inicial de Uber y Cabify los mercados se enfrentaban a
escenarios econdmicos poco favorables. En Espafia, la creacidon de Cabify se produjo en medio
de una de las peores crisis econdmicas de la historia reciente del pais (excluyendo la crisis del
COVID), con una notable contraccién del PIB, una tasa de desempleo récord superior al 21% y
un debilitamiento del consumo de los hogares. Del mismo modo, la introduccién internacional
de Uber se produjo durante la crisis financiera mundial, cuando varias economias audn
experimentaban un crecimiento nulo o muy lento, con una elevada deuda publica y gran
incertidumbre entre los consumidores. A pesar de estas dificultades iniciales, la recuperacion

econdmica gradual y generalizada a partir de 2013 cambié radicalmente el entorno del mercado.

Esta mejora macroecondmica coincidié con la fase de consolidacion de estas plataformas,
marcada por la mejora de la escala operativa, el crecimiento de las bases de usuarios y la
diversificacion de la oferta de servicios. Pero sobre todo, el periodo de recuperacién econémica
se solapd con la resolucion de las batallas legales a las que Uber y Cabify se enfrentaron en casi
todos los mercados, tal y como se ha descrito en secciones anteriores, haciendo que esta
coincidencia de factores fuese decisiva para la consolidacién de la innovacidn presentada. Asi
pues, el éxito de Uber y Cabify debe entenderse no sélo como el resultado de la disrupcion

tecnoldgica o lainnovacidn en los servicios, sino como el resultado de una alineacién mas amplia
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entre la recuperacién econémicay la estabilizacién regulatoria. Debido a esta fluctuacion de los
entornos econdmicos durante las fases de lanzamiento valoraremos esta variable como neutra
por no alcanzar niveles suficientes para ser considerados entornos positivos o favorecedores

para la introduccién de nuevos productos o empresas.

Caso 4: Cabify SEC.4.ENTO @00

8 Papel del lider y carisma  SEC.5.LIDE

Travis Kalanick cofundd Uber en 2009 junto a Garrett Camp, aunque la figura de Kalanick fue la
gue imprimié la identidad inicial de la empresa con una imagen atractiva y transgresora de las
normas establecidas. Bajo su liderazgo Uber pasé de dar servicio Unicamente en la ciudad de
San Francisco, a hacerlo en mas de 600 ciudades de mds de 75 paises en tan solo 8 afos,

empleando a mas de 2 millones de conductores.

Tabla 7 Evolucion de Uber en sus primeros afios (CB Insights, 2025) (Statista, 2025)

Aho Ciudades Paises Ingresos Conductores Capitalizacion
(Est. MUSD) bursatil
(Est. MUSD)
2010 1 1 $0.5 30 $5
2011 6 1 $1 400 $60
2012 13 2 $3 1,000 $330
2013 35 10 $ 100 5,000 $ 3,500
2014 100 45 $ 500 50,000 $ 17,000
2015 300 60 $ 1,500 400,000 $62,500
2016 450 70 $6,500 1,500,000 $ 68,000
2017 600 75 $7,500 2,000,000 $ 70,000

Siguiendo los modelos y literatura desarrollada en la seccidn de variables, podriamos decir que
Kalanick ejemplifica muchas caracteristicas del liderazgo transformacional descrito por Bernard
Bass (Bass, 1985), especialmente en lo que se refiera a las dimensiones de Influencia Idealizada
y Motivacion Inspiradora, por ello le fue facil proyectar la vision convincente de que Uber seria
una plataforma global que revolucionaria la movilidad urbana. Por otro lado, su liderazgo
también estuvo marcado por una sombra de autoritarismo con un desprecio notable por las

normas éticas, lo que también se alinea con un liderazgo altamente transaccional (énfasis en el
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rendimiento, la recompensa y la consecucién de objetivos), y con un lado negativo por su
caracter arraigado en la dominacion mas que en la empatia. Su incapacidad tener cercania a su
equipo provocé quejas de sus empleados llegando incluso a tener problemas de discriminacién,

lo que le llevé finalmente a dimitir como CEO en 2017.

Travis Kalanick demostré una forma de carisma dominante, muy alineado con lo que Bass define
como Influencia ldealizada. Su visidn de trastornar el transporte urbano mundial mediante el
desafio tecnoldgico atrajo rapidamente a los primeros usuarios y que posteriormente permitié
la rdpida expansidn internacional de Uber. El gran carisma de Kalanick fue decisivo para atraer
fuertes inversiones de capital riesgo y construir una cultura corporativa centrada en el
crecimiento acelerado. Como indicado anteriormente, este fuerte carisma arraigado en la
ambicidn en lugar de en la gobernanza inclusiva condujo a la inestabilidad organizativa, lo que
Ilevé a un cambio en el liderazgo de la empresa para mantener los compromisos empresariales

a largo plazo y objetivos estratégicos marcados.

Puntuacion estimada segiin modelo MLQ (Travis Kalanick - Uber)

Influencia Idealizada XXX
Motivacién Inspiradora eooe
Estimulacién Intelectual ©e000

En el otro lado, Juan de Antonio, segun su propia informacién, tiene formacién académica como
Ingeniero de Telecomunicaciones de la Universidad Politécnica de Madrid y con MBA en
Stanford, asi como experiencia profesional en consultoria y en labores comerciales, lo marcé
una gran diferencia en la entrada en el mercado comparado con las agresivas tacticas Uber.
Segun las entrevistas realizadas por Endeavor Insight en 2023 (Endeavor, 2023), el liderazgo de
De Antonio se describe como pragmatico con una gran orientacién a valores y empujando a sus

empleados a realizarse tanto personal como profesionalmente.

Volviendo a aplicar el modelo MLQ de Bass, Juan de Antonio puntla consistentemente dentro
del dominio de Liderazgo Transformacional, particularmente en la dimensién de Estimulacion
Intelectual, ya que, a diferencia de Kalanick, De Antonio construyé la marca Cabify en torno a la
confianza, el cumplimiento normativo y la atencidn a los stakeholders. También destaca por
potenciar a los equipos locales y por cultivar una cultura de inclusidn e impacto social, lo que le

alinea con la dimensidn de Consideracion Individualizada. El carisma discreto pero constante de
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De Antonio fomentd la confianza entre esos stakeholders (administraciones publicas, inversores
y empleados), lo que permitié a Cabify crecer de forma sostenible y menos agresiva que su

homodlogo americano.

Puntuacion estimada segtin modelo MLQ (Juan de Antonio - Cabify)

Influencia Idealizada XXX
Motivacién Inspiradora LY XeXo)
Estimulacién Intelectual XXK

Contrastando los perfiles de estos lideres con el modelo MLQ de Bass, el contraste entre Travis
Kalanick y Juan de Antonio pone de manifiesto dos perfiles distintos de liderazgo. Mientras que
Kalanick encarna al disruptor agresivo y de alta intensidad cuyo carisma reside en los retos y una
gran visiéon comercial, el perfil de De Antonio representa un innovador colaborativo cuya

influencia se deriva de la visidn estratégica y la responsabilidad social.

Aunque ambos perfiles lograron un éxito significativo en sus respectivos mercados, el camino
recorrido por cada empresa indica que el liderazgo por si solo es insuficiente ya que para
mantener vivo a largo plazo un producto disruptivo se requiere la integracion del Liderazgo
Transformacional con la orientaciéon a personas y una gran adaptabilidad. En ambos casos, el
carisma funcioné como un activo estratégico, dando forma no sélo a la cultura interna sino
también a la percepcién externa de la empresa. Mientras que el carisma de Kalanick ayudo para
una disrupcidon muy acelerada, el caracter de De Antonio permitié una mejor adaptabilidad,
poniendo de relieve que diferentes perfiles carismaticos pueden conducir al éxito empresarial,

dependiendo del mercado y del contexto normativo.

Como conclusion, podriamos calificar esta variable como favorable en la escala Likert debido a
gue tanto Kalanick como De Antonio demostraron un liderazgo visionario y persuasivo que fue
fundamental para la creacidn y escalada global de sus plataformas. Esta valoracidn no se basa
Unicamente en una interpretacién subjetiva, sino que esta respaldada por los analisis del MLQ
aportados, que confirman fuertes rasgos de liderazgo transformacional. Ademas, las entrevistas
referenciadas destacaron sistematicamente su capacidad para inspirar a los equipos y atraer
inversiones. Asi pues, la convergencia de estas evidencias ofrece una sdlida justificacion para

asignar la calificacidn positiva a esta variable.

Caso 4: Cabify SEC.5.LIDE eeoeo
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9 Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT

Bajo la direccidn de Travis Kalanick, y siguiendo sus propias palabras, la cultura organizativa de
Uber se basaba en el supuesto de que la regulacién estd obsoleta y de que la disrupcién
tecnoldgica esta justificada moral y econdmicamente. La cultura de Uber estaba muy sesgada
hacia la rapida implantacion en los mercados, muy a menudo dejando de lado la integracion

interna y ciertas consideraciones éticas.

Siguiendo la teoria del Profesor Tushman, Uber seria una organizacion ambidiestra
desequilibrada que invirtié fuertemente en innovacion radical y disrupcion del mercado, pero
gue no desarrollé lo suficiente las capacidades de explotacidon necesarias para una estabilidad
organizativa sostenible, tal y como se observa en la descripcion del liderazgo de Kalanick en el
capitulo anterior. La incapacidad para equilibrar estos aspectos organizativos se hizo evidente
durante una crisis interna en 2017 que llegd a acusaciones de acoso y una cultura de trabajo
téxica, segun publicaciones de la revista Time y el periddico The Guardian3?, entre otras

multiples fuentes.

Segln Joseph Santora (Santora, 2020), tras la dimisidon de Kalanick, Uber iniciéd una profunda
transformacion organizativa destinada a reformar su cultura con el nuevo liderazgo de Dara
Khosrowshahi que cambidé la trayectoria de la empresa de una faceta de disrupcion vy
crecimiento agresivo, a la estabilizacién organizativa con una visién a largo plazo. Khosrowshabhi
comenzé con la redefinicién de los valores de Uber introduciendo nuevos principios culturales
gue hacian hincapié en el comportamiento ético, el trabajo en equipo, la atencién al cliente y la
creacion de confianza a largo plazo. Esta transformacion se plasmé en la campafia de la empresa
“180 dias de cambio” 33, centrada en mejorar las condiciones de los conductores y aumentar la
fiabilidad del servicio, lo que facilité la reintegracion de Uber en mercados en los que sus
practicas anteriores habian provocado suspensiones o dafios a su reputacién. Gracias a este
cambio de cultura, la OPV lanzada en 2019 tuvo un éxito extraordinario ya que el mercado la
percibido como un elemento de estabilidad y garantias frente a los desafios que mostraban los

resultados financieros.

32 Articulos de Time y The Guardian: https://time.com/5784464/susan-fowler-book-uber-sexual-

harassment y https://www.theguardian.com/world/2020/mar/01/susan-fowler-uber-whistleblower-
interview-travis-kalanick
33 Uber Newsroom (2017), “180 Days of Change: Building a True Partnership, Together”.
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Segun los informes de resultados publicados en la seccidn a inversores de su pagina web>*,
también se pudo observar que gracias a su nueva cultura organizativa durante la pandemia del
COVID la empresa fue capaz de adaptarse e introducir la expansién de sus servicios con la
entrega de alimentos a domicilio con la creacién de “Uber Eats”, ademads de un gran ajuste de
las lineas de negocio y las inversiones que estaban en curso. Este cambio coincide con la teoria
de las organizaciones ambidiestras de Tushman, ya que Uber pasé de centrarse casi
exclusivamente en la conquista agresiva del mercado a empezar a equilibrar ese impulso con la
construccion de nuevos servicios y fomentando cambios en la atencién a clientes. El caso de
Uber confirma la teoria de Schein en la que se afirma que el liderazgo y la cultura son
interdependientes (Schein, 2004), y ademds confirma la tesis de Tushman de que las empresas

deben equilibrar la innovacién con la coherencia si quieren prosperar mas alla de la fase inicial.

Por otro lado, la cultura organizativa de Cabify se basada en valores que pivotaban en torno al
cumplimiento normativo y en la confianza de los usuarios, subrayando que para ser exitoso a
largo plazo, la disrupcién tecnoldgica tenia que estar institucionalmente arraigada a la vez que
se era socialmente responsable (Cabify, 2018). Mientras se dedica un esfuerzo ingente a la
exploracién, desarrollando nuevas funcionalidades y expandiéndose a nuevas ciudades, se crean
a la vez las capacidades de explotacidn como la mejora operativa o el cumplimiento normativo,

lo que representa un ejemplo de organizacién ambidiestra, segln la teoria de Tushman.

Tal y como se puede observar en los informes de sostenibilidad publicados por la empresa, su
cultura organizativa dindmica permitio superar las presiones y restricciones legales en Espafia a
la vez que se implantaba en América Latina, donde la diversidad institucional y la volatilidad del

mercado exigirian mayor adaptabilidad estratégica.

Aunque Uber y Cabify operan en el mismo sector, sus culturas organizativas y modelos de
liderazgo iniciales eran muy diferentes, mientras que Uber inicio sus actividades con un modelo
cultural centrado en la disrupcidn con poco interés en la adaptacion local o la estabilidad interna,
con su cambio de lider pasdé a ser una organizacion mas ambidiestra consiguiendo una
estabilidad mas sostenible a largo plazo. No obstante, Cabify construyd una cultura ambidiestra
desde el principio, siendo capaz de combinar tanto la alineacidon normativa, el crecimiento y la
innovacion. Ambos casos ilustran también la afirmacion de Schein en la que se subraya que los

lideres son los principales arquitectos de la cultura organizativa, ya que sus valores, decisiones

34 Uber Technologies, Inc. (UBER), Q3 2020 Earnings Call, https://investor.uber.com/news-events
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y acciones se integran en rutinas, relatos y normas que determinan la forma en que la empresa

se adapta a su entorno y responde a las perturbaciones.

Por lo tanto, esta variable se calificara como favorable porque tanto Uber como Cabify
desarrollaron marcos culturales sdlidos que se alinearon con sus estrategias disruptivas y
permitieron un rapido crecimiento internacional, en linea con la definicion de Schein de cultura
organizativa como “un patron de supuestos basicos compartidos que guian el comportamiento”
(Schein, 2004), ambas empresas fomentaron culturas centradas en la innovacion, la orientacion

al cliente y la agilidad.

Ademas, esta valoracidn se apoya también en la teoria de las organizaciones ambidiestras del
Profesor Tushman. Tanto Uber como Cabify tuvieron esta capacidad experimentando
continuamente con las caracteristicas de la plataforma y las estrategias de entrada en el
mercado (exploracién), al tiempo que perfeccionaban los modelos operativos y ampliaban los

servicios estandarizados en todas las ciudades (explotacion).

La convergencia de estas perspectivas dos teorias, ayuda a justificar de forma mas sélida Ia

calificacion favorable de esta variable.

Caso 4: Cabify SEC.6.CULT eoe

10 Gestion y Eficacia de la [+D+i SEC.7.GEST

Uber operaba con la mentalidad de Silicon Valley de innovar de forma muy acelerada, lo que sin
lugar a dudas contribuyd al rdpido éxito de Uber en San Francisco, haciendo una fuerte inversion
en infraestructura de datos y en el desarrollo de algoritmos cada vez mas optimizados para crear
un sistema innovador que minimizaba los tiempos de espera y ajustaba la oferta y la demanda
en tiempo real y asi poder ofrecer un modelo de precios dinamicos, segun ilustran Hall et al. en

el articulo “Efectos de los precios excesivos de Uber” (Hall, Kendrick, & Nosko, 2015).

Uber comenzd a gestionar su I1+D+i mediante una combinacidn de equipos de ingenieria internos
y adquisiciones estratégicas. Uber Labs, Uber Al y Uber ATG fueron iniciativas internas que
trataban de desarrollar modelos predictivos, redes neuronales para la deteccién de fraudes y
sistemas de aprendizaje automatico para optimizar los incentivos a los conductores y la
eficiencia de la plataforma, incluso la eliminacidn del conductor por completo. El éxito de estos
sistemas de innovacién se puede apreciar por un elevado volumen de patentes y publicaciones

técnicas, especialmente en el area de la inteligencia artificial y la logistica, tal y como se puede
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ver en los innumerables informes y articulos publicados en su blog de Ingenieria®* y en las

estadisticas encontradas en materia de patentes.

llustracion 28 Numero de patentes registradas por Uber y sus subsidiarias (Google, 2025)

Como han sefialado autores como Arun Sundararajan en su libro “The Sharing Economy’

Top 1000 results by filing date
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Assignees Inventors CPCs
Uber Technologies, Inc. 73.8%
Uatc, Lic T.7%
Uber Technologies, Inc 1.8%
Aurora Operations, Inc. 1.8%
AR&T Intellectual Property I, L.P. 1.5%
The Invention Science Fund |, Lic 1.1%
Joby Aero, Inc. 1%
Neutron Holdings, Inc. 0.9%
Uber Technolegies Inc. 0.8%
Elwha Llc 0.6%
Daniell W. Todd 0.5%
Pelmorex Canada Inc. 0.5%
Joby Elevate, Inc. 0.5%
AR&T Delaware Intellectual Property, Inc. 0.4%
Bellsouth Intellectual Property Corporation 0.4%
Postmates Inc. 0.4%
c/o Uber Technologies, Inc. 0.3%
Volvo Car Corporation 0.3%
AR&T Intellectual Property li, L.P. 0.3%

4

(Sundararajan, 2017), la innovacion tecnolégica de Uber iba a mayor velocidad que su propio

establecimiento como empresa, lo que provocd conflictos normativos asi como acentuar la

profunda crisis interna que sufrié en 2017, la cual puso de manifiesto las deficiencias de la

35 The technology behind Uber Engineering https://www.uber.com/en-US/blog/engineering
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cultura de innovacidn de la empresa, en particular su incapacidad para integrar la innovacion y

la cultura, tal y como se ha mencionado en la seccién anterior.

Seria bajo la direccidn de Khosrowshahi cuando la empresa redisefié su programa de innovacién
para desarrollar mds intensamente nuevas funcionalidad como, entre otras, proyectos de
sostenibilidad, la creacién de la mencionada Uber Eats o la incorporacion otros vehiculos en sus
servicios multimodales, como bicicletas, patinetes y la integracidn del transporte publico. La
reasignacion de recursos de 1+D de proyectos especulativos a innovaciones adyacentes con un
potencial de ingresos mas claro refleja una estrategia de innovacidn madura, mds centrada en

la explotacion y la solidez de la plataforma que en la mera exploracién.

A diferencia de Uber, Cabify siguié una estrategia de innovacién mas adaptativa haciendo que
sus esfuerzos de 1+D+i no se fuesen avances tecnoldgicos radicales, sino mds bien mejoras en la
experiencia del cliente y hacia la integracidn normativa para hacer frente a los conflictos y
barreras encontradas a lo largo de su despliegue tanto en Espafia como en Latino América. En
lugar de invertir en tecnologias especulativas (como los vehiculos auténomos) dirigiria su
innovacion hacia la integracién de servicios y operaciones asi como en interfaces de datos
abiertos para facilitar la integracién con las plataformas de movilidad publica y los cuadros de
mando municipales, reforzando su imagen de cooperador en lugar de agente externo
combativo. Establecié equipos de innovacién tanto en Espaiia como en América Latina para
adaptar las caracteristicas de la plataforma a las ligeras variaciones linglisticas, asi como legales.
Si bien este enfoque puede haber limitado la escalabilidad global de Cabify en comparacion con
Uber, demostrd ser eficaz en mercados institucionalmente complejos, y como resultado las
operaciones sin interrupciones notables en Espafia, Chile y Peru, a pesar de la intensa presion
de las asociaciones de taxis ya descrita, reflejan el éxito de una estrategia de I+D e innovacion

basada en la alineacidn normativa y la legitimidad publica.

En resumen y desde una perspectiva académica, la trayectoria de Uber refleja el modelo de
innovacion de exploracidon intensiva descrito por James March (March, 1991), mientras que
Cabify se ajusta mas a un modelo de explotacién que equilibra la innovacién con la aplicacién al
mercado. En definitiva, las dos tenian un modelo dptimo de gestién de innovacion cuya

eficiencia dependeria de su alineacién con los mercados en lo que se desplegaba.
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Visto lo anterior, se calificara como favorable esta variable debido a que tanto Uber como Cabify
demostraron una gran capacidad para gestionar el desarrollo tecnolégico y transformarlo en

servicios escalables y centrados en el usuario.

Como se destaca anteriormente, los procesos de |+D en ambas empresas no se limitaron a las
caracteristicas técnicas, sino que se extendieron a la innovacién de servicios. Este uso
estratégico de los recursos de 1+D garantizé la alineacion entre los avances tecnoldgicos y las

necesidades de los consumidores, reforzando la adopcidn y consolidando la ventaja competitiva.

La calificacion favorable de la gestién del I1+D resume, por tanto, un contexto en el que la gestidn
disciplinada y eficaz de la 1+D fue decisiva para establecer este nuevo servicio de transporte

como un modelo transformador en la movilidad urbana.

Caso 4: Cabify SEC.7.GEST eoe

11 Financiacion de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA
Tanto Uber como Cabify persiguieron estrategias de financiacién agresivas para apoyar su
crecimiento, sin embargo, la escala y la estructura de sus estrategias de financiacion difieren

significativamente, lo que refleja sus distintas ambiciones y culturas, ya mencionadas.

La estrategia de financiacién de Uber ejemplifica el modelo respaldado por la financiacién tipica
de fondos de capital riesgo en startups de alto crecimiento potencial, especialmente en Silicon
Valley. Segun datos de CB Insights (CB Insights, 2025), desde su ronda inicial en 2009, Uber atrajo
a destacados inversores como First Round Capital y Lowercase Capital, que aportaria 500.000 y
300.000 délares respectivamente, lo que ya supuso un gran logro para una empresa en estado

“semilla” o fase Angel, como se denomina en la jerga financiera.

En sucesivas rondas, la valoracién de Uber y la entrada de capital crecieron notablemente,
consiguiendo en 2013, 258 millones de délares en financiacidn de serie C encabezada por Google
Ventures, y en 2014, le siguié una de las mayores rondas de Serie D de |a historia de la tecnologia
en aquel momento con 1.200 millones de délares en 2014, liderada por Fidelity y Wellington
Management. En 2016, el Fondo de Inversion Publica del estado de Arabia Saudi invirtié 3.500
millones de délares, lo que representa un caso destacado de capital soberano que respalda a

una empresa de plataforma occidental.
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En ultima instancia, Uber recaudé mas de 24.000 millones de ddlares en multiples rondas, que
culminaron en su OPV de 2019 en la Bolsa de Nueva York, en la que se recaudaron otros 8.000

millones de délares.

Tabla 8 Primeras rondas de inversion de Uber (CB Insights, 2025)

Ronda Ano Importe Principales Inversores
(M USD)
Semilla 2009-2010 1 | First Round Capital, Lowercase Capital
Serie A 2011 11 | Benchmark Capital
Serie B 2012 37 | Menlo Ventures, Jeff Bezos
Serie C 2013 258 | Google Ventures
Serie D 2014 1.200 | Fidelity, Wellington Management
Serie E 2016 3.600 | Fondo de Inversiones Publicas de Saudi Arabia
Post OPV 2019 8.000 | Mercado de Valores de Nueva York (NYSE)

Todo lo captado en las distintas rondas fue fundamental para ejecutar una estrategia de
crecimiento acelerado permitiéndola escalar a mas de 75 paises en sus primeros afios de vida,
mientras desarrollaba sus programas de [+D+i, asi como costear las diversas batallas legales a
las que se enfrentd. Su modelo financiero priorizaba la rdpida captacién de mercado sobre la
rentabilidad, lo que la literatura sobre capital riesgo introducida por el propio fundador de
LinkedIn, Reid Hoffman, describe como un enfoque de escalado reldmpago o “Blitzscaling” como
se titula su libro (Hoffman & Yeh, 2018). Esta estrategia permitio el reconocimiento mundial de
la marca Uber, pero eso no evitd que mantuviese grandes pérdidas operativas a lo largo de sus

primeros afios.

Pasando a Cabify, se podria decir que siguié una trayectoria de financiacidn mucho mas
conservadora pero comparable al contexto de los mercados en los que estaba presente y no ser
una empresa del semillero de Silicon Valley. La financiacién inicial de 2001 fue realizada por La
Caixa Capital Risc con una aportacién de 500.000 euros, a la que posteriormente su unio Seaya

Ventures con 4 millones de euros tan solo 2 afios después. Las rondas sucesivas incluyeron socios
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internacionales como Rakuten Capital o Endeavor Catalyst, ambos fondos de capital riesgo

especializados en empresas de alto potencial.

Cabify recaudé aproximadamente 300 millones de euros en sus rondas de financiacién privada,
una suma significativamente menor a la de Uber, sin embargo se asocié estratégicamente con
instituciones como Mutua Madrileiia, que aporté no sélo capital, sino también legitimidad y

experiencia en el sector de los seguros.

Tabla 9 Primeras rondas de inversion de Cabify (CB Insights, 2025)

Ronda Ao Im(scgte Principales Inversores
Semilla 2011 0.5 La Caixa Capital Risc

Serie A 2013 4 Seaya Ventures

Serie B 2015 12 Rakuten Capital

Serie C 2016 120 Angellist, Endeavor Catalyst
Serie D 2018 160 Mutua Madrilefia, Rakuten

Como se puede esperar tras analizar la cultura de la empresa, el capital captado por Cabify se
empled de forma mds balanceada centrandose en consolidar su presencia en Espafia y en
mercados latinoamericanos clave y para mejorar la experiencia del cliente, contratando
conductores cualificados y desarrollando soluciones de software adaptadas a las necesidades de

sus usuarios.

En definitiva, tanto Uber como Cabify siguieron una estrategia de financiacion muy similar
realizando varias rondas de inversion para impulsar su desarrollo y expansién. Ambas lograron
captar la atencidn de inversores de capital riesgo y a inversores estratégicos que buscan lograr
una rapida adquisicidon de usuarios y una ventaja tecnoldgica mas que tener una rentabilidad
atractiva durante esa fase de crecimiento. La magnitud y la velocidad de la adquisicidn de ese
capital nuevo fue sustancialmente diferente, no tanto a las diferencias en la estrategia, sino mas
bien al contexto geografico en el que surgid cada empresa. Estados Unidos, y mas
concretamente Silicon Valley, ofrece un ecosistema de capital riesgo excepcionalmente maduro,

agresivo y muy tolerante al riesgo.
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Segun datos de la Asociacién Nacional de Capital Riesgo de EE.UU. (NVCA, 2025)%, las
inversiones de capital riesgo estadounidense sumaron mas de 58 miles de millones de délares
durante los afios comprendidos entre las 2 primeras rondas de Uber (2009-2011), con una
inclinacion muy fuerte hacia modelos disruptivos habilitados para la tecnologia con ambiciones
globales. Ademas, los inversores estadounidenses de este tipo también son mas propensos a
apoyar largos periodos de flujo de caja negativo en la bisqueda del dominio del mercado, como
lo demuestra la capacidad de Uber para recaudar mas de 24.000 millones de ddlares en
financiacion a pesar de las pérdidas operativas sostenidas, sumando mas de 26.000 millones de

pérdidas tan solo desde su primera presentacion publica de cuentas en 2017, hasta el afio 2023.

llustracion 29 Numero de operaciones de financiacion realizadas en EEUU por fondos de capital riesgo (NVCA, 2025)

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
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No obstante, el entorno del capital riesgo europeo es tradicionalmente mas conservador, con

rondas de inversidon mas pequefias, un analisis previo mas estricto (“Due Diligence”) y con mayor

36 La “National Venture Capital Association” (NVCA) es la principal asociacién sectorial estadounidense
que representa al sector del capital riesgo, favoreciendo las practicas comunes de apoyo a la innovacién
y las empresas privadas.
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énfasis en la rentabilidad temprana. Segun informacién de la homdloga a NVCA en Europa,
Invest Europe, la inversién total de riesgo en la UE entre los afios 2007 y 2023 fue menos de la

milésima de la de Estados Unidos.

En consecuencia, si bien Cabify podria haber seguido la misma légica de crecimiento que Uber,
las restricciones de los mercados de capitales europeos limitaron la escala y el ritmo al que se
podia recaudar dicha financiacion. Las rondas mas significativas de Cabify, aunque
impresionantes para el ecosistema ibérico, siguieron siendo modestas en comparacion con la

mega financiacion impulsada por Uber en Estados Unidos.

Esta diferencia de volimenes también determind el perfil de los inversores, y mientras que Uber
atrajo a fondos soberanos internacionales y grandes corporaciones tecnolégicas, los inversores

de Cabify fueron predominantemente actores institucionales espafioles y japoneses.

Se podria concluir que la financiacidon de estos casos estudiados no radica en la intencidn
estratégica sino en los ecosistemas financieros, por lo tanto, la situacidon geogréfica influye
sustancialmente en la disponibilidad de capital y con ello la trayectoria organizativa, la velocidad

de crecimiento y la capacidad de innovacién de cada empresa.

Caso 4: Cabify SEC.8.FINA Fondos de capital privado
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Caso 4 (Cabify) - TABLA RESUMEN DE VARIABLES

DBA

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY

Categoria Aplicacidn Variable Nombre Valoracidn Variable (Desfavorable, neutro, favorable)
Primarias Producto Actitud hacia el Uso (A) PRIM.1.A eoo
Utilidad Percibida (PU) PRIM.2.PU oo
Percepcidn de la Facilidad de Uso (PEOU) PRIM.3.PEOU oo
Secundarias Mercado Competencia / Numero de rivales competitivos SEC.1.COMP Monopolio
Entorno regulatorio SEC.2.REGU ooo
Influencia de lobbies y grupos de interés SEC.3.LOBB ee0
Entorno de Mercado SEC.4.ENTO ®e0
Empresa Papel del lider y carisma SEC.5.LIDE (X
Cultura Organizacional y Liderazgo SEC.6.CULT (XX
Gestion y Eficacia de la |+D+i SEC.7.GEST eoe
Financiacidn de la Empresa y Recursos empleados SEC.8.FINA Fondos de Capital Privado
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7. Conclusiones

7.1. Resumen previo

Los casos escogidos han supuesto cada uno de ellos una revolucidn en su sector y para los
consumidores de su época. Tanto PackBenefit, Edison, Napster y Cabify ilustran cémo nuevas

empresas pueden lanzar productos disruptivos gue transforman los habitos de los consumidores

y llegar a reconfigurar mercados enteros.

A pesar de las enormes diferencias en los sectores y momentos histéricos, estos casos
comparten caracteristicas comunes que pueden servir de guia para otros emprendedores que
buscan introducir innovaciones disruptivas, por ello y antes de hacer un analisis comun de cada
variable, podriamos concluir que estos casos estudiados tienen en comun que tuvieron la
capacidad previa de identificar las necesidades del mercado y posteriormente disefiar un

producto que pudiera satisfacer las necesidades de sus consumidores.

En el caso de PackBenefit, se supo predecir la demanda de envases sostenibles antes de que el
propio mercado lo exigiera, Edison identificd la necesidad de una fuente de luz mas segura y
eficiente que las [dmparas de aceite, Napster supo responder al deseo de los consumidores de
acceder a musica de forma instantanea y gratuita, y finalmente, Uber y Cabify percibieron la
insatisfaccion con los servicios de taxi tradicionales y ofrecid una alternativa mds cdmoda y

fiable.

Como se ha analizado en cada caso, estos tienen en comun que_desarrollaron un producto

orientado a dar a los consumidores la satisfacciéon que iban demandaban y que cambiaria sus

habitos de consumo de ahi en adelante. Los casos estudiados pusieron la experiencia del usuario

como algo fundamental para la adopciéon de sus productos disruptivos y fueron mejorando su
oferta iterativamente para adaptarla en funcion a las primeras experiencias encontradas, tanto

de los propios usuarios como del mercado en el que operarian.

Se ha podido observar que los cuatro casos tuvieron desafios regulatorios y que el éxito futuro
podria estribar en cdmo estarian preparados para combatir ante estos desafios y barreras

impuestas ya fuese por los reguladores mismos o por la presion que ejercerian sus
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competidores, siendo su capacidad de adaptacion y resiliencia algo esencial, yendo de la mano

del lider de la empresa y de su estilo organizativo.

De forma adicional y desde el punto de vista metodoldgico, se ha podido evidenciar que el
analisis comparativo de los cuatro casos seleccionados podria confirmar que la introduccién de
un producto disruptivo en un mercado consolidado requiere, en primer lugar, la solidez de los

factores primarios vinculados directamente al producto. Estos factores primarios constituyen

una_condicidon necesaria para desencadenar la aceptacidon por parte de los consumidores y

propiciar la disrupcidn del mercado. Sin embargo, los hallazgos de esta investigacién muestran

que dichas condiciones primarias, aunque indispensables, no_ resultan suficientes para

garantizar la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

Como contraste de los factores analizados podremos observar el caso Napster, donde la
propuesta disruptiva alcanzé una rdpida y masiva adopcidn por parte de los consumidores y
demostré su cardcter disruptivo. No obstante, la incapacidad de gestionar correctamente los
aspectos relacionados con el mercado y la propia empresa, derivé posteriormente en su cierre.

Aun asi, su legado podria evidenciar la validez de las variables primarias como condicidn

necesaria, ya que la demanda creada por Napster fue posteriormente absorbida por nuevas
empresas, que si lograron estructurar modelos empresariales viables y perdurables a mas largo

plazo.

El caso Napster se establece como un caso de contraste que reafirma la hipdtesis de esta

investigacion: La aceptacion del producto por si sola no garantiza el éxito de la empresa que lo

lanza. La evidencia encontrada sugiere que es imprescindible la concurrencia de factores

secundarios para consolidar la ventaja competitiva y transformar la disrupcion del producto en

un negocio exitoso.

En definitiva, este estudio pretende aportar una nueva vision mas matizada sobre el debate
académico en relacién a la innovacién disruptiva debido a que confirma que los factores
relacionados con el producto y su aceptacion son condicién necesaria para activar la disrupcion,
pero que el éxito empresarial sostenible exige un marco de condiciones adicionales que actuan

como condiciones suficientes.

La principal contribucidn de esta investigacion al conocimiento reside en aspirar a proporcionar
un nuevo marco contextual para comprender los factores que determinan el éxito de empresas

creadas con el objetivo de lanzar productos disruptivos en mercados consolidados. Mientras que
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la literatura encontrada, como la de (Christensen, 1997), ha puesto el foco en la respuesta de
empresas ya establecidas ante innovaciones disruptivas, los resultados de esta tesis amplian
dicho enfoque para los casos de nuevos emprendimientos que lanzan al mercado un producto

innovador que responde a las necesidades del consumidor.

De igual manera, se podria decir que esta investigacidon quiere ofrecer una extensién a la teoria
existente ya que a la vision de la “destruccion creativa” (Schumpeter, 1939), se podria afiadir la
evidencia de que la creacion de valor disruptivo del producto lanzado por parte de nuevas
empresas no puede desligarse de su capacidad organizativa, de liderazgo y de adaptacion a su
entorno. De igual manera, se cree aportar un contexto complementario a la hipdtesis del
“Dilema del Innovador” del Profesor Christensen (Christensen, 1997), intentando aportar
también cuales son los factores y condiciones que habilitan a los nuevos emprendedores para

transformar la aceptacién inicial de su producto innovadore en un éxito empresarial sostenible.

En definitiva, esta investigacién identifica alguno de los factores criticos de éxito para nuevos
negocios disruptivos, y ademas intenta enriquecer la literatura existente dando un foco adicional
hacia la fase inicial de la disrupcién empresarial, aportando una guia practica de uso para futuros

emprendedores y ampliando las bases tedricas para investigaciones posteriores.

Por otro lado, esta tesis aporta una contribucion metodoldgica relevante al combinar la ldgica
de Comparative Case Study (CCS) de (Yin, 2018) con el Technology Acceptance Model (TAM) de
(Davis, 1989). El CCS permitié contrastar casos de distintos periodos histdricos y sectores con un
marco comun de variables, para buscar un refuerzo en la validez externa de los hallazgos y
aportar un analisis comparativo mds robusto. Se interpreta que la integracién del método TAM
dentro de este enfoque cualitativo podria haber resultado valiosa para analizar la aceptacion
inicial de productos disruptivos por parte de los consumidores, pudiendo ofrecerse como un

instrumento estandar y replicable en otros contextos.

Aungue el método TAM ha sido ampliamente utilizado en estudios de adopcién tecnoldgica en
el ambito de las tecnologias de la informacidon (Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 2003), la
evidencia obtenida en esta tesis podria confirmar que dicho modelo podria emplearse con la
validez analitica suficiente también en sectores no digitales. Los resultados obtenidos podrian
reforzar la aplicabilidad del TAM mas alla del ambito para el que fue originalmente concebido,
alineandose con investigaciones previas que también lo habian aplicado a otros contextos, como

ya mencionados estudios de (Kim & Woo, 2016) y (Liu & Wu, 2020), pero en este caso aportando
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una validacidn adicional al situarlo en un marco comparativo de empresas disruptivas en épocas

y entornos muy diferentes.

Finalmente, esta tesis pretende confirmar la utilidad del método TAM para estudiar la
aceptacion de nuevos productos en entornos muy diversos, y emplea una innovadora
combinacion metodoldgica con el uso del TAM como herramienta de medicién dentro de un
CCS. Esto podria contribuir como un método probado de analisis en futuras investigaciones

sobre innovacion disruptiva y modelos de negocio emergentes.
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7.2.Resumen de variables
Categoria Aplicacion  Variable Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
PackBenefit Edison Napster Cabify
Primarias Producto PRIM.1.A oo eoe oo [N X
PRIM.2.PU [ XX [ XX [ X [ X
PRIM.3.PEQU e e o ee00 XX XX
Secundarias | Mercado  SEC.1.COMP  Oligopolio Monopolio Oligopolio Monopolio
SEC.2.REGU XX ee0 XX XX
SEC.3.LOBB XX ee0 ®e00 L Xe)
SEC.4.ENTO LX) o000 o000 e 00
Empresa SEC.5.LIDE L) eoeo eoe eoo
SEC.6.CULT eoo eoeo e 00 XX
SEC.7.GEST eoo eoo e 00 X X
SEC.8.FINA Fondos CP Fondos CP Fondos CP Fondos CP

Recordamos a modo aclaratorio la definicidn de la valoracidn de la escala Likert disefiada para

esta investigacion:

Tabla 10 Escala simétrica de valoracion de variables

presencia de la variable

la variable

Escala 1 2 3
[ NeXe} ® 00 [ N N J
Valor Desfavorable o baja Presencia neutra o mixta de Presencia favorable o fuerte

de la variable

Descripcion

Las pruebas indican que el
factor estuvo ausente, fue
débil o incluso influyd

negativamente

Las pruebas son ambiguas,
condicionales o muestran

influencias tanto positivas
como negativas sin un

predominio claro

Las pruebas indican que el
factor estuvo claramente
presente y contribuyd

positivamente
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7.2.  Conclusion

En esta tesis DBA se propuso identificar los factores de éxito de una empresa creada para el
lanzamiento de un producto innovador y disruptivo en un mercado consolidado, utilizando
una metodologia de Comparative Case Study (CCS) de (Yin, 2018) basada tanto en la observacion
empirica como en modelos tedricos establecidos, apoyado por el método TAM de (Davis, 1986).
En este estudio se examinaron cuatro casos histéricos y contextualmente diferentes como los
industriales PackBenefit y la bombilla eléctrica de Edison, o las plataformas de Cabify y Napster,
siendo este Ultimo escogido como caso de contraste donde su producto tuvo caracter disruptivo
pero la empresa no pudo perdurar. La seleccién de los cuatro casos sigue la légica de la
metodologia CCS que se basa en “la réplica tedrica mas que en el muestreo estadistico” (Yin,
2018), lo que permite contrastar situaciones diversas para identificar patrones comunes vy

reforzar la validez de las conclusiones.

Para analizar los factores que influyen en el éxito empresarial, se ha creado un estudio a través
de tres dimensiones de andlisis empleando variables relacionadas con el producto, variables
relacionadas con el mercado y variables relacionadas con la empresa, para proporcionar un
marco que permitiese comprender como surgen las innovaciones disruptivas y cémo se podria

lograr el éxito a largo plazo.

La seleccion de las variables analizadas en esta investigacién se fundamenté en un amplio marco
de literatura, desde articulos académicos como libros de teoria académica o estudios existentes.
En particular, las variables primarias de producto se derivaron del Technology Acceptance Model
(TAM) (Davis, 1986), mientras que las variables secundarias de mercado y de empresa se
apoyaron en marcos tedéricos consolidados como la teoria de recursos y capacidades (Barney,
1991), los estudios sobre cultura organizativa y liderazgo (Schein, 2004) o (Tushman & O’Reilly,
1996) y las investigaciones en torno a la innovacion disruptiva (Christensen, 1997). La revision
de los casos, tanto histéricos y contemporaneos, permitid triangular estos enfoques tedricos
con resultados empirica, reforzando la validez de las variables empleadas en el analisis

comparativo tal y como recomienda (Yin, 2018) para el CCS.

Desde el punto de vista metodoldgico y para ofrecer una medicién mas sélida que evitase sesgos
en la valoracidn de las variables analizadas, se empled una escala Likert simétrica de tres puntos

(Likert, 1932), que permite captar gradaciones claras en la intensidad de cada factor (1 =
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desfavorable, 2 = neutral, 3 = favorable). Esta metodologia, ampliamente empleada tanto en la
literatura académica como en estudios estadisticos, ofrece un marco estandarizado que facilita

la comparacidn entre casos y ayuda a evitar la subjetividad derivada de juicios aislados.

Como indicado anteriormente, se ha empleado una metodologia CCS para explorar los factores
clave del éxito de las nuevas empresas que lanzan productos disruptivos, y para analizar la
aceptacion de dichos productos, se usé el marco analitico del modelo TAM con la finalidad de
buscar una serie de criterios formales para estudiar la actitud de los consumidores ante los

nuevos productos.

Tal y como las denominamos, estas Variables Primarias o de Producto se aplicaron de forma
coherente en los cuatro casos para evaluar el grado de aceptacidon de los consumidores
alcanzado durante la introducciéon de cada innovacién en un mercado establecido. Los
resultados del andlisis revelaron una sélida convergencia ya que los cuatro casos obtuvieron
puntuaciones positivas en estas tres variables, indicando que estos factores estuvieron
presentes en el éxito de la aceptacion del producto innovador. Ateniéndonos a estos resultados,

podria determinarse que estos factores contribuyen a ser una condicidn necesaria para el éxito

futuro del emprendimiento.

Esta coherencia empirica demuestra que los factores mds significativos del éxito de la adopcién

podrian radicar en la actitud positiva de los usuarios hacia el nuevo producto, su percepcién de

su utilidad funcional y la facilidad con la que podia usarse e implantarse. En el caso de
PackBenefit, la innovacion fue adoptada facilmente por los clientes institucionales debido a su
anticipacién a la normativa medioambiental, las ventajas operativas percibidasy la minima curva
de aprendizaje. La bombilla de Edison triunfé gracias a su clara superioridad funcional y su
facilidad de uso intuitivo, que fueron rdpidamente reconocidas tanto por los usuarios
industriales como por los domésticos. Napster consiguid una adopcidn sin precedentes por parte
de los usuarios debido a su utilidad altamente valorada para acceder a la musica, combinada
con su simplicidad y alineacién con los primeros comportamientos digitales. Y finalmente, la
irrupcion de Uber y Cabify en el sector de la movilidad urbana se vio facilitada por la percepcién

favorable de los usuarios de su comodidad, su transparencia operativa y su interfaz facil de usar.

Cada caso competia con un producto establecido y dominante a los que los consumidores

estaban ya acostumbrados y, probablemente, desconocian que pudieran tener alternativa a
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ellos, por lo tanto carecian de ninglin marco comparativo hasta que se le presenté en nuevo

producto disruptivo.

Desde el punto de vista meramente metodoldgico, podriamos afirmar también que estos
resultados validan empiricamente el uso del modelo TAM en el contexto de la innovacién
disruptiva, mas alla de la utilidad para la que el modelo fue orientado originalmente, que
recordemos fueron los productos de las tecnologias de la informacidén. Las variables
seleccionadas demostraron ser capaces de explicar el comportamiento de los usuarios tras la
adopcidny, ademas, han servido como indicadores del éxito del producto disruptivo durante su

fase de lanzamiento.

Ademas, se ha pretendido reforzar el argumento tedrico a través de la triangulacién de los
resultados de la Actitud hacia el Uso (A), con la Utilidad Percibida (PU), la Facilidad de Uso
Percibida (PEOU). Segun el propio (Davis, 1989), estas variables ya se consideraron necesarias
para analizar la intencidn de comportamiento hacia las nuevas tecnologias, pero a través de la
mencionada triangulacién de las variables se ha podido dar robustez a las conclusiones para
productos ya aceptados en el pasado. Con la solidez de las valoraciones positivas de los diversos
contextos y periodos de tiempo analizados, podria contribuir a demostrar la amplitud del
método y su validez independiente al contexto de estas variables para evaluar la aceptacion de

productos disruptivos.

En sintesis, los resultados obtenidos en los cuatro casos analizados muestran de manera
consistente valores positivos en las tres variables primarias escogidas vinculadas al producto (A,
PU y PEOU). Esta convergencia empirica podria servir para reforzar la hipotesis planteada en la

investigacion indicando que dichas variables constituyen condiciones necesarias para que un

producto disruptivo pueda ser aceptado por los consumidores y desencadenar un cambio en el

mercado. No obstante, si bien su presencia es indispensable, la evidencia demuestra que no

resultan suficientes por si solas para garantizar la sostenibilidad del negocio, lo que subraya la

importancia de la interaccidn con las variables secundarias.

En relacion con los resultados del analisis de las Variables de Mercado, y a diferencia de la
coherencia hallada en las Variables de Producto analizadas en la seccion anterior, los resultados
de esta categoria fueron mas heterogéneos, revelando complejas interdependencias entre la

innovacion y las tensiones en el mercado especificas de cada caso.
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Un elemento comun a los cuatro estudios de caso fue la estructura de la competencia ya que
cada uno de estos productos disruptivos se enfrenté a mercados dominados por operadores
monopolisticos u oligopdlicos. Recordemos que PackBenefit se creé en un entorno
monopolizado por los envases derivados plasticos, Edison desafio al imperio del petréleo de
Rockefeller, Napster compitid contra la poderosa industria musical y Cabify se enfrentd a
asociaciones de taxis oligopdlicas y entornos altamente regulados. Esta caracteristica de la
estructura del mercado pronosticaba una intensa resistencia, lo que sugiere que las empresas
creadoras de productos disruptivos en este tipo de mercados deben prepararse para

enfrentarse a actores poderosos y muy organizados. La presencia de monopolios u oligopolios

no_impediria la disrupcién per se, pero eleva significativamente la barrera de entrada y

capacidad operativa necesaria para el éxito y la supervivencia.

El entorno normativo en todos los casos se caracterizé de forma similar por la inexistencia o la
ambigliedad, lo que podria contribuir a las afirmaciones de Milton Friedman en relacidn al efecto
negativa que podrian tener los “coordinadores” en los mercados (Friedman, 1980). Cada
innovacion se lanzé en lo que podria describirse como un espacio juridico gris o no regulado.
PackBenefit se enfrenté a la ausencia normativa sobre envases biodegradables (y aln no se ha
corregido a dia de hoy), Napster salié en un tiempo de vacio legal en la era pre-digital, Cabify
aproveché la ambigliedad normativa para introducir su plataforma, y Edison creé su empresa
en una época con una regulacién minima, lo que ofrecia a todos ellos tanto oportunidades como
cierta vulnerabilidad. Sin embargo, podremos concluir que este contexto no regulado dista
mucho de ser ventajoso en si mismo ya que introduce una importante inseguridad juridica y
requerird una planificacién estratégica previa bien estructurada y adaptabilidad, tal y como
sostienen el Profesor Tushman con su teoria de las organizaciones ambidiestras (Tushman &
O’Reilly, 1996). Los casos exitosos fueron aquellos en los que las empresas reconocieron esta
ambigliedad normativa y desarrollaron proactivamente estrategias para gestionarla,
especialmente en el caso de PackBenefit y Cabify. En el caso de Napster, los resultados de la

investigacion demuestras que su estrategia adaptativa a los retos normativos fue muy débil.

Muy relacionado con lo anterior, el andlisis de los grupos de presién arrojé algunas de las
conclusiones mas diferenciadas del estudio ya que tres de los cuatro casos (PackBenefit, Edison
y Cabify) desarrollaron sus propias estrategias de presidon y defensa para contrarrestar la
influencia de los dominadores del mercado y la resistencia institucional a la que se verian

expuestos. De nuevo, Napster no buscé un aliado de presidn o ni se organizé para ello, sino que
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se baso en el crecimiento organico de usuarios y el atractivo exclusivo de su producto. Esta
circunstancia dejo a la empresa legal y politicamente expuesta, lo que culminé en su cierre bajo
la presién de grupos organizados de la industria. Esta conclusidn es especialmente destacada ya

gue indica que la ausencia de una estrategia de influencia o presidn frente a la resistencia de los

operadores puede comprometer la supervivencia de las innovaciones disruptivas, incluso

cuando la adopcidn por parte de los usuarios es fuerte, y mas en su fase de lanzamiento donde

las fuerzas y los tamafos son facilmente vencibles.

Por ultimo, el papel del entorno econdmico reveld distinciones matizadas pero importantes.
PackBenefit, Napster y, en particular, Edison se beneficiaron de contextos macroeconémicos
relativamente favorables que favorecieron la adopcidn, la inversidn y la escalabilidad de la
innovacion. Por el contrario, Cabify y Uber lanzaron sus plataformas en un contexto de recesién
econdmica, especialmente durante y después de la crisis financiera de 2008 pero a pesar de ello,
sus plataformas consiguieron ganar cierta traccion inicial que sirvié para que mas tarde se
acelerara el crecimiento durante la recuperacion econémica. Esto sugiere que, si bien los ciclos
econdmicos pueden no ser decisivos a la hora de determinar la viabilidad inicial de los
lanzamientos disruptivos, pueden llegar a ser significativos durante la fase de expansién, cuando
el capital, el gasto publico y el comportamiento de los consumidores desempefian un papel mas
importante en la ampliacién del negocio. Por lo tanto, las condiciones econémicas no deben
descartarse, sino entenderse como una variable sensible al tiempo cuya importancia aumenta

en fases posteriores del desarrollo del mercado.

Los resultados del andlisis de las variables relacionadas con el mercado sugieren que las
condiciones del mercado no determinan de manera uniforme el éxito o el fracaso de las
innovaciones disruptivas, sino que interactian dinamicamente con las decisiones estratégicas y
organizativas tomadas por los emprendedores. Las conclusiones de este estudio de casos
sugieren que los disruptores de éxito son aquellos que ofrecen productos atractivos y que

también se preparan ante los entornos institucionales, politicos y econémicos.

En definitiva, el andlisis de las variables vinculadas al mercado (competencia, entorno
regulatorio, influencia de lobbies y coyuntura econdmica) ayuda a entender que su papel resulta
significativo para que la aceptacidn inicial de un producto disruptivo pueda consolidarse. Estos
factores no actlan de manera aislada, sino que condicionan la velocidad y la sostenibilidad del

proceso de adopcion por parte de los consumidores.
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El caso Napster ha contribuido como caso de contraste ya que, a pesar de haber alcanzado una
amplia aceptacién del producto, no se aprecid tal robustez en las variables secundarias,
especialmente en los factores relacionados con el marco regulatorio y la gestién de los grupos
de interés, lo que indica que podria haber influido para que la empresa no pudiera transformar
de aceptacion de su producto en un éxito empresarial duradero. Estos factores si fueron
gestionados apropiadamente empresas posteriormente como iTunes o Spotify que, retomando
la necesidad despertada en los consumidores, pudieron adaptar correctamente estos factores

de mercado.

Con estos resultados se quiere validar la conclusion de que las variables de mercado, aunque
secundarias respecto al producto, son también esenciales para convertir la disrupcion en una

empresa exitosa a largo plazo.

Por ultimo, dentro de las variables relacionadas con la empresa, se han analizado los tipos de
liderazgo, gestion y modelos de financiacidn. Los resultados obtenidos podrian contribuir a la
teoria de (Bass, 1985) sobre que el liderazgo carismatico suele ser decisivo en la movilizacidn
inicial en las empresas disruptivas, aunque ello no basta por si solo para garantizar el éxito a
largo plazo. Se ha podido observar que los lideres de los casos PackBenefit, Edison y Cabify, eran
visionarios y muy persuasivos, y que ademas crearon culturas organizativas con una buena
coherencia estratégica ademds mostraban una gran adaptabilidad, obteniendo valoraciones
positivas en el factor de liderazgo y de cultura organizativa. En el caso de PackBenefit, se observa
gue se cred una cultura colectica orientada a un propdsito comun, alineada con la sostenibilidad,
la innovacién y estableciendo objetivos a largo plazo. Edison era conocido por ser un hombre
tremendamente carismatico y que credé una red de laboratorios bien estructurados con
estructuras directivas que permitian tanto la experimentacion sistematica a todos los niveles,
asi como el perfeccionamiento continuo de sus productos. Cabify, de la mano de su fundador
De Antonio, establecid un equipo directivo que balanceaba la ambicién empresarial con la

disciplina operativa pero siempre de la mano de un notable rigor ético.

De nuevo, en el caso de contraste de Napster se parecia que carecia de una base organizativa
sélida por lo que la empresa mostrd deficiencias tanto en su cultura organizativa, asi como en la
gestion de la 1+D, haciendo que el rapido crecimiento de usuarios superara la capacidad de la

empresa para hacer evolucionar su plataforma y mitigar las amenazas externas. Estas
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deficiencias minaron significativamente su capacidad para mantener su impulso inicial,

contribuyendo en udltima instancia a su vulnerabilidad y posterior cierre.

Otro resultado interesante de nuestro analisis en este conjunto de variables estd en la
financiacidon que estos casos obtuvieron pues todos ellos contaron inicialmente con el respaldo

de capital privado o inversidn de capital riesgo, lo que demuestra que los mercados financieros

perciben sistematicamente a los disruptores como instrumentos de alto potencial de

rentabilidad, incluso cuando entran en sectores maduros o monopolisticos. Este patrén refuerza
la teoria de que la innovacién disruptiva sefialado por (Christensen, 1997), cuando va
acompafiada de un liderazgo convincente y una visidn creible, es intrinsecamente atractiva para
el capital privado. El papel del fundador o del equipo lider es especialmente destacado a la hora

de garantizar estas inversiones iniciales ya que en estos los casos, el carisma, la credibilidad y la

capacidad narrativa de los lideres desempefiaron un papel fundamental a la hora de generar

confianza entre los inversores durante las primeras rondas de financiacién. Esta dindmica

recurrente pone de relieve un mecanismo clave en el éxito de las primeras fases de las empresas
disruptivas, subrayando que los inversores suelen apostar no sélo por el producto o el potencial

de mercado, sino fundamentalmente por las personas que lideran la empresa.

En conclusidn, en el andlisis realizado se observa que las variables relacionadas con la empresa
podrian tener un influencia clave para la viabilidad y sostenibilidad de la innovacién disruptiva,
desde su liderazgo carismatico que, aunque es esencial para la vision empresarial y la
financiacioén inicial, debe crear en una cultura organizativa sélida, una estrategia de innovacién
coherente y una gestién financiera disciplinada. Esto valida las contribuciones académicas de
(Kotler & Keller, 2006) o de Bass en relacion a la contribucidon del lider carismatico en el éxito de
las empresas (Bass, 1985). Por otro lado, la captacion de inversion de capital privado en todos
los casos estudiados revela que los inversores profesionales perciben a las empresas disruptivas
como financieramente atractivas, siempre y cuando el liderazgo pueda comunicar y ejecutar una

visidn convincente.

Los resultados de esta investigacion sugieren que para que un empresario lance con éxito un
producto disruptivo e innovador en un mercado consolidado, deben alinearse dos niveles de
factores. Unos factores primarios, relacionados con el producto, que pudieran considerarse

condiciones necesarias, ya que se identifican con la aceptacién inicial de la innovacion, pero no
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garantizan el éxito per se de la empresa que lo lanza. Por otro lado, unos factores secundarios,

relacionados con la empresa y con el mercado, que constituyen las condiciones suficientes que

facilitan la transformacion de la aceptacién del producto en éxito empresarial sostenible en el

tiempo.

Como aclaracién, una condicidn necesaria debe estar presente para el éxito, pero no lo
garantiza, mientras que una condicidn suficiente asegura el éxito cuando se combina con los
factores necesarios. Esta distincion proporciona un marco conceptual para entender por qué
algunas empresas que lanzan productos disruptivos pueden fracasar a pesar de la fuerte
demanda de los consumidores, mientras que otros se consolidan en negocios exitosos y

duraderos.

La interaccién entre condiciones necesarias y suficientes pone de relieve el doble reto al que se
enfrentan los emprendedores innovadores, creando productos que los consumidores valoren'y,
al mismo tiempo, sentar las bases organizativas y de mercado necesarias para una
competitividad sostenible en el tiempo. Es decir, la disrupcidn tendra éxito tanto por los méritos
en la aceptacién del producto, asi como a través de una estrategia sélida que complemente su

excelencia.
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Tabla 11 Resumen de los factores estudiados

DBA

IN MANAGEMENT AND TECHNOLOGY

Categoria Aplicacion Variable estudiada Contribucion al éxito de los factores
Primarias Producto Actitud hacia el Uso Un producto con un disefio centrado en el
usuario y que de respuestas a sus
necesidades y que sea facil de usar. El
Percepcion de Utilidad . .
producto sencillo 'y atractivo al
consumidor es el que abre el terreno
— — hacia el éxito, pero en si solo no garantiza
Percepcion de Facilidad de Uso
tenerlo y por ello hay que construir un
ecosistema en torno a él.
Secundarias | Mercado Competencia Una estrategia preparada para competir
Entorno regulatorio en entornos competitivos hostiles,
conocer profundamente la normativa
Influencia de lobbies y grupos de . )
para buscar sus resquicios y asociarse de
interés . o
forma proactiva con instituciones y
Entorno de Mercado By
grupos de presion.
Empresa Papel del lider y carisma Tener un lider carismatico y disefiar una

Cultura Organizacional y Liderazgo

Gestion y Eficacia de la |+D+i

Financiacion de la Empresa vy

Recursos empleados

base organizativa completa que respalde
su carisma con una cultura sélida,
sustentada en la gestion de la innovacion,

para atraer la financiacion de inversores.
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Por otro lado, las conclusiones de esta investigacion acercan la teoria a la practica,
contribuyendo a reducir la brecha existente entre el conocimiento académico sobre innovacién
y su aplicacién efectiva en el entorno empresarial. Aunque el concepto de innovacién disruptiva
ha sido ampliamente desarrollado en la literatura, especialmente a partir de los aportes del
Profesor Christensen (Christensen, 1997) y Joseph Schumpeter a través del concepto de
“destruccion creativa” (Schumpeter, 2021), su aplicacién practica para nuevas empresas es
limitada, especialmente aquellas que se enfocan en el éxito a largo plazo transformando la
sociedad de forma disruptiva. En esta tesis se ha pretendido ampliar estos marcos académicos

amplidndolos contribuir en el éxito de la innovacion de los emprendedores.

Esta tesis pretender ampliar la aplicacién de metodologias cualitativas en el estudio de modelos
de negocio, asi como contribuir a la practica académica introduciendo una integracion
metodolégica del enfoque del Estudio de Casos Comparativo (CCS) de (Yin, 2018) con el Modelo
de Aceptacion de la Tecnologia (TAM) de (Davis, 1989). Mientras que el CCS proporciona el
marco necesario para comparar diversos casos entre industrias y contextos histéricos, el TAM
ofrece complementariamente un marco estandarizado para evaluar la aceptacién de productos
disruptivos por parte de los consumidores. La combinacion de ambas metodologias puede servir
para reforzar la solidez y validez de los resultados, por lo que propone un modelo analitico
replicable que futuras investigaciones podran aplicar para estudiar modelos de negocio

disruptivos. Asi pues, este enfoque mixto CCS-TAM abre nuevas vias para examinar cdmo los

empresarios pueden alinear los factores de aceptacién relacionados con el producto con las

condiciones organizativas y de mercado para alcanzar el éxito a largo plazo.

Finalmente, esta tesis pretende ofrecer una guia prdctica para emprendedores, proporcionando

una herramienta para anticipar la aceptacion potencial de sus productos en mercados
consolidados y contribuir asi al éxito de sus nuevas empresas. Por lo tanto, el trabajo no solo
aporta valor al desarrollo tedrico, sino que también ofrece un marco Util y aplicable para quienes

quieran liderar procesos de innovacidn en contextos reales.

En cualquier caso, esta investigacion también deja abiertas una serie de vias para futuros
estudios académicos, tanto para profundizar en las variables analizadas como para ampliar el
ambito de su aplicacidon a otros sectores o contextos historicos. El marco metodoldgico y

multidimensional propuesto en esta tesis puede servir de base para estudios posteriores que
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deseen explorar factores adicionales que influyen en la innovacidn disruptiva. En este sentido,
el trabajo aqui presentado no deberia considerarse un punto final, sino un punto de partida para
futuros trabajos académicos mds amplios sobre cémo la teoria de la innovacién se traduce en

éxito empresarial en el mundo real.
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