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La innovación 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.

CHRISTOPH
ZOTT
Profesor de Iniciativa 
Emprendedora, IESE

INNOVACIÓN Y CAMBIO • INICIATIVA 
EMPRENDEDORA

T
odos queremos inno-
var para aumentar los 
ingresos y mantener 
o (¿por qué no?) me-
jorar los márgenes de 
beneficios. No obstan-
te, esto suele exigirnos 
inversiones considera-

bles: la innovación suele ser cara, lle-
va su tiempo, y su rentabilidad no es 
tan segura como nos gustaría…

Hoy, con ingresos que disminuyen 
y una gran presión sobre los már-
genes de beneficios, parece lógico 
sacrificar las grandes inversiones, 
incluidas las de la partida de innova-
ción. Sin embargo, centrarse única-
mente en los ahorros a corto plazo 
puede entorpecer la competitividad 
a largo plazo de la empresa, así como 
su rendimiento financiero.

 
¿Existe alguna forma de que los 

directivos realicen innovaciones en 
los mercados existentes, con sus pro-
ductos, mediante el uso de sus recur-
sos y capacidades... y de forma nove-
dosa? ¿Podrían extraer más valor de 
los recursos con los que ya cuentan? 
¿Cómo? La respuesta está más cerca 
de lo que parece: replantear el mo-
delo de negocio puede preparar el 
terreno para una nueva forma de in-
novación.

INNOVACIÓN DEL 
MODELO DE NEGOCIO

lDefinimos un modelo de negocio 
como la forma en que una empre-

sa “hace negocios” con sus clientes, 
socios y proveedores. Es decir, es el 

sistema de actividades específicas 
que la empresa focal o sus socios 
llevan a cabo para satisfacer las ne-
cesidades percibidas en el mercado, 
cómo están relacionadas entre sí esas 
actividades, y quién las realiza. 

Para ilustrar el concepto de inno-
vación del modelo de negocio, pense-
mos en el caso de Apple. La empresa 
se había centrado en la producción 
de hardware innovador, como orde-
nadores personales. A través del de-
sarrollo del iPod y del negocio asocia-
do de descarga de música de iTunes, 
Apple fue la primera empresa de la in-
dustria electrónica que incluyó la dis-
tribución de música como una activi-
dad, al relacionarla con el desarrollo 
del hardware y el software del iPod. 
De ese modo, Apple fomentó en sus 
clientes muchas actividades secunda-
rias de descarga legal de música, con 
lo que se evitaban o reducían costes 
adicionales para la empresa, al tiem-
po que se ofrecía un nuevo servicio. Es 
decir, Apple no sólo sacó al mercado 
un nuevo producto de hardware, sino 
que, más bien, transformó espectacu-
larmente su modelo de negocio para 
incluir una relación continuada con 
sus clientes de hardware y, por lo tan-
to, aumentó sus ingresos y conservó 
los márgenes de beneficio. Apple ha 
ampliado así el centro de sus innova-
ciones, desde el espacio del producto, 
hasta el modelo de negocio.

Otro ejemplo es Inditex, el minoris-
ta del sector de la moda. La empresa ha 
hecho de la refl exión sobre el modelo 
de negocio una prioridad corporati-
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REPLANTEAR 
EL MODELO DE 
NEGOCIO PUEDE 
PREPARAR EL 
TERRENO A UNA 
NUEVA FORMA 
DE INNOVACIÓN.
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va. Su informe anual comienza con 
la explicación 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 teñido y el cortado 
de la tela, así como el 
lavado, el planchado 
y la colocación de eti-
quetas en las prendas 
terminadas. Es más, 
subcontratan la costu-
ra a pequeños talleres 
situados cerca de sus 
instalaciones de pro-
ducción en España. 

Aisladamente, esas 
elecciones parecen 
poco eficientes y, por 

lo tanto, cuestionables; sin embargo, 
en su conjunto, su sistema de activi-
dades minuciosamente diseñado per-
mite a Inditex llevar nuevas prendas 
de moda desde la fase de diseño hasta 
la planta en un tiempo récord (días, 
en vez de meses), lo que constituye 
una gran diferencia en el vertiginoso 
negocio de la moda. Aunque sus com-
petidores tienen historiales y capaci-
dades mayores en innovación de pro-
ductos y logística, Inditex los supera 
con creces a través de su modelo de 
negocio, que se apoya en recursos es-
tándar (por ejemplo, en personas que 
detectan nuevas tendencias, pero no 
las crean) y en tecnologías comercia-
les (por ejemplo, tecnologías de co-
municación estándar para transmitir 
información en tiempo real desde los 
establecimientos de venta hasta los 
equipos de diseño), pero que utili-
za esos recursos en actividades que 
están relacionadas y gestionadas de 
forma novedosa.

¿CÓMO INNOVAR EL MODELO DE 
NEGOCIO? UN MANUAL BÁSICO 
CONCEPTUAL

lCada modelo de negocio introdu-
ce a su empresa en una particular 

“ecología”, es decir, en un conjunto 
de múltiples redes de proveedores, 
socios y clientes, potenciales provee-

dores o competidores. Su naturaleza 
incide directamente en la capacidad 
de crear y capturar valor. Cada mode-
lo de negocio es definido por las inter-
dependencias que crea a su alrededor. 
Es posible estudiar distintos tipos: 

1. Interdependencias relacionadas 
con la defi nición de la actividad. 

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

3. Interdependencias referidas al 
modelo de ingresos.

INTERDEPENDENCIAS 
RELACIONADAS CON LA ACTIVIDAD

lEl número de actividades que 
realiza una empresa suele ser bas-

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 tecnologías de la informa-
ción y las comunicaciones. Una forma 
de abordar 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, además, especifica actividades se-
cundarias que se pueden delinear en 
los niveles segundo, tercero y cuarto. 
En los altos niveles de agregación, 
las actividades podrían comprender 
funciones empresariales completas, 
como contabilidad o gestión de re-
cursos humanos. En los niveles bajos 
de agregación (es decir, a altos niveles 
de descomposición), las actividades 
podrían ser tan específicas como el 
procesamiento de los mensajes de 
correo de los clientes según su conte-
nido, o la traducción de los manuales 
del producto a otro idioma.

INTERDEPENDENCIAS REFERIDAS 
AL CONTENIDO, ESTRUCTURA Y 
GESTIÓN DEL MODELO DE NEGOCIO

lLos elementos de diseño más im-
portantes que caracterizan a un 

sistema de actividades son su con-
tenido, su estructura y su forma de 

¿POR QUÉ INNOVAR EN EL 
MODELO DE NEGOCIO? 

CLAVES PARA 
LA COMPETITIVIDAD

 Representa una fuente de futuras rentas que, a menudo, se pasa por alto 
y que, por lo tanto, está infrautilizada; una oportunidad para crear o aumentar 
los ingresos y benefi cios a un coste relativamente bajo. 

 Las desventajas económicas podrían traducirse en una ventaja de rendi-
miento sostenible difícil de imitar (al contrario que copiar sólo un producto o 
un proceso novedoso). 

 Al advertir la potencialidad de este tipo de innovación, crece la sensibili-
dad de la dirección por los esfuerzos de la competencia en este sentido y es 
más fácil identifi car amenazas competitivas.

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

I D E A SDDD E AAA
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gestión. Estos elementos se pueden 
potenciar para generar innovación en 
el modelo de negocio. 

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

Además de las típicas actividades 
de un banco comercial, Bancolombia 
ofrece microcréditos que permiten 
llegar al 60% de los colombianos sin 
acceso a los servicios bancarios. Para 
realizar estas nuevas actividades (y, 
de ese modo, innovar el contenido 
de su modelo de negocio), el banco 
necesitaba dar formación a su alta 
dirección, contratar nuevo perso-
nal e impartirle formación, así como 
relacionar la nueva actividad con el 
sistema existente (plataformas, apli-
caciones y canales). 

En la década de los años noventa, 
IBM cambió su foco de interés y pasó 
de ser proveedor de hardware a con-
vertirse en proveedor de servicios. 
IBM se apoyó en los conocimientos 
y la experiencia acumulados duran-
te décadas para lanzar una gama de 
nuevas actividades en consultoría, 
mantenimiento TI y otros servicios. 
Como resultado, más de la mitad de 
los 90.000 millones de dólares de in-
gresos de IBM en 2006 procedieron 
de esas actividades, que apenas sí 
existían quince años antes. 

La estructura de un sistema de acti-
vidades describe cómo están relacio-
nadas entre sí, 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 vínculos 
con líneas aéreas, empresas de tarje-
tas de crédito y el Wordspan Central 
Reservation System, entre otras orga-
nizaciones. No obstante, a través de la 
introducción de un mercado inverso, 
en el que los clientes publican los pre-
cios que desean que los vendedores 
acepten, la empresa ha innovado de 
forma fundamental el mecanismo de 
intercambio a través del que interac-
cionan las partes y mediante el que se 
venden elementos como los billetes 
de avión. Priceline.com ha consegui-
do patentar su método empresarial 
por su innovador sistema de activida-
des. La estructura de ese sistema dife-

rencia a la empresa de otras agencias 
de viajes. 

La forma de gestión de un sistema 
de actividades se refiere a quién rea-
liza las actividades. La franquicia, por 
ejemplo, representa un enfoque po-
sible para la gestión 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-
bía impuesto para los establecimien-
tos de venta minorista (por ejemplo, 
limitación del tamaño y restricción 
de los horarios de apertura), decidió 
franquiciar los establecimientos de 
Seven-Eleven en Japón. Suzuki adop-
tó un tipo novedoso de gestión del 
sistema de actividades y consiguió 
crear valor a través de una gestión 
profesional y de la adaptación local.

Los directivos pueden innovar 
en los tres elementos del diseño del 
modelo de negocio (contenido, es-
tructura y forma de gestión), incluso 
de forma simultánea, 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 pequeños, di-
rectos y sin asegurar. En la primera 
fase del negocio, sus fundadores se 
enfrentaron a tres dilemas: 1) decidir 
si incluir o no un mercado secundario 
para negociar los préstamos en sus 
sistemas de actividades (un proble-
ma de contenido); 2) cómo enlazar 
con precisión las actividades de ha-
cer y recibir préstamos; por ejemplo, 
si se proporcionaría un algoritmo que 
hiciera coincidir automáticamente a 
prestatarios y prestamistas y, en caso 
afirmativo, a quién y cuánto (un pro-
blema de estructura); y 3) quién de-
bería realizar la evaluación de riesgo 
del prestatario, si la empresa de prés-
tamos sociales o el prestamista (un 
problema de forma de gestión). 

Los fundadores de Prosper toma-
ron conscientemente la decisión ini-
cial de permitir que los prestamistas 
eligieran a los prestatarios a quienes 
deseaban prestar su dinero. Se trataba 

LOS DIRECTIVOS 
PUEDEN 
INNOVAR 
EN LOS TRES 
ELEMENTOS 
DEL DISEÑO 
DEL MODELO 
DE NEGOCIO: 
CONTENIDO, 
ESTRUCTURA 
Y FORMA DE 
GESTIÓN.

I D E A SDDD E AAA
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LA PERSPECTIVA 
DEL MODELO 
DE NEGOCIO 
NOS FACILITA 
ENTENDER LA 
EMPRESA DESDE 
UN ENFOQUE 
GLOBAL.

de una elección estructural (defi nía la 
cuestión de cómo se relacionaban en-
tre sí las actividades de hacer y recibir 
los préstamos), pero al mismo tiempo 
constituía una decisión acerca de la 
gestión (las actividades de evaluación 
y selección se desplazaron hacia los 
clientes, y la empresa no las realizó).

INTERDEPENDENCIAS REFERIDAS 
AL MODELO DE INGRESOS

lEl modelo de ingresos se refi ere al 
modo específi co en el que genera-

mos ingresos. Complementa el diseño 
de modelo de negocio, igual que una 
estrategia de precios complementa 
el diseño de un producto. Aunque los 
conceptos pueden estar muy íntima-
mente relacionados (por ejemplo, en 
el mundo de los productos, Gillette 
utiliza la estrategia de vender maqui-
nillas de afeitar baratas para conseguir 
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 
tamaño total de “la tarta” que limi-
ta la captura de valor de la empresa. 
Asimismo, el modelo de negocio co-
determina el poder de negociación 
de la empresa focal. Cuanto mayor 
sea el valor total creado y mayor sea 
el poder de negociación de la empresa 
focal, mayor será la cantidad de valor 
del que la empresa focal podrá apro-
piarse. No obstante, la cantidad de 
valor total que realmente capturará la 
empresa dependerá de su estrategia 
de precios, o del modelo de ingresos.

LAS SEIS PREGUNTAS QUE 
LOS DIRECTIVOS NECESITAN 
PLANTEARSE PARA LA INNOVACIÓN 
DEL MODELO DE NEGOCIO

lComo hemos podido ver, el ori-
gen de la innovación parece ha-

berse desplazado desde el producto 
y el proceso hasta la organización de 
las actividades de una empresa, es-
pecíficamente hasta su contenido, 
estructura y forma de gestión. Como 
directivo, para abordar una innova-
ción en el modelo de negocio, convie-
ne plantearse seis preguntas clave:

1.  ¿Cuál es el objetivo del nuevo 
modelo de negocio? ¿Qué necesi-
dades percibidas se podrían sa-
tisfacer a través del diseño de un 
nuevo sistema de actividades? 

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

3.  ¿Cómo podrían esas actividades 
estar relacionadas entre sí de for-
ma novedosa? 

4.  ¿Quién debería 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 gestión podrían 
habilitar esa estructura? 

5. ¿Cómo se crea el valor a través del 
nuevo modelo de negocio para cada 
una de las partes involucradas? 

6. ¿Qué modelo de ingresos de la em-
presa focal permitirá a la compa-
ñía apropiarse de parte del valor 
creado a partir del nuevo modelo 
de negocio? 

Abordar estas cuestiones nos per-
mitirá ser capaces de dirigir nuestro 
futuro, de participar en el diseño y la 
construcción del sistema de activida-
des abandonando una posición pasiva 
en un conjunto a veces impresionante 
de redes. 

En segundo lugar, adoptar la pers-
pectiva del modelo de negocio nos 
ayuda a estructurar los sistemas de 
actividades en cooperación e interde-
pendencia con otras empresas y otros 
agentes económicos. Ese diseño (y esa 
estructuración consciente) pueden ser 
una fuente importante de innovación, 
particularmente durante los periodos 
de escasez de recursos y de altas dosis 
de incertidumbre y volatilidad. 

Por último, y lo que tal vez sea más 
importante cuando se piensa en in-
novación, la perspectiva del modelo 
de negocio nos facilita entender la 
empresa desde un enfoque global. El 
mensaje para los directivos es claro: 
los árboles no deben impedirles ver el 
bosque; tienen que conseguir que el 
diseño general sea el correcto, en vez 
de detenerse a optimizar los detalles.

I D E A SDDD E AAA

La revista Universia ha publicado una versión 
más completa de este artículo.

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.
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