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Innovación en el modelo de negocio:  

una forma de crear valor

Raphael Amit y Christoph Zott

Las empresas suelen realizar importantes esfuerzos para 

innovar en sus procesos y productos, con el fin de lograr el 

crecimiento de los ingresos y mantener, o mejorar, sus 

márgenes. Sin embargo, las posibilidades de imitar un nuevo 

producto o proceso son relativamente amplias, lo que puede 

debilitar y reducir los ingresos de la innovación. A raíz de un 

estudio, los autores de este artículo concluyen que la 

innovación en el modelo de negocio entraña mayores 

dificultades de réplica y puede suponer una ventaja 

competitiva continuada para la empresa que la practique.

 

T

ECNOLOGÍA

 

Y

 

CAMBIO

 

ORGANIZACIONAL

  

La creación de un nuevo modelo bancario: 

el caso de la adquisición de Abbey por el 

Grupo Santander

Javier Busquets y José María Fuster

La fusión y adquisición de Abbey National por parte del Grupo 

Santander fue la primera operación transfronteriza 

—

por 

volumen y complejidad

—

 que finalizó con éxito en la historia 

de la banca europea. Los autores de este artículo demuestran 

que los resultados de la fusión son parte de las propiedades 

de un nuevo modelo global de banca minorista, cuyo recurso 

central es la tecnología de la información.
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DEAS

 

INNOVADORAS

Mentefactura: haciendo que la 

innovación sea sistemática y la gestión 

sea creativa

Juan José Goñi Zabala

La superación de los esquemas tradicionales se produce 

muchas veces cuando los contrarios mantenidos como 

antagónicos durante mucho tiempo encuentran nuevos 

puntos de conexión y cohabitación que los hacen 

compatibles, complementarios y mutuamente 

necesarios. Esto ya está sucediendo con dos enfoques 

de la vida empresarial, hasta ahora muy distanciados: 

la buena gestión y la necesaria innovación. Es necesario 

que los directivos sean hábiles gestores y también 

creativos sistemáticos en un espacio de cohabitación de 

lo que ya está consolidado y de lo que nace, de la 

gestión y de la innovación.


D

IVERSIDAD

Gestión de la diversidad: el valor  

de lo diferente

Enrique Arce y Ana Irusta

La diversidad como tal no es un fenómeno nuevo, pero 

sí resulta novedosa su gestión con el propósito de 

obtener valor económico, social y cultural. Como 

señalan los autores de este artículo, la diversidad es 

necesaria para el desarrollo, ya que, si no fuera así, las 

novedades no existirían, no habría evolución y no 

aparecerían nuevas formas de hacer las cosas. Por 

tanto, una correcta gestión de la diversidad se 

convierte en una de las claves para el éxito de las 

empresas en el nuevo entorno competitivo.

         ‘C

LOUD

 

COMPUTING

’

  ‘Cloud computing’, un ecosistema  

de oportunidades

Faustino Jiménez

La vicepresidenta de la Comisión Europea, Neelie 

Kroes, presentaba recientemente un informe en 

Bruselas, con el ambicioso título Liberar el potencial 

del cloud computing, que situaba la computación en 

“

El pensamiento 

innovador se 

estanca en dar 

respuesta al ‘qué y 

cómo lo hacemos’  

y la transformación 

necesaria en la 

gestión de los 

demás aconte- 

cimientos de la 

empresa no tiene 

lugar

”

“

Los usuarios llevan 

años utilizando 

servicios de ‘cloud 

computing’, pero lo 

hacen de una forma 

tan interiorizada  

que ni siquiera los 

perciben como tales

”

“

La diversidad ha 

adquirido rango de 

riqueza desde un 

punto de vista tanto 

cultural como de valor 

para la empresa y 

para algunos se ha 

convertido en un 

activo intangible

”
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nube entre las prioridades de la Unión Europea. En este 

informe se calculaba que el cloud computing podría 

generar hasta 2,5 millones de puestos de trabajo y 

160.000 millones de euros anuales en 2020. No 

obstante, no es necesario esperar ocho años para 

descubrir ejemplos que han convertido el cloud

computing en una ventaja competitiva real sobre la que 

están surgiendo numerosas oportunidades de negocio.

                                                            ‘D

ESIGN

 

THINKING

’

Pensamiento híbrido: el futuro de las 

organizaciones innovadoras

Sebastián Cavanagh y Jon Elejabeitia

El éxito de las organizaciones innovadoras del siglo XXI

 

dependerá de su capacidad para desarrollar el 

pensamiento híbrido en sus equipos. 

E

STRATEGIAS

 ‘

ONLINE

’

  Caso Venca.es: incrementando las 

ventas gracias a la estrategia ‘online’

Jaime Lloret

Gracias a un replanteamiento de su modelo de negocio 

y a una estrategia integrada de comunicación que tenía 

en cuenta los nuevos canales digitales, la empresa pudo 

incrementar las ventas y potenciar su marca en 

Internet. 

R

EDES

 

SOCIALES

  ¿Cómo satisfacer al exigente 

ciberconsumidor?

José Luis Yuste

Con las redes sociales está emergiendo cada vez con 

más fuerza la figura del ciberconsumidor. Se trata de un 

nuevo perfil de cliente, exigente, sofisticado, 

informado, influyente y potencial defensor de las 

marcas. En este sentido, muchas empresas son 

conscientes de la necesidad de ampliar la relación con 

estos consumidores a través de las redes sociales y de 

lograr su fidelización. De hecho, hoy día, un cliente 

satisfecho puede convertirse el mejor prescriptor de 

una empresa o una marca.

“

En las conver- 

saciones intercul- 

turales y en la 

interdisciplina- 

riedad salta la 

chispa que conduce 

a la creatividad

”

“

Las empresas 

deben anticiparse 

a las necesidades 

de los clientes y 

planificar

proactivamente 

su estrategia 

‘online’; el 

dilema es saber 

cómo

”

“

Una de las 

claves para el 

éxito fue que 

todas las accio-

nes redirecciona-

ran al sitio web 

de la empresa

”
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Innovación en el  

modelo de negocio:  

una forma de crear valor

En un mundo altamente interconectado, en especial uno en el que los 

recursos financieros son escasos, los emprendedores y los directivos deben 

mirar más allá del producto y del proceso para centrarse en formas de 

innovar en su modelo de negocio, de cara a generar un mayor valor para el 

negocio. 

Nuevos modelos de negocio
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ción. Es importante innovar en áreas en las que 

nuestra competencia no actúa”.

La innovación del modelo de negocio también puede 

ayudar a las empresas a ir un paso por delante en el 

juego de la innovación de producto donde, tal como 

explicó un consejero delegado en otro estudio, “estás 

siempre a un paso de ser destruido por una nueva 

innovación de la competencia que elimina la necesi-

dad de tu producto”. Un buen producto que está inte-

grado en un modelo de negocio innovador, sin em-

bargo, es más difícil que pueda quedar arrinconado. 

Es posible que un día alguien saque un reproductor 

de MP3 mejor que el de Apple, pero pocos de los 

cientos de millones de consumidores con cuentas de 

iPods y de iTunes estarán dispuestos a cambiar de 

marca.

La innovación del modelo de negocio es importante 

para los directivos, los emprendedores y los investi-

gadores académicos por varias razones. En primer 

lugar, representa una fuente, por lo general, infrauti-

lizada de valor futuro. En segundo lugar, es posible 

que a los competidores les resulte más difícil de 

imitar o replicar un sistema de actividades totalmen-

te novedoso que un único producto o proceso nuevo. 

L

as empresas suelen realizar importantes esfuer-

zos para innovar en sus procesos y productos, 

con el fin de lograr el crecimiento de los ingresos y 

mantener, o mejorar, los márgenes de beneficios. Sin 

embargo, las innovaciones para mejorar los procesos 

y los productos suelen ser caras y engorrosas, ade-

más de requerir una considerable inversión inicial 

en todo, desde la investigación y desarrollo hasta los 

recursos especializados, las nuevas plantas y equipos 

e, incluso, las unidades de negocio totalmente nue-

vas. No obstante, los ingresos futuros de esas inver-

siones son siempre inciertos. Indecisas a la hora de 

realizar inversiones tan importantes, en la actualidad 

es cada vez mayor el número de empresas que recu-

rren a la innovación del modelo de negocio como 

una alternativa o complemento a la innovación en 

producto o en proceso.

Un reciente estudio internacional de más de 4.000 

altos directivos realizado por la Economist Intelligen-

ce Unit (EIU) halló que la mayoría (el 54 %) prefería 

nuevos modelos de negocio a nuevos productos y 

servicios como fuente de futura ventaja competitiva. 

Los analistas de la EIU llegaron a la conclusión de 

que “el mensaje general es claro: el modo en que las 

empresas hacen negocios será, por lo general, tan o 

más importante que lo que hacen”. Y en un estudio 

internacional similar realizado por IBM, en el que se 

preguntó a más de 750 líderes del sector público y 

corporativo sobre el tema de la innovación, los inves-

tigadores hallaron que “las presiones competitivas 

han llevado la innovación del modelo de negocio 

mucho más arriba de lo esperado en la lista de priori-

dades de los consejeros delegados”. No obstante, ese 

nivel de interés puede que no haya sido demasiado 

sorprendente dado que el estudio de IBM también 

halló que las empresas cuyos márgenes operativos 

habían crecido a un ritmo mayor que los de sus 

competidores en los últimos cinco años tenían el 

doble de probabilidades de hacer hincapié en la 

innovación del modelo de negocio, en lugar de en la 

innovación del producto o del proceso. Un consejero 

delegado explicó por qué había aumentado el interés 

de su empresa en la innovación del modelo de nego-

cio: “En el área de las operaciones, gran parte de las 

innovaciones y del ahorro de costes que se podían 

lograr ya se han logrado. Nuestro principal interés se 

halla en la innovación del modelo de negocio, que es 

donde se encuentran los mayores beneficios. No 

basta con marcar una diferencia en la calidad del 

producto u ofrecer disponibilidad o escala de produc-

C

UADRO

 1

La pregunta clave

¿Qué necesitan saber los ejecutivos 

sobre la innovación del modelo de 

negocio?

Algunas conclusiones

• La innovación del modelo de negocio puede 

consistir en añadir nuevas actividades, en 

vincular las actividades de una forma nueva o 

en cambiar qué parte realiza una actividad.

• La novedad, el lock-in, las 

complementariedades y la eficiencia son 

cuatro impulsores del valor fundamentales del 

modelo de negocio.

• En el seno de las organizaciones, las decisiones 

sobre el modelo de negocio suelen dejarse de 

lado durante mucho tiempo.
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NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Dado que suele ser relativamente más fácil debilitar 

y reducir los ingresos de la innovación de un produc-

to o proceso, la innovación en el modelo de negocio 

puede, en algunas ocasiones, traducirse en una 

ventaja de rendimiento sostenible. En tercer lugar, 

debido a que la innovación del modelo de negocio 

puede ser una herramienta competitiva potencial-

mente tan poderosa, los directivos deben tener en 

cuenta la posibilidad de que los competidores se 

esfuercen en esa área. Las amenazas competitivas 

suelen proceder del exterior de los límites tradiciona-

les de su sector.

El modelo de negocio de una empresa se define 

como un sistema de actividades interconectadas e 

interdependientes, que determina el modo en que la 

empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y 

proveedores. En otras palabras, un modelo de nego-

cio es un conjunto de actividades específicas, un 

sistema de actividades, realizado para satisfacer las 

necesidades percibidas del mercado, junto con la 

especificación de qué partes (una empresa o sus 

socios) realizan qué actividades, y cómo esas activi-

dades están vinculadas entre sí. El estudio sobre los 

modelos de negocio comenzó hace una década me-

diante la realización de investigaciones exhaustivas 

sobre los modelos de negocio de 59 empresas de 

comercio electrónico en Europa y Estados Unidos, 

que habían salido a bolsa (véase el cuadro 2). Poste-

riormente, se desarrolló un conjunto único de datos 

que contenían información detallada sobre los mode-

los de negocio de 190 empresas de nuevas tecnolo-

En la actualidad es cada vez 

mayor el número de empresas 

que recurren a la innovación  

del modelo de negocio como 

una alternativa o complemento 

a la innovación en producto  

o en proceso

CUADRO 2

Acerca de la investigación

Las ideas presentadas en este artículo se basan en 

el programa de investigación que durante una 

década llevaron a cabo los autores sobre los 

modelos de negocio. Este estudio se inició con 

investigaciones exhaustivas de los modelos de 

negocio de 59 empresas de comercio electrónico de 

Europa y Estados Unidos que habían salido a bolsa. 

Bajo nuestra supervisión, varios analistas 

investigaron cada empresa, utilizando 

aproximadamente 50 preguntas abiertas. Los 

analistas redactaron las respuestas a las preguntas, 

utilizando información recopilada de múltiples 

fuentes de datos (como los folletos informativos de 

la salida a bolsa), respuestas que fueron utilizadas 

a continuación para desarrollar una teoría inductiva 

sobre las fuentes de creación de valor en empresas 

de comercio electrónico.

En el trabajo posterior, la atención pasó de 

centrarse en la creación de valor a la asignación de 

valor, vinculando algunos de los impulsores del 

valor de los modelos de negocio (en especial, la 

novedad y la eficiencia) con el rendimiento de la 

empresa. Para poner a prueba las hipótesis, se 

desarrolló un conjunto único de datos con 

información detallada sobre los modelos de negocio 

de 190 empresas de nuevas tecnologías que 

cotizaban en las bolsas europeas o de Estados 

Unidos entre 1996 y 2000. Cada aspecto del diseño 

del modelo de negocio se midió como una variable 

en un determinado momento, y se realizó un 

análisis de regresión de esas variables, según una 

serie de indicadores de rendimiento. Esos datos 

sobre los modelos de negocio de empresas fueron 

completados con un conjunto de datos recopilados 

manualmente sobre la estrategia comercial, 

estableciendo empíricamente que la estrategia de 

mercado de producto de una empresa y su modelo 

de negocio son conceptos diferenciados que 

influyen en el rendimiento. Más recientemente, se 

han desarrollado casos sobre elección y evolución 

del modelo de negocio, que han proporcionado una 

perspectiva adicional, consecuencia de la cual se 

han logrado importantes avances conceptuales. 

Basándose en esos avances, este artículo se centra, 

por primera vez, directamente en la innovación del 

modelo de negocio en el contexto de empresas 

establecidas en lugar de en start-ups.
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gías que cotizaban en las bolsas europeas o de Esta-

dos Unidos entre 1996 y 2000. Esos datos sobre los 

modelos de negocio de las empresas fueron comple-

tados con otro conjunto de datos recopilados ma-

nualmente sobre la estrategia comercial, establecien-

do empíricamente que la estrategia de mercado de 

productos de una empresa y su modelo de negocio 

son conceptos diferentes, que influyen en el rendi-

miento corporativo. Más recientemente, se han 

desarrollado casos sobre la elección y la evolución del 

modelo de negocio.

Este artículo, que se basa en este trabajo, se centra en 

la innovación del modelo de negocio en el contexto 

de las empresas establecidas. Sin embargo, esas 

ideas son igualmente aplicables a los innovadores de 

modelos de negocio totalmente nuevos y a los direc-

tivos de empresas que tienen que adaptarlos de 

forma incremental, con el objetivo de lograr una 

nueva innovación del modelo de negocio para sus 

organizaciones. Incluso en condiciones de escasez 

de recursos, no es necesario que las organizaciones 

renuncien a la innovación como un modo de poten-

ciar sus perspectivas de rendimiento. Los directivos 

deberían, en cambio, tener en cuenta las oportunida-

des que ofrece la innovación del modelo de negocio 

para complementar, si no sustituir, la innovación de 

los productos o procesos. La innovación del modelo 

de negocio puede permitir a los directivos resolver el 

aparente conflicto entre los costes y los beneficios de 

la innovación, abordando su forma de hacer nego-

cios, por ejemplo, mediante la implicación de los 

socios en nuevos sistemas de actividad que generen 

valor.

La innovación del modelo  

de negocio en la práctica

Con el fin de ilustrar el poder de la innovación del 

modelo de negocio, se aborda el análisis de dos casos: 

Apple y HTC, el fabricante de dispositivos móviles con 

sede en Taiwán. Durante la mayor parte de su historia, 

Apple se centró en la producción de hardware y soft-

ware innovador, principalmente en el terreno de los 

ordenadores personales. Al crear el iPod y el iTunes 

asociado, un servicio legal de descarga de música 

online,

 Apple introdujo una innovación radical en su 

modelo de negocio, siendo la primera empresa de 

informática en incluir la distribución de música como 

una actividad, vinculándola con el desarrollo de hard-

ware y software para el iPod. Al añadir esta nueva 

actividad a su modelo de negocio, que vincula a los 

propietarios de las compañías discográficas con los 

usuarios finales, Apple transformó la distribución de 

la música. En lugar de crecer simplemente sacando 

un hardware nuevo e innovador al mercado, Apple 

transformó su modelo de negocio para incluir una 

relación continuada con sus clientes, similar al mode-

lo de “cuchillas y maquinillas” de empresas como 

Gillette. Esto permitió a Apple y a sus socios del mo-

delo de negocio extraer un valor continuado del uso 

del hardware y del software de Apple. De este modo, 

Apple amplió el centro de su innovación desde el 

espacio de los productos hasta el modelo de negocio, 

una exitosa innovación que se ha reflejado en un 

incremento de los ingresos, los beneficios y la cotiza-

ción bursátil (véase el cuadro 3).

Ese tipo de rendimiento puede ser difícil de igualar, 

incluso para algunas empresas con un elevado rendi-

miento, si se basan exclusivamente en la innovación 

del producto. HTC ha sido un fabricante de equipos 

originales muy innovador, rentable y en constante 

crecimiento desde su creación en 1997. Inicialmente, 

fabricaba dispositivos para teléfonos móviles con el 

sistema operativo de Microsoft para empresas como 

Palm, HP y T-Mobile. En 2006, modificó su estrategia 

de mercado de producto pasando de ser un fabricante 

de equipos originales para otras empresas a vender 

sus propios smartphones con su marca a operadores de 

redes inalámbricas y al público general, a través de 

diversos canales de distribución. HTC ha destacado en 

muchos aspectos, generando numerosas primicias en 

el mercado de productos de los smartphones y ganando 

múltiples premios por sus muchas innovaciones 

tecnológicas. Sin embargo, el modelo de negocio de 

HTC ha seguido centrado en el diseño del hardware y 

la innovación de productos. En efecto, el modelo de 

negocio de HTC le permite beneficiarse solo de las 

ventas de sus tabletas y smartphones innovadores y 

vanguardistas, pero no de su uso. Al comparar el 

La innovación del modelo de 

negocio también puede ayudar 

a las empresas a ir un paso  

por delante en el juego de la 

innovación de producto
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rendimiento de las acciones de HTC y de Apple en los 

dos últimos años, destaca el hecho de que, en el cam-

biante mercado tecnológico, la innovación del produc-

to sin la del modelo de negocio puede que no siempre 

proporcione una ventaja competitiva suficiente (véase 

el cuadro 4).

A diferencia de Apple, HTC no ha participado en la 

creación o distribución de contenidos o servicios 

móviles, y sus dispositivos funcionan en sistemas 

operativos de terceros como los de Google, lo que 

genera ingresos para HTC solo procedentes de la 

venta de hardware. Apple, por otro lado, se beneficia 

de economías de alcance debido a la interoperabili-

dad de su base de software (iOS, iTunes, App Store, 

iCloud) para sus diferentes productos, incluidos sus 

ordenadores (iMacs), tabletas (iPads), teléfonos 

(iPhones) y reproductores de MP3 (iPods). Además, 

Apple se beneficia de ser el propietario directo de 

sus canales de distribución (tienda online App Store, 

CUADRO 3

El rendimiento de Apple antes y después de los cambios  

en el modelo de negocio 

En los últimos años, los cambios en los ingresos, los beneficios y la cotización bursátil de Apple  

han reflejado sus exitosas innovaciones del modelo de negocio.
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