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Business models in the space sector: the case of Rocket Lab

Modelos de negocios no setor espacial: o caso da Rocket Lab

Rodolfo Castelo Branco Wadovski'

RESUMEN

Este articulo analiza la evolucion del modelo de
negocio de una empresa privada de cohetes,
Rocket Lab. En vista de los rdpidos cambios en
el sector espacial, en el que el sector privado es
cada vez mds relevante, se sabe poco acerca de
los modelos de negocios mds apropiados para
los nuevos desafios. A través de una encuesta
longitudinal en los archivos de Internet, hemos
estudiado los principales acontecimientos de la
historia de Rocket Lab y hemos utilizado el modelo
tedrico CANVAS para analizar la evolucion de la
Iogica de negocios de la empresa. Los resultados
indican que la propuesta de valor siguio siendo el
ntcleo del modelo de negocios de la empresa, con
la adopcion de pequerios ajustes. Al mismo tiempo,
los demds componentes del modelo de negocios
sufrieron adaptaciones mads significativas a lo largo
del tiempo para satisfacer las necesidades de los
socios clave, especialmente los militares.

Palabras clave: Modelo de negocios. Sector
espacial. Rocket Lab. Ecosistema.

ABSTRACT

This article analyzes the evolution of the business
model of a private rocket company, Rocket Lab.
Given the rapid transformations of the space
sector, where the private sector is increasingly
relevant, little is known about the business models
most appropriate to new challenges. Through a
longitudinal search of Internet archives, we collected
the main events in Rocket Lab history and use the
CANVAS theoretical model to analyze the evolution

of the company’s business logic. The results
indicate that the value proposition remained the
core of the company’s business model, with small
adjustments being adopted. At the same time,
the other components of the business model have
undergone more significant adaptations over time
to meet the needs of important partners, especially
the military.

Keywords: Business model. Space sector. Rocket Lab.
Ecosystem.

RESUMO

Neste artigo, analisa-se a evolugdo do modelo de
negdcios de uma empresa privada de foguetes, a
Rocket Lab. Diante das rdpidas transformacées
do setor espacial, onde o setor privado tem cada
vez mais relevdncia, pouco se sabe sobre o0s
modelos de negdcios mais apropriados aos novos
desafios. Por meio de uma pesquisa longitudinal
em arquivos da Internet, levantamos os principais
eventos da historia da Rocket Lab e utilizamos o
modelo tedrico CANVAS para analisar a evolugéo
da Idgica de negdcios da empresa. Os resultados
indicam que a proposta de valor permaneceu como
o nidcleo do modelo de negdcios da empresa,
adotados pequenos ajustes. Ao mesmo tempo,
0s outros componentes do modelo de negdcios
sofreram adaptagées mais significativas ao longo do
tempo para atender as necessidades de parceiros
importantes, especialmente os militares.

Palavras-chave: Modelo de negdcios. Setor espacial.
Rocket Lab. Ecossistema.
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1 INTRODUCCION

El sector de lanzamiento de cohetes se origin a
partir de proyectos gubernamentales, como en los casos
de los cohetes V2 y el Proyecto Apollo. Sin embargo,
en el decenio de 1980, para satisfacer la creciente
demanda de lanzamientos de satélites y operaciones de
estaciones espaciales, los Estados Unidos de América
(EE.UU.) modificaron su legislacién para alentar la
patticipacién de empresas privadas (FAA, N/A; FRICK;
NIEDERSTRASSER, 2018).

El sector privado florecié y en las dos décadas
siguientes prevalecieron las compaififas tradicionales
con fuertes conexiones gubernamentales como Boing,
Lockheed Martin y Arianespace, pero la configuracién
de este mercado se ha transformado desde principios
de este siglo. Surgieron startups centradas en el sector
de los lanzamientos, con SpaceX, Blue Origin, Virgin

Galactic y Rocket Lab como ejemplos significativos
(DAVENPORT, 2018).

El tamano general de la economia espacial, que
combina los presupuestos publicos, los servicios
de satélites, el equipo terrestre y los servicios de
navegacion, fue de USD 345 mil millones en 2018
(FFA, 2018). Estas cifras tienden a crecer y se estima
que superaran el USD 1 billén hasta 2040 (BOAML,
2017; MORGAN STANLEY, 2019). Las actividades
que necesitan infraestructura espacial son cada vez
mayores y exigirdin mas ofertas de lanzamientos
(WEF, 2020).

A pesar de la atractividad del mercado y de los
avances en la tecnologia, el nimero de empresas
exitosas es bajo (FRICK; NIEDERSTRASSER, 2018).
Esta cuestion esta poco estudiada desde el punto de
vista empresarial, ya que gran parte de la investigacién
en el sector espacial se dedica a aspectos tecnolégicos
(MILLER, 2019). En este sentido, cabe destacar que el
desarrollo de una tecnologia debe ir acompafiado de

un modelo de negocio para la innovacién sostenible
(TEECE, 2010).

En este articulo, presentaremos la evolucion del
modelo de negocio de Rocket Lab, identificando y
analizando los principales eventos que dieron lugar
a cambios significativos en el modelo de negocio
de la empresa. El propésito es proporcionar una
vision amplia de la estrategia empresarial que ha
permitido a Rocket Lab comenzar desde una etapa
de aficionado y alcanzar la madurez operacional y
comercial. El estudio de este caso puede inspirar
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a los tomadores de decisiones tanto en el sector
publico como en el privado.

A continuacién, haremos una breve
contextualizacién histérica del sector espacial,
seguida de una revisién de la literatura sobre el
modelo de negocios. Més tarde, describiremos el
método. Después, presentaremos y analizaremos
los resultados. Por ultimo, ofreceremos un debate
finalizado con una conclusion.

2 CONTEXTO GENERAL

LLa era espacial nacié por la competencia entre
paises. Solo recientemente el aspecto comercial ha
adquirido un valor significativo. El contexto en el que
opera Rocket Lab es el resultado de una evolucién
histérica. Para entenderlo, hemos organizado la
evolucion del sector espacial en cinco etapas.

La primera etapa, que fue de V2 en 1944 al dltimo
hombre enla Luna en 1972, se conocié como la “Carrera
Hspacial”, caracterizada por una intensa competencia
entre los EE.UU. y la Unién de Republicas Socialistas
Soviéticas (URSS). Ademads de la disputa entre las
superpotencias, los avances tecnologicos también se
deben al liderazgo de dos cientificos: Werner Von Braun,
por los EE.UU.,, y Sergey Korolev, por la URSS. Ambos
eran visionarios adelantados a su tiempo y comprendian
el potencial de la exploracion espacial (BBC, 2005). En
este periodo, los objetivos militares tenfan prioridad
sobre los objetivos cientificos y comerciales. Aunque la
empresa estatal COMSAT cre6 INTELSAT y la NASA
lanz6 algunos satélites meteorologicos, el uso comercial
del espacio era todavia embrionario. Las comunicaciones
comerciales todavia eran experimentales, como fue el
caso del uso del satélite Telstar 1 (1962), de AT&T. (BBC,
2005; PYLE, 2019).

De la tltima visita del hombre a la luna en 1972 a la
disolucién de la URSS en 1991, tenemos la segunda etapa.
Los gobiernos y los militares siguen siendo los principales
actores, pero el sector espacial ya no tiene visionarios del
calibre de Von Braun y Korolev (BBC, 2005). Después
de que el hombre fue llevado a la superficie lunar cinco
veces, el interés publico disminuyd, lo que contribuyé a
la reduccién del presupuesto puiblico. Al mismo tiempo,
como la demanda de lanzamientos por parte del gobierno
delos EE.UU. era alta, comenzd a fomentar el desarrollo
del sector privado. En 1989 a McDonnell Douglas realizé
el primer lanzamiento orbital comercial en los EE.UU.
(FAA, N/A; PYLE, 2019).
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La tercera etapa va desde la disolucién de la URSS
en 1991 hasta el ultimo vuelo del transbordador
espacial en 2011. Con la reduccién del presupuesto
publico, las asociaciones publico-privadas (PPP) se
han convertido en una tendencia. La financiacion
puramente privada seguia siendo limitada, ya que los
inversores percibian un alto riesgo en las actividades
espaciales (FAA, N/A; PAIKOWSKY, 2017;
WEINZIERL, 2088; PYLE, 2019). El sector espacial
ha adquirido nuevos visionarios, representados en
particular por Elon Musk, Jeff Bezos y Richard
Branson, todos ellos empresarios de gran éxito con
una mentalidad formada en un mundo globalizado
y digitalizado. Fue en esta etapa, en 2006, que Peter
Beck fundé Rocket Lab (DAVENPORT, 2018;
NOTED, 2018).

Desde el dltimo vuelo del transbordador espacial
en 2011 hasta el lanzamiento del Falcon Heavy en
2018, tenemos la cuarta etapa, en la que se consolida
el sector privado. Los emprendedores visionarios
asocian sus proyectos con la supervivencia de la
humanidad y renuevan el interés del publico en
general. Para los gobiernos, los recursos financieros
siguen siendo escasos, pero la exploracion espacial se
considera estratégica. Después del altimo vuelo del
transbordador espacial, los EE.UU. estuvieron casi
diez afios sin poder colocar astronautas en el espacio y
dependian de la nave espacial rusa Soyuz. La solucion
encontrada fue apoyar enérgicamente la iniciativa
privada (FRISCHAUF et al., 2017; PYLE, 2019).
Finalmente, el 30 de mayo de 2020, los astronautas
estadounidenses Robert Behnken y Douglas Hurley,
a bordo de la nave espacial Crew Dragon, fueron
lanzados por el Cohete Falcon 9, de SpaceX y llegaron
a la Estaciéon Espacial Internacional (NASA, 2020).
La madurez tecnoldgica lleva a una menor percepcion
del riesgo y a un mayor interés de los inversores
privados (Space Angels, 2019). Al mismo tiempo,
la miniaturizacién de los componentes permite la
construccién de satélites cada vez mas pequefios,
permitiendo el uso de cohetes mas simples, como es el
caso del cohete Electron, de Rocket Lab (PYLE, 2019).

La etapa actual comienza con el lanzamiento
de Falcon Heavy, en 2018, un importante hito
en la capacidad de las nuevas empresas del
sector. Visionarios multimillonarios y agencias
gubernamentales tienen planes a largo plazo
para explorar la Luna y Marte. Las tecnologfas
que surgiran para cumplir estos objetivos abriran
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nuevos mercados, como la mineria de asteroides
y el turismo (PYLE, 2019).

Mientras que en la Carrera Espacial los EE.UU. y
la URSS fueron los unicos protagonistas, hoy en dia el
nimero de naciones relevantes es significativamente
mayor. En el ambito militar, las principales disputas son
entre los EE.UU., China y Rusia. Los satélites prestan
servicios criticos y los gobiernos necesitan mas satélites
y sistemas para proporcionar redundancia, lo que
aumenta la importancia estratégica del sector espacial
privado (NATO, 2018).

La colaboracién internacional esta limitada por
la legislacion derivada de los intereses relacionados
con la seguridad nacional. Incluso entre los aliados,
la transferencia de tecnologia es un punto sensible,
como es el caso de Rocket Lab. Aunque la compafia es
norteamericana, su subsidiaria en Nueva Zelanda esta
obligada a seguir Technology Safegnards Agreement (TSA -
Acuerdo de Salvaguardas Tecnoldgicas). Las cuestiones
de reglamentacion deberfan tener mas impacto a medida
que el peligro de los desechos espaciales se hace mas
evidente (FFA, 2018; NATO, 2018).

En la etapa actual, el sector espacial esta bastante
diversificado y puede considerarse un verdadero
ecosistema de innovacién, negocios y emprendimiento
(ORLOVA et al., 2020; PAIKOWSKY, 2017). La
perspectiva del ecosistema va mas alla de los limites de
la tradicional vision de “industria”, incorporando tanto
el lado de la oferta como el de la demanda. En esta
amplia perspectiva se consideran todos los actores que
influyen en las actividades de un sector, incluidos los
actores de diversa indole, como los técnicos, comerciales,
jutidicos, sociales y financieros. Esta perspectiva facilita
la identificacién de los actores clave, ya que ofrece una
amplia visualizaciéon y comprension, adecuada para
fundamentar las decisiones estratégicas (ADNER, 2000;
TANSITI; LEVIEN, 2004; VENKATRAMAN; LEE,
2004; METCALFE; RAMLOGAN, 2008; AUTIO;
THOMAS, 2014; TSUJIMOTOA; KAJIKAWAA;
TOMITA & MATSUMOTO, 2017). Haciendo hincapié
en el sector privado, la Figura 1 presenta un esquema
que consolida los aspectos contextuales clave que deben
considerarse en las estrategias empresariales.

Actuando en este complejo entorno, se encuentra
Rocket Lab, si se utiliza para esta investigacién. La
presentacion de la historia y las peculiaridades de
esta empresa se insertan en la seccién de Resultados
y Analisis. Los siguientes son los conceptos teéricos
sobre el modelo de negocio que se utilizaran en el
andlisis de la evolucién de Rocket Lab.
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Figura 1 - Esquema del ecosistema del sector espacial.
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3 MODELO DE NEGOCIOS

El modelo de negocios de una empresa define
cémo crea, entrega y captura el valor. Representa
la hipotesis del empresario sobre lo que el cliente
necesita y como la empresa debe organizarse para
obtener beneficios mediante la satisfaccion de
estas necesidades (TEECE, 2010).

El estudio de los modelos de negocios se
deriva de los estudios de estrategia empresarial. La
aparicion y el fortalecimiento de esta perspectiva
es el resultado de los cambios econémicos de los
ultimos decenios, en particular la intensificacién
del comercio mundial y la disponibilidad de
informacién. Esta transformacion econémica ha
dado a los consumidores una mayor eleccién y
poder de negociacién, haciendo que las empresas
den prioridad a las necesidades de los clientes.

Al mismo tiempo, se ha consolidado la
percepcion de que un avance tecnologico que
permite el desarrollo de un nuevo producto
o servicio debe estar conectado a un modelo
de negocio que muestre como ese producto
o servicio debe lanzarse al mercado y generar
beneficios. De lo contrario, un enorme desarrollo
tecnolégico podria convertirse en un fracaso si no
se presta suficiente atencién a la forma en que se
lleva al mercado. Un modelo de negocios bien
desarrollado se considera una ventaja competitiva
(TEECE, 2010; ZOTT et al.,, 2011).

En el caso del sector espacial, el aumento de la
participacion del sector privado ha cambiado la forma
de negociar en este sector. En esta linea, entendemos
que el estudio de los modelos de negocio de empresas
privadas como Rocket Lab puede contribuir a la
comprensién del contexto actual.

Es importante seflalar que el modelo de
negocios se desarrolla a lo largo del tiempo,
especialmente en un contexto de incertidumbres
en relacién con la tecnologia y el mercado. Cuando
se inicia una nueva empresa, hay dificultades para
definir su modelo de negocio, aunque se desarrolla
a medida que se obtiene mas informacion
(ANDRIES etal., 2013). La “Propuesta de Valor”
que ofrece la empresa juega un papel central
en la estructuraciéon del modelo de negocio,
siendo una de las primeras ideas que desarrolla
el emprendedor. A medida que el emprendedor

" https://www.rocketlabusa.com/news/updates.
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interactia con sus sfakeholders, esta propuesta
evoluciona y impacto en la construccion del resto
de la légica del negocio (REYMEN et al., 2017).

Entre los entendimientos conceptuales sobre el
modelo de negocios (MORRIS et al., 2005), adoptaremos
la propuesta de Osterwalder y Pigneur (2010), que es
ampliamente aceptado en la comunidad académica y
conocido en la practica por el nombre CANVAS. Una de
sus ventajas es la clara definicién de los componentes de
un modelo de negocio. De acuerdo con esta perspectiva,
un modelo de negocio puede ser dividido en nueve
dimensiones, que seran evidentes en la secciéon de
“Resultados y Analisis”.

4 METODO

Para lograr una amplia comprension de la
historia de la 16gica de negocios de Rocket Lab,
este estudio trabaja con dos etapas: la identificacién
de los eventos criticos y el andlisis del contenido.

En la primera etapa, identificamos los eventos
criticos, es decir, las acciones o decisiones tomadas
por las empresas. Considerando que una de las
fuentes de identificaciéon de los acontecimientos es
el analisis de la documentacion (VAN DE VEN;
POOLE, 1990; REYMEN et al., 2015), en el caso de
esta investigacion, primero recurrimos al website de la
propia Rocket Lab', cuando se disponga de los datos
pertinentes al 1 de enero de 2013.

Sin embargo, como una parte significativa del
éxito actual de la empresa se debe a hechos ocurridos
en sus primeros afios, es necesario investigar hechos
mas antiguos. Para hacer esto, usamos el Wayback
Machine, sistema proporcionado por Internet Archive,
organizacion sin fines de lucro, que ha estado presentando
websites desde 1996. Esta coleccion representa una valiosa
fuente de datos para la investigacion cientifica, con mas
de 330 mil millones de webpages, entre otros items. En
el caso de los estudios de estrategias empresariales, en
particular para comprender la evolucion de los modelos
de negocios, los datos archivados de websites ofrecen
una perspectiva amplia y organizada cronologicamente
(ARORA et al., 2016).

Para recoger el historial de los acontecimientos,
seguimos tres etapas. Primero, buscamos el término
“Rocket Lab” en el campo “Wayback Machine” del sitio
web “https:/ /web.archive.org”. Esta busqueda devolvi6
el sitio web “http://rocketlab.co.nz/”, antiguo website



empresa. Después, utilizando los diversos snapshots
del website “http://rocketlab.co.nz/” proporcionados
por Wayback Machine, extraemos los hechos relevantes
del perfodo, normalmente enumerados bajo el titulo
“news”. Finalmente, anadimos informacion adicional de
entrevistas de los fundadores de la empresa alos medios
de comunicacion (WALSH, 2008, BRADLEY, 2016,
KEALL, 2017).

La segunda etapa se basa en la lista cronoldgica de
eventos obtenida en la etapa anterior. Cada evento tiene
un significado intrinseco que permite comprender un
determinado contexto (BOTT; TOURISH, 2016). Esta
investigacion tiene un enfoque de proceso, es decir,
investiga una secuencia de eventos y busca estindares
que describan como evolucionan las cosas a lo largo
del tiempo (LANGLEY, 1999; VAN DE VEN, 2007).

Basindonos en este entendimiento, llevamos a
cabo un Anilisis de Contenido (DURIAU et al., 2007)
sobtre esos datos. Durante este anilisis, identificamos
primero los acontecimientos que marcaron un fuerte
cambio en la légica de negocios del caso en estudio,
lo que nos permiti6 dividir la evolucion de la empresa
en etapas. Continuando el analisis, para cada etapa,
interpretamos sus respectivos acontecimientos a la luz
de las dimensiones del modelo de negocio propuesto por
Osterwalder y Pigneur (2010). Finalmente, disefiamos los
modelos de CANVAS para cada ctapa.

5 RESULTADOS Y ANALISIS

Sumando los hechos extraidos de Wayback Machine
con los disponibles en el website actual de Rocket Lab,
identificamos 147 eventos. La interpretacién de esta
secuencia de acontecimientos nos llevé a dividir la
evolucién del modelo de negocio de la empresa en
cuatro etapas distintas. Para cada etapa, presentamos
los resultados con tablas que resumen los principales
acontecimientos del perfodo, que sirven de base para
el analisis y el disefio del modelo CANVAS de la etapa
respectiva.

5.1 Primera etapa: Aspiraciones (1994 — 2006)

Esta etapa es la que antecede la fundacién de Rocket
Lab. La Tabla 1 presenta sus principales eventos. En el
contexto global, se puede destacar la fundacién de Blue
Origin (2000), de SpaceX (2002) y de Virgin Galactic
(2004). La llegada de estas startups en el sector espacial
sirvié de fuente de inspiracion y motivacion.
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Tabla 1 — Principales eventos de la primera etapa.

Fecha Evento

Peter Beck trabaja en una tienda de
1994  electrodomésticos Fisher & Payfe/ mientras
desarrolla cohetes como hobby.

El instituto Callaghan Innovation, en
2001 Auckland, emplea Beck, que prosigue
desarrollando cohetes de forma amateur.

Beck viaja para los EE.UU. y es impactado
por la atmosfera emprendedora,

2005  decidiendo iniciar el proyecto “Atea” (atea
significa espacio, en la lengua Maori) y
construir cohetes suborbitales.

Fuente: El autor.

Aun sin una empresa formada, Peter Beck se
permitié sofiar y acumular conocimientos sobre
cohetes. Tenfa la simpatia de las empresas privadas
y del gobierno de Nueva Zelanda. Adaptd sus
proyectos a las peculiaridades de Nueva Zelanda
(THE ECONOMIST, 2018) y simultineamente

<

“vendié” la idea de que el espacio serfa “cool”
(genial) para el pafs, lo que despertd el orgullo
nacional. El punto de inflexién fue su contacto
con la mentalidad emprendedora de los EE.UU.,
cuando se convencié de que debia profesionalizar
sus aspiraciones.

La Figura 2 presenta la 16gica del negocio de
ese contexto. Cabe destacar: (1) Propuesta de
Valor todavia muy abstracta; (2) Actividades clave
aun limitadas al contexto de Nueva Zelanda; (3)
no hay fuentes de ingresos.

5.2 Segunda etapa: Prueba (junio 2006 — noviembre
de 2009)

Puede enumerar como antecedentes criticos
de esta etapa: (1) aumento del conocimiento
técnico; (2) aumento del numero de socios.
Durante esa segunda ctapa, en el plan global,
cabe destacar los contratos de USD 278 millones
(2000) y de USD 1,6 mil millones (2008) entre
la NASA y SpaceX, asi como el lanzamiento en
orbita de Faleon 1 (2008). Estos hechos indicaban
un fortalecimiento del sector privado. En el caso
de Rocket Lab, los principales acontecimientos se
resumen en la Tabla 2.
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Figure 2 - CANVAS de la primera etapa.
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Tabla 2 - Principales eventos de la segunda etapa.

Data Evento

Jun/2006  Rocket Lab Ltd se incorpora en los EE.UU.

Nov/2006 Beck y sus socios, Mark Rocket, que ha hecho una fortuna en el negocio de Internet, se fijé el objetivo
de desarrollar un cohete suborbital para finales de 2007.

May/2007  Asociacién con la empresa Lanza Tech para desatrrollar biocombustibles para cohetes.

Jun/2007  Primer encuentro con el Ministro del Desarrollo Econémico de Nueva Zelanda.

Jul/2007  Participacién, en Australia, de intento de alcanzar una velocidad récord por vehiculo terrestre.

Ago/2007  Maqueta del cohete Atea-01 recibe gran cobertura de los medios.

Nov/2007 Beck y Mark Rocket viajan hacia Canada y los EE.UU. para conocer el mercado y realizar Nesworking.

Dic/2007  Rocket Lab patenta un nuevo tipo de combustible para cohetes, tedricamente menos contaminante.
En una entrevista, Beck y Mark Rocket dijeron que no estaban discutiendo sobre ninguna asociaciéon con

Abr/2008  la NASA, y que no se involucratfan en nada relacionado con los militares, incluso si hubiera una oferta de
inversion.

Abt/2008 Asociacion con Celestis de los EE.UU. para ofrecer el servicio de lanzamiento de cenizas humanas al espacio.
El lanzamiento suborbital de 1 gramo de ceniza humana tiene un precio de USD 495.
Negociaciones con la compafifa Microgravity Enterprises para ofrecer bebidas que han ido al espacio,

Abr/2008 < 5 s . LA »
como el agua embotellada “Space® 07 y la bebida energética “Antimatter”.

Abr/2008  Sistema de paracaidas de recuperacién probado con éxito.

Jul/2009  Air New Zealand Gas Turbines colabora con Rocket Lab en el desarrollo de motores de cohetes.

Nov/2009  Primer cohete de la serie Atea-1 vuela con éxito por 22 segundos.

Fuente: El autor.
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Aun sin un modelo de negocio maduro, estaba
dirigido a los vuelos suborbitales y se resistia a cualquier
conexion militar. Habfa una gran incertidumbre en
cuanto ala mejor manera de disefiar la16gica del negocio.
Hsto se evidencia en la serie de contactos relativamente
aleatorios con cientificos y empresas extranjeras, asi
como en los tratos para ofrecer servicios inusuales.

Los principales acontecimientos de esta etapa
son la incorporacién de Rocket Lab, los contactos
con el gobierno de Nueva Zelanda y las empresas
extranjeras, asi como el vuelo del cohete Afea-1. La
Figura 3 presenta la lgica del negocio de esa etapa.
Se destacan: (1) Propuesta de Valor timida (suborbital)
y rechazo a clientes militares; (2) expansion de las
Actividades clave para ademas de Nueva Zelanda; (3)
no hay fuentes de ingresos.

5.3 Tercera etapa: Militar (noviembre de 2009 —
octubre de 2013)

Rocket Lab finalmente llega al espacio.
Antecedentes criticos: (1) cohete Atea-1 llega
al espacio; (2) financiacién de la NASA para
startups de lanzamiento. Internacionalmente, el
lanzamiento de Falcon 9 (2010) y el dltimo vuelo
del 6mnibus espacial (2011) son los hechos mas

Figura 3 - CANVAS de la segunda etapa.
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sorprendentes. En el caso de Rocket Lab, la Tabla
3 enumera los principales eventos.

El éxito de Atea-1 mostré al mundo que Rocket
Lab habia alcanzado un nivel tecnoldgico avanzado.
Lo que hasta hace poco parecia de principiantes, ahora
se ha convertido en una posibilidad real de lanzar
cargas al espacio. Como la tecnologia de cohetes esta
intrinsecamente asociada a la tecnologia de misiles,
los militares de los Estados Unidos han comenzado
a invertir en la empresa (cabe sefialar que Rocket Lab,
aunque opera en Nueva Zelanda, esta constituida
en los Estados Unidos). Ademads de la necesidad de
controlar la tecnologia sensible, los militares vieron la
oportunidad de desarrollar cohetes pequefios capaces
de ser desplegados rapidamente para satisfacer las
demandas urgentes del campo de batalla. Era un
matrimonio apropiado entre los intereses de la defensa
de EE.UU. y las necesidades de inversion de startup.

Las inversiones militares de los Estados
Unidos han alterado fundamentalmente la légica
comercial de la empresa. Esta nueva conexién con
las actividades militares dio lugar a la salida de uno
de sus fundadores, Mark Rocket. I.a compainia
comenz6 a centrarse en socios y clientes militares
tanto en los Estados Unidos como en Australia.

* Inversion individual
(Mark Rocket)

* Instituciones
incentivadoras

«llamamiento a los medios

*Contacto directo con
reducido nimero
de clientes

Alianzas G | Actividades clavesy | Propuestade (71 | Relacion (") | Segmentos de /!
Principales “=== 1 Valores con Clientes == | Clientes )
* Mark Rocket ¢ Desarrollo de *Lanzamientos * Atencién * Comunidad
*LanzaTech (biofuel) tecnologia (Atea-1) suborbitales personalizada cientifica
* Gobierno neozelandés *Networking en Australia, * Combustible “ecologico” dedicada *Empresas que lanzan
¢ Australian Rosco Canada, y EE.UU. *"Pacifismo" cualquier objeto en el
McGlashan espacio, como bebidas
« Air New Zealand y restos mortales
* Aeroject Rocketdyne (Celestis and
- . microgravity)
Recursos ’ Canales k%
Principales <~

Estructura de Costo

*Hardware y
combustible

Fuentes de Ingresos

XXXXX

Fuente: El autor.
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Tabla 3 - Principales eventos de la tercera etapa.

Data Evento
Participacion en el National Space Symposinm en Colorado Springs, EE.UU. La compania conversa con
Abr/2010 T . . . . .
compafiias internacionales sobre posibles intercambios de tecnologia.
May/2010  Andrews Space Inc, empresa especializada en transporte especial, aprueba Rocket Lab como su proveedor.
Jul/2010 Rocket Lab recibe inversion de Office of Naval Research (ONR), de los EE.UU, para investigacion de
nuevos tipos de propulsion y combustibles.
Dic/2010 Contrato con Operationally Responsive Space Office (ORS), de los EE.UU, para estudiar motores y avidnica
para lanzar smallsats en 6rbita baja y polar.
Ene/2011 Exitos importantes son logrados en el desarrollo de sistema de propulsién, avidnica, lanzamiento
y recuperacion.
Feb/2011  Contrato con DARPA, de los EUA, para desarrollar nuevo tipo de propulsor.
Contrato con la L2 Aerospace para desarrollar nueva generacion de sistemas para lanzamiento rapidos
Mar/2011
de cohetes.
Jun/2011  Rocket Lab anuncia la resignaciéon de Mark Rocket de la posicion de director de la empresa.
Sep/2011  Nuevos contratos de investigacion con DARPA y ONR.
Desarrollo, en alianza con L2 Aerospace, de InstantEye, un cohete auténomo, pequeflo, ligero y portatil
Oct/2011 o
para reconocimiento del campo de batalla.
Feb/2012  Rocket Lab demuestra InstantEyes para militares de los EE.UU. y de la OTAN.
La tecnologia HI-Noz carbono phenolic ablative material, desarrollo por Rocket Lab, se selecciona para ser
Jun/2012 . S .
utilizada en los misiles Patrior.
Rocket Lab demuestra nuevo propulsor y sistema de propulsao (I77scous Liguid Monopropellants - VLM),
Nov/2012 1o cual fue patrocinado por DARPA y ONRG. VLM es visto por especialistas en propulsién y por
militares como un gran hecho tecnologico de Rocket Lab.
Ene/2013 El gobierno de Nueva Zelanda, por medio de su instituto Callaghan Innovation, entrega fondo Rocket

TLab como forma de incentivo a la innovacion.

Fuente: El autor.

Los principales acontecimientos en esta del negocio de esta etapa. Se destacan: (1)
etapa son el apoyo militar de los EE.UU. a Propuesta de Valor visando vuelos orbitales; (2)
Rocket Lab, el desarrollo de InstantEyes, la los aspectos militares permearon fuertemente
salida de Mark Rocket y la mejora del sistema las actividades de la empresa e impactaron en
de propulsién. La Figura 4 presenta la logica la eleccion de los clientes y socios.
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Figure 4 - CANVAS de la tercera etapa.
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Fuente: El autor.

5.4 Cuarta etapa: Negocios (octubre 2013 — dias
atuales)

Los antecedentes criticos de esta etapa
fueron: (1) consolidaciéon de la tecnologia de
lanzamiento; (2) credibilidad de Rocket Lab
endosada por sus clientes militares. En esta
cuarta etapa, el modelo de negocio de Rocket
Lab madura. La Tabla 4 presenta los principales
eventos de startup.

Los avances tecnologicos de Rocket Lab,
combinados con una sélida asociacion con varias
agencias militares de los EE.UU. y la NASA,
han dado credibilidad a startup. Particularmente
relevante fue el acuerdo para utilizar los recursos
de la NASA, que dio acceso a Rocket Lab no
solo a las instalaciones, equipo y personal de la
agencia estadounidense, sino principalmente al
conocimiento. Al darse cuenta del potencial de
la empresa, los inversores privados decidieron
participar. Es interesante observar que el éxito de
Rocket Lab precedié a la atencion prestada por
el gobierno de Nueva Zelanda a las actividades

espaciales. New Zealand Space Agency (NZSA) fue
creado diez afios después de la fundacién de
Rocket Lab.

Entusiasmado por sus logros iniciales, Rocket
Lab se vio motivada a ampliar sus objetivos de ser
vista como una simple proveedora de productos y
servicios de defensa a posicionarse como una empresa
que pretendfa causar una disrupcién en el sector
espacial. Para eso, ofreceria Electron para lanzamientos
personalizados de swallsats por una segmentacion mas
diversificada de consumidores.

La vision estratégica de la empresa ha seguido
las evoluciones tecnolégicas. Hubo la percepcion
correcta de que la miniaturizacién de los componentes
permiti6é la construccién de satélites cada vez mas
pequefios, lo que implica que los cohetes relativamente
pequefios son eficaces. Tan importante como la
percepcion de los avances tecnologicos, se entendio
claramente que el mercado para smallsats tenderia a
crecer. Esta percepcion permitié a Rocket Lab ajustar
su modelo de negocio para adaptarse a un nicho de
mercado propio y evitar la competencia directa con
las grandes empresas del sector, como ULA y SpaceX.
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Tabla 4 - Principales eventos de la cuarta etapa.

Data Evento

Oct/2013  Primera ronda (A-Round) de inversiones de capital de riesgo de la empresa Khosla Ventures, basada en Valle del Silicio.

Dic/2013  Rocket Lab testa su motor Rutherford.

Jul/2014 Rocket Lab anuncia su plan de revolucionar el sector global espacial con la creacién de Electron, un cohete ligero
y de bajo costo para hacer el lanzamiento de swallsats mas facil.

Mar/2015  Segunda ronda de invetsiones de capital de tiesgo. Lockheed Martin también hace una inversién estratégica.

Jul/2015 Firma con laNASA de Commsercial Space Lannch Act Agreement, 1o cual permite que Rocket Lab utilice recursos de la NASA.

Ago/2015  Rocket Lab crea sistema en linea para solicitudes de lanzamientos de satélites.

Oct/2015  Firma con la NASA de contrato de USD 6,95 millones pata lanzar carga en 6rbita baja.

Abt/2016  El gobietno de Nueva Zelanda ctea a New Zealand Space Agency NZSA).

Ago/2016 Siguiendo el ejemplo de la NASA, otras empresas como Planet, Spiree Moon Express anuncian que usaran el
Electron para lanzar sus satélites.

Sep/2016  Finalizacion del campo de lanzamiento (Lannch Complex 1) en la Peninsula Mahia, en Nueva Zelanda.
Beck declara: “Rocket Lab quiere ser pequefio y agil en el negocio de los lanzamientos comerciales. Ec/ron hara lanzamientos
altamente frecuentes por USD 5 millones cada. Otras opciones cuestan aproximadamente USD 200 millones y todavia
tienen mucho tiempo para esperar. No nos vemos como una compaiia de bajo costo, al contrario, ofrecemos lanzamientos

Oct/2016  de primera calidad. Ofrecemos al cliente que normalmente viaja en grandes cohetes (tide shating) un lanzamiento a la
6rbita deseada en el momento que lo necesite”. Beck continta: “Un satélite que solifa ser del tamafio de un coche es ahora
del tamafio de un refrigerador. Pero lo siguiente sera del tamafio de un microondas. Eso es importante porque permite a
las empresas de satélites poner cualquier infraestructura en el espacio a un costo y frecuencia sin precedentes”.

Oct/2016 El inversor Sir Stephen Tindall dice que Beck puede usar el lenguaje para explicar las complejidades de la ciencia
espacial a cualquiera, especialmente a los inversores.

Mar/2017 Nueva ronda de inversiones. Hasta la fecha, las inversiones ascienden a USD 148 millones y Rocket Lab fue
valorado en USD 1 mil millones.

May/2017  Contrato con Spaceflight, empresa proveedora de servicios de lanzamiento.

Ene/2018  Rocket Lab pone la carga en 6tbita usando Electron.

Abt/2018  Alianza con York Space Systems para desatrollar un sistema estandatizado de lanzamiento para los cohetes Electron.

Ago/2018  Contrato con Cicle Aerospace (emptresa con sede en Dubai) para 10 lanzamientos de Electrons.

Sep/2018 Contrato con Kleos Space (empresa con sede en Luxemburgo) para lanzamiento de satélites de monitoreo de
radiotransmisién de navios.

Oct/2018  Inauguracion en Auckland, Nueva Zelanda, de fébrica pata la produccion intensiva de los cohetes Electron.

Nov/2018  Rocket Lab pone 7 satélites en érbita para diversos clientes. Esa mision fue llamada de “It’s Business Time”.

Nov/2018 Nueva ronda de inversiones.

Dic/2018  Rocket Lab lanza CubeSats para la NASA.

Mar/2019  Rocket Lab lanza los satélites R3D2 pata la DARPA.

Abr/2019 Rocket Lab anuncia su “Spacecraft Program” y pasa a ofrecer, de forma integrada, tanto de servicios de lanzamiento
cuanto de construccién de naves espaciales.

May/2019  Rocket Lab lanza tres satélites para la U.S. Air Force.

Jul/2019 Rocket Lab celebra la construccion del centésimo motor Rutherford, fabricado utilizandose impresoras 3D.

Ago/2019  Rocket Lab anuncia planes para reutilizar sus cohetes Electrons.

Oct/2019 Alianza con Kongsberg Satellite Services para ofrecer servicios completos, incluyendo proyectos y construccion
de naves espaciales, lanzamiento y seguimiento a partir de estaciones en el suelo.

Dic/2019 Rocket Lab concluye su décima mision, logrando la marca de 47 satélites lanzados, con el 100% de éxito para

sus clientes.

Fuente: El autor.
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Los principales eventos de esta etapa son las inversiones
de capital de riesgo y los contratos con la NASA vy las
empresas privadas. La Figura 5 presenta la l6gica del negocio
de esta etapa. Se destacan: (1) Propuesta de Valor que apunta
a vuelos orbitales personalizados; (2) Ampliacion de la red
de socios y clientes.

6 DISCUSION Y CONCLUSION

El analisis de la evolucion de los modelos de CANVAS
indica que el nicleo de la légica de negocios de Rocket Lab
esta en su Propuesta de Valor. De los vuelos suborbitales a la
oferta de servicios integrados de lanzamientos, ha cambiado,
pero sin perder la conexion con la idea inicial de llegar al
espacio. Las otras dimensiones de CANVAS han cambiado
significativamente para adaptarse a las oportunidades del
contexto. Esta adecuacion esta en linea con la teotfa del modelo
de negocios, que sostiene que las empresas mas exitosas son
aquellas que prueban, aprenden y ajustan sus modelos a lo
largo del tiempo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009;
TEECE, 2010; ZOTT et al, 2011; REYMEN et al,, 2017).

El espiritu emprendedor de Beck era fundamental. A
través del ensayo y el error, persigui6 su vision de llegar al
espacio, petsistiendo en el desarrollo de sus propias tecnologfas
y en la comprensién de las oportunidades de mercado.

La startup nacié de una iniciativa exclusivamente
privada, un caso raro en aquel momento en el sector de

Figura 5 - CANVAS de la cuarta etapa.
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los lanzamientos. La conexion con el sector publico se
consolidé después de los éxitos iniciales de una época en
la que la empresa atn funcionaba de forma amateur. Beck
cambi6 su politica inicial de no asociarse con proyectos
militares y se unio al sector de la defensa de los EE.UU,,
logrando competencia y credibilidad para luego obtener
inversiones privadas y entrar en el mercado civil.

Sin embargo, alos méritos personales de Beck debemos
afladir otros factores. Observando la evolucion de los
modelos de CANVAS de la startup, se observa que hay un
entiquecimiento progresivo en las “Grandes Alianzas”,
lo que esta en consonancia con la historia del sector
espacial, donde los avances han dependido de la labor de
grupos interdependientes como centros de investigacion,
organismos gubernamentales y empresas privadas.

Faleon 1, al fallar tres veces, casi llevé a SpaceX en
bancarrota, pero las conexiones de Elon Musk con los
inversores y con la NASA permitieron que Fakon 1 fue
liberado una vez mas y tuvo éxito. Blue Origin y Virgin Galactic
contratan a muchos cientificos de la NASA con décadas de
experiencia (VANCE; SANDERS, 2015; DAVENPORT,
2018). La NASA incentiva szartups norteamericanas a utilizar
sus instalaciones, oportunidad bien aprovechada también
por Rocket Lab (VIA SATELLITE, 2015). Aunque estos
son solo algunos ejemplos, la leccion es que un entorno
empresarial diverso es clave para el florecimiento de startups
de lanzamiento (CORALLO et al., 2014).
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Fuente: El autor.
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En el caso particular de Rocket Lab, hay tres cuestiones
que merecen reflexion. (1) ¢La startup tendria nacido sin el
espiritu emprendedor de Peter Beck y Mark Rocket? (2)
«Habrfa sido capaz de llegar al mercado civil sin pasar por una
“etapa militar”? (3) ¢Serfa sostenible el negocio ofreciendo
sélo servicios relacionados con la defensa?

El éxito de Rocket Lab se produce en medio de una gran
competencia. Hay docenas de empresas que desarrollan
pequefios cohetes, especialmente en los EE.UU. y China,
sin embargo, las investigaciones indican que hay mercado
de cuatro o cinco. Lo que los inversionistas buscan son
startups de conceptos disruptivos y no mas de lo mismo

(FRICK; NIEDERSTRASSER, 2018; FOUST, 2019;
WERNER, 2019).

En resumen, aprovechando un contexto favorable del
sector espacial privado, el modelo de negocio de Rocket
Lab evoluciona fiel a su vision de llegar al espacio, es decit,
su Propuesta de Valor no ha perdido su esencia. Al mismo
tiempo, habia flexibilidad para adaptarse a las oportunidades
que ofrecfan las nuevas asociaciones. La bisqueda de eficiencia
tecnologica y la asociacion con socios militares dieron la
credibilidad necesaria para que los inversores aportaran
recursos. También fueron fundamentales las interacciones en
un ecosistema espacial, compuesto por varios actores.
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