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RESUMEN

El presente trabajo se centra en el area de los modelos de negocio en la logistica de distribucion en el
comercio electrénico entre empresa y consumidor final, analizando la literatura existente relacionada
con esta cuestion de investigacion y los ejemplos reales de empresas que llevan a la practica modelos
de negocio en el &rea citada. Este enfoque tedrico-practico permite realizar una aproximacion
conceptual al comercio electrénico, la logistica en el comercio electronico y los modelos de negocio
(enfoque tedrico) y realizar una categorizacion de los modelos de negocio existentes en la logistica de
distribucion del comercio electronico entre empresas y consumidor final, que introduce arquetipos de
estos modelos de negocio ilustrados mediante microcasos (enfoque practico). Para cada uno de los
arquetipos de modelo de negocio formulados, se analiza la propuesta de valor, la creacion de valor y la
captura de valor; se justifica por qué ha sido propuesto como arquetipo, y se introducen, para cada
arquetipo, ejemplos de empresas reales que utilizan ese modelo de negocio, a modo de microcasos.
Las grandes categorias propuestas son cuatro: modelos de la primera milla; modelos de las millas
centrales, modelos de la ultima milla y modelos hibridos, en cada categoria se presentan distintos
arquetipos de modelos de negocio en la logistica de distribucion del comercio electrénico entre
empresa y consumidor final. Este trabajo supone uno de los primeros esfuerzos tedrico-practico de
establecer una categorizacion y arquetipos de modelos de negocio circunscrita a la distribucién en la e-

logistica del B2C.

ABSTRACT
This paper focuses on the area of business models of distribution logistics in e-commerce between
businesses and final consumers, analyzing the literature related to this issue research and real
examples of companies that lead to practical models business in the said area. This theoretical and
practical approach enables a conceptual approach to e-commerce, logistics and e-commerce business
models (theoretical approach) and make a categorization of existing business models in distribution
logistics of e-commerce between businesses and final consumer, introducing archetypes of these
business models illustrated by microcasos (practical approach). For each of the archetypes of business
model formulated, the value proposition, value creation and capture of value is analyzed; is justified
by what has been proposed as archetype, and are introduced to each archetype, examples of real
companies using this business model, for microcasos. Large categories proposed are four models in
the first mile; central miles models, models of the last mile and hybrid models in each category
different archetypes of business models are presented in distribution logistics of electronic commerce
between company and consumer. This work represents one of the first theoretical and practical efforts
to establish a categorization and archetypes of business models limited to the distribution in the B2C

e-logistics.



1 INTRODUCCION

El comercio electronico o e-commerce, consiste en la realizacion de transacciones
comerciales a traves de medios electrénicos (European Commission, 1997). Cuando el
comercio electronico se realiza entre una empresa y el consumidor final, se habla de un tipo
especifico de e-commerce denominado Business to Customer (B2C) (Rosen, 2000; Lallana et.
al., 2000; Franklin, 2004; Kaba, 2008).

En los dltimos afios el comercio electronico B2C ha crecido de manera extraordinaria
debido a Internet. Las telecomunicaciones en conjuncion con la popularizacion del uso de los
ordenadores han llevado a revolucionar por completo la manera de comercializar productos y
servicios. La actividad comercial ha dejado de ser una actividad tradicional y local, para pasar
a ser una actividad electrdnica global (Kaba, 2008).

En el e-commerce, una actividad de gran importancia, cuando se comercializan
bienes tangibles, es la logistica. La logistica se puede definir, béasicamente, como el
movimiento de productos elaborados, semielaborados y de materias primas (Franklin, 2004;
Lalonde, 1971; Magee, 1968). Una de las funciones logisticas principales, es la distribucion,
que consiste en hacer llegar el producto hasta el punto de destino (Bayles, 2002). Aunque el
comercio electronico B2C ha evolucionado mucho en los Gltimos afios, la logistica de
distribucion de los bienes tangibles desde las instalaciones o centros de distribucion de las
organizaciones hasta el domicilio del consumidor final, sigue representando una de las
mayores dificultades (Bromage, 2001; De Koster, 2002; Lee y Whang, 2001; Kaba, 2008;
K&madrainen, Saranen y Holstrom, 2001). EI aumento constante de paquetes enviados en el
comercio B2C y el aumento de intentos fallidos en la entrega de éstos, estan obligando a los
proveedores de servicios logisticos a buscar soluciones que permitan dar respuesta a este tipo
de problemaética (Brugue y Moyano, 2005; Luttwak, 1998; Observatorio Regional de la
Sociedad de la Informacion, 2008; Rubio, et al. 2007).

Un modelo de negocio consiste en un determinado conjunto de actividades que
permiten crear valor para el cliente y capturar ese valor en forma de beneficios econémicos
(Beattie y Smith, 2013; Linder y Cantrell, 2000; Magretta, 2002; Zott y Amit, 2010). Los
modelos de negocio innovadores en la logistica de distribucion en el B2C son fundamentales

para la consolidacion de este tipo de e-commerce La innovacion en los modelos de negocio,
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en realidad, no es algo nuevo, no obstante, la cantidad y la velocidad con que los modelos de
negocio innovadores en la logistica de distribucion en el comercio electronico B2C estan
transformando el panorama empresarial no tiene precedentes (Osterwalder y Pigneur, 2010).
Y es que, en el proceso de compraventa de bienes fisicos via Internet, en el que se involucra a
organizaciones y consumidores finales, se requiere de una gestion logistica eficaz y eficiente,

y de ello depende que se mantenga la relacion comercial entre vendedor y cliente.

En este contexto, el presente trabajo de investigacion enlaza tres lineas de
investigacion de méaxima actualidad: el e-commerce; los modelos de negocio y la e-logistica,
con el objetivo de establecer un marco de referencia sobre los modelos de negocio en la
logistica de distribucién en el B2C. Este marco de referencia, construido sobre el analisis de
la literatura relevante existente en las lineas de investigacion citadas, y sobre la observacion
de los casos que se dan en la practica, consiste en la categorizacion de los modelos de negocio
en la logistica de distribucion B2C vy el establecimiento de distintos modelos dentro de cada
categoria que actan a modo de arquetipos 0 modelos originales que sirve como pauta para
imitarlo, reproducirlo o copiarlo. Los arquetipos propuestos suponen una guia de referencia
que podria permitir acelerar la creacién de empresas que pongan en accion practica dichos

arquetipos de modelos de negocio.

La categorizacion y el establecimiento de arquetipos en los modelos de negocio en la
logistica de distribucion en el B2C, mediante la revision de la literatura y la observacion de
los casos que se dan en la practica, suponen una aportacion significativa, ya que no hemos
encontrado, en la literatura previa existente, ningun esfuerzo similar. Asi, el reducido nimero
de trabajos sobre modelos de negocio en el comercio electrénico abordan, generalmente, el
estudio de casos que se dan en la practica, y se corresponden con fuentes de datos
secundarias, y son también muy escasos los trabajos que abordan el ecommerce desde la
perspectiva de la gestion logistica y la gestion de la cadena de suministro. Los trabajos de
investigacion mas afines al presente trabajo son los enfocados en la problematica de
distribucion en la llamada ultima milla en el e-commerce (Del Franko, 2002; Lee y Whang,
2001; Leiva y Saad, 2009; Groznik, 2005; Rabinovich 2005; Semilof, 1999), trabajos que en

ningun caso se adentran en el estudio de los modelos de negocio posibles.

El estudio de los modelos de negocio en la logistica de distribucién del B2C, también

permite descubrir los desafios a los que se enfrentan las organizaciones y los operadores
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logisticos en el mercado electrénico y las soluciones que se brindan, obteniendo una vision
mas clara de las posibilidades de negocio existentes para las empresas en la logistica de

distribucién en el B2C.

Este trabajo persigue el objetivo de categorizar los modelos de negocio existentes en
la logistica de distribucién en el B2C y establecer modelos que actten en forma de arquetipos

para cada categoria.

Para conseguir nuestro objetivo este trabajo se ha estructurado como sigue. Tras esta
introduccion, la segunda seccion a modo de background se centra en definir el comercio
electronico e identificar su evolucion y los distintos tipos existentes, destacando entre ellos,
por su relevancia en este trabajo el comercio electronico entre empresas y consumidores
finales 0 B2C (Business to Customer); también se definen los conceptos de e-logistica y de
modelos de negocio, como preludio para definir en qué consiste la logistica de distribucion en
el comercio electrénico B2C. En el apartado tercero mostramos los objetivos y en el apartado
cuarto la metodologia seguida para cumplir los objetivos. En el apartado quinto se exponen
las categorias, y dentro de éstas, los arquetipos de modelos de negocio y los casos practicos
que ilustran los arquetipos a modo de microcasos. Finalmente, en el apartado sexto se recogen
las principales conclusiones del presente trabajo, junto a las limitaciones que presenta y las

lineas posibles de trabajo futuro.



2 BACKGROUD: CONCEPTUALIZACION

En este apartado recogemos los conceptos fundamentales que se interrelacionan en
este trabajo, en primer lugar nos centramos en el concepto de comercio electronico o e-
commerce, y mostramos su evolucién y tipologia, en segundo lugar mostramos el concepto de
e-logistica para, a continuacion, recoger el concepto de modelo de negocio y la aplicacion del
concepto a la logistica de distribucion en el e-commerce que se establece entre empresas y

consumidor final.

2.1 COMERCIO ELECTRONICO

La Comision Europea (1997) menciona que el comercio electronico o, en inglés, e-
commerce, puede definirse, en términos muy generales, como ‘“hacer negocios
electronicamente”. Este concepto de comercio electronico abarca tanto el intercambio de
bienes fisicos como el de bienes intangibles como es la informacion, lo que comprende
procesos empresariales como son la comercializacién a través de Internet, la gestion de los
pedidos, la gestion de los pagos, asi como los procesos relacionados con la entrega de los
productos. Ademas, el comercio electronico también engloba el suministro electrénico de
servicios tales como el soporte post-venta o, inclusive, el asesoramiento juridico on-line
(Comisidn Europea, 1997). Asi, el comercio electronico hace referencia a una amplia gama de
actividades de negocios on-line para productos y servicios. También se refiere a “cualquier
forma de transaccién comercial en el que las partes interactian electronicamente en lugar de

hacer los intercambios fisicamente” (Rosen, 2000).

Usualmente entendemos o asociamos al comercio electronico con la acciéon de
comprar, vender o realizar cualquier transaccion que implique la transferencia de propiedad o
los derechos de uso de bienes o servicios a través de Internet. Aunque a primera vista esta
percepcion parece definir el concepto de comercio electronico, no es una definicién que
abarque todos los aspectos que del e-commerce. Una definicion mas completa es la siguiente:
el comercio electronico es el uso de las comunicaciones electronicas y de la tecnologia de

procesamiento de informacion digital, en transacciones de negocios para crear, transformar y
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redefinir las relaciones para la creacion de valor entre dos 0 mas organizaciones, y entre las

organizaciones y los individuos (Lallana et. al., 2000).

El comercio electrénico ha evolucionado con el paso del tiempo. En el afio 1920 en
Estados Unidos, aparecié por primera vez la venta por catdlogo. Este nuevo sistema de
distribucion fue una gran revolucién en aquel entonces, ya que hasta entonces no se realizaba
la accion de comprar sin antes haber visto fisicamente el producto. Este sistema utilizaba
fotos ilustrativas de los productos y hacia posible vender en zonas de dificil acceso, como es
el caso de las zonas rurales, constituyendo uno de los primeros indicios del comercio
electronico (Lyncoo, 2012). No obstante, no fue hasta el afio de 1960 cuando se sentaron las
bases para el e-commerce, a través del desarrollo de las redes del llamado intercambio
electronico de datos (Electronic Data Interchange o EDI), sistema para la transmision de
documentos estandarizados por las empresas involucradas a través de una red cerrada (Fu et
al., 2007). EDI sustituy6é al correo y al fax en el envio de documentos, mediante una
transferencia digital de datos de un ordenador a otro. Con este nuevo sistema, los
interlocutores comerciales podian transferir pedidos, facturas y hacer transacciones
comerciales utilizando un formato concreto de datos anexos que se enviaban utilizando una
red de datos implementada especificamente entre las empresas para este fin, denominada red
de valor afiadido (Value Add Network o VAN) que conectaba con el sistema de procesamiento
de pedidos del destinatario. EI EDI permitio la transferencia de datos sin problemas, y sin la
intervencion humana (Miva, 2011). En los afios setenta, esta forma de comercio electronico
(EDI) era utilizada en sectores como el del automoévil empresas minoristas y defensa e
industria pesada (Timmers, 1998). No obstante, la auténtica revolucién del comercio
electronico se produce con la llegada de Internet y la Web. El inicio de la tecnologia de
Internet data del afio 1969, cuando la Agencia de Proyectos de Investigacion Avanzada
(Departamento de defensa de EE.UU.) lleva a cabo la investigacion sobre redes cuyo objetivo
era disefiar una red que permitiera que ordenadores de diferentes tipos y conectados a
diferentes redes de area local (Local Network Area, LAN), pudieran comunicarse entre si
(Maldasani, 2005). La World Wide Web (www) es un sistema hipermedia distribuido,
accesible a través de Internet, que permite navegar con facilidad por una enorme cantidad de
informacion y que irrumpe en 1990 (Adell, 1993). Réapidamente la Web se convirtio en un
medio muy popular, siendo percibida como el cuarto gran medio de comunicacion masiva,
ademas de la prensa, radio y TV en muy poco tiempo, algo que nunca se habia visto antes con

otras tecnologias. La popularidad de la Web se atribuyd, principalmente, al bajo coste de
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acceso y a la sencillez de la tecnologia superando las dificultades técnicas que presentaba el
EDI (Turban, 1999). Los usuarios de la Web fueron duplicandose cada dos meses entre 1995 y
1996. Por otra parte, la tecnologia Web y de telecomunicaciones habia alimentado una
burbuja bursétil a finales de los afios 90 del siglo XX, burbuja que estallaria en la primavera
del afio 2000, provocando un descenso en picado de las cotizaciones de grandes compafiias de

Internet y la desaparicion de un gran nimero de empresas de este sector.

En el periodo comprendido entre 1982 y 1990 se habia puesto en evidencia que el
comercio electronico entre empresas o Business to Business (B2B) era viable y generaba
muchos beneficios (gracias al EDI y a Internet), sin embargo el comercio electronico entre
empresas y consumidor final o Business to Costumer (B2C) no tendria el mismo éxito hasta
que el uso del PC y la World Wide Web se extendieran (Miva, 2011).

Asi, la consolidacion del comercio electronico como lo conocemos actualmente se
dio en el afio 1995 cuando los paises miembros del G7/G8 crearon la iniciativa de un mercado
global para las pymes. Esta plataforma tenia el objetivo de aumentar el uso del comercio
electrénico entre las empresas de todo el mundo y lo consiguié (Lynkoo, 2012). A finales de
los afios noventa con Internet creciendo con gran fuerza, el comercio electrénico B2C también
crecio de manera excepcional. Se crearon portales dedicados exclusivamente a la actividad
comercial con clientes finales como, por ejemplo, ebay, una web de subastas electronicas
entre clientes finales o Amazon, que comenz6 siendo la gran libreria de Internet, y que
actualmente es el mayor bazar on-line del mundo, ejemplos éstos que se mantienen operativos

y en pleno crecimiento en la actualidad.

Actualmente, en la segunda década del siglo XXI, estamos asistiendo a un desarrollo
masivo del comercio electrénico. EI comercio electrénico gracias a Internet, se ha convertido
en uno de los medios més importantes en el mundo para hacer negocios (Timmers, 1998). De
acuerdo con Kava (2008), los intercambios comerciales que se realizan a través de Internet se
pueden agrupar o categorizar en tres modalidades:(1) segln el tipo de bienes o servicios que
se venden; (2) segun el formato que recibe el cliente final y (3) segun los agentes que

intervienen en la operacion. A continuacion mostramos estas categorias.

- (1) Categoria de e-commerce, segun el bien que interviene en la transaccion

Partiendo de este punto de vista existen dos agrupaciones:
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a) Tangibles: materiales que no se pueden transmitir a través de la red.
b) Intangibles: materiales que estan digitalizados y una vez adquiridos se pueden

recibir por medio de Internet en el ordenador del cliente que lo comprdé.

- (2) Categoria de e-commerce segun el canal de suministro o la forma de entrega
al cliente de los bienes o servicios adquiridos
Se clasifica en dos grupos: en directo e indirecto.
a) Indirecto: la seleccion y pedido de los bienes se hace por medios electronicos y
el envio al cliente se realiza a través de medios tradicionales (servicios de
paqueteria.), lo cual requiere de una logistica que se apoya en transportes e
infraestructuras.
b) Directo: cuando el cliente realiza la compra de bienes intangibles y tanto el

pago como la entrega se efectdan inmediatamente de forma electrénica.

— (3) Categoria de e-commerce segun los agentes que intervienen en la transaccion
Para la clasificacién de los modelos de negocio segun los agentes que participan, tanto Del
Aguila (2000) como Kaba (2008) coinciden en la siguiente tipologia:

e Business to Business 0 B2B: comercio electronico entre empresas.

e Business to Consumer o B2C: comercio electronico entre empresa y
consumidor.

e Business to Government o B2G: comercio electronico entre empresa y
gobierno

e Consumer to Consumer o C2C: comercio electronico entre entre consumidores

e Administration to Business/Consumer o Administration o A2B/C/A: comercio
electrénico entre administracion y empresa, administraciéon y consumidor o
entre administraciones

e Peer to Peer o P2P: comercio electronico entre personas iguales

e Business to Employe o B2E: comercio electronico entre empresa y empleado.

Del Aguila (2000), menciona que el autor Cornella (2000), ademas de la clasificacion
sefialada anteriormente, en el caso del comercio electronico entre empresas y empleados
identifican otros dos tipos adicionales, como son: (1) entre empleados y empresa (Employed

to Business, E2B), un tipo de e-commerce en el que los empleados tendrian la posibilidad de
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brindar a la empresa servicios adicionales a los sefialados en el contrato laboral, y (2) entre
Empleados y Empleados (Employed to Employed, E2E), en el que se podria establecer un
mercado exclusivo para los empleados de la organizacion. Cabe sefialar que varios autores no
consideran estas categorias como parte del comercio electronico. La siguiente tabla muestra

un resumen de las categorias antes sefialadas y de los aspectos més relevantes de las mismas.
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Tabla 1. Tipos de comercio electronico

Tipo Concepto Caracteristicas Ejemplos
B2B Operaciones comerciales, de|Incluye presentacion de propuestas,| Alibaba
negocios, de asociacion o de inversion | negociacion de precios, cierre de ventas, | Djgitel
que se realizan entre empresas. gestion de pedidos, entre  otras Uso de EDI entre
transacciones. empresas.
Agilidad para adquirir servicios de una
empresa a otra.
El ahorro de tiempo es wun valor
econémico importante.
B2C Se busca la venta de productos por|La empresa ofrece sus servicios a través | Lavinia.es
parte de una empresa a un consumidor {de una tienda virtual donde el cliente |yentadecaballos.es
final. puede ver sus productos con la opcién de
compra.
Emplea estrategias cuyos objetivos son:
disminucién de costes, segmentacion del
mercado, aumento de satisfaccion del
cliente, entre otras.
B2G Uso de Internet para compras por|En muchos paises las licitaciones | Comprasdegobierno.go
parte de las Administraciones Publicas | gubernamentales ya se publican en|p mx
(licitaciones, solicitudes de precios, | Internet y las empresas pueden responder santafe.gov.ar
contrataciones, etc.). por esta misma via.
c2C Transacciones privadas entre | Se puede colocar una oferta en el sitio web | Ebay
consumidores a través de correos|y permitir a los clientes realizar sus
electronicos, tecnologias Web o|pedidos online. También entran en esta
tecnologias Peer to Peer (P2P) o entre | categoria las empresas de subastas entre
iguales. consumidores.

A2B/C/A | Relaciones de administraciones | El objetivo final es lograr una ventanilla | Gobierno electrénico o
publicas con empresas, ciudadanos, u |unica electrénica. e-goverment,
otras administraciones. Se puede acceder a informaciéon sobre ciudadano.es

administracion  publica a través de
Internet.
B2E Es la relacion comercial que se|Los empleados utilizan algunos recursos | OpenXpertya

establece entre una empresa y sus

empleados

propios de la empresa como un portal para
la propia gestién por parte del empleado,
como parte de sus responsabilidades
dentro de los procesos de negocio de la

empresa.
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2.2 E-LOGISTICA

Para entender el concepto de e-logistica es necesario adentrarnos en la literatura y
analizar las definiciones propuestas por distintos autores sobre logistica y gestion de la cadena

de suministro, asi mismo veremos la relacion de la e-logistica con el e-fulfillment.

Una primera aproximacion al concepto de logistica, explicado en palabras sencillas,
seria: “logistica es el movimiento de los bienes correctos en la cantidad adecuada hacia el
lugar correcto y en el momento apropiado” (Franklin, 2004). La logistica se apoya en un
conjunto de técnicas que, de por si, tienen cuerpo propio, es decir se sirven de elementos de
distintas &reas como: la matematica, la informéatica econdmica o la administracién de

empresas, entre otras (Torres et al., 2003).

Inicialmente se consider6 que la logistica hacia referencia, Unicamente, al
movimiento de los materiales desde una fuente u origen hasta un destino o usuario (Magee,
1968). Algunos afios después se amplio la percepcion sobre la logistica, y ya no se afirmaba
que ésta se limitaba al movimiento fisico de materiales de un punto a otro, sino que, autores
como Lalonde (1971) hablaban de que la logistica implica la unién de la Gestién de los
Materiales con la Distribucion Fisica. Es decir, es aquella parte de la gestion de la cadena de
suministro que planifica, implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes,
servicios e informacion, desde el punto de origen al punto de consumo, para satisfacer los
requerimientos del cliente (Lalonde, 1971). En esta definicion aparece el concepto de cadena
de suministro, que es un concepto que engloba al de logistica. Asi la organizacion Council of
Supply Chain Management Professionals (1998) define a la cadena de suministro, como la
integracion de los procesos claves de negocio, desde el consumidor final a través de los
proveedores que suministran bienes, servicios e informacion, que afiaden valor a los clientes y
a otras partes interesadas. Tomando en cuenta que la logistica es una parte de la gestion de la
cadena de suministro y tras la revision de las distintas perspectivas, que se han planteado a lo
largo del tiempo en cuanto a la conceptualizacion de la logistica, la definicion mas completa
es la propuesta en 1986 por el Council of Logistic Management (CLM), definiéndola como el
proceso de planificacion, ejecucion y control del flujo eficiente y rentable de materias primas,
inventario en proceso, producto terminado, y el flujo de informacion relacionado, desde el
punto de origen al punto de consumo con el fin de cumplir con las necesidades del cliente
(Cooper, Lambert y Pagh, 1997).
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Una actividad logistica fundamental en el B2C es la logistica de distribucion, que es
una de las distintas funciones logisticas. EI National Council of Physical Distribution
Management (NCPDM), actualmente conocido como The Council for Logistics ha definido la
distribucion fisica como una amplia gama de actividades que permiten el movimiento
eficiente de productos terminados desde el principio de las instalaciones hasta el consumidor
final. Por lo tanto la logistica de distribucion esta relacionada con el movimiento fisico de los

bienes desde el productor hasta el consumidor (Kapoor y Kansal, 2005).

La logistica toma un cariz especial en el caso concreto del comercio electrénico B2C,
en el que se utiliza el término de e-logistica, concepto que basicamente engloba a todos
aquellos procesos necesarios para transferir los bienes vendidos a través de un canal
electrénico (usualmente Internet) a los clientes que han realizado el acto de la compra
(Auramo, Aminoff y Punakivi, 2001). Una definicion mas formal del concepto de e-logistica
es la propuesta por Bayles (2002), la cual sostiene que la logistica en el comercio electronico
o0 e-logistica, es la aplicacién de los conceptos de la logistica a los negocios o comercio que se

realizan por via electronica, fundamentalmente a traves de Internet.

Dentro de la e-logistica podemos distinguir el e-fulfillment, término que se define
como la integracién de personas, procesos y tecnologia para asegurar la satisfaccion del
cliente antes, durante y después de la compra online (Bayles, 2002). El e-fulfillment incide en
la satisfaccion del cliente satisfaciendo sus expectativas, lo que implica el movimiento de
productos desde que se activa el proceso de compra por parte del cliente hasta que éste recibe
la mercancia, siendo un elemento critico el servicio de entrega en el Gltimo tramo entre
vendedor y cliente (Bayles, 2002; Del Franko, 2002; Lee y Whang, 2001; Leiva y Saad,
2009), parte crucial en el comercio electronico B2C ya que complementa la accion de
compraventa y asegura la satisfaccion del cliente final. Asi, podemos hablar de una e-logistica
de distribucion o de e-fulfillment de distribucién, términos que, como hemos visto con
anterioridad, hacen referencia a la logistica que en el comercio electrénico se encarga de la
entrega de los productos, desde que salen de la empresa vendedora, hasta que llegan al

comprador.
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2.3 MODELO DE NEGOCIO

Dentro de la linea de investigacion en modelos de negocio, podemos encontrar
distintas perspectivas, que ofrecen visiones diferentes en cuanto al concepto de modelo de
negocio y la forma de analizarlo, por lo que es necesario adentrarnos en la literatura para
explicar la naturaleza del concepto modelo de negocio, asi como el propdsito principal del

mismo.

Las autoras Linder y Cantrell (2000) definen un modelo de negocio como “la logica
de la base de la organizacion que crea valor”. Mencionan que en un modelo de negocio de una
empresa orientada al beneficio es sencillo explicar como se generan las utilidades que crean
valor. Dado que las organizaciones compiten por los clientes y los recursos, un buen modelo
de negocio incide en aquellas actividades distintivas y los procesos que hacen que la empresa
logre tener éxito con clientes, empleados e inversionistas, ofreciendo mediante ello productos
y servicios que resulten rentables (Linder y Cantrell, 2000). Los autores Magretta (2002),
Beattie y Smith (2013) y Zott y Amit (2010) muestran una percepcion similar sobre el
concepto de modelo de negocio. Para Magretta (2002) los modelos de negocio son, en el
fondo, narraciones que explican como funcionan las empresas, y hace mencién de que un
buen modelo de negocio, segun Peter Drucker, da respuesta a preguntas tales como: ¢ Quién es
el cliente? y ¢Qué es lo que el cliente valora? Ademas, responde a preguntas basicas que todo
gerente debe hacerse (Como ganamos dinero en este negocio? ;Cual es la légica economica
oculta que explica cdmo podemos crear valor a los clientes manteniendo un coste apropiado?
En este sentido, Beattie y Smith (2013) sefialan que los modelos de negocio son una
descripcion holistica sobre “como una empresa hace negocios”. Por otra parte, Zott y Amit
(2010) conceptualizan el modelo de negocio como un sistema de actividades
interdependientes, que trascienden mas alla del foco de la empresa traspasando sus fronteras.
El sistema de actividades permite a la empresa, en conjunto con sus socios, crear valor y

apropiarse de una parte de ese valor (Zott y Amit, 2010).

Timmers (1998) define al modelo de negocio partiendo de sus elementos mas
béasicos, percibiéndolo como “una arquitectura para el producto, el servicio y los flujos de
informacion”. Por otro lado encontramos que Teece (2010), afirma que un modelo de negocio
articula la légica de los datos y otros tipos de evidencia que soportan la proporcién de valor

para los clientes y una estructura viable de ingresos y costes, para que la empresa pueda
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distribuir dicho valor, es decir, el modelo de negocio articula el cdmo la compafiia convertird
sus recursos y capacidades en valor econdmico. Este modelo expone como la empresa
adquiere y utiliza el capital fisico, financiero e intelectual con la finalidad de crear valor
(Teece, 2010; Beattie y Smith, 2013).

No obstante, la perspectiva que méas se ha difundido y que ha contado con una gran
aceptacion entre los investigadores, ha sido la definicion planteada por Osterwalder y Pigneur
(2005, 2010), en la que sefialan que un modelo de negocio es una herramienta conceptual que
ayuda a entender como una empresa hace negocios, la cual puede ser utilizada para el anélisis,
comparacion, gestion, evaluacion de desempefio, comunicacion e innovacion. Describen al
modelo de negocio como una serie de elementos interconectados que giran en torno al valor
que en una empresa el modelo de negocio crea y hace llegar a sus clientes. Estos elementos
son los siguientes: (1) la propuesta de valor, consiste en ofertar productos o servicios con la
finalidad de satisfacer los requisitos de un segmento de mercado determinado creando valor
para él gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho
segmento, dicho valor puede ser cuantitativo (precio, velocidad del servicio, etc.) o cualitativo
(disefio, experiencia del cliente, etc.); (2) la creacion de valor, consiste en construir valor
para el cliente a través de nuevas oportunidades de negocio, nuevos mercados, actividades
clave, recursos clave, canales nuevos, asociaciones o alianzas y tecnologia mediante una serie
de actividades como la novedad en productos o servicios, mejora del rendimiento,
personalizacion, disefio, precio, reduccion de costes, reduccion de riesgos, accesibilidad,
comodidad/utilidad y “el trabajo bien hecho” (Osterwalder y Pigneur, 2010); y (3) la captura
de valor, que explica como la empresa se apropia de parte del valor generado por el modelo
de negocio, mostrando tanto la estructura de costes de la empresa, como el modelo de
ingresos, la diferencia entre los costes y los ingresos serd el valor que consigue capturar la

empresa.

El modelo de Richardson (2008) es similar, y también propone como componentes
de los modelos de negocio: (1) la propuesta de valor; (2) la creacion del valor y sistema de

entrega y (3) el sistema de captura de valor.

En los Gltimos afios, se ha popularizado la que es considerada, por muchos, como una
de las mejores maneras para describir el modelo de negocio de cualquier empresa y entender

la 16gica que siguen para conseguir ingresos. Se trata del “lienzo de los modelos de negocio”,
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propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010), que supone una herramienta que se compone de

nueve modulos. Estos nueve modulos pueden ser agrupados en las tres actividades principales

que proponen otros autores y a las que hemos hecho referencia con anterioridad: (1) propuesta

de valor; (2) creacion de valor y (3) captura de valor. A continuacion se describiran los nueve

maodulos que forman parte del modelo de negocio, segun el lienzo de los modelos de negocio.

20

1)

2)

3)

4)

Segmentos de mercado: este modulo define los diferentes grupos de personas
0 entidades a los que se dirige una empresa. Es posible aumentar la satisfaccion de los
clientes agrupandolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y
atributos comunes. Es fundamental que las empresas definan los segmentos de
mercado a los que planean dirigir sus esfuerzos. Una vez que se ha tomado esta
decision, ya se puede disefiar un modelo de negocio basado en las necesidades

especificas del cliente objetivo.

Propuestas de valor: en este médulo se describe el conjunto de productos y
servicios que crean valor para un segmento de mercado especifico. Algunos elementos
que contribuyen a la creacion de valor para el cliente son: novedad, mejora del
rendimiento, personalizacion, “el trabajo bien hecho”, disefio, marca/estatus, precio,

reduccion de costes, reduccion de riesgos, accesibilidad y comodidad/utilidad.

Canales: describe el modo en que una empresa se comunica con los diferentes

segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.

Relaciones con los clientes: en este mddulo se describen los diferentes tipos de

relaciones que establece una empresa con determinados segmentos de mercado.

Algunas categorias de relaciones con el cliente son:

Asistencia personal: se basa en la interaccion entre el cliente y el representante real del
servicio de atencion al cliente para que le ayude durante el proceso de venta o

posteriormente.

e Autoservicio: la empresa no mantiene una relacion directa con los clientes, sino
que provee todos los medios necesarios para que los clientes se sirvan de forma

auténoma.
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5)

6)

7)

8)

e Servicios automaticos: combina una forma mas sofisticada de autoservicio del
cliente con procesos automatizados, aportando un aspecto mas personalizado a la

relacion.

. Comunidades: utilizan comunidades en linea que permiten a los usuarios
intercambiar conocimientos y solucionar los problemas de otros. Ademas las

comunidades ayudan a las empresas a conocer mejor a sus clientes.

o Creacion colectiva: implica ir més alla de la tradicional relacion cliente-
proveedor para co-crear valor con los clientes, por ejemplo, a la hora de trabajar en

el disefio de productos nuevos e innovadores.

Fuentes de ingresos: se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los
diferentes segmentos de mercado (para calcular los beneficios, es necesario restar los

gastos a los ingresos).

Recursos clave: en este modulo se describen los activos més importantes para

gue un modelo de negocio funcione.

Actividades clave: modulo en el que se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione
siendo ésta una de las actividades mas importantes que debe emprender una empresa

para tener éxito.

Asociaciones clave: en este bloque se describen las redes de alianzas que hacen
que el modelo de negocio funcione. Cabe distinguir entre los siguientes tipos de

alianzas:

¢ Alianzas entre no competidores: empresas cuyos modelos de negocio no compiten
por el mismo mercado o recursos y de cuya cooperacion pueden surgir beneficios

para ambas.

e Cooperacion entre competidores: empresas buscando el mismo mercado negocian y

coordinan acciones para obtener el mayor beneficio posible para ambas.



e Empresa conjunta (“joint-venture”) para la creacion de nuevos negocios: dos 0 mas

socios participan de manera colectiva en la creacion de una nueva empresa.

e Relaciones entre comprador y proveedor: por medio de esta alianza una empresa

asegura la adquisicion de los recursos que necesita.

9) Estructura de costes: en este ultimo blogue se describe los costes mas
importantes en que se incurre para que funcione el modelo de negocio. Cabe distinguir

las siguientes tipologias de modelo de negocio en funcion de la estructura de costes:

e Modelos de negocio basados en el coste: minimizar los costes en todo lo posible,
manteniendo estructuras de coste lo mas contenidas posible, y ofreciendo
proposiciones de valor a bajo precio; implica normalmente una automatizacion

maxima y “outsourcing” extensivo.

e Modelos de negocio basados en el valor: focalizacion en la creacion de valor, con
estructuras de coste que, a pesar de buscar la eficiencia, sobre las que no se ejerce

tanta presion.

La Figura 1 muestra de forma grafica en lienzo de los modelos de negocio.
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Figura 1: Lienzo. Marco de anélisis de modelo de negocio
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Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010)



El lienzo de modelo de negocio de Osterwalder y Pigneur (2010) permite centrarse
en detalles relevantes que permiten obtener una vision integrada de alto nivel del modelo de
negocio y de las actividades de una empresa. En este sentido, es una herramienta que
contribuye al analisis de generacion y captura de valor por parte de las empresas. Como se ha
expuesto anteriormente la configuracion del marco a través de los nueve maédulos, permite
entender las interrelaciones entre los distintos elementos del modelo, siendo la principal

finalidad la generacion y captura de valor.

Dicho lo anterior, podemos afirmar que propuesta, creacion y entrega de valor, son
los elementos fundamentales que permiten entender el funcionamiento y composicion de

cualquier modelo de negocio.

Por ser la perspectiva méas aceptada, en este trabajo el modelo de negocio queda
defino por tres elementos principales: (1) la propuesta de valor; (2) la creacion y entrega de
valor y (3) la captura de valor. A modo de sintesis podemos decir que la propuesta de valor es
la que se encarga de la oferta de productos y/o servicios con la finalidad de que éstos
satisfagan las necesidades de los clientes, proporcionandoles valor y generando beneficios
para la empresa (captura de valor). La creacion de valor es el nucleo de cualquier modelo de
negocio, usualmente se crea valor a través de la capacidad de ver nuevas oportunidades de
negocio nuevos mercados y nuevas fuentes de ingresos que permitiran capturar parte de ese
valor creado (Beltramello, Haie-Fayle y Pila, 2013; Teece, 2010). Por ultimo, la entrega y
captura de valor es la que considera como obtener ingresos de los clientes o usuarios, a partir

de la oferta de bienes, servicios o informacion (Teece, 2010).
La Figura 2 muestra el marco conceptual de modelos de negocio que se adopta en este trabajo.

Figura 2. Marco conceptual de modelo de negocio

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor

Producto/servicio, Actividades clave, recursos Estructura de costes y
segmentos de mercado y clave, canales, asociaciones, fuentes de ingresos
relaciones con clientes tecnologia

Fuente: Adaptado de Richardson (2008) y Osterwalder y Pigneur (2005)

23



2.4 MODELOS DE NEGOCIO EN LA LOGISTICA DE DISTRIBUCION DEL
COMERCIO ELECTRONICO B2C

Para entender qué es un modelo de negocio en la logistica de distribucion del
comercio electronico B2C es necesario apoyarse en los conceptos presentados en el apartado
anterior: comercio electronico B2C, modelo de negocio y e-logistica. Asi, un modelo de
negocio en la logistica de distribucion en el e-commerce B2C, es aquella herramienta
conceptual que ayuda a entender como una empresa de e-logistica es capaz de utilizar los
procesos necesarios para transportar bienes vendidos a través de Internet desde las empresas
vendedoras, hasta los consumidores finales (B2C) y con ello, proponer, crear y captar valor.

Construir un buen modelo de negocio es clave para que cualquier empresa dedicada a
la logistica de distribucion en el comercio electronico B2C tenga éxito, ya sea ésta una nueva
empresa 0 bien una empresa que se encuentre ya establecida. La entrega de bienes fisicos en
el domicilio de los consumidores finales, se convierte en todo un reto, debido a la
problematica inherente a la distribucién, problematica que sufren tanto las empresas de
transporte, como los operadores logisticos. Tal como comenta Kevin Lynch, CEO de Nistevo
“People don't buy products, they buy delivered products” (los consumidores no compran
productos, compran productos entregados) (Lourengo, 2005). Por lo tanto, la logistica de
distribucion es uno de los elementos méas importantes y decisivos para el éxito de cualquier
empresa en el comercio electronico B2C. Lo que proporciona especial relevancia a los
modelos de negocio que se establezcan en este ambito.

3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general del presente trabajo es la propuesta de una categorizacion vy,
dentro de ésta, de modelos que actien como arquetipos de los modelos de negocio posibles en

la logistica de distribucion dentro del comercio electrénico B2C.

Para cumplir con este objetivo general es necesario cumplir con varios objetivos especificos:

o Proponer una metodologia que permita cumplir con el objetivo general.
o Realizar una revision de la literatura sobre comercio electrénico, modelos de
negocio y e-logistica.
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Realizar una aproximacion conceptual al comercio electronico B2C, a los
modelos de negocio Y la e-logistica de distribucion.

o Realizar una aproximacion conceptual a la interseccion entre los conceptos
anteriores: los modelos de negocio en la logistica de distribucion en el comercio
electronico B2C.

o Identificar casos de aplicacion en la practica de ejemplos reales de empresas
que realizan esta actividad.

o Proponer, a partir de la literatura y de los casos practicos distintas categorias de
modelos de negocio en la logistica de distribucion en el B2C.

o Proponer, para cada categoria arquetipos de modelos de negocio, que sirvan de
punto de referencia para el mundo empresarial.

o Describir la propuesta de valor, la creacion de valor y la captura de valor, de

cada arquetipo de modelo de negocio propuesto.

llustrar, mediante microcasos, cada arquetipo de modelo de negocio propuesto.

Cumplir con estos objetivos, supone una aportacion relevante ya que, dentro de la
literatura sobre modelos de negocio, se pueden encontrar trabajos enfocados en modelos de
negocio en Internet de forma genérica (Timmers, 1998; Rappa,), sin embargo existen pocas
investigaciones dedicadas especificamente al analisis de modelos de negocio en el comercio
electronico en general y en el B2C en particular, centrandose los trabajos existentes en
estudios de casos de modelos de negocios determinados. La falta de un cuerpo teérico amplio
de trabajos sobre dichos modelos justifica la necesidad de profundizar en esta cuestion de

investigacion.

Para cumplir con estos citados objetivos, se propone la siguiente metodologia.

4 METODOLOGIA

Este trabajo presenta, fundamentalmente, una vertiente tedrica, que se apoya en la
revision de la literatura sobre el comercio electronico, los modelos de negocio y la e-logistica,
y en la identificacion de ejemplos reales que se encuentran actualmente en accion en la
distribucion B2C. La metodologia utilizada en este trabajo de investigacion, parte de dicha

revision de la literatura, y de la consulta de fuentes secundarias de datos para identificar
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empresas reales que actdan en la practica en el ambito de la distribucién en el B2C. A partir de
este punto, se emplea un enfoque inductivo, que nos permite proponer distintas categorias de
modelos de negocio, e identificar los arquetipos existentes dentro de cada categoria. Para cada
arquetipo propuesto el marco conceptual de cada uno de ellos serd definido conforme a los
elementos de: (1) propuesta de valor; (2) creacion de valor y (3) captura de valor; elementos
de andlisis propuestos por Richardson (2008) y Osterwalder y Pigneur (2005, 2010). Ademas,
a partir de los ejemplos reales identificados, se ilustran los distintos arquetipos con estos

ejemplos, que actian a modo de microcasos de aplicacion de los mismos.

Los arquetipos de modelo de negocio en la logistica de distribucion en el comercio
electronico B2C en este trabajo se desarrollaron a partir de la literatura académica consultada

y de las fuentes secundarias de datos que permitieron identificar a los casos préacticos.

La Figura 3 permite visualizar la metodologia utilizada, que consta de tres pasos

iterativos:

Figura 3. Metodologia para desarrollar las categorias y arquetipos de modelos de
negocio en la logistica de distribucion en el B2C

Revisién de la literatura en comercio electrénico, modelos
de negocio y e-logistica, para identificar temas eminentes,
tipologias y marcos conceptuales de modelos de negocio en

logistica de distribucion B2C

1 |

Identificacidn de ejemplos llevados a la préctica, a través

. . L . . Proceso
de fuentes secundarias de informacion: noticias, rankings;

Iterativo
sitios web; casos de estudio hasta llegar

ala
saturacion

i |

Conceptualizacion de modelos de negocio.

Proceso inductivo: posibles categorizaciones y propuesta de

arquetipos

Fuente: Elaboracion propia
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4.1 CRITERIOS PARA LA CATEGORIZACION Y LA SELECCION DE
LOS MODELOS DE NEGOCIO

Durante el andlisis de la literatura y de la préctica se establecieron criterios para
facilitar el proceso de recoger ejemplos reales sobre e-logistica B2C y de casos practicos. Los
criterios de seleccion de los ejemplos recogidos y utilizados para desarrollar los arquetipos de
los modelos de negocio incluyen tanto la identificacion de negocios tradicionales, como la
identificacion de innovaciones en lo que refiere a la distribucion en el comercio electrénico

B2C a través de la creacién de valor.

Por otra parte, a partir de los marcos conceptuales y de los ejemplos identificados, en
primer lugar, utilizamos el criterio de establecer grandes categorias de agrupacion de los
modelos de negocio en la e-logistica de distribucion B2C. En segundo lugar, para cada
categoria utilizamos el criterio de establecer distintos arquetipos de modelos de negocio, que
recojan, en su conjunto, cualquier modelo identificado en la practica. En tercer lugar
utilizamos el criterio de explicar la importancia de ese arquetipo de modelo de negocio en la
logistica de distribucion en el comercio electronico B2C y de identificar para cada uno de
ellos la propuesta de valor, la creacion de valor y la captura de valor. En cuarto lugar,
utilizamos el criterio de proporcionar distintos ejemplos 0 microcasos de empresas que llevan

a la practica los arquetipos de modelos de negocio de e-logistica en el B2C propuestos.

4.2 REVISION DE LA LITERATURA: MARCO DE TRABAJO PARA LA
CATEGORIZACION DE LOS MODELOS DE NEGOCIO EN LA LOGISTICA
DE DISTRIBUCION B2C

Los criterios del epigrafe 4.2 se utilizaron en un proceso iterativo que se muestra en
la Figura 3, para estructurar la busqueda bibliografica y a la identificacion de los ejemplos
préacticos. El proceso parte en primer lugar de la revision de la literatura, que permite la
identificacion de marcos conceptuales, de temas importantes de investigacion y tipologias
existentes. En segundo lugar se identifican ejemplos reales de empresas que estan actuando en
la logistica de distribucion en el B2C. En tercer lugar, a partir de las empresas identificadas,
se aplica un proceso inductivo, que nos permite proponer las categorias y los arquetipos. Este
proceso se realiza de forma iterativa, lo que nos permite identificar nuevos ejemplos, lo que
obliga a consultar la literatura y modificar, si procede, los arquetipos propuestos. El proceso

se realiza una y otra vez, hasta llegar a un punto de saturacion, en el que todos los ejemplos
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reales se encuadran en una o varias categorias y en uno o varios arquetipos. En este momento
de saturacion termina el proceso, y los ejemplos reales identificados se utilizan para ilustrar

los arquetipos a modo de microcasos.

Para la revision de la literatura, las bases de datos utilizadas fueron las siguientes:
Academic SP, ABI Inform Complete (Proquest), Emerald Insight, ISIT Web of Knowledge,
SAGE Journals y ScienceDirect. En la busqueda se incluyeron palabras tales como: modelos
de negocio, generacion de modelos de negocio, comercio electronico, tipos de comercio
electronico, e-Commerce B2C, e-Business, logistica, e-logistica, e-fulfillment, primera milla,

ultima milla, problematica ultima milla.

Esta busqueda de literatura generd articulos sobre el Comercio electronico y e-
commerce B2C (Comision Europea, 1997), (Rosen, 2000), (Lallana et. al., 2000), (Franklin,
2004, (Timmers, 1998), (Maldasani, 2005), (Turban, 1999), Kaba (2008), (Del Aguila, 2000),
(Briz, 2001), (Bromage, 2001), De Koster, 2002).

Articulos de e-logistica y e-fulfillment (Franklin, 2004), (Torres Gemeil et al., 2003),
(Magee, 1968), (Lalonde, 1971), (Council of Supply Chain Management Professionals, 1998),
(Auramo, Aminoff y Punakivi, 2001), (Groznik, 2005), (Cooper, Lambert y Pagh, 1997),
(Kapoor y Kansal, 2005), (Bayles, 2002).

Acerca de los modelos de negocio (Linder y Cantrell, 2000), (Beattie y Smith, 2013),
(Magretta, 2002), (Beattie y Smith, 2013), (Zott y Amit, 2010), (Beltramello, Haie-Fayle y
Pila, 2013), (Teece, 2010) se identificaron para cada propuesta de arquetipo: (1) la propuesta
de valor; (2) la creacion de valor y (3) la captura de valor (Richardson, 2008; Osterwalder y

Pigneur, 2005, 2010 ).

Para los arqueotipos de modelo de negocio y los microcasos se reviséd la siguiente
literatura: para la Gltima milla y su problematica (Bromage, 2001), (De Koster, 2002), (Lee y
Whang, 2001), (Kaba, 2008), (Kédmirdinen, Saranen, Holstrém, 2001), (Bruque y Moyano,
2005), (Luttwak, 1998), (Rubio, ef al,, 2007), (Del Franko, 2002), (Leiva y Saad, 2009),
(Groznik, 2005), (Rabinovich, 2005), (Semilof, 1999). Para la primera milla, millas centrales,

dropshipping, crossdocking, click and mortars y puntos de entrega automatizados se revisé la
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literatura en los siguientes articulos: (Bruque, 2014), (De Koster, 2002), (Bromage, 2001),
(Lightfoot et. al., 2008), (Strover, 2000), (Youderian y Hayes, 2013), (Ayanso, Diaby y Nair,
2006), (Helmke, 2005), (Wohlrab, Harrington y Srai, 2012), (Liu, Jia y Cheng, 2012),
(Adelaar, Bouwman y Steinfield, 2004), (Van Hove, 2013), (Hackney, Grant, y Birtwistle,
2006). Las busquedas también se hicieron en los sitios web de organismos publicos como:
(Asociacion Espanola de la Economia Digital, 2012), (Asociacion para el fomento de la
iniciativa empresarial en Castilla de Ledn, 2015), (Observatorio Regional de la Sociedad de la
Informacion, 2008), (Asociacion Espaiiola de la Economia Digital, 2012), (Comision
Nacional de los Mercados de Competencia, 2014). Cabe sefialar que para los microcasos se
hicieron busquedas directamente en los sitios web de las empresas como: (DHL, 2008),
(Pressroom Privalia, 2015), (Shipster, 2015), ( Shyp, 2015), (ShipBob, 2015), Schlep, 2015),
(Shipwise, 2015), (Pixmania, 2015), (MRW, 2015), (Amazon BuyVip, 2015), (China Post
Group, 2015), (encliclebicimensajeros, 2015), (FastWay Couriers, 2015), (Granada Direct,
2015), (Corte Inglés, 2015), (Celeritas, 2015), (Kiala, 2015), (UPS, 2015), (CORREOS,
2015), (Amazon, 2015), (Asendia, 2015) y (FedEx, 2015). Sitios web de interés como:
(Supplychain Digital, 2015), (El Centro Virtual de Experiencias de Internacionalizacion,
2010), (El mundo, 2010), (Expansion, 2010), (Agueda, 2015), (wichmann, 2014), (Sales,
2015) y (Dans, 2013).

4.3 IDENTIFICACION EN LA LITERATURA Y LA PRACTICA DE LOS CASOS
DE MODELOS DE NEGOCIO EN LA LOGISTICA DE DISTRIBUCION EN EL
E-COMMERCE B2C

La busqueda en la literatura confirmo la falta de una clasificacion de los modelos de
negocio en la logistica de distribucion en el comercio electronico B2C. En la literatura los
trabajos en el e-commerce que destacan, se centran en el andlisis de factores de éxito y/o
adopcion y de las barraras existentes y en estrategias y tacticas para el éxito mientras que los
trabajos sobre modelos de de negocio en la e-logistica B2C son practicamente inexistentes.
Es por ello que los ejemplos extraidos de la practica formaron parte crucial para la
identificacion de dichos modelos (ver Figura 3).

Las fuentes de informacion para identificar los ejemplos practicos fueron fuentes
secundarias de datos. El analisis en sitios web de operadores logisticos mas importantes a
nivel nacional y global (MRW, Seur, Tips@, ASM, DHL, UPS, FEDEX). La busqueda de
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rankings de startups prometedoras en la e-logistica (Wichmann, 2014), y los sitios web de
éstas, entre los que destacamos los siguientes: Shyp, ShipBob, Schlep, Flexport y Shipwise.
Estadisticas, informes y estudios en sitios web de instituciones gubernamentales relacionados
con el ambito del comercio electronico y la distribucién logistica (Comision Nacional de los
Mercados de Competencia, 2014), (ORSI, 2008), (Asociacion para el fomento de la iniciativa
empresarial en Castilla de Ledn, 2015), (Asociacion Espafiola de la Economia Digital, 2012).

La bdsqueda y el analisis mencionado anteriormente, desencadeno el proceso
inductivo de propuesta de las categorias y de los arquetipos de modelos de negocio en la
logistica de distribucion en el comercio electrénico B2C, contribucién principal del presente

trabajo de investigacion.

5 CATEGORIZACION DE LOS TIPOS DE MODELOS DE NEGOCIO EN LA
LOGISTICA DE DISTRIBUCION EN EL E-COMMERCE B2C

En esta seccidn se muestra la categorizacion y los arquetipos de modelos de negocio

en la logistica de distribucion en el e-commerce B2C desarrollados en el presente trabajo.

Se identificaron cuatro grandes categorias: (1) modelos de la primera milla; (2)
modelos de las millas centrales; (3) modelos de la ultima milla y (4) modelos hibridos. En
cada categoria se han propuesto distintos arquetipos de modelos de negocio que suponen, en

total, doce arquetipos distintos.

La categoria de modelos de la primera milla se corresponden con aquellos
modelos que se centran en la preparacion de los envios y rapida recogida. La primera milla es
una problematica de identificacion y estudio reciente (Vravko y Miskeje, 2014), se trata del
problema que supone el primer tramo de transporte de los paquetes. Pequefias empresas y
usuarios finales que realizan envios esporadicos y para los que resulta problematico preparar
de forma conveniente los paquetes que son objeto de venta on-line a otros consumidores y
que deben ser retirados y enviados a su destino. Asi, la busqueda de un embalaje apropiado, la
preparacion del envio (packing), y la basqueda de empresas que realicen la recogida del
paquete y su envio al destino final, suponen una gran pérdida de tiempo para aquellos que no
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realizan la venta on-line en grandes cantidades. Dentro de esta categoria se encuentran

modelos de negocio innovadores que se enfocan en proponer soluciones a esta problematica.

Los modelos que clasificamos como de las millas centrales se corresponden con el
tramo central de la distribucion, una vez pasada la primera milla y antes de incurrir en la etapa
final de la distribucion y entrega. Las millas centrales, son tramos largos, entre ciudades bien
comunicadas, y con medios de transporte rapidos, que esta dominada por tipos de negocio
tradicionales, donde se identifican empresas de transporte bien consolidadas, que tienen

establecidas rutas arteriales que se realizan cada dia.

Por ultimo, los modelos que se situan en la categoria de la ultima milla, se
corresponden con modelos de negocio que intentan solucionar la llamada problematica de la
ultima milla, que esté relacionada con la distribucion de los productos en el tramo final, o
dicho en otras palabras, en el tramo que transcurre desde que finalizan las rutas principales y
comienzan las rutas capilares hasta el domicilio del cliente e incide directamente en la
satisfaccion del consumidor (De Koster, 2002; Bromage, 2001). En esta categoria localizamos
tanto a modelos de negocio tradicionales, como a modelos muy innovadores, que son capaces

de crear y capturar valor solucionando esta problemaética.

En la categoria de modelos de la primera milla identificamos los arquetipos del
modelo colaborativo de primera milla y del modelo de eliminacion del transporte redundante.
La categoria de los modelos de las millas centrales contiene a los arquetipos de modelo de
gran operador de transporte urgente; el de gran operador de transporte no urgente y el modelo
cross-docking. La categoria de modelos de la Gltima milla, actividad critica dentro del proceso
de distribucion del comercio electronico B2C, contiene a los arquetipos de modelo click and
mortar, al modelo de puntos de entrega automatizados y al modelo de agente especializado en
la Gltima milla. Finalmente la categoria de modelos hibridos contiene aquellos modelos de
negocio en los que las empresas realizan una combinacién de actividades en la primera milla,
en las millas centrales y en la Gltima milla. En ésta se encuentran como arquetipos el modelo
de distribucion aguas arriba (primera milla y milla centrales); y el modelo de distribucion
aguas abajo (millas centrales y dltima milla) y modelo de distribucién de recorrido total

(primera milla, millas centrales y Gltima milla).
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Las categorias junto con los arquetipos de modelos se mostraran con detalle en las
siguientes secciones, clasificando en ellos los ejemplos reales identificados. Los microcasos
incluidos suponen un numero suficiente para ilustrar cada arquetipo y aunque han sido
identificados un niumero mucho mayor de ejemplos, por su cantidad no procede que sean

incluidos, para no ser redundantes en la informacion ofrecida.
En la Tabla 2 se encuentran las categorias y los modelos propuestos como arquetipos

que se proponen en este trabajo, asi como los microcasos seleccionados para ilustrar cada

arquetipo.
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Tabla 2. Categorias y modelos de negocio en el e-commerce B2C

CATEGORIA ARQUETIPO DE MODELO MICROCASOS
Shipster
Shyp
Red de colaboradores de primera milla | ShipBob
Schlep
Primera milla Shipwise
Eliminacion de transporte redundante . .
o Pixmania
(Dropshipping)
MRW
ASM
Gran operador de trasporte urgente
Seur

Millas centrales

Tourline express

Gran operador de transporte no urgente

China Post Group

Crossdocking

Privalia

Buy-Bip

Granada Direct

) Corte Inglés

Click and Mortar )
Celeritas
Kiala

Ultima milla Agente especializado en la tltima milla Intelipak

UPS

Puntos de entrega automatizados Correos
Amazon

Distribucion aguas arriba Asendia

Modelos Hibridos

Distribucion aguas abajo

FastWay Couriers

Distribucion de recorrido total

French office
FedEx

Fuente: Elaboracion propia a partir de los modelos de negocio en la logistica de
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5.1 CATEGORIA DE LOS MODELOS DE LA PRIMERA MILLA
En la distribucion de comercio electronico podemos encontrar dentro de la literatura

articulos dedicados a definir y hablar de la problemética de la ultima milla (Lightfoot et. al.,
2008; Strover, 2000; Youderian y Hayes, 2013). Sin embargo existen pocos textos en los que
se hablé de la problematica de la distribucion de la primera milla, problematica que aumenta
debido a los cambios que ha experimentado en los Gltimos afios el creciente mercado del

comercio electronico.

La primera milla es la primera etapa, donde se inicia el proceso de distribucion. Esta
fase comienza con la preparacion de los productos, en algunos casos realizando el embalaje de
estos y la recogida y entrega del paquete a otro proveedor logistico ya sea un especialista en
millas centrales o arteriales, o especialistas en el reparto capilar de la dltima milla, que se

encarga de llevarlo al domicilio del consumidor final (DHL, 2008).

En la actualidad las empresas de comercio electronico B2C centran sus esfuerzos en
su actividad principal (main core) y optan por dejar en manos de terceros el embalaje
(packing) v la entrega (delivery), es decir optan por dejar en manos de terceros el embalaje y

transporte de sus productos.

Debido a las demandas logisticas del comercio electronico B2C actual, surgen
nuevos modelos de negocio que dan respuesta las necesidades logisticas de distribucién
propias de la primera milla. A continuaciéon mostramos los arquetipos propuestos dentro de

esta categoria.

5.1.1 MODELO DE RED DE COLABORADORES DE PRIMERA MILLA

El modelo de red colaborativo de primera milla lo utilizan empresas especialmente
innovadoras y cuya propuesta de valor consiste en gestionar y coordinar a un ejército de
colaboradores dispuestos a recoger los productos en un punto de partida, a embalarlos y a
Ilevarlos a uno o varios socios comerciales que realizan en transporte local o de media o gran
distancia y entregan el paquete al consumidor final (Agueda, 2015). Las empresas que han
puesto en marcha este modelo de negocio utilizan de forma intensiva las TICs para controlar
todo el proceso (startups), utilizando aplicaciones para mdviles que permiten a la red de
colaboradores gestionar las peticiones de recogida.
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La entrega de valor se realiza mediante la propia red de colaboradores, las

asociaciones con operadores logisticos

La captura de valor se lleva a cabo a través de pagos estandarizados por los servicios
de picking y packing y por los descuentos por volumen de envios por parte de los operadores
logisticos que se encargan de la distribucion comprendida entre la milla central y la ultima
milla.

A continuacion se muestra en la Figura 4 como proponen valor, crean valor y

capturan valor las empresas con modelo de red de colaborodares de la primera milla

Figura 4. Modelo colaborativo de primera milla

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor

Ejercito de colaboradores.
Servicios de picking en las
instalaciones del cliente con

Beneficios obtenidos del
cobro por picking y packing.
Descuentos especiales por

Asociaciones con los
principales operadores
logisticos obteniendo

opcidén a embalaje e
introduccién del paquete en
la red logistica. El cliente no

tiene que trasladar los
bienes y le ofrecen garantia
de un packing adecuado a

descuentos especiales de los
operadores logisticos por
volumen de envios

volumen de envios por parte
de los operadores logisticos.
Ahorro considerable al dejar
en manos de terceros la
entrega en la Ultima milla la
fase de la distribucion mas

las caracteristicas de los costosa
productos a enviar

Fuente: Elaboracion propia.

Como ejemplos de red colaborativo de primera milla podemos mencionar a las
startups mas prometedoras en el sector de la distribucién(Wichmann, 2014), como son
Shipster,, una empresa de reciente creacion (2014) y que actda en la ciudad de NewYork, en
Brooklyn, Jersey y San Francisco, y con version Beta privada en Chicago y Los Angeles. La
empresa proporciona una aplicacion que el consumidor utiliza para realizar una foto al
producto que quiere enviar, y solicita la recogida. Los colaboradores disponen de otra
aplicacion donde reciben los servicios de recogidas y embalajes que se les asignan, gracias a
la geolocalizacion que permite a la empresa saber cual es el colaborador més cercano a cada
servicio solicitado. El colaborador, en unos 30 minutos, recoge el producto, lo embala y los
traslada hacia los socios comerciales de la empresa que realizaran el resto del transporte.

Empresas similares son Shyp, ShipBob, Schlep, y Shipwise. Es un modelo muy eficaz para
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actividades de logistica inversa en el B2C, y para las actividades de B2C de comercios

tradicionales que deseen ampliar su mercado.

5.1.2 MODELO DE ELIMINACION DE TRANSPORTE REDUNDANTE:
DROPSHIPPING

El dropshipping es un servicio de envio directo desde el proveedor al cliente final sin
mas transporte ni almacenaje (Maqueira, 2014). Es decir el producto viaja desde el proveedor
de la empresa que realiza la actividad de venta B2Chasta al cliente (adigital, 2012). El
dropshipping permite a los minoristas de e-Commerce vender mercancias sin incurrir en
inventario, almacenaje, picking, packing y entrega ya que el mayorista se hace cargo de
dichas actividades (Ayanso, Diaby y Nair, 2006).

En la Figura 5 se muestra la propuesta de valor, la creacion de valor y la captura de

valor. De este modelo de negocio.

Figura 5. Modelo de eliminacion de transporte redundante: Dropshipping

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor

Envio directo del producto Asociaciones entre el No incurrir en costes de

desde el proveedor hasta el
cliente final sin més
transporte ni almacenes.
Desde el proveedor se
realiza la entrega al cliente
El proveedor se encarga del

mayorista o fabricante y los
minoristas con objeto de que
éstos Gltimos obtengan un
mayor volumen de ventas

almacenaje, picking y
packing. No costes por
obsolescencia de los
productos. El transporte
como un coste que paga el
cliente.

almacenaje, picking y
packing

Fuente: Elaboracion propia

Un ejemplo de aplicacion de este modelo de negocio en el B2C es Pixmania,
vendedor B2C de productos de electronica de consumo, que ha establecido una plataforma
con actividad de dropshipping con otras empresas de menor tamafio que deciden vender
conectados a su plataforma. Asi, ofrecen la posibilidad a tiendas virtuales minoristas de
comercializar los productos existentes en su inventario haciéndose cargo del picking ypacking
y de la entrega directa al cliente final (entrega que hacen empresas logisticas). El envio de los

paquetes objeto de dropshipping no contiene ninguna publicidad, folleto o marca que los
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identifique y garantizan que la mayoria de sus envios son entregados en 24 horas en la UE. En
la siguiente Figura 6 se muestra el modelo de negocio de dropshipping de Pixmania.

Figura 6. Modelo de negocio de eliminacion de la logistica redundante en Pixmania

Tu cliente realiza su pedido
en tu sitio entre nuestras
35.000 referencias.

¢;, Como funciona?

Enviamos
la mercancia
directamente

a tu cliente. Realizas tu pedido

en nuestro sitio de Pixmania-Fro
por la cuenta de tu cliente.

Fuente: www.pixmania-pro.es (2015)
5.2 CATEGORIAS DE LOS MODELOS DE LAS MILLAS CENTRALES

El modelo de las millas centrales es el que se corresponde con el transporte a través
de rutas arteriales, bien comunicadas, y un transito organizado de forma diaria. Las empresas
que practicas este tipo de modelos estan especializadas en las distancias medias y largas, y
dejan en manos de otras empresas de distribucion el picking, packing y la entrega a domicilio.
Por lo general son empresas consolidadas en el sector del transporte que tienen rutas estables
establecidas en grandes ciudades, y a nivel nacional e internacional. Es comdn encontrar este
tipo de modelos de negocios de distribucion en el e-commerce sobre todo en transacciones

internacionales.

Dentro de este grupo hemos identificado tres arquetipos, el modelo
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5.1.3 MODELO DE GRAN OPERADOR DE TRANSPORTE URGENTE

El reparto en el e-commerce a traveés una empresa con transporte urgente permite que
el cliente obtenga los productos comprados, por lo general, en menos de 24 horas (MRW,
2015).

El modelo de negocio del sector de mensajeria urgente ha evolucionado durante los
ultimos 20 afios del modelo de transporte tradicional, anteriormente exclusivo para cargas
ligeras y ahora con la posibilidad de transportar cargas de mas de una tonelada. El punto de
partida para el desarrollo del modelo de transporte urgente se dio cuando las empresas de
paqueteria que dieron cuenta que era mas facil estandarizar y establecer este modelo separado

del &rea de reparto no urgente (Helmke, 2005).
Aunque la mayoria de los clientes prefieren las compras con envio gratuito, en

muchas ocasiones los compradores estan dispuestos a pagar un precio mas elevado al de los

envios regulares con la finalidad de recibir el pedido en menos de 24 horas (Sales, 2015).
A continuacion en la Figura 7 se muestran los aspectos claves de la propuesta de
valor, creacion de valor y la captura de valor.

Figura 7. Modelo de transporte urgente

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor ‘
valor

Los envios urgentes

Distribucion urgente en el
que el producto realiza
grandes distancias,
nacionales o
internacionales, en un
periodo de 24 horas.

Los operadores logisticos
que ofrecen transporte
urgente cuentan con flotas
de vehiculos de carretera, e
incluso barcos y aviones y
plataformas y aplicaciones
tecnoldgicas que permiten la
distribucion urgente de los
paquetes

implican un mayor esfuerzo
por parte de los operadores
logisticos por lo que la

prestacion de este servicio
es mas costosa tanto para
cliente como para operador
sin embargo gran parte de
los clientes prefieren esta

modalidad aunque implique

un coste adicional
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Algunos de los operadores logisticos que ofrecen servicios de transporte urgente en
el comercio electronico B2C son MRW, Seur y Tourline express. Las tres empresas son
especialistas en la paqueteria urgente y ofrecen ponen los productos en su punto de destino en
menos de 24 horas, pudiéndose realizar el transporte incluso en el mismo dia que se envia
(dependiendo la zona geogréfica). Todos ellos ofrecen envios nacionales e internacionales y
cuentan con un gran namero de flotas, plataformas logisticas y franquicias que facilitan la
distribucion eficiente de paquetes. Otros ejemplos son UPS y DHL, empresas lideres en el
transporte urgente, que disponen incluso de aviones propios que realizan recorridos

internacionales diarios.

5.1.4 MODELO DEL GRAN OPERADOR DEL TRANSPORTE NO URGENTE

La distribucion en el transporte no urgente consiste en el envio no inmediato de los
paquetes, tal como se mencionod anteriormente, las empresas logisticas de distribucion de las
millas centrales cuentan con rutas fijas en cuanto a dias y horarios por lo que el envio de
paquetes que no son urgentes se adaptan facilmente a las rutas ya establecidas por dichas
empresas y permite maximizar la carga de los vehiculos de carretera. El tiempo de entrega de
este modelo varia de acuerdo con el operador logistico, por lo general suele ser de entre dos y
cuatro dias habiles para envios a nivel nacional y varias semanas en los transportes a nivel

internacional.

El modelo de transporte no urgente o servicio de mensajeria estandar es el mas
utilizado dentro del comercio electrénico. Una de las ventajas de este modelo de transporte es
que sus costes son relativamente bajos en comparacién con el transporte urgente debido a los
aspectos que se han sefialado con anterioridad. La Figura 8 muestra la propuesta, la creacion y
la entrega de valor en este modelo de negocio.

39



Figura 8. Modelo de transporte no urgente

Propuesta de valor Creacién y entrega de Captura de valor
valor

Servicio de transporte de Maximizar la carga de los El contar con las rutas ya
paquetes en rutas con fecha vehiculos de transporte establecidas repercute en
y horario ya establecidos lo Grandes inversiones en los costes de transporte de

que permite un coste infraestructuras y en activos, manera favorable por lo que

relativamente bajo en empresas de gran tamafio. la distribucion resulta mas
comparacion con el Alianzas con modelos de econdmica
transporte urgente primera milla y dltima milla.

Fuente: Elaboracion propia

Como ejemplo de este modelo podemos sefialar a China Post, servicio oficial de
correos en China que ofrece servicios de correo y paqueteria nacional e internacional. Con el
rapido desarrollo de las compras en linea y el comercio internacional cada vez son mas
paquetes transportados por correo de China a todo el mundo. Los paquetes generalmente son
transportados a través de los siguientes medios, aire, SAL (Surface, Air, Lifted) y superficie.
El transporte via aérea es el méas rapido y seguro, el paquete transportado tiene un periodo de
entrega de entre 7-15 dias habiles, el inconveniente que tiene es que resulta ser un medio caro.
El medio de transporte SAL se refiere al transporte a través de embarcaciones, autobuses y
trenes aunque para transportar paquetes a otros paises el transporte principal se realiza por
avion y el transporte secundario se hace por los medios mencionados anteriormente, cabe
sefialar que se realiza el transporte via terrestre y/o maritima hacia otros paises en caso de que
no existan vuelos disponibles. Por lo general el periodo de entrega de este tipo de transporte
es de entre 15-20 dias laborables y el coste es méas bajo que el correo aéreo. En el transporte
por superficie los paquetes son transportados por via terrestre y maritima, este medio es el
mas barato de todos pero presenta el inconveniente del periodo de entrega que es de entre 40-
70 dias habiles (China Post Group, 2015). Un ejemplo mas cercano es el de la empresa de
transportes Azkar, empresa espafiola especializada en transportes no urgentes nacionales e

internacionales.
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5.1.5 MODELO CROSSDOCKING

Este sistema consiste en la practica de descargar una mercancia desde un trailer o
contenedor de gran capacidad, o tren entrante, para cargarla en camiones de reparto de menor
volumen y capacidad, o tren saliente. El objetivo es cambiar el medio de transporte, transitar
materiales con diferentes destinos o consolidar mercancias provenientes de diferentes
origenes. En sentido estricto, el cross-docking se hace sin ningin tipo de almacenaje
intermedio. Su objetivo es acordar con los proveedores un reparto diario para reducir costes

de recepcion, almacenaje y preparacion.

En la practica, se ha podido observar que este sistema requiere de la existencia de
espacios diferenciados para el almacenaje puesto que la sincronizacién perfecta de todos los
integrantes de la cadena no es posible. Asimismo, requiere una gestion de la informacion
bastante precisa y exclusiva, para la que puede ser necesario implantar un sistema de
informacion especifico, con los costes que ello conlleva. Ultimamente y, con la finalidad de
abaratar costes, este sistema se est4 centrando en la implantacion de méquinas clasificadoras
que, por medio de cintas transportadoras y un sistema de clasificacion, son capaces de
distribuir automéaticamente la mercancia por bocas de salida, marcando el ritmo de trabajo del
operario (Observatorio Regional de la Sociedad de la Informacion, 2008). En la siguiente

figura (figura 9) se muestra el funcionamiento del crossdocking.

Figura 9. Crossdocking
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Fuente: www.ingenieriaindustrialonline.com
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A manera de resumen a continuacion se muestra en la figura 10 la propuesta de valor,

la creacion de valor y la entrega de valor

Figura 10. Modelo crossdocking

Propuesta de valor Creacién y entrega de ‘ Captura de valor ‘
valor

Preparacion de pedido sin
almacenaje ni recoleccion
(picking) que permite
franquear materiales,
cambiar el medio de
transporte con diferentes
destinos o consolidar
mercancias provenientes de
diferentes destinos

Acordar con los proveedores
un reparto diario para
reducir costes de recepcion,
almacenaje y preparacion.
Implantacidn de sistemas
informaticos que permitan la
gestion precisa

Hoy en dia se estan
centrando en la implantacion
de maquinas clasificadoras
gue son capaces de distribuir
automaticamente la
mercancia por bocas de
salida con la finalidad de
abaratar costes. Ademas los
costes originados por

almacenaje y picking
desaparecen.

Fuente: Elaboracion propia

Un ejemplo de empresa que utiliza este modelo de negocio es Privalia, un club de
socios que realizan compras on-line de productos de marca en campafas que duran cortos
periodos de tiempo (compra por impulso) y donde se obtienen descuentos de hasta el 80%

sobre el precio original del producto.

Creada en 2005, Privalia ha logrado situarse como empresa lider de los outlets online
en Espafa; logrd cerrar 2009 con unos nimeros impropios de la mala coyuntura econémica
que afecta alcomercio: 60 millones de facturacién, tres veces mas que en 2008, 400
empleados, tres millones de socios y 400.000 compradores Unicos en Espafia. Asimismo, sus
filiales de Italia y Brasil, inauguradas en 2006 y 2007, respectivamente, también han
alcanzado posiciones de liderazgo en sus mercados. Esta empresa siempre trabaja sin stocks,
y primero hace las ventas y luego recibe la mercancia que en modelo de cross docking se

prepara para la distribucién final.

La cadena de suministro de Privalia funciona de la siguiente manera: lo primero que
hacen es negociar con las marcas partidas cerradas de sus excedentes de temporadas
anteriores a un precio cerrado. Cuando tienen la lista de productos de la marca, montan una

campana. La clave de esta fase es que el producto fisico sigue en los almacenes del fabricante.
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Una vez que la campafia ha finalizado, ya disponen del pedido en firme y trasladan al
fabricante la relacion exacta de productos vendidos, que suelen tardar entre siete y diez dias
en llegar a sus plataformas logisticas. Alli es donde se hace el cross-docking, En donde
preparan pedidos muy pequerfios, personalizados y que cambian cada pocos dias. Este proceso
suele durar de tres a seis dias segln del tipo de producto. Cuando los pedidos ya estén listos,
el producto sale del almacén y normalmente en 24 o 48 horas esté en casa del cliente. En total,
toda la cadena de suministro tarda entre 14 y 21 dias desde el momento en que Privalia cierra
una campafia (Pressroom Privalia, 2014).

Otro ejemplo crossdocking es Buy Vip. BuyVIP es un club privado de compras por
Internet con amplia presencia internacional, fundada en Espafia en 2005. Con una facturacion
estimada de 150 millones de euros en 2010.En 2010 la adquirié Amazon por una suma de 70

millones de euros (EI mundo, 2010; Expansidn, 2010).

BuyVIP se centra en ofrecer a los miembros de su club la compra de productos como
ropa, complementos o material deportivo en stock, proveniente de temporadas anteriores, que
las compafilas no pueden ni quieren comercializar por los canales de distribucion

tradicionales.

Su proceso logistico de distribucidén se basa en el concepto del almacén cadtico,
mucha gente operando al mismo tiempo en un almacén pequefio pero con un puerto o zona de
docking (carga y descarga) grande. En BuyVIP reciben de forma agregada el global del
pedido que se ha realizado a la marca tras poner en marcha la campafia, y posteriormente, una
vez recibido en sus almacenes debian convertirlo en multiples pequefios envios para cada uno
de los clientes de la comunidad que habia realizado una compra, con sus consiguientes
empaquetados, etiquetados y fechas de entrega comprometidas (Amazon BuyVip, 2015; El

Centro Virtual de Experiencias de Internacionalizacion, 2010).

5.2 CATEGORIA DE LOS MODELOS DE LA ULTIMA MILLA

Dentro de la literatura podemos encontrar algunas definiciones referentes a la Gltima
milla. Linder (2011) sefiala que la ultima milla es la parte final del proceso de entrega. Tiene
que ver con una serie de actividades y procesos que son necesarios para llevar a cabo el

proceso de entrega, desde el ultimo punto de transito hasta el punto final de la entrega, dentro
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de la cadena de distribucion. Otra definicion similar aunque mas sencilla es la sefialada por

DHL (2011) que la describe como “el Gltimo paso” en la entrega de paquetes.

Si bien en un principio estas definiciones parecen describir lo que es la Gltima milla,
no abarcan del todo el concepto. La definicion que sin duda engloba por completo el concepto
es la siguiente: “La ultima milla logistica es la ultima parte de un proceso de entrega de B2C,
se lleva a cabo en un area de entrega predefinida (por ejemplo, area urbana) incluyendo la
logistica aguas abajo hasta el Gltimo punto de transito del paquete. Involucra a una serie de
actividades y procesos criticos para todas las partes involucradas (cliente, industria,
institucion, etc.) en la entrega” (Wohlrab, Harrington y Srai, 2012).

La ultima milla ha sido considerada por varios autores como la parte mas critica
dentro de la logistica de distribucion en el comercio electrénico. El principal factor que
influye a tener dicha percepcion de la ultima milla es el alto coste que implica el altimo tramo
de la distribucion. En la siguiente tabla se puede observar las causas principales de estos
costes.

Tabla 3. Problematica ultima milla

Causas Descripcion

Gestion de pedidos con pocas Compras poco cuantiosas y muy diversificadas

referencias y pocas unidades por referencia

Dispersion Las distancias que separan los puntos donde se

realiza la entrega de los productos marcan su impronta en la

estrategia del operador o servidor logistico y, por ende, del
vendedor

Entrega a domicilio Factores como la ausencia del comprador en el
domicilio, multiples intentos de entrega, reubicacion del
producto no entregado, horarios distintos entre servidor

logistico y comprador, diferentes domicilios asociados

Devoluciones Recogida, clasificacion, redistribucién

Fuente: Adaptado de Observatorio Regional de la Sociedad de la Informaciéon (ORSI)
(2008)
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Grandes empresas de la logistica de distribucion como, por ejemplo, SEUR, TIPS@,
DHL y MRW por mencionar algunas, se han tenido que adaptar al entorno del e-commerce y

atender a los clientes en la Gltima milla.

5.2.1 MODELO CLICK AND MORTARS

El modelo de click and Mortars también conocido como Brick and Click es definido
como firmas tradicionales que tratan de obtener sinergias de la integracion de una tienda
virtual con su presencia fisica en el mercado, como un punto de venta (Adelaar, Bouwman y
Steinfield, 2004). Es decir, son distribuidores tradicionales que han evolucionado hacia el

canal internet incorpordndolo como un canal alternativo a las tiendas fisicas.

En este tipo de modelo se pretende aprovechar la existencia de cadenas de tiendas
fisicas, generalmente de reducido tamafio, para efectuar la entrega del producto que ha sido
adquirido a través de la web corporativa. De esta forma, se deja en manos del cliente el Gltimo
trayecto que es el que, precisamente, ocasiona mas problemas. Esta estrategia esta siendo
utilizada en Espafia por algunas entidades, que aprovechan su extensa red de oficinas para
entregar productos propios o de terceros y que, ademas, han sido financiados a través de la

entidad (Asociacion Espafiola de la Economia Digital, 2012).

Las tiendas minoristas de click and mortar se estan volviendo cada vez mas comunes,
tanto en el negocio de la alimentacion, como en otros sectores. En el sector de los
supermercados, muchos minoristas optan entregar en la ultima milla los productos a los

clientes a través de una flota de vehiculos dedicada a ello (Van Hove, 2013).

En muchos casos los minoristas de click and mortar intentan aprovechar al maximo
su red de distribucion. Esto significa que estos utilizaran su poder de adquisicion para ambos
segmentos, el offline y el online. Por otra parte, muchos minoristas también optan por que los
compradores online recojan los productos adquiridos en linea, en la tienda fisica. Esto quiere
decir que las operaciones de picking se llevaran a cabo directamente de las estanterias de las
tiendas. La ventaja de esta modalidad para los minoristas es el no tener que invertir en nuevos
centros de distribucion y ademés utiliza el stock existente en la tienda. El recoger los

productos en la tienda también significa que el picking se lleva a cabo cerca de los
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compradores, acortando asi la dltima milla. (Hackney, Grant, y Birtwistle, 2006). La figura 9
nos muestra de manera compendiada la propuesta de valor, la creacion de valor y la captura

de valor mencionada con anterioridad.

Figura 11. Modelo click and mortars

Propuesta de valor Creacién y entrega de Captura de valor
valor

Ofrece servicio de entrega
en la dltima milla de
productos adquiridos en su
pagina web en tiendas
fisicas con gran presencia
geogréfica brindando
accesibilidad y comodidad a
los clientes de recoger el

Asociacion estratégicas con
organizaciones con gran
presencia fisica lo que
permite facilitar la entrega
en la dltima milla al eliminar
los riesgos que conlleva la
entrega domiciliaria del
consumidor final.

Reduccidn de costes al
realizar entregas en las
tiendas fisicas socias y no en
los domicilios particulares
de los consumidores finales.
Entregas periddicas abaratan
los costes de transporte.

paquete en el dia y horario
que prefieran

Fuente: Elaboracion propia

Algunas empresas que podemos encontrar con este tipo de modelo son : La Caixa y
el Corte Inglés, que permiten a los clientes recoger entradas o productos adquiridos por
Internet asi como las devoluciones, es decir la logistica inversa (Asociacion Espafiola de la
Economia Digital, 2012).

La pagina web de informacion y turismo de Granada vende sus boletos de entrada a
la Alhambra a través de la Caixa en donde los compradores pueden recoger las entradas en las

sucursales de esta ultima (Granada Direct, 2015).

A través del Corte Inglés se pueden recoger entradas de boletos de teatros,
conciertos, deportes, toros, museos, ferias entre otros. EI Corte Inglés en asociacion con
teatros, auditorios, estadios, museos, recintos feriales por mencionar algunos permiten a los

consumidores recoger los boletos en las tiendas del Corte Inglés (Corte Inglés, 2015).

El operador logistico Celeritas es otro ejemplo del modelo click and mortars. Ofrece
transporte a nivel nacional e internacional. Algunas de las ventajas que ofrece Celeritas son:
entregas en puntos de conveniencia y a domicilio, cuenta con una red de mas de 1200 puntos

de entrega. Esta integrado con varios operadores logisticos lo que le permite ofrecer una
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amplia variedad de servicios: transporte urgente, no urgente (econdémico) y Premium,
posibilita la entrega los s&bados y hace servicios especiales. No solo ofrece envios de

organizaciones a consumidores finales (B2C) sino que también de particular a particular.

No solo ofrece servicios de transporte de mercancia en el comercio electronico sino
que brinda servicios de logistica integral haciéndose cargo de: logistica de almacén, logistica
inversa y tratamiento de la devolucidn, soluciones que son importantes dentro de e-commerce
(Celeritas, 2015).

Figura 12. Puntos de entrega Celertias en Madrid
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Fuente: Imagen tomada de www.celeritastransporte.com

Otro ejemplo de click and mortars es Kiala, (adquirida por UPS en 2012). Kiala
propone un servicio de entrega y devolucion de paquetes en Puntos de Entrega como
alternativa a la entrega a domicilio. Cuenta con una red de Puntos de Entrega, apoyada por
una plataforma tecnoldgica que automatiza todas las operaciones del ciclo de entrega. A dia de
hoy, junto con los 1.200 Puntos Kiala en Espafia, la red europea de Kiala cuenta con 6.700
Puntos Kiala y mas de 1.000 Puntos Click & Collect distribuidos en 5 mercados europeos

(Francia, Belgica, Luxemburgo, Holanda y Espafia).

En febrero de 2012, Kiala se unié al grupo UPS. Desde entonces, el modelo ha
continuado desarrollandose bajo el nombre de UPS Access PointTM en Reino Unido en
Alemania en 2013 en Italia y Polonia en 2014. En estos momentos la red alberga alrededor de

13.000 puntos de recogida en 9 paises europeos. En 2015, Kiala y UPS tendran en su haber
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20.000 Puntos en su red europea (Kiala, 2015). La siguiente figura muestra los Puntos de
entrega de Kiala en Europa.

Figura 13. Puntos de entrega de Kiala en Europa
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Fuente: Imagen tomada de www.kiala.es

5.2.2 MODELO DE AGENTE ESPECIALIZADO EN LA ULTIMA MILLA

El modelo del agente especializado en la ultima milla se refiere y engloba a todas
aquellas pequefias empresas y autonomos del transporte que prestan servicios a los grandes y
medianos operadores, y que vienen a realizar exclusivamente la distribucion capilar hasta el

destinatario final.

Suelen ser reducidas empresas locales, cuyo dmbito de distribucion no suele abarcar
una gran extension de territorio, coincidiendo habitualmente éste con la provincia o incluso

con comarcas

Los grandes operadores y los agentes especializados se alian asi para crear una red de
transporte de gran extension, consiguiendo una mayor eficiencia en la distribucion realizada
en aquellas zonas diseminadas o dispersas, donde se haria mas ineficiente llegar hasta cada
uno de los destinos finales.

Igualmente, los agentes especializados ademas de trabajar en alianza con los grandes

operadores, suelen ofrecer servicio a clientes de la zona de actuacion, por lo que suelen contar
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con un gran conocimiento de la red capilar.

Ademads los grandes operadores consiguen ahorro econdémico al contratar los
servicios de los agentes, para la distribucion final, que éstos pueden realizar de una manera
mas eficiente y sostenible econdmicamente al realizar dicha distribucién junto a la encargada

por otros grandes operadores o por otros servicios que presten.

Figura 14. Modelo de distribucidn agente especializado en la ultima milla

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor ‘
valor

El gran operador logistico
distribuye hasta la Gltima
milla, desde donde el agente
especializado finaliza la
distribucion al destinatario
final a través de la red
capilar.

Los principales operadores
logisticos junto a los agentes
especializados conforman
una red que permite realizar
una distribucidn a la red
capilar més eficiente y
especializada.

Creacion de valor para el
operador y para los agentes.
Los primeros ahorran costes

al evitar trayectos que

vienen a realizar los
segundos, aprovechando sus
canales habituales logisticos.

Fuente: Elaboracion propia
Intelipak es un ejemplo de transporte de agente especializado. Intelipaq ofrece servicio de
mensajeria y paqueteria local de Monterrey y su zona metropolitana en México. Trabajan con
grandes operadores logisticos de manera conjunta haciendo los repartos -capilares

provenientes de zonas fuera de Monterrey (Intelipak, 2015).

5.2.3 MODELO DE PUNTOS DE ENTREGA AUTOMATIZADOS

Este tipo de modelos se basa en pick-up points y drop-off points pero a diferencia del
modelo de agente especializado, los puntos de entrega son automatizados y operan sin ayuda

del personal del establecimiento colaborador.

Los PUDOs son contenedores con seguridad electronica y se pueden encontrar en
varios tamarfios. A través de ellos, los paquetes se pueden entregar o recoger en cualquier dia 'y
en cualquier horario. A continuacion se explicara el principio funcional de los PUDOs

automaticos.
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El usuario de PUDO se registra en linea y recibe un cddigo de usuario y un PIN.
Después de hacer la compra por Internet, el usuario puede hacer que se mande el paquete
directamente al PUDO introduciendo la direccion de éste ultimo junto con su codigo, en lugar
de la direccion de su domicilio. El proveedor de servicios logisticos asigna un cddigo de

referencia al paquete. Este codigo se le proporciona al usuario y lo vincula en el sistema.

Cuando el proveedor logistico lleva el paquete a la PUDO correspondiente, éste
escanea el codigo de barras del paguete que contiene el codigo de referencia. El cubiculo del
PUDO se abre automaticamente y el mensajero coloca el paquete en su interior. Una vez que
el cubiculo se cierra, el PUDO registra la entrega exitosa del paquete e informa al proveedor
de servicios de logistica via EDI. A partir de ahi, el usuario recibe un mensaje o un correo
electronico informandole que el paquete estd listo para ser recogido y el usuario puede
recoger el paquete cuando lo decida: el usuario sélo tiene que introducir el codigo de usuario
y el PIN.

Las personas también pueden dejar paquetes para el envio. Sin necesidad de
registrarse para este servicio. Lo pueden hacer introduciendo los datos a través de una pantalla
tactil. Se imprime un codigo de barras, el cual se pega en el paquete y lo escanea en el PUDO
para después proceder a dejar el paquete en el cubiculo. Una vez que éste se cierra se le
informa al proveedor logistico para que sea recogido. El pago se hace también a través de los

PUDOS (DHL, 2008). La figura 9 muestra los aspectos clave de este modelo.

Figura 15. Modelo de puntos de entrega automatizados

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor

Contenedores automaticos
con seguridad electrénica
para recoger o enviar
paquetes que se adquieren
via Internet, sustituyendo la
entrega a domicilio, operan
sin ayuda de personal

El uso de la tecnologia
empleada en contenedores
que operan de manera
automatica no es necesario
pagar comisiones a
establecimientos fisicos
como es el caso del modelo
de agente especializado ya
que no requiere de personal
para hacer las entregas o
recoger paquetes.
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Fuente: Elaboracion propia

Aunque la implantacién
requiere de una fuerte
inversion asi como tener que
asumir los gastos por
mantenimiento de los
contenedores automaticos, a
largo plazo supone un
ahorro ya que los costes
generados por la
problematica que surge
cuando el reparto se hace
hasta el domicilio del
destinatario representa un
coste es superior




No solo DHL ha implantado este modelo de distribucion, también otras grandes

firmas como las que se muestran en la siguiente tabla (tabla 3).

Tabla 4. Empresas con puntos de entrega automatizado

Empresa Puntos de entrega

Amazon locker

FedEx Ship&Get Locker
UPS Access Point
Walmart Grab&Go locker
CORREOS Homepaq

Fuente: Elaboracion propia

United Parcel Service (UPS) es el operador logistico que méas paquetes entrega en el
comercio electronico. Es la compafiia mas importante en el sector de la mensajeria, segun
informes UPS entrega mas de e 15 millones de paquetes al dia a 6,1 millones de clientes en
mas de 220 paises Yy territorios en todo el mundo. Cuenta con una gran flota de méas de 200
aviones (Supplychain digital, 2015). Se encuentra en el lugar nimero 40 de las marcas mas
valiosas del mundo (Forbes, 2015).

Como solucion a la problematica en la entrega de la Gltima milla en el comercio
electrénico, UPS ofrece puntos de entrega automatizados (Access Points) que se pueden
encontrar en quioscos, supermercados y tiendas minoristas. Sus contenedores ofrecen la
facilidad de acceso a los paquetes y en horarios amplios para facilitar su recogida. La mayoria
de sus contenedores proporcionan acceso 24/7 y todos son automaticos (UPS, 2015. En la

siguiente figura se muestra una imagen del Access Point UPS.
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Figura 16. Access Point UPS

Fuente: Imagen tomada de Internet

Otro ejemplo es CORREOS con el Homepaq que es una nueva modalidad de
recogida y envio de paquetes a través de terminales automatizados localizados en las
comunidades de vecinos las 24 horas del dia, cualquier dia de la semana. Es un innovador

servicio de paqueteria que lleva la oficina de CORREOS a la propia casa del cliente.

CORREOS ofrece servicio de Paqueteria Nacional e Internacional automatizado con
el que se puede gestionar los pedidos de forma rapida y sin moverse, con servicio de recogida
a domicilio y entrega en Homepaq (puntos automatizados). Desde un unico punto en el area
de gestion de la tienda online Comandia se pueden realizar las devoluciones, gestionar los
pagos o contra reembolso, configurar las modalidades de entrega (en domicilio, en oficina y
en Homepaq), hacer el seguimiento de los envios, la gestion de estacionados, etc.

(CORREQS, 2015). La siguiente imagen muestra los Homepags.

Figura 17. Homepaq de CORREQOS

Fuente: Imagen tomada de Internet
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Amazon es otro ejemplo de este tipo de modelo. Amazon ofrece el servicio de
entrega de paquetes de autoservicio que ofrece a minoristas en Amazon.com a través de
puntos de entrega automatizados (lockers). Los clientes de Amazon pueden seleccionar
cualquier ubicacion Locker como su direccion de entrega, y recuperar sus ordenes en ese

lugar mediante la introduccioén de un cédigo de recogida unica en la pantalla tactil.

Amazon locker funciona de la siguiente manera: el cliente ordena un paquete en
Amazon.com y Amazon se encarga de llevarlo a la ubicacion del locker que el cliente
prefiera. Cuando el paquete es llevado al locker, el cliente recibe un mensaje a través de
correo electronico o sms para notificarle. Después por medio de la digitacion en la pantalla
del locker de un cédigo asignado al cliente el compartimento se abre. Los clientes de Amazon
tienen tres dias para recoger sus paquetes una vez que reciben su codigo de recogida

(Amazon, 2015). La siguiente imagen muestra el locker de Amazon.

Figura 18. Amazon locker
-

@@@ﬁ

Fuente: Imagen tomada de Internet

53 CATEGORIiA DE MODELOS HIiBRIDOS

La categoria de modelos hibridos contiene aquellos modelos de negocio en los que
las empresas realizan una combinacion de actividades en la primera milla, en las millas
centrales y en la dltima milla. En esta categoria se encuentran los arquetipos el modelo de
distribucion de cercania al cliente (primera y Gltima milla); aguas arriba (primera milla y milla
centrales); y el modelo de distribucion aguas abajo (millas centrales y Gltima milla) y modelo

de distribucion de recorrido total (primera milla, millas centrales y dltima milla).
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5.3.1 MODELO DE DISTRIBUCION DE CERCANIA AL CLIENTE: PRIMERA Y
ULTIMA MILLA

El modelo de distribucion de cercania al cliente consiste en la distribucion de bienes dentro de
una ciudad o localidad desde la primera milla a la tltima milla. Las empresas que utilizan este
modelo de negocio realizan actividades que van desde comprar encargos de clientes en
tiendas fisicas a traves de aplicaciones hasta hacer recados de tipo general. La distribucion se
hace desde el origen hasta el domicilio del cliente final sin pasar por millas centrales. El
modelo de distribucion de cercania al cliente nace como propuesta para la reduccion de la
friccién de la primera milla al trasladar de manera &gil bienes de un punto de la ciudad a otro.
Ademas de potenciar el comercio electrénico local, su logistica ultrarrdpida y la comodidad
que ofrece a los clientes hace que este tipo de transporte una de las opciones de distribucién
con mas auge (Dans, 2013). La captura de valor se muestra en la siguiente figura (figura 19),

junto con la propuesta de valor y la creacién de valor mencionadas con anterioridad.

Figura 19. Modelo de distribucion de cercania al cliente: primeray tltima milla

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor

Realizan actividades La logistica ultrarrapida

 relacionadas con la y la comodidad son
distribucion que van desde

Distribucion de bienes
dentro de una ciudad o
localidad desde la primera

milla a la dltima milla

comprar encargos de
clientes en tiendas fisicas a
través de aplicaciones hasta
hacer recados de tipo
general. Potencia el
comercio electrénico local.
Asociaciones con minoristas
virtuales.

caracteristicas que
hacen que este modelo
de distribucion esté en
auge, lo que se traduce
en mayor volumen de
distribucion generando

mayores beneficios

Fuente: Elaboracion propia

Un ejemplo de este modelo de distribucion es Want It Now. Actualmente ofrece
servicio de distribucién en las ciudades de Sidney y Melbourne en Australia. Ofrece a los
minoristas la oportunidad de ofrecer una entrega el mismo dia, ofreciendo a los consumidores
la oportunidad de decidir sobre la entrega que prefieren en lugar de tener la opcion de una

entrega que ofrecen la mayoria de los minoristas. Las ventajas de utilizar esta empresa como
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opcidn en la distribucion de e-commerce es la posibilidad de entrega en 3 horas o0 en el mismo
dia. Entrega directa en el domicilio del cliente y la posibilidad de rastrear en todo momento
los paquetes a través de su pagina web o mediante su aplicacion (Want It Now, 2015; Power
Retail, 2015).

Postmates es otro ejemplo de modelo de distribucion de cercania al cliente.
Postmates es una empresa de logistica que opera una red de mensajeros que entrega bienes a
nivel local. Postmates opera de manera similar a Uber, al hacer uso de teléfonos moviles para
recibir drdenes y conectar con conductores para la entrega de envios (Manjoo, 2014). Al dia
de hoy Postmates opera en 108 ciudades de Estados Unidos.

En junio de 2015, Postmates anuncié que habia superado los 2,5 millones de envios
en 28 mercados y ampliado su flota de 13.000 mensajeros. Su servicio se sustenta en
aplicaciones y sistemas de posicionamiento global para gestionar rapidamente el inventario y

la demanda de los clientes (Postmates, 2015).
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5.3.2 MODELO DE DISTRIBUCION AGUAS ARRIBA: PRIMERA MILLA'Y
MILLAS CENTRALES

En el modelo de distribucidn aguas arriba la distribucion se hace entre la primera
milla y las millas centrales. Las funciones que desempefian las empresas con este modelo de
distribucion se hacen cargo de recoger los paquetes en el domicilio del remitente, lo transporta
hasta sus instalaciones para que estos sean embalados y clasificados conforme a su destino
para después proceder a trasladarlos. El destino por lo general es en alguna de sus sucursales
0 bien en la de un tercero que se encargue de trasladarlo hasta el domicilio final del

destinatario.

Este tipo de modelo de distribucidén es comun en compras internacionales donde los
operadores logisticos en ocasiones prefieren dejar el reparto de la tltima milla en manos de
empresas lideres de mensajeria del pais del destinatario. En la figura 13 se muestra la

propuesta de valor (menciona anteriormente), la creacion de valor y la captura de valor.

Figura 20. Modelo de distribucién aguas arriba

Propuesta de valor Creacion y entrega de Captura de valor
valor

El beneficio econémico lo

Se encargan de recoger los
bienes a enviar para llevarlo
a sus instalaciones a
embalar, después lo
transportan a las
instalaciones de otro
operador logistico que es el
que se encarga del reparto
en la dltima milla

Debido a la capilaridad
prefieren asociarse con
operadores logisticos
especialistas en el reparto en
la fase de la dltima milla.
Dedican sus esfuerzos al
transporte comprendido
entre el remitente y las
instalaciones del operador
logistico socio.

obtienen a través del reparto
entre el domicilio del
remitente y las instalaciones
de un tercero. Para muchas
empresas de mensajeria no
es rentable la distribucion a
domicilio, no cuentan con
un gran nimero de flotas y
esto unido a los costes que
conlleva el reparto en la
Gltima milla simplemente no
es rentable.

Fuente: Elaboracion propia

En Espafia existen tres empresas (Asendia, Swiss Post, International Mail) cuya
actividad principal consiste en captar envios en territorio nacional con destino internacional
para entregar a operadores de otros paises (Royal Mail y Deutsche Post) para su distribucion
final a través de su propia red para su distribucién (altima milla) en el pais destino (Comisién

Nacional de los Mercados de Competencia, 2014).
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Asendia se encuentra entre las tres comparfiias de correo, envio y distribucion de
paquetes mas grandes del mundo, por su gran tamafio resulta una compafiia que brinda
soluciones en el comercio electrénico. Es un operador logistico que dedica gran parte de sus
esfuerzos al envio internacional de paquetes. Consolida dichos paquetes en territorio nacional
(primera milla) y se encarga de transportarlo al pais destino en donde los entrega a otro
operador logistico, se hace cargo inclusive de las gestiones aduaneras (segunda milla). El
reparto de la Gltima milla generalmente lo deja en manos de empresas lideres en la mensajeria

del pais destino, para que se encarguen del reparto al domicilio final (Asendia, 2015).

Se encuentra asociado con La Poste y Swiss Post desde 2012, cuenta con oficinas en

15 paises y una gran red global de socios para hacer los repartos en la Gltima milla.

5.3.3 MODELO DE DISTRIBUCION AGUAS ABAJO: MILLAS CENTRALES Y
ULTIMA

El modelo de distribucion aguas abajo consiste en la distribucién entre las millas
centrales y la Gltima milla, dejando la primera milla a cargo de otros operadores logisticos.
Este tipo de modelos de distribucion por lo general corresponden a organizaciones con gran
presencia tanto a nivel nacional como internacional. El contar con una flota de gran tamafio y
plataformas logisticas le permite hacer frente a la capilaridad presente en el reparto de la
ualtima milla. Este tipo de modelo de negocio generalmente lo tienen operadores logisticos con
presencia a nivel nacional, asociandose con otras que operen a nivel internacional que son los
que se encargan de hacer el picking y el transporte en la primera milla. A continuacién se
muestra en la siguiente figura (figura 14) de manera mas clara la ya mencionada propuesta de

valor asi como la creacién de valor y la captura de valor.
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Figura 21. Modelo de distribucion aguas abajo

Propuesta de valor Creacién y entrega de Captura de valor ‘
valor

Transporta los paquetes
desde un punto fijo ya sea
en las instalaciones del
operador encargado de la
primera milla o bien desde
sus propias instalaciones.

En ocasiones se asocia con
otros operadores logisticos
que se encargan del picking
y del packing. Distribuyen
los paquetes desde sus
instalaciones en donde
consolidan los paquetes para

No invierten en material
para embalar los bienes a
distribuir y no se trasladan al
domicilio del remitente sino
que dedican sus esfuerzos en
el reparto en la Gltima milla.
El beneficio lo obtienen al

consolidar la mercancia en
sus propias instalaciones lo
que da pie a cubrir los
vacios en sus vehiculos de
transporte

el reparto a domicilio

Fuente: Elaboracion propia

Un ejemplo de este modelo es FastWay Couriers, operador logistico que trabaja en el
reparto de aguas abajo (millas centrales y ultima milla). Trabaja con otros operadores
logisticos de distribucion internacional que se encargan del transporte dentro de la primera
milla. Para ellos dedicarse al traslado de paquetes en millas centrales y en la Gltima milla en

territorio nacional.

Cuentan con mas de 700 franquicias y estdn presentes en cinco paises, Nueva

Zelanda, Australia, Irlanda, del Norte Irlanda y Sudéfrica.

Ofrecen servicios de reparto a vendedores en eBay como el packing, y la entrega en
el domicilio de los clientes. Sus clientes pueden rastrear los paquetes en cualquier momento
(FastWay Couriers, 2015).

5.3.4 MODELO DE DESTRIBUCION DE RECORRIDO TOTAL

Existen operadores logisticos que ofrecen la distribucion de recorrido total es decir
desde la primera milla hasta la Gltima. EI modelo de distribucion de recorrido total consiste en
el traslado de un producto adquirido por Internet desde un punto (desde el origen) hasta el
domicilio del destinatario. Ademas existen empresas que ofrecen plataformas logisticas desde
la que se pueden manejar todas las necesidades logisticas en la nube, como el

almacenamiento, procesamiento y transporte, cubriendo de esta manera las necesidades
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totales de distribucion (Shipwire, 2015). Es asi como este tipo de empresas proponen valor.

En la figura 15 se muestra como crean y capturan valor.

Figura 22. Modelo de distribucion de recorrido total

Propuesta de valor Creacién y entrega de Captura de valor ‘
valor

Distribucion de los bienes
de manera integral. Ofrecen
todos los servicios logisticos

de distribucién incluido el
embalaje. Se hacen cargo de

la primera milla, millas
centra y ultima milla,

Brindan soluciones
integrales a las tiendas
virtuales. Hacen uso de la
tecnologia para hacer
picking, packing y delivery.

Al ser el modelo de
distribucion mas utilizado en
el comercio electrénico hace
que el volumen de paquetes
reduzca el costo ademas de

generar mayores utilidades
al prestar el servicio

completo desde la recogida
hasta la entrega final

Fuente: Elaboracion propia.

Un ejemplo de este modelo, es el servicio que ofrece French office en el que los
clientes del sitio web con el que trabajen, al hacer la compra, se envia una notificacion de
pago y tras recibirla ya sea manual o automatico, French office se dispone a recoger los
articulos del almacén (propiedad del cliente), para empacarlo con el embalaje mas adecuado y

finalmente lo envian al cliente final (French office, 2008).

Otro ejemplo es FedEX, empresa que se encuentra en la posicion niumero 80 de las
empresas de las marcas mas valoradas a nivel mundial (Forbes, 2015). Tiene una amplia
cartera de servicios que incluye el transporte, e-commerce y servicios de negocio. Entregas a
mas de 220 paises y territorios. Se encuentra dentro de las 5 empresas mas grandes de
distribucion logistica (Supplychain Digital, 2015).

FedEx ofrece servicios en e-commerce de envio, devoluciones, seguimiento,
clasificacion y estimaciones de tiempo de trénsito a través de su sitio web de comercio
electronico o sistema de negocios con FedEx Web Services en el que presta servicios de
enlace directamente con los sistemas de gestion de pedidos de los clientes, para envios mas

rapidos y mas precisos. Proceso de pedidos 24/7.
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La amplia red con la que cuenta FedEx permite la distribucion en el comercio
electrénico desde el picking, packing (primera milla) hasta la entrega del paquete en el

domicilio del consumidor final (Gltima milla) (FedEx, 2015).
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6 CONCLUSIONES

Las especiales caracteristicas del comercio electronico requieren de la adaptacion de
la logistica tradicional a la requerida en el e-commerce entre organizaciones y consumidores
finales (B2C).

Este trabajo de investigacion a través cuatro grandes categorizaciones y once
modelos de negocio ofrece una aproximacién para tener una vision clara del panorama actual
en materia de logistica de distribucion en el comercio electrénico B2C. EIl propoésito de esta
categorizacion es mostrar una descripcion clara de los modelos de negocio que son utilizados
actualmente por distintos operadores logisticos asi como adaptaciones e innovaciones que han
tenido que desarrollar para responder a las necesidades del comercio electronico. Los
operadores logisticos pueden usar uno o varios modelos de negocio para su propia
transformacion, cabe sefialar que la mayoria utilizan modelos de negocio combinados que les

permite crear y entregar valor.

El proceso de investigacion identifico temas emergentes en el estudio de modelos de
negocio en la logistica de distribucién en el e-commerce B2C, entre ellos: la tecnologia, el
nivel de innovacién e introduccion de enfoques innovadores para la colaboracion entre
operadores logisticos para la adopcion o renovacién exitosa de modelos de negocio en la e-
logistica B2C.

La innovacion tecnologica puede conducir a nuevos modelos de negocio por
ejemplo: la creacion y desarrollo de lockers automaticos (pick-up points-drop-off points) para
la distribucion en la Gltima milla o la implementacién de aplicaciones que con una foto al bien
que se quiera enviar, alguien lo recoja en el domicilio, lo embale y lo envié al destinatario el
mismo dia. Para hacer el andlisis de este tipo de innovaciones tecnoldgicas fue necesario
analizar la proposicidn, la creacion y la entrega de valor de los modelos de negocio que hacen

uso de estos medios para la distribucion en el e-commerce.

Cabe sefalar que existen limitaciones en esta investigacion: (1) Las categorizaciones
y los modelos de negocio se han formulado a partir de los casos practicos que existen
actualmente debido a la escasez de estudios dedicados a ello dentro de la literatura. (2)

Existen pocos operadores logisticos que dediquen sus esfuerzos a un solo sector por lo que
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algunas de las empresas logisticas que se incluyeron para el estudio en este trabajo, no utilizan
unicamente el tipo de modelo de negocio al que se le asocio, sino que utilizan otros modelos
de negocio y/o combinacion de varios modelos. Por lo que los casos practicos no son
exclusivos del modelo de negocio en el que ejemplifico. Por ejemplo, UPS tiene varios
modelos de negocio no solo el modelo de puntos de entrega automatizados. Por lo que la
limitacion més importante ha sido el no encontrar operadores logisticos que actualmente se

dediquen Unica y exclusivamente al sector del comercio electrénico B2C.

En general en la literatura es dificil encontrar investigaciones dedicadas
especificamente al estudio modelos de negocio en la logistica de e-commerce B2C, dadas las
limitaciones mencionadas anteriormente, por lo que la presente investigacion es un trabajo
original con enfoque analitico sobre dichos modelos de negocio asi como de las empresas que
los llevan a la préactica y representa una aportacion en el creciente mercado del comercio

electroénico.
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