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La innovacion en los
modelos de negocio
demuestra la importancia
de los intraemprendedores.
Innovar en modelos

de negocio es el mejor
modo de encontrar la

tan ambicionada ventaja
competitiva sostenible.

INNOVACION Y CAMBIO « INICIATIVA
EMPRENDEDORA

m——— 0d0s queremos inno-
var para aumentar los
ingresos y mantener
o (¢por qué no?) me-
jorar los margenes de
beneficios. No obstan-
te, esto suele exigirnos
inversiones considera-
bles:lainnovacion suele ser cara, lle-
va su tiempo, y su rentabilidad no es
tan segura como nos gustaria...

Hoy, coningresos que disminuyen
y una gran presion sobre los mar-
genes de beneficios, parece 1ogico
sacrificar las grandes inversiones,
incluidas las de la partida de innova-
cion. Sin embargo, centrarse Unica-
mente en los ahorros a corto plazo
puede entorpecer la competitividad
alargo plazo dela empresa, asi como
surendimiento financiero.

¢Existe alguna forma de que los
directivos realicen innovaciones en
los mercados existentes, con sus pro-
ductos, mediante el uso de sus recur-
sosy capacidades... y de forma nove-
dosa? ¢Podrian extraer mas valor de
los recursos con los que ya cuentan?
¢Como? Larespuesta estda mas cerca
de lo que parece: replantear el mo-
delo de negocio puede preparar el
terreno para una nueva forma de in-
novacion.

INNOVACION DEL

MODELO DE NEGOCIO

@®_ Definimosun modelo de negocio
® comolaformaenqueunaempre-
sa “hace negocios” con sus clientes,
socios y proveedores. Es decir, es el
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sistema de actividades especificas
que la empresa focal o sus socios
llevan a cabo para satisfacer las ne-
cesidades percibidas en el mercado,
como estdnrelacionadas entre siesas
actividades, y quiénlas realiza.

Para ilustrar el concepto de inno-
vacion del modelo de negocio, pense-
mos en el caso de Apple. La empresa
se habia centrado en la produccién
de hardware innovador, como orde-
nadores personales. A través del de-
sarrollodeliPod ydel negocio asocia-
do de descarga de musica de iTunes,
Apple fuelaprimeraempresadelain-
dustriaelectrénica que incluyoladis-
tribucién de musica como unaactivi-
dad, al relacionarla con el desarrollo
del hardware y el software del iPod.
De ese modo, Apple fomentd en sus
clientesmuchasactividades secunda-
rias de descarga legal de musica, con
lo que se evitaban o reducian costes
adicionales parala empresa, al tiem-
poqueseofreciaunnuevo servicio. Es
decir, Apple no sélo sacé al mercado
unnuevo producto de hardware, sino
que, mds bien, transformé espectacu-
larmente su modelo de negocio para
incluir una relacién continuada con
sus clientes de hardwarey, porlo tan-
to, aumento sus ingresos y conservo
los mdrgenes de beneficio. Apple ha
ampliado asi el centro de sus innova-
ciones,desde el espaciodel producto,
hasta el modelo de negocio.

Otro ejemplo es Inditex, el minoris-
tadelsectordelamoda. Laempresaha
hecho de la reflexién sobre el modelo
de negocio una prioridad corporati-

Revista de Antiguos Alumno




REPLANTEAR
EL. MODELO DE
NEGOCIO PUEDE
PREPARAR EL
TERRENO A UNA
NUEVA FORMA
DE INNOVACION.




I DE AS

¢POR QUE INNOVAR EN EL
MODELO DE NEGOCIO?
CLAVES PARA
LA COMPETITIVIDAD

O Representa una fuente de futuras rentas que, a menudo, se pasa por alto
y que, por lo tanto, esta infrautilizada; una oportunidad para crear o aumentar
oS ingresos y beneficios a un coste relativamente bajo.

O Las desventajas econdmicas podrian traducirse en una ventaja de rendi-
miento sostenible dificil de imitar (al contrario que copiar s6lo un producto o

Un proceso novedoso).

O Al advertir la potencialidad de este tipo de innovacion, crece la sensibili-
dad de la direccion por los esfuerzos de la competencia en este sentido y es
mds facil identificar amenazas competitivas.

O Para cambiar todo el sistema de actividad hace falta desarrollar un
pensamiento sistémico y holistico y, por lo tanto, puede resultar una actividad
agotadora. Por este motivo, las opciones sobre el disero del modelo de
negocio no suelen cuestionarse durante mucho tiempo. Pueden mostrar impor-
tantes dependencias de 1a ruta seguida, por lo que la opcion tiene importantes

implicaciones a largo plazo.

va. Su informe anual comienza con
la explicacién del modelo de negocio
de la empresa y resalta sus elementos
innovadores. Inditex
ha tomado muchas
decisiones que, vis-
tas de forma aislada,
parecen ineficaces.
Por ejemplo, para su
negocio de Zara, mu-
chas de las activida-
des genéricas se rea-
lizan en gran parte de
forma interna, como
el tefiido y el cortado
de la tela, asi como el
lavado, el planchado
y la colocacion de eti-
quetas en las prendas
terminadas. Es mds,
subcontratanlacostu-
raa pequeflos talleres
situados cerca de sus
instalaciones de pro-
duccion en Espaiia.

Aisladamente, esas
elecciones parecen
poco eficientesy, por

lo tanto, cuestionables; sin embargo,
en su conjunto, su sistema de activi-
dades minuciosamente disefiado per-
mite a Inditex llevar nuevas prendas
demodadesdelafase de disefio hasta
la planta en un tiempo récord (dias,
en vez de meses), lo que constituye
una gran diferencia en el vertiginoso
negociodelamoda. Aunque sus com-
petidores tienen historiales y capaci-
dades mayores eninnovaciénde pro-
ductos y logistica, Inditex los supera
con creces a través de su modelo de
negocio, que se apoya en recursos es-
tandar (por ejemplo, en personas que
detectan nuevas tendencias, pero no
las crean) yen tecnologias comercia-
les (por ejemplo, tecnologias de co-
municacién estandar para transmitir
informacion en tiemporeal desdelos
establecimientos de venta hasta los
equipos de disefio), pero que utili-
za esos recursos en actividades que
estan relacionadas y gestionadas de
formanovedosa.

¢COMO INNOVAR EL MODELO DE
NEGOCIO? UN MANUAL BASICO
CONCEPTUAL

®_ Cadamodelodenegociointrodu-
@ ceasuempresaenuna particular
“ecologia”, es decir, en un conjunto
de multiples redes de proveedores,
sociosyclientes, potenciales provee-
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dores o competidores. Su naturaleza
incide directamente en la capacidad
de creary capturar valor. Cadamode-
lodenegocioesdefinido porlasinter-
dependencias que creaasualrededor.
Es posible estudiar distintos tipos:

1. Interdependencias relacionadas
con la definicion de la actividad.

2. Interdependencias referidas al
contenido, la estructura y la ges-
tién del modelo de negocio.

3. Interdependencias referidas al
modelo de ingresos.

INTERDEPENDENCIAS
RELACIONADAS CON LA ACTIVIDAD
@®_ E]l nimero de actividades que
@ realizaunaempresasuele serbas-
tante elevado, por lo que la primera
dificultad para innovar en el modelo
de negocio consiste en trazar los sis-
temas de actividades.

Sin embargo, hay que tener en
cuenta que muchas actividades apa-
rentemente inseparables se pueden
descomponer en partes, especial-
mente gracias a los continuos avan-
ces de las tecnologias de la informa-
ciénylascomunicaciones. Unaforma
deabordar este problema consiste en
definir actividades a diferentes nive-
les. Por ejemplo, el modelo de refe-
rencia de las operaciones de la cade-
na de aprovisionamiento despliega
actividades de alto nivel (planificar,
obtener, hacer, entregar y devolver)
y, ademds, especifica actividades se-
cundarias que se pueden delinear en
losniveles segundo, terceroy cuarto.
En los altos niveles de agregacion,
las actividades podrian comprender
funciones empresariales completas,
como contabilidad o gestién de re-
cursos humanos. Enlos niveles bajos
deagregacién (esdecir,aaltosniveles
de descomposicién), las actividades
podrian ser tan especificas como el
procesamiento de los mensajes de
correodelosclientes segin su conte-
nido, olatraduccién de los manuales
del producto a otro idioma.

INTERDEPENDENCIAS REFERIDAS
AL CONTENIDO, ESTRUCTURA Y

GESTION DEL MODELO DE NEGOCIO
@®_ Loselementos de disefio mas im-
@ portantes que caracterizan a un
sistema de actividades son su con-
tenido, su estructura y su forma de
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L.OS DIRECTIVOS
PUEDEN
INNOVAR

EN LOS TRES
ELEMENTOS
DEL DISENO
DEL MODELO
DE NEGOCIO:
CONTENIDO,
ESTRUCTURA
Y FORMA DE
GESTION.

gestion. Estos elementos se pueden
potenciar paragenerar innovaciéon en
elmodelo de negocio.

El contenido de un sistema de ac-
tividades se refiere ala selecciéon de
actividades, es decir, las que hay que
llevar a cabo.

Ademads de las tipicas actividades
de unbanco comercial, Bancolombia
ofrece microcréditos que permiten
llegar al 60% de los colombianos sin
accesoalos servicios bancarios. Para
realizar estas nuevas actividades (y,
de ese modo, innovar el contenido
de su modelo de negocio), el banco
necesitaba dar formacién a su alta
direccién, contratar nuevo perso-
nal e impartirle formacion, asf como
relacionar la nueva actividad con el
sistema existente (plataformas, apli-
cacionesy canales).

Enla década de los afios noventa,
IBM cambi6 sufoco de interés y pasé
de ser proveedor de hardware a con-
vertirse en proveedor de servicios.
IBM se apoy¢ en los conocimientos
y la experiencia acumulados duran-
te décadas para lanzar una gama de
nuevas actividades en consultoria,
mantenimiento TIy otros servicios.
Como resultado, més de la mitad de
los 90.000 millones de ddlares de in-
gresos de IBM en 2006 procedieron
de esas actividades, que apenas si
existian quince afios antes.

Laestructurade un sistemade acti-
vidades describe cémo estan relacio-
nadas entre si, por ejemplo, la secuen-
cia entre ellas, y los mecanismos de
intercambio entre las relacionadas.

Priceline.com es una agencia de
viajes que ha establecido vinculos
con lineas aéreas, empresas de tarje-
tas de crédito y el Wordspan Central
Reservation System, entre otras orga-
nizaciones. No obstante,atravésdela
introduccién de un mercadoinverso,
enelquelosclientes publicanlos pre-
cios que desean que los vendedores
acepten, la empresa ha innovado de
forma fundamental el mecanismo de
intercambio a través del que interac-
cionanlas partesymediante el que se
venden elementos como los billetes
de avion. Priceline.com ha consegui-
do patentar su método empresarial
por suinnovador sistemade activida-
des.Laestructurade ese sistema dife-
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rencia ala empresa de otras agencias
de viajes.

La forma de gestién de un sistema
de actividades se refiere a quién rea-
lizalas actividades. La franquicia, por
ejemplo, representa un enfoque po-
sible parala gestion de un sistema de
actividades innovador.

Cuando el empresario Toshifumi
Suzuki se dio cuenta, a comienzos de
1970,de que el sistema de franquicias
desarrollado en Estados Unidos era
una respuesta ideal ante las estrictas
normas que el Gobierno japonés ha-
biaimpuesto paralos establecimien-
tos de venta minorista (por ejemplo,
limitacion del tamafio y restriccion
de los horarios de apertura), decidié
franquiciar los establecimientos de
Seven-Eleven enJapén. Suzukiadop-
t6 un tipo novedoso de gestién del
sistema de actividades y consiguio
crear valor a través de una gestion
profesional y de laadaptacién local.

Los directivos pueden innovar
en los tres elementos del disefio del
modelo de negocio (contenido, es-
tructuray forma de gestién), incluso
de forma simultdnea, pero también
pueden ser enormemente interde-
pendientes.

Lending Club, Prosper o Zopa son
empresas de préstamos personales
cuyo objetivo es habilitar entre par-
ticulares préstamos pequefios, di-
rectos y sin asegurar. En la primera
fase del negocio, sus fundadores se
enfrentaronatres dilemas: 1) decidir
siincluir onounmercado secundario
para negociar los préstamos en sus
sistemas de actividades (un proble-
ma de contenido); 2) coémo enlazar
con precision las actividades de ha-
cer y recibir préstamos; por ejemplo,
sise proporcionariaunalgoritmo que
hiciera coincidir automdticamente a
prestatariosy prestamistasy, encaso
afirmativo, a quién y cudnto (un pro-
blema de estructura); y 3) quién de-
beria realizar la evaluacion de riesgo
del prestatario, silaempresade prés-
tamos sociales o el prestamista (un
problema de forma de gestién).

Los fundadores de Prosper toma-
ron conscientemente la decision ini-
cial de permitir que los prestamistas
eligieran a los prestatarios a quienes
deseaban prestar su dinero. Se trataba
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@ SANT CUGAT BUSINESS PARK abre sus puertas en el corazén de
una nueva area de negocios de Sant Cugat del Vallés, en el barrio
de la Guinardera — Can Canyameres.

El paisaje excepcional que lo rodea, con grandes zonas ajardinadas
y su proximidad con Barcelona, hacen que sea el lugar idéneo para
desarrollar cualquier tipo de actividad empresarial.

Se trata de un conjunto edificado de nueva construccién, de mas
de 50.000m2 en la primera fase, destinado a locales comerciales,
aparcamientos y oficinas. Consta de dos edificios destinados a
oficinas, de 6.000m2 y 9.000m2 respectivamente, 9.500m2
dedicados a locales comerciales y 25.000m2 destinados a plazas
de parking. El parque en su totalidad cuenta con 53.000m
construidos, 23.900m sobre rasante.

Oficinas y locales

El parque empresarial ofrece oficinas de atractivo disefio con luz
natural e impresionantes vistas. Dotadas de la ultima tecnologia,
con climatizacidon independiente y sistema automatico de
humidificacion. Superficies diafanas y sistema modular que
proporcionan la maxima flexibilidad de adaptacién a los
requerimientos de espacio; oficinas desde 30m2. Hasta 1.000m?2.
por planta.

El parque también dispone de gran variedad de locales
comerciales a partir de 40m2 dotados de suministros y
climatizacién. Configuraciones a un nivel o dos niveles con
posibilidad de incluir almacén anexo.

Buen posicionamiento, tanto en zonas intermedias como en el
frontal del Parque, maximizando la visibilidad y proyeccién de la
imagen corporativa.

Zona especifica de locales para uso de restauracidn, con terraza
privativa en agradable entorno, con accesos directos desde la via
Publica y desde las plantas de parking del edificio.

Business Center

La segunda planta de ambos edificios esta ocupada por un
moderno centro de negocios que con un atractivo disefio, la
tecnologia mas avanzada y un amplio catalogo de servicios a
disposicion de todo el parque empresarial, ofrece a
emprendedores, profesionales y empresarios toda la
infraestructura y servicios necesarios para desarrollar su actividad.
El centro de negocios ofrece a las empresas una alternativa
econdmica, una importante disminucién de los costes por el mero
hecho de compartir gastos tales como suministros, limpieza,
mantenimiento, servicio de recepcion, etc.

La filosofia de @ Sant Cugat se basa en la flexibilidad permitiendo
a las empresas disponer de despachos “a la carta” completamente
adaptados a sus necesidades, posibilidad de cambio en cualquier
momento y rapidez en el momento de instalarse.

Service Center

Con el objetivo de dar un servicio global, @Sant Cugat pretende
cubrir las necesidades de las empresas ubicadas en el parque
fomentando la instalacion de empresas de servicios profesionales
y generales, llegando a crear un verdadero centro comercial de
servicios. Esta centralizacién que distingue al parque empresarial,
ofrece a los empresarios la posibilidad de operar a un coste muy
competitivo contando con profesionales de distintas dreas y de
primer nivel.

Salas de reuniones y centro de convenciones

@ SANT CUGAT BUSINESS PARK dispone también de amplios
salones modulables de distintas capacidades, con luz natural y
equipados con las Ultimas tecnologias que permiten convertir en
un éxito cualquier tipo de evento.

Aporte mds a su negocio rodedndose de todos los servicios que
su empresa necesita para el dia a dia, optimizando recursos y
ahorrando tiempo y dinero.

www.santcugat-businesspark.com
93 557 10 00

Sant
Cugat
Business
Park
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LA PERSPECTIVA
DEL MODELO

DE NEGOCIO
NOS FACILITA
ENTENDER LA
EMPRESA DESDE
UN ENFOQUE
GLOBAL.

MAS INFORMACION:

La revista Universia ha publicado una version
mas completa de este articulo.

Fuente: Zott, C. y Amit, R., “Business Model
Innovation: Creating Value In Times Of Change”,
Universia Business Review, Special Issue on
Business Models, June 2009.

de una eleccién estructural (definia la
cuestién de cémo se relacionaban en-
tre si las actividades de hacer y recibir
los préstamos), pero al mismo tiempo
constituia una decisién acerca de la
gestién (las actividades de evaluacién
y seleccion se desplazaron hacia los
clientes, ylaempresano lasrealizd).

INTERDEPENDENCIAS REFERIDAS
AL MODELO DE INGRESOS

®_ Elmodelodeingresosserefiereal
® modoespecificoenel que genera-
mosingresos. Complementael disefio
de modelo de negocio, igual que una
estrategia de precios complementa
el disefio de un producto. Aunque los
conceptos pueden estar muy intima-
mente relacionados (por ejemplo, en
el mundo de los productos, Gillette
utiliza la estrategia de vender maqui-
nillasdeafeitar baratas paraconseguir
clientes que luego compren sus caras
cuchillas) son, conceptualmente ha-
blando, distintos.

Un modelo de negocio captura el
valor al codefinir (junto con los pro-
ductos y servicios de la empresa) el
tamafio total de “la tarta” que limi-
ta la captura de valor de la empresa.
Asimismo, el modelo de negocio co-
determina el poder de negociacion
de la empresa focal. Cuanto mayor
sea el valor total creado y mayor sea
elpoderdenegociaciéndelaempresa
focal, mayor serd la cantidad de valor
del que la empresa focal podra apro-
piarse. No obstante, la cantidad de
valor total que realmente capturardla
empresa dependerd de su estrategia
de precios, o del modelo de ingresos.

LAS SEIS PREGUNTAS QUE

LOS DIRECTIVOS NECESITAN
PLANTEARSE PARA LA INNOVACION
DEL MODELO DE NEGOCIO

@®_ Como hemos podido ver, el ori-
@® gen de lainnovacion parece ha-
berse desplazado desde el producto
y el proceso hasta la organizacién de
las actividades de una empresa, es-
pecificamente hasta su contenido,
estructuray forma de gestion. Como
directivo, para abordar una innova-
cién enelmodelodenegocio, convie-
ne plantearse seis preguntas clave:

1. é¢Cual es el objetivo del nuevo
modelo de negocio? ¢Qué necesi-
dades percibidas se podrian sa-
tisfacer a través del disefio de un
nuevo sistema de actividades?

46 OCTUBRE-DICIEMBRE 2009/ N° 115

2. ¢{Qué nuevas actividades son ne-
cesarias para satisfacer las nece-
sidades percibidas?

3. ¢Como podrian esas actividades
estar relacionadas entre si de for-
ma novedosa?

4. ;Quién deberia realizar cada una
de las actividades que forman
parte del modelo de negocio (por
ejemplo, la empresa focal o un so-
cio) y qué disposiciones novedo-
sas en materia de gestion podrian
habilitar esa estructura?

5. ¢COmo se crea el valor a traveés del
nuevo modelo de negocio para cada
una de las partes involucradas?

6.:Qué modelo de ingresos de la em-
presa focal permitira a la compa-
fAia apropiarse de parte del valor
creado a partir del nuevo modelo
de negocio?

Abordar estas cuestiones nos per-
mitird ser capaces de dirigir nuestro
futuro, de participar en el diseflo y la
construccidndel sistemade activida-
desabandonandouna posicién pasiva
enunconjuntoavecesimpresionante
deredes.

En segundo lugar, adoptar la pers-
pectiva del modelo de negocio nos
ayuda a estructurar los sistemas de
actividades en cooperacién e interde-
pendencia con otras empresas y otros
agentes economicos. Ese diseflo (yesa
estructuracionconsciente) puedenser
una fuente importante de innovacién,
particularmente durante los periodos
de escasez de recursos y de altas dosis
deincertidumbre yvolatilidad.

Por ultimo, ylo que tal vez sea mds
importante cuando se piensa en in-
novacién, la perspectiva del modelo
de negocio nos facilita entender la
empresa desde un enfoque global. El
mensaje para los directivos es claro:
losdrbolesno debenimpedirlesverel
bosque; tienen que conseguir que el
disefio general sea el correcto, en vez
de detenerse a optimizar los detalles.
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