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Resumen

Las empresas unicornio son modelos de negocio que se caracterizan por contar con
capitales superiores a los mil millones de ddlares. El objetivo de este trabajo es realizar
un analisis exploratorio desde diferentes perspectivas tedricas organizacionales, asi
como estimar los elementos del entorno y principales tendencias mundiales que han in-
cidido directamente en el desarrollo, crecimiento y permanencia en el mercado de la em-
presa Kavak uno de los principales unicornios de América Latina. Para su realizacion se
llevd a cabo la metodologia del estudio de casos. Se observé que la utilizacion del co-
mercio electrénico y la tecnologia a la par de un modelo innovador son factores diferen-
ciadores que le han generado ventajas competitivas sostenibles.
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Abstract

Unicorn companies are business models that are characterized by having capital of
more than one billion dollars. The objective of this work is to carry out an exploratory
analysis from different organizational theoretical perspectives, as well as to estimate the
elements of the environment and main world trends that have directly affected the devel-
opment, growth and permanence in the market of the company Kavak, one of the main
unicorns. from Latin America. For its realization, the case study methodology was carried
out. It was observed that the use of electronic commerce and technology along with an
innovative model are differentiating factors that have generated sustainable competitive
advantages.
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1. INTRODUCCION

La internacionalizacion de los mercados ha sido un factor esencial para que exista un
alto nivel de competencia lo cual ha dado como resultado que las empresas sean mas
dinamicas y requieran de productos y procesos innovadores que les permitan estar a la
par de las exigencias del consumidor y adaptarse a sus habitos y comportamientos de
consumo. Por lo anterior, las empresas han tenido que ser creativas lo que ha favorecido
el surgimiento de nuevas formas de negocio como los startups que son definidos por
Blank (2010) como una empresa u organizacioén cuyo modelo de negocio esté disefiado
para ser escalable e innovador lo que le permite ser sostenible econémicamente a través
del tiempo.

Dentro de estos nuevos modelos de negocios se pueden encontrar empresas deno-
minadas unicornio por su excepcionalidad debido al potencial que representa hacia los
inversionistas de aumentar el valor de sus acciones rapidamente al contar con nuevas
ideas de negocio y cuando su valor supera los mil millones de délares (Curwen, 2019).

Este tipo de empresas se caracteriza de acuerdo con Morilla (2018) por ser de nueva
creacidn, son altamente innovadoras lo cual les da la oportunidad de establecer nuevos
mercados, se apoyan en la tecnologia promoviendo un crecimiento acelerado y una re-
duccion de costos, tienen en comun la utilizacién del comercio electrénico como un im-
portante medio de comercializacion y su capital es aportado por inversionistas privados
sin cotizar en la bolsa de valores.

Actualmente, de acuerdo a datos consultados a enero del 2022 existen 963 unicornios
a nivel global con un valor acumulado total de $3,140 mil millones de délares los cuales
se encuentran principalmente en economias desarrolladas (CBInsights, 2022). En el am-
bito latinoamericano son pocas las empresas identificadas como unicornios, si bien,
existe literatura al respecto, la mayoria de ella se ha realizado en contextos europeos,
americanos y asiaticos.

En consecuencia, por medio de este trabajo se pretende llevar a cabo un analisis
exploratorio desde diferentes perspectivas tedricas organizacionales, asi como estimar
los elementos del entorno y principales tendencias mundiales que han incidido directa-
mente en el desarrollo, crecimiento y permanencia en el mercado de la empresa Kavak
uno de los principales unicornios de América Latina.

Después de este apartado de introduccion se presenta la segunda seccion referente
al desarrollo del trabajo para finalmente abordar las conclusiones en la tercera seccion.
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2. DESARROLLO
2.1 Método

El presente trabajo se llevé a cabo a través del método de estudio de casos que de
acuerdo con Yin (1989) consiste en el estudio de un fenébmeno en particular dada su
relevancia el cual se realiza dentro de su propio contexto debido a que las caracteristicas
que lo componen deben ser analizadas de forma integral para su comprension y utili-
zando diferentes fuentes de informacién. Se considera apropiada la utilizacion de esta
metodologia por la complejidad de los fendbmenos empresariales y la capacidad que
ofrece de recopilar todos los elementos necesarios para llevar a cabo un andlisis objetivo
(Villarreal y Landeta, 2010). De esta manera, para cumplir con el rigor cientifico y la cali-
dad del estudio se llevo a cabo un proceso que se explica en los parrafos subsecuentes.

Primeramente, se realiz6 una revisién documental en diversas fuentes de informacion
como periédicos y revistas electronicas nacionales e internacionales, asi como la base
de datos estadisticos CBInsights, mediante los cuales se elabor6 un listado con las prin-
cipales empresas a nivel global (ver tabla 1), permitiendo seleccionar a la empresa Kavak
para el estudio de caso por tratarse de un unicornio que se encuentra posicionado en
primer lugar a nivel América latina y México, el cual se distingue por haber presentado
un crecimiento sostenido y haber aumentado su valor en un corto periodo.

La empresa fue fundada en octubre del afio 2016, se dedica al comercio electrénico
contando con una plataforma para la comercializacion de autos usados, actualmente
ofrece un servicio de financiamiento a sus clientes y tiene por objetivo crear un producto
que utilice la tecnologia a su favor para que sea escalable hacia todo México y los paises
emergentes de América Latina (Forbes, 2021).
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Tabla 1. Cinco principales empresas unicornio por region

Region Compaiiia $B Pais Sector
Bytedance $140 China Inteligencia artificial
SpaceX $100.30 Estados unidos Otro
Global Stripe $95 Estados unidos Fintech
Klarna $45.60 Suecia Fintech
Epic Games $42 Estados unidos Otro
Kavak $8.70 México E-commerce
, i Rappi $5.25 Colombia Cadena de suministro
Lanpi(égme— QuintoAndar $5.10 Brasil E-commerce
C6 Bank $5.05 Brasil Fintech
Nuvemshop $3.10 Brasil E-commerce
Kavak $8.70 México E-commerce
Bitso $2.20 México Fintech
México Clip $2 México Fintech
Konfio $1.30 México Fintech
Merama $1.20 México E-commerce

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de CBInsights. $B = billones de ddlares.

Enseguida, se llevé a cabo una revisién de literatura en diferentes bases de datos
cientificas confiables entre las cuales se encuentran: Elsevier, Emerald, Springer, Re-
dalyc y Scielo. Posteriormente, se procedid a seleccionar y clasificar la informacion reco-
lectada mas relevante para la explicacion del fenémeno a estudiar, una vez llevada a
cabo esta fase se realizaron los andlisis contrastando la informacion obtenida con los
diversos enfoques tedricos organizacionales y los principales elementos del entorno que
influyen en la gestion organizacional de la empresa caso de estudio.

Finalmente, con base en la evidencia y los resultados de los analisis se emitieron
conclusiones acerca de los aspectos méas notables de este trabajo.

2.2 Aproximacion te6rica

Es de gran interés para los directivos e inversionistas de este tipo de empresas man-
tenerse operando en un 6ptimo nivel para que puedan seguir expandiéndose a un ritmo
rapido de crecimiento y al mismo tiempo presentar un incremento en el valor de sus
acciones, para esto es preciso analizar y comprender los fendmenos que se dan dentro
y fuera de ella, motivo por el cual este apartado pretende explorar de manera analitica
por medio de diversas teorias organizacionales el funcionamiento de este unicornio me-
xicano.

Una primera aproximacion teérica es la teoria general de sistemas, de acuerdo con
Bertalanffy (1989) un sistema consiste en analizar un fendmeno como un todo y a su vez
cada parte que lo integra con una visién global. En el campo organizacional, esta pers-
pectiva permite entender a la organizacion como un sistema abierto, el cual esta inte-
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grado por varios subsistemas que se mantienen interrelacionados, y ademas son inter-
dependientes entre si donde a su vez, la empresa como sistema recibe informacion del
exterior o entorno (Arnold y Osorio, 1998; Pertuz-Bellozo, 2013). A través del enfoque de
sistemas se hace notar la importancia de que cada parte integral de la empresa debe
trabajar en sinergia y considerando los elementos del entorno para adaptar la estructura
de tal manera que se alcance el objetivo propuesto.

Este ultimo punto va muy relacionado con la teoria de la contingencia, la cual hace
referencia a las adaptaciones que se realizan en una empresa de manera que sea mas
efectiva en funcién de los cambios del ambiente (Mora, 1983), lo cual implica, desde el
punto de vista de Gunther (2006) analizar los factores internos y externos que influyen
en la organizacion, identificar las oportunidades y amenazas, formular estrategias para
resolver estos desafios y sobrevivir. A partir de este andlisis se propone modificar la es-
tructura organizacional, ajustar el tamafio, utilizar tecnologia innovadora, adaptar la cul-
tura, contar con personal adecuado, modificar los procesos y actividades para obtener
mayores rendimientos (Chenhall, 2003).

Desde el enfoque anterior se puede aplicar la perspectiva de los costos de transaccion
ya que parte de la formulacién de estrategias esta basada en minimizar estos costos
(Hennart, 2010), los cuales se refieren a las erogaciones efectuadas por conceptos dis-
tintos a la produccion y administracion de un bien o servicio, es decir, los costos de
transaccion se originan por el intercambio de operaciones entre dos o mas partes (Sal-
gado, 2003). La disminucion de costos de transaccion en las organizaciones les da la
opcién de mantenerse operando con margenes sanos de utilidad, poder ofrecer precios
accesibles a los clientes, ser mas competitivos, expandir el negocio y permanecer por
mayor tiempo en el mercado.

Por otro lado, ser mas competitivo en el mercado se ha convertido en un requisito
para la sostenibilidad de las empresas. Porter (1991) define a la competitividad como la
capacidad de la organizacion para diferenciarse en los productos o servicios que ofrece
y de esta manera posicionarse por encima de sus competidores. Otro factor a considerar
es el incremento del numero de competidores al abrirse los mercados con los avances
tecnoldgicos, el uso de redes sociales, plataformas de internet y los tratados de libre
comercio entre los diferentes paises haciendo que se compita con empresas de todo tipo,
tamafio y nacionalidad.

Este incremento en la competencia obliga a las empresas a ser mas estratégicas en
funcion de las necesidades particulares de cada empresa, ya que sus requerimientos son
diferentes dependiendo de sus caracteristicas, asi como también incluye adaptar su mo-
delo de negocio en funcién de los factores externos o fuerzas a los que se encuentran
expuestas (Porter, 1979). Para empresas emprendedoras de reciente creacion, es dificil
posicionarse en las preferencias del consumidor, por lo que requieren disefiar estrategias
gue contemplen sistematicamente todas las partes de la organizacion (Porter, 1991).

Esto se puede lograr por medio del analisis de cinco fuerzas propuestas por Porter
(1979) ya que mediante la identificacion de las debilidades y fortalezas de la organizacion
tomando en cuenta los factores del entorno que inciden en ella, se consigue el disefio de
estrategias que maximicen las utilidades y se obtengan ventajas competitivas sostenibles
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a largo plazo. En este sentido, las cinco fuerzas que deben ser evaluadas por la organi-
zacion son:

e La amenaza de entrada: referente a la entrada de nuevos competidores al mer-
cado disminuyendo la posicion de la empresa en el mercado.

e El poder de los proveedores: influyendo en el valor de los insumos dando como
consecuencia un incremento en los costos de produccion, los precios de venta,
entre otros, lo cual se refleja en una reduccion de los margenes de utilidad de la
empresa.

e El poder de los compradores: quienes al bajar su demanda de productos o servi-
cios ocasionan reducciones a los precios de venta provocando pérdidas para la
empresa.

e Los productos sustitutos: la introduccién al mercado de productos similares o que
puede reemplazar al ofertado por la empresa altera los precios del mercado e
incrementa el nivel de competencia.

e Larivalidad entre competidores: cuando existe un gran nimero de competidores
en el mismo sector se da una sobreoferta del producto o servicio ocasionando
una baja en el desempefio econémico del sector.

Adicional a estas cinco fuerzas, las condiciones y exigencias actuales a las que se
enfrentan las organizaciones a nivel global obligan a contemplar otros factores, Nyanga
et al. (2019) proponen agregar tres fuerzas mas:

e Ladigitalizacion debido a los avances tecnoldgicos.

e La globalizacion gracias a la apertura comercial entre los paises.

e La desregularizacion la cual considera las tasas de arancel, acuerdos entre los
paises, etc.

Por otra parte, es cada vez mas comun en el campo empresarial que las organizacio-
nes se preocupen por desarrollar sus actividades orientandolas para obtener buenos re-
sultados econdmicos que puedan extenderse hacia un valor social, tratar de contribuir a
la disminucion de la desigualdad y prevenir el deterioro ambiental. A partir de esta pre-
misa se origina la teoria de los grupos de interés, el cual se refiere a adoptar un compro-
miso moral y ético hacia las personas o grupos de personas que pueden ser afectados
como resultado de las decisiones y acciones que realice la empresa al tratar de cumplir
con sus objetivos (Freeman, 1984).

Esta perspectiva también puede ser considerada desde un enfoque estratégico ya
que la empresa al interactuar con los distintos stakeholders (trabajadores, clientes, pro-
veedores, accionistas, sociedad, gobierno, competencia, organismos financieros, grupos
activistas, etc.) puede mejorar y fomentar estas relaciones en beneficio de la empresa y
simultdneamente para estas partes (Freeman & McVea (2001).

Finalmente, con base en los postulados anteriores en la tabla 2 de manera resumida
se presentan los aspectos mas relevantes aplicables a Kavak.

10
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Tabla 2. Enfoque teorico aplicable al estudio de caso

Enfoque
tedrico Postulado Analisis del modelo de negocio Kavak
Un sistema es un conjunto de | e Disefiar un modelo de negocio para un entorno
elementos interderdepen- | econdémico desfavorable, fijandose un mercado
dientes. Para su andlisis se | objetivo de consumidores para autos usados y
debe considerar que cada| ofrecer un medio de financiamiento.
Sistemas | parte que lo integra funciona | e Adaptacion de la estructura organizacional en
(Bertalanffy, | de manera sinérgica y se| cuanto a personal, infraestructura, recursos finan-
1989) complementa. cieros y tecnolégicos de manera que esta sea
mas funcional y eficiente.

e Mejorar los intereses de sus clientes al propor-
cionar una herramienta que complemente la vida
personal y laboral (Forbes, 2021).

Teoria que trata de explicar el | e Minimizar costos derivados del financiamiento
funcionamiento de la econo-| por contar con un sistema propio. Al contar con
mia a través del mecanismo | talleres de la compafiia se reducen costos por re-
de los precios de los insumos, | paraciones y servicios de los automdviles para su

c d donde el costo de transaccién | venta.
T ostos de | o5 e| costo de efectuar opera- | « Contar con personal calificado (4,700 trabajado-
ransaccion | de compra venta. dismi tos de venta y mercadotecnia

(Coase, ciones p res) disminuye cos _ _ y
1996) al de_sarrol_lar sus propios sistemas y plataformas
(El Financiero, 2021).

e Parte de la publicidad la conforman dos accionis-
tas que son figuras del deporte. Se ahorran cos-
tos de venta por comercializar electrénicamente
(El Financiero, 2021).

Adecuar las estructuras orga- | e Disefio del modelo de negocio adecuado a una
nizacionales en respuesta a| economia emergente, ofreciendo un producto
los factores del entorno para| consistente en laventa del automoévil usado a pre-
mejorar el funcionamiento de | cio accesible, financiamiento en caso de ser ne-
la empresa. cesario y para quienes ya cuentan con automovil
un sistema de préstamo con garantia tipo em-
Contingen- pefio.

cia (Crozier, o Estructura fisica y de capital humano, con un apa-
1990) rato tecnolégico que cuenta con desarrolladores
de plataforma para la venta del auto por internet,
tecnologia para reparar las unidades a vender, in-
fraestructura en dos centros del pais (Guadala-
jara'y Ciudad de México) y personal capacitado,
lo cual les permitié ser de 25 a 30 veces mas efi-

cientes (El Financiero, 2021).

11
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Caracteristicas que distin- | e Creacion de un producto innovador que lo distin-
guen a la empresa de la com- | gue de las agencias de autos al comercializar sus
petencia dandole una posi-| productos através de plataformas de internet, ac-
cion preferente y una ventaja| cesibles y amigables para el consumidor.

competitiva. e Uso de la tecnologia para la mercadotecnia del

Competitivi- negocio a través de un catalogo de automovil en

dad (Porter, linea.

1979;1991) o Otorgamiento de financiamiento por la empresa
sin intermediarios asi como préstamos con garan-
tia tipo empefio.

e Integracion de sus procesos, tecnologia, conoci-
miento y capacidad humana para otorgar un pro-
ducto y servicio novedoso.

Existen cinco fuerzas que de- | 1) Su introduccién al mercado aumenta el nivel

ben ser valoradas por la orga- de competencia con el sector de las agencias

nizacibn que proporcionan automotrices.

una ventaja competitiva: 2) La carencia de semiconductores ha incremen-
tado la demanda de automoéviles usados, be-

Cinco Fuer- | 1) amenazas de entrada neficiando a la compafiia.

zas (Porter, | 2) poder de los proveedores | 3) Disefié su modelo de negocio de acuerdo a la

1979) 3) poder de los comprado- demanda de vehiculos usados.
res 4) Se distingue de las agencias de autos al ofre-
4) productos sustitutos cer un producto en el comercio electrénico.
5) rivalidad entre competi- |5) Compite con venta informal, lotes de autos
dores usados, agencias, comercio informal que no
cuentan con plataformas digitales.
Adopcién de un compromiso | e La principal premisa de la empresa es otorgar una
por parte de la empresa de| oportunidad a sus clientes de poder adquirir un

Grupos de llevar a cabo sus actividades activo, en este caso un autom(?vil y mejorar las

interés de manera rgsponsable para condiciones de vida de_llconsumldor. ) _

(Freeman, que al cumplir con sus Oble_tl- e Los planes de expansion generan mas oportuni-

1084) vos no se afecte a otro (s) in- dades laborales, lo que ocasiona que se eleve el
dividuos, sino por el contrario, | nivel de vida de las personas, se genere un flujo
extender los beneficios obte-| en la economia local, mejorando la calidad de
nidos a todas las partes. vida de la sociedad en la que se encuentran.

Fuente: Elaboracién propia con base en autores.

2.3 Elementos del entorno organizacional y tendencias.

Si bien las perspectivas teéricas sirven de apoyo para comprender y conocer los fe-

némenos organizacionales, existen otros factores que también deben considerarse ya
que afectan de manera indirecta a las empresas especialmente a los emprendimientos
como Kavak. Mangani (2013) explica que existen diversos aspectos del entorno internos
y externos, que en su conjunto inciden en la toma de decisiones, el disefio de estrategias
y le permiten a la empresa adaptarse y flexibilizarse para salir adelante ante los cambios
permanentes del ambiente.

Uno de estos elementos que afecta el ambito organizacional es el entorno econémico
el cual genera utilidades para sus accionistas y adicional a ello cumple una funcién para
la sociedad por lo que la supervivencia de la organizacion es necesaria para dar fluidez
a la economia y para ello, debe comprender el mercado en el que opera para interpretar

12
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las oportunidades que se presentan y transformarlas en estrategias que le proporcionen
ventajas competitivas por sobre sus competidores (Dos Santos et al., 2017). Ademas,
una creciente interdependencia a nivel mundial ha transformado la economia global y
afectado la forma de hacer negocios, incrementando como consecuencia de ello que
exista una intensa competencia (Bernal y Mungaray, 2017).

Otro aspecto del entorno que se encuentra muy relacionado a la parte econémica es
el factor politico, Torres y Rojas (2015) lo sefialan como el conjunto de normas y linea-
mientos para regular la dindmica econémica de un pais, mismos que rigen los comporta-
mientos de las personas y empresas mediante el establecimiento de politicas fiscales,
monetarias y politica exterior.

Actualmente para las organizaciones, es prescindible llevar a cabo sus actividades y
gestionar sus recursos de manera que se obtenga rentabilidad para el negocio y que
pueda contribuir simultdneamente al bienestar social de la comunidad (El Ebrashi, 2013).
Por lo que otro aspecto relevante a considerar ademas del politico y econdémico es el
factor social, Simon et al. (2016) reconocen que las fuerzas sociales internas y externas
a las que ha sido expuesta la empresa han moldeado sus modelos de negocio y consi-
deran que la conducta de compra del consumidor se ha modificado de acuerdo a una
dependencia psicoldgica, procesos interactivos, tecnolégicos, emocionales y cognitivos
adquiridos por los miembros de una sociedad.

Como se puede observar, el aspecto social como la conducta ejerce una influencia en
las organizaciones, dando origen al factor cultural, en donde la cultura se integra por
simbolos, creencias, significados y emociones que son adquiridos por los miembros de
una sociedad y que sigue un proceso que consta de varias etapas: adaptacion, difusion,
invencidn, desarrollo, persistencia e intercambio (Mohammadi et al. 2018). Esto impulsa
a las empresas a ser flexibles y adaptarse a la cultura plasmando en los productos y
servicios un factor diferenciador que lo posicione y le otorgue ventajas competitivas sus-
tentables.

Ser sustentable es un aspecto de interés que se toma cada vez mas en cuenta en la
cultura de las empresas, ya que la industrializacién a la par del desarrollo econémico ha
tenido consecuencias sociales y ecoldgicas, por lo que las empresas deben asumir el
compromiso de conservar los recursos naturales y preservar el entorno mediante la in-
novacién de productos y servicios sustentables, asi como de crear procesos ecolégicos
(Bernal, 2021).

En su conjunto todos estos elementos del entorno influyen a nivel organizacional y
deben tomarse en cuenta desde una perspectiva holistica, es decir, contemplando la glo-
balizacién, este término incorpora los factores econdémico, social, cultural, politico y eco-
I6gico los cuales intervienen en el desarrollo mundial incidiendo de manera sistémica e
interdependiente entre las personas, las empresas y los paises (Garcia y Pulgar, 2010).
A la par de estos cambios generalizados, Sinkovics & Kuivalainen (2013) afirman que la
globalizacion puede determinar ajustes en la estrategia organizacional para adaptarse a
las tendencias y exigencias mundiales por lo que las empresas para sobrevivir ante estos
factores deben contar con ciertas caracteristicas estratégicas, de gestion, operativas, fi-
nancieras, de mercadotecnia, de estructura organizacional y cultura.
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Asi mismo, también existen otros aspectos del entorno que son influyentes para la
empresa como el desarrollo y crecimiento econémico al igual que las politicas publicas.
Desde el punto de vista de Galindo (2011), el crecimiento econémico se caracteriza por
diferentes aspectos que reflejan la prosperidad de una sociedad, entre sus indicadores
se encuentra el producto interno bruto (PIB), la productividad, el volumen de importacio-
nes y exportaciones, asi como la inflacion y en los Ultimos afios se han considerado otros
factores como la politica fiscal, la inversion, la distribucién de la renta, el capital social y
el factor emprendedor que en su conjunto manifiestan el grado de crecimiento. De los
anteriores indicadores, en empresas como Kavak resalta la productividad, la inversion, la
tecnologia y la innovacion.

Hofman et al. (2017), encuentran que en paises Latinoamericanos como Argentina,
Brasil, Chile, Colombia y México la baja productividad ha influido en un lento crecimiento
econdmico, esto debido a la ineficiencia en la utilizacion de los recursos, la falta de tec-
nologia, procesos e innovacion en las empresas. Esto podria solucionarse con una inver-
sion de capital, Rivas y Puebla (2016) sefialan que la inversion extranjera directa benefi-
cia a las empresas ya que con ella se amplia la capacidad para adquirir activos no dis-
ponibles en el pais, a la vez de que se propicia el desarrollo tecnoldgico lo que directa-
mente influye en una mayor eficiencia y productividad, contribuyendo asi al crecimiento
econdmico del pais. Otro punto importante a destacar para el crecimiento econémico es
el emprendimiento, Minniti (2012) sefiala que el papel de las nuevas empresas consiste
primeramente en descubrir nuevas oportunidades de negocios lo que implica ser mas
eficientes productivamente mediante el uso de nuevas tecnologias y, en segundo lugar,
fomentar la innovacién lo cual se traduce en un aumento de la productividad real y como
resultado un crecimiento econémico.

Uno de los aspectos relevantes para el crecimiento econdmico son las politicas publi-
cas, las cuales constituyen una herramienta del gobierno para dar soluciones a proble-
mas especificos de una sociedad los cuales requieren de cambios en el sistema politico
y en el gobierno de un pais y para que estas politicas sean eficientes requieren del apoyo
de la sociedad y el sector privado (Lahera, 2004). Con base en lo anterior, cobra relevan-
cia la participacién de las empresas en la medida que contribuyen con sus acciones para
el cumplimiento de politicas publicas lo cual deja en claro la interdependencia existente
entre las empresas y el gobierno para que se obtengan resultados positivos en conjunto.

De forma especifica en la tabla 3 se describen los aspectos mas relevantes que afec-
tan el entorno organizacional del caso de estudio.
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Tabla 3. Elementos del entorno organizacional

Factor Descripcion Andlisis del modelo de negocio Kavak

Econo- e Dar fluidez a la economia, gene- | e Mediante sus operaciones comerciales la

mico rando utilidades para la empresa, empresa contribuye al flujo econémico lo-
extender el beneficio econémico cal y nacional entre proveedores, clientes,
a toda la cadena de valor. trabajadores, inversionistas nacionales y

e Comercio nacional e internacio- extranjeros lo que incentiva la economia
nal. global.

e Otorgamiento de liquidez econdmica a los
clientes por medio de la activacion de prés-
tamos.

Politico e Leyes y reglamentos de un pais | e Seguir las normas de cada pais en donde
gque deben seguir personas y en- realiza actividades: México, Brasil, Argen-
tidades comerciales. tina.

Social e Conductas de la sociedad que | e Ajustar el modelo de negocio de acuerdo a
ejercen influencia sobre la orga- las demandas sociales, orientar el modelo
nizacion. para satisfacer la necesidad de movilidad

del cliente mejorando su calidad de vida.

e Adaptarse al comportamiento de compra
del consumidor.

Cultural e Conjunto de caracteristicas que | e Adaptar el modelo de negocio de acuerdo
representan a la sociedad y la al tipo de consumidor: la cultura mexicana,
distinguen de otra. argentina y brasilefa.

¢ Al expandirse a Brasil y Argentina transferir
la identidad organizacional y fusionarla con
los aspectos culturales.

e Integrar su sistema de ventas y mercado-
tecnia a la cultura digital y comercio elec-
trénico.

Medio e Compromiso empresarial de pre- | e Disefio y aplicacion de procesos ecolégica-

Ambiente venir el dafio ambiental. mente amigables.

o Contribuir a la disminucion de la contami-
nacion mediante el acondicionamiento de
vehiculos prologando su vida (til.

¢ Se fomenta el consumo sustentable me-
diante la venta de automoviles usados.

Creci- e Aspectos que contribuyen al cre- | e Inyeccién de capital para ampliar la capaci-

miento cimiento econdémico del pais dad operativa y de expansion hacia Mérida,

Econé- como inversién, capacidad tecno- | Argentina y Brasil de $8,700 millones de

mico l6gica, productividad, emprendi- dolares.
miento e innovacion. e Inversion en tecnologia y equipo.

e Desarrollo de un modelo innovador consis-
tente en la compra y venta de autos en pla-
taforma digital.

Politicas e Politicas del gobierno orientadas | e Prepararse y ser flexible ante acuerdos in-

Publicas a solventar aspectos sociales e | ternacionales como el tratado entre Mé-
impulsar el crecimiento econé- xico, Estados Unidos y Canada (T-MEC), el
mico del pais. cual favorece a pequefias y medianas em-

presas para desarrollar el comercio electro-
nico.
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e Analizar la reforma fiscal para plataformas
digitales para gravar a las empresas nacio-
nales o extranjeras que realizan activida-
des de comercio, prestacion de servicios y
hospedaje a través de plataformas digita-
les.

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, las adaptaciones al entorno generadas por la globalizacién, son consi-
derados como Megatendencias, estos aspectos son los que dan direccién e influyen en
los futuros cambios a nivel mundial, pueden observarse en las conductas de los indivi-
duos asi como en las organizaciones (Choudry,1999). Dentro de las megatendencias se
pueden listar la tecnologia, energias verdes, comercio mévil, aumento en la conectividad,
ciudades inteligentes, innovacion, desarrollo de infraestructura y nuevos modelos de ne-
gocios.

De cierta manera las megatendencias han avanzado a partir del nacimiento de la era
de la informacién, puesto que el mundo ha evolucionado y se ha transformado conforme
los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales y con los avances tecnolégicos
se proyectd un gran dinamismo en el flujo de informacién a nivel mundial (Castells, 1996).
La expansién del conocimiento, asi como los cambios tecnolégicos globales son un factor
de gran impacto para la competitividad (Molina, 2015). Para las empresas es necesario
disefiar nuevas estructuras organizacionales que permitan el emprendimiento, el apren-
dizaje continuo y la innovacién promoviendo el uso efectivo del recurso humano al desa-
rrollar estas capacidades (Miles et al., 1997).

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién son consideradas por Stanford
(2021) como elementos basicos para procesar los datos en tiempo real y con ello facilitar
la toma de decisiones minimizando costosy aumentando la rentabilidad. La existencia del
big data con el objetivo de optimizar y contar con informacién rapida y confiable para la
toma de mejores decisiones empresariales por medio de la captura, procesamiento, ana-
lisis y visualizacién de datos masivos (Hernandez-Leal et al., 2017).

Ademas, la utilizacion cotidiana del internet ha propiciado su expansién a nivel global,
su accesibilidad no se limita al uso en grandes ciudades, sino que puede ser utilizado
también en pequefias poblaciones rurales (Rueda-Sabater y Derbosy, 2011). A través de
internet se han generado nuevos modelos de negocio, se promueve el cambio de la cul-
tura de compra del consumidor, ha dado origen a nuevas empresas que se dedican a
comercializar a través de plataformas digitales, asi como la necesidad de nuevas formas
de administracion (Tao, 2021).

Es de gran relevancia para las organizaciones y en especial para Kavak atender las
dinamicas del mercado, esto es, adaptarse a las nuevas modalidades comerciales que
se derivan de la globalizacion, los avances tecnoldgicos y las preferencias de los consu-
midores. La modalidad del comercio electronico comprende las operaciones de compra
y venta de productos o servicios, tangibles o intangibles a través de medios electronicos
(Nieto, 2016). De acuerdo con Vipin et al. (2021) el comercio electrénico ofrece ventajas
para las empresas como para los consumidores al agilizar la comercializacion de bienes
y servicios.
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Las tendencias anteriores caracterizan el tipo de negocio de los startups como Kavak
ya que el factor tecnolégico en conjunto con la innovacion y el comercio electrénico, son
factores elementales para su crecimiento y productividad (Ver tabla 4).

Tabla 4. Principales megatendencias

Tendencia Descripcion Andlisis del modelo de negocio Kavak
Eradelain- | Ser mas competitivos gestio- | eInversion en capacitacion de 4,700 emplea-
formacién nando el aprendizaje organi- dos.
zacional a través de la tecno- | e Reforzar su equipo tecnolégico contratando
logia. nuevos desarrolladores para contar con tec-
nologia y conocimiento propio.
Avances Utilizar la tecnologia como fac- | e Manejo de plataformas digitales para la co-
Tecnol6gi- | tor diferenciador generador de | mercializacién y estrategias de mercado de
cos ventajas competitivas. los automdviles.
¢ Disefio de programas tecnolégicos y base de
datos como apoyo a la toma de decisiones
respecto al tipo de refaccion a reemplazar en
cada automovil, andlisis estadisticos.
e Creacion de catalogo de productos, clientes.
Internet Aprovechamiento de internet | e Adaptar el modelo de negocio a plataformas
como herramienta para la co- digitales, ampliando el mercado y aprove-
mercializacién del producto. chando la accesibilidad al medio, desarro-
llando nueva tecnologia para los métodos de
pago, catalogos de producto para mercado-
tecnia 'y venta.
Comercio Desarrollo del comercio elec- | eLas ventajas para la empresa: incrementar el
electrénico | tronico como estrategia de ne- | nivel de ventas, disminuir costos de opera-
gocio. cién y mantenimiento, retencién y lealtad de
los clientes, disminuir costos de distribucion,
reducir tiempos de entrega, mayor fluidez de
informacién.
¢ Los beneficios para el cliente: flexibilidad en
las operaciones, velocidad en la recepcion
del producto o servicio, acceso facil y rapido
a la informacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Adicional a lo anterior Hoe (2019) propone incluir la gestion de datos a gran escala en
conjunto con otros elementos como el desarrollo del personal el cual refiere a mejorar las
capacidades de los trabajadores, compartir la vision en toda la organizacion asi como
mentalizarla hacia todos los miembros de la misma, difundir el conocimiento de tal ma-
nera que los integrantes de la organizacién sean capaces de resolver problemas com-
plejos lo que hace mas competitivos.

Como puede notarse la gestion adecuada del elemento humano es un factor determi-
nante para la organizacion al ser un factor estratégico para la obtencién de mejores re-
sultados (Zapata, 2009), al desarrollar el capital humano de la empresa se convierte en
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un individuo independiente, tomador de decisiones respecto a sus recursos internos y
externos en un proceso continuo de transformacion (Celaya, 2015). En esencia, el desa-
rrollo de las capacidades de las personas, los convierte en mejores lideres, se fomenta
la creatividad e innovacion dando como consecuencia la mejora continua de los procesos
que se ve reflejado en el desempefio y la competitividad de las empresas.

3. CONCLUSIONES

Las empresas unicornio son modelos de negocio innovadores que se caracterizan por
un rapido crecimiento, manejan capitales superiores a los mil millones de dolares y co-
mercializan sus productos o servicios de manera eficiente con apoyo de la tecnologia. En
Latinoamérica el mayor unicornio a la fecha de esta publicacion es Kavak y se encuentra
en México por lo que el objetivo de este trabajo se orientd a llevar a cabo un anlisis de
su modelo de negocio desde diferentes enfoques tedricos, estimando los elementos del
entorno y principales tendencias mundiales que han incidido en su desarrollo, crecimiento
Yy permanencia.

Una primera observacion al modelo es que la empresa utiliza el comercio electrénico
como un factor diferenciador de sus competidores lo que le ha generado ventajas com-
petitivas sostenibles, también el uso de la tecnologia para el desarrollo de plataformas
digitales en conjunto con la propuesta de negocio innovadora para la comercializacion de
los automoviles, brindar servicio de préstamos y financiamiento, asi como el disefio de
programas propios para hacer mas eficiente la operacién ha sido un factor relevante.

Ademas de lo anterior, un enfoque de sistemas permite que la empresa considere los
elementos del entorno que pueden afectarla y poder aprovecharlos para beneficios de la
misma, con ello ha sabido adaptar su infraestructura, la estructura organizacional y un
eficiente manejo del recurso financiero con el cual ha podido ampliar su capacidad ope-
rativa, expandiéndose en el territorio nacional y hacia economias como Argentina y Brasil
lo que lo hace mas atractivo para los inversionistas nacionales y extranjeros. Finalmente,
lo anterior se ha logrado sin perder de vista el objetivo social, del cual parte la idea del
negocio proporcionar de un medio de transporte para mejorar la calidad de vida del con-
sumidor.
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