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Por Luis Huete, Profesor del IESE Business School y Javier García
 Arevalillo, Director de Proyectos de Huete & Co.

LAS BATALLAS EN LOS MERCADOS SON ENTRE 
MODELOS DE NEGOCIO. GANARÁN LAS EMPRESAS 

QUE TENGAN MEJORES MODELOS DE NEGOCIO. 
GANARÁN LOS PAÍSES CON LOS EMPRESARIOS 

MÁS INNOVADORES QUE DISEÑEN 
LOS MEJORES MODELOS DE NEGOCIO. 

a   velocidad  
del   cambio  
está   entrando  
en   fase   expo-­
nencial.   La  
aceleración   de  
los   mercados  
se   incremen-­
ta   año   a   año,  
destruye   mo-­
delos  de  nego-­
cio   que   en   su  
época   fueron  
exitosos  y  hace  
posible  el  dise-­
ño   de   nuevas  
fórmulas   de  
hacer   negocio  

que   serán   las   grandes   protago-­
nistas   del   futuro.   Renovación   o  
decadencia.  

Liderazgo  global  o  un  conformis-­
mo  que  implica  ir  a  menos.  Estas  
son   las   opciones   entre   las   que  
tendrán  que  elegir  los  líderes  em-­
presariales.  
La   siguiente  generación  de  mul-­
tinacionales   que   dominarán   los  
mercados   verticales   del   mundo  
está   siendo   diseñada   en   estos  
momentos  en  lugares  que  no  son  
los   convencionales.   Nunca   ha  
importado   menos   la   geografía  

desde  la  que  operan  las  empresas  o  los  emprende-­
dores.  Lo  que  importa  es  la  innovación,  el  talento,  
las  actitudes  y   la   lógica  estratégica  con   la  que  se  
diseñen  los  nuevos  modelos  de  negocio.  

Los  cambios  en   los  modelos  de  negocio  abren   la  
posibilidad   de   innovar   en   mercados,   productos,  
cadena  de  valor  y  canales  de  distribución.  La  in-­
novación  en  el  modelo  de  negocio  permite  crear,  
de  manera  estructural,  mejores  productos  y  ser-­
vicios  a  mejor  precio:  eso  es  productividad  hoy;;  
eso   es   competitividad  mañana;;   eso   es   riqueza  
pasado  mañana.

La  transformación  de  los  modelos  de  negocio  re-­
genera  las  verdaderas  bases  en  las  que  se  asientan  
la  productividad  y  la  competitividad  de  las  empre-­
sas  y  de  la  economía  en  su  conjunto.  Por  decirlo  de  
alguna  manera,   las  batallas  en  los  mercados  son  
batallas  entre  modelos  de  negocio.  Ganarán  en  sus  
mercados  las  empresas  que  tengan  mejores  mode-­
los  de  negocio.  Ganarán  los  países  con  los  empre-­
sarios  más   innovadores  que  diseñen   los  mejores  
modelos  de  negocio.  

Para  las  empresas,  el  modelo  de  negocio  con  el  que  
operan  determina  su  posición  de  costos,  y  el  bi-­
nomio  volumen  de  clientes  e  ingreso  medio  que  
se  obtiene  de   los  mismos.  Por  tanto,  el  modelo  
de  negocio  acaba  condicionando  el  modelo  eco-­
nómico  de  las  empresas:  su  modelo  de  ingresos,  
costos  y  márgenes.  La  estrategia  de  la  empresa  
se  hace  real  y  tangible  cuando  se  rediseña  y  mejora  
el  modelo  de  negocio.

En   el  mundo   occidental   se   vive   una  
crisis  de  demanda  desde  el  año  2008.  
Quizá  parte  de  la  solución  requiera  
de   nuevos  modelos   de   negocio   que  
traigan   soluciones   innovadoras   de  
oferta   y   hagan   posible   una   mayor  
exportación  y  dominio  del  mercado  
vertical.  Desde  luego,  eso  sería  me-­
jor   solución  que   las   que  nos   ofrecen  
los  economistas:  la  emigración,  la  de-­
valuación  de  las  monedas  o  un  ajuste  
a  la  baja  de  precios  y  salarios.  

La  innovación  cuyo  foco  sea  la  mejora  
integral  de  los  modelos  de  negocio  es  
una   forma   inteligente   de   afrontar   la  
crisis   de   demanda,   de   capturar   las  
oportunidades  de  mercados  en  fase  
exponencial   y   de   asentar   las   bases  
del  bienestar  futuro  de  una  sociedad  
como,   por   ejemplo,   la   española.   El  
gran  objetivo  que  se  necesita  como  
sociedad   es   la   creación   de  muchas  
más  empresas  que,  por  la  calidad  de  
sus  modelos  de  negocio,  puedan  ser  
jugadores  dominantes  en  un  merca-­
do  vertical  a  nivel  global.  Eso  es   lo  
que   han   hecho   hasta   la   fecha   em-­
presas  como  Zara,  Mango,  Viscofan,  
Irizar,  El  Bulli,  Grifols,  etc.  En  el  mer-­
cado  español,  por  ejemplo.

La  salida  de   la   crisis  y   las  oportuni-­
dades  de  futuro  implican  una  urgen-­
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te   tarea   de   revisar   y   mejorar  
los  modelos  de  negocio  con   los  
que  operan  nuestras  empresas.  
En   las   páginas   que   siguen   se  
van   a   explorar   los   elementos  
básicos  de   los  modelos  de  nego-­
cio;;   las   “fuerzas”   que   los   hacen  
competitivos  y  los  dilemas  más  
importantes   en   su   gestión.   El  
documento  acaba   con  unas   re-­

Los  elementos  básicos  de  un  

modelo  de  negocio.

Un   modelo   de   negocio   queda  

decisiones   que   una   empresa  
tome   en   cuatro   áreas   o   elemen-­

elementos   son:   la   elección   del  
cliente  objetivo;;  el  diseño  de  una    
propuesta  de  valor  diferenciada;;  

valor;;  y  la  gestión  de  los  canales  y  
puertas  de  acceso  con  los  que  los  
clientes   acceden   e   interaccionan  
con  la  empresa.

Los  cuatro  elementos  han  de  ser  
elegidos  de  una  manera  que  haga  
coherente  e  innovador  el  conjun-­
to.   Un   buen  modelo   de   negocio  
suele   tener   mucho   foco   (hacer  
cosas   concretas   para   clientes  
concretos),   consistencia   interna  
y  un  efecto  de  auto  refuerzo  entre  

sus  elementos  que  haga  difícil  la  imitación  de  los  
elementos  por  separado.  

El  buen  diseño  de   los  elementos  pensando  en  el  
todo  es  el  que  genera  las  cuatro  fuerzas  que  se  se-­

-­
ción  de  los  elementos  básicos.  

de  tener  claro  con  qué  clientes  quieren  
trabajar  y  qué  clientes  quieren  evitar  a  
toda  costa.

Un  modelo  de  negocio  innovador  ha  de  
aportar   “algo”   sustancialmente   mejor  
en  la  forma  de  entender  y  de  mirar  al  
mercado  comparado  con  lo  que  se  hacía  
hasta  ese  momento.  Lo  normal  es  que  
una  empresa  tenga  algo  nuevo  que  decir  
sobre  las  segmentaciones  del  mercado  y  

necesidades   singulares   mal   servidas  
por  la  competencia.  

Un   ejemplo   en   esa   dirección   es   la  
empresa   de   seguros   estadounidense  
Progressive.   Esta   empresa   centra   su  
negocio  en  consumidores  de  alto  ries-­
go,  sensibles  al  precio,  y  con  un  buen  
conocimiento  de  lo  que  un  buen  ser-­
vicio  implica  en  el  mundo  del  seguro.  
Sobre  esa  base  han  diseñado  ofertas  
de  seguros  en  las  que  se  pueden  per-­
sonalizar   on   line   las   coberturas   que  
se   quieren   añadir   al   seguro,   viendo  
el  impacto  que  tiene  en  el  precio  de  la  
póliza  la  inclusión  o  no  de  las  cobertu-­
ras  en  cuestión.

Los  mejores  modelos  de  negocio  mi-­
-­

cesidades   mal   servidas   por   la   com-­
petencia   y   utilizan   segmentaciones  
“mejores”   a   las   utilizadas   hasta   ese  
momento.   Por   eso   ponen   especial  

atención  en  “escuchar”  al  merca-­
do  y  en  utilizar,  de  la  información  
que  proporciona  el  cliente,  aqué-­
lla   que   encaje   en   la   mejora   del  
modelo  de  negocio  elegido.  

Otro  ejemplo  es  la  empresa  asiá-­
tica  de  hoteles  de  lujo  Six  Senses.  
Esta  empresa  utiliza  un  esquema  
de  segmentación  en  el  que  distin-­
gue   cinco   segmentos   en   el   tipo  
de   demanda   que   recibe   en   sus  
hoteles.   De   los   cinco   segmentos  
que  se  describen  en  los  siguientes  
párrafos,  Six  Senses  pone  foco  en  
el  cuarto  y,  secundariamente,  en  
los  segmentos  dos  y  tres.

El  primer  segmento  de  la  deman-­
da  tiene  su  razón  de  ser  en  la  ne-­

cesidad  de  un  grupo  de  clientes  de  mostrar  públi-­
camente  su  riqueza.  Es  un  lujo  que  está  al  servicio  
de   la   ostentación   y  del   deseo  de  manifestar  una  
superioridad  económica,  normalmente  adquirida  
hace  poco  tiempo.
Un   segundo   grupo   de   consumidores   es   aquél  
que  hace  un  discernimiento  del  valor  intrínseco  
del  objeto  de  lujo.  En  esta  etapa  el  lujo  ya  no  es  
ostentación  sino  una  opción  que  se  hace  sobre  

-­
to  de  lo  que  tiene  calidad  o  no  y  una  buena  capa-­
cidad  de  discriminación.

La  tercera  de  las  demandas  del  lujo  pone  el  énfasis  
en  el  disfrute  emocional  de  momentos  y  experien-­
cias  singulares  ligadas  a  momentos  de  celebración.  
Para  estos  consumidores  la  marca  no  es  muy  rele-­
vante,  o  al  menos  no  está  al  nivel  del  valor  que  le  
dan  al  impacto  emocional  del  momento  en  que  se  
disfruta  del  producto  o  servicio  de  lujo.

Hay  una  cuarta  demanda  del  lujo  que  
-­

do  de  los  atributos  de  la  marca  y  que  
tanto  la  experiencia  prometida,  como  
los  demás  elementos  de   la  oferta,   se  
correspondan   legítimamente   con   el  
precio  de  la  misma.  Aquí  más  que  la  
marca  en  sí,  lo  que  importa  es  la  au-­
tenticidad  y  el  atractivo  de  los  valores  
de  la  empresa  que  se  comunican  a  tra-­
vés  de  la  marca.

Por   último,   hay   una   demanda   del  
lujo  que   tiene  un   fuerte  componente  
poético  e  intelectual.  En  ella  conver-­
ge  un   cliente   que   tiene  un  profundo  
conocimiento  de  la  categoría  a  la  que  
pertenece  el  producto  de  lujo,  con  una  
situación  personal  en  la  que  abundan  
los   recursos   intelectuales,   económi-­
cos  y  espirituales.  

Para   la   gestión   de   este   primer   ele-­
mento  del  modelo  de  negocio  podría  
ser  interesante  hacerse  las  siguientes  
preguntas:

esta  empresa?  

1.  Mercado  objetivo

El  primer  elemento  es  la  elección  del  mercado  al  
que  se  quiere  servir,  el  tipo  de  cliente  que  va  a  ser  
objeto  de  una  atención  preferente  y  por  tanto,  por  

manera  explícita.  

Este  primer  elemento  del  modelo  de  negocio  es  el  
eje  sobre  el  que  se  deberían  diseñar  el    resto  de  ele-­
mentos.  En  efecto,  si  se  entiende  bien  el  mercado  ob-­
jetivo  con  todas  sus  sutilezas  se  puede,  por  ejemplo,  
diseñar  ofertas  que  hagan  a  la  empresa  la  mejor  op-­
ción  de  los  clientes  objetivo,  o  innovar  creando  una  
nueva  categoría    en  el  mercado.  Las  empresas  han  

Los mejores modelos de negocio miran 
al mercado para identificar necesidades 
mal servidas por la competencia y utilizan 
segmentaciones “mejores” a las utilizadas 
hasta ese momento.

Figura  1:  cada  vez  hay  más  necesidad  de  diseñar  
un  modelo  de  negocio  singular
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en  común  de  los  segmentos  más  
importantes?

mejor  para  segmentar  el  merca-­
-­

uno  de  los  segmentos  del  merca-­
do?  ¿Qué  necesidades  singulares  
tiene  cada  uno  de  ellos?

esas   necesidades   singulares?  
¿Por  parte  de  quién?  

pueden   ser   más   rentables   para  
nosotros?

La  polarización  de  la  deman-­

da  y  su  efecto  disruptivo  en  

los  modelos  de  negocio

Un  elemento  disruptivo  del  mer-­
cado  es  la  creciente  polarización  
que  se  está  dando  en  la  demanda:  

decrece   el   mercado   medio.   Esa  
polarización  no  obedece  necesa-­
riamente   a  un  mayor  número   y  
distancia   entre   pobres  
y  ricos,  sino  al  atractivo  
creciente  de  las  ofertas  
en  los  extremos.  

Hay   una   creciente  
percepción  en   los  con-­
sumidores   de   que   las  
necesidades   simples  
se   pueden   satisfacer  
con  productos  no  frills  
(sin   añadidos).   Pro-­
ductos  que,  siendo  su-­

tienen   un   precio   bajo  
y   además   son   fáciles  
de  utilizar  y  de  enten-­
der.   La   innovación   en  
este  tipo  de  oferta  está  
haciendo   que   muchos  
clientes   de   clase   me-­
dia   estén  migrando  a  
este  tipo  de  productos.  

Por   el   contrario,   las  
-­

cadas   están   siendo   servidas   por  
atractivas  e  innovadoras  ofertas  en  
las  que  en  ocasiones  se  hacen  “trajes  
a  medida”  o  se  introducen  produc-­
tos  con  prestaciones  avanzadas  en  
donde  el  precio  pasa  a  no  ser  un  
factor  diferencial.  

La  polarización,  por  tanto,  es  fruto  de  la  percep-­
ción  de  que  las  ofertas  con  más  valor  percibido  se  
están  creando  en  los  extremos  del  mercado  y  no  en  
su  parte  más  central.  

El  efecto  de  todo  ello  es  un  crecimiento  de  la  de-­
manda   en   los   extremos   a   costa   de   un   adelgaza-­
miento   en   el   centro   como   se   puede   observar   en  

-­

parejas   industrias/países.   El   grupo   1   representa  
industrias/países  en  los  que  la  demanda  se  despla-­
za  hacia  los  dos  extremos  del  mercado:  los  no  frills  
y  los  premium;;  en  el  grupo  2,  por  el  contrario,  la  
demanda  se  desplaza  solo  a  la  parte  no  frills  y  en  
el  grupo  3  la  demanda  se  desplaza  sobre  todo  a  la  
parte  premium.

General  Electric  está  protagonizando  un  ejemplo  
interesante   de   cómo   liderar   esa   polarización   de  
la  demanda.  Tradicionalmente   los   fabricantes  de  
equipos  industriales  han  seguido  la  estrategia  de  
fabricar   en   países   emergentes   sus  modelos  más  
sencillos.   Esto   tenía,   aparentemente,   dos   venta-­
jas   al  menos:   reutilizar  modelos   ya   amortizados  
y  aprovechar  las  ventajas  de  costo  de  la  mano  de  
obra  de  los  países  emergentes.  
La  estrategia  de  General  Electric  es  ahora  distinta  

ruptivo  en  el  mercado,  ya  que  permite  
romper   el   binomio   calidad/precio  
existente  hasta  ese  momento,  e  intro-­
ducir  un  modelo  de  negocio  ganador  
para   atender   a   la   demanda   no   frills  
existente  en  esos  mercados.

Un   caso   similar   es   el   de   la   empresa  
Dow  Corning  con  la  exitosa  introduc-­
ción  de  Xiameter,  su  división  de  sili-­
conas  de  bajo  precio  comercializadas  
a  través  de  una  nueva  unidad  de  nego-­
cio,  con  un  modelo  de  negocio  que  le  
ha  permitido  bajar  los  precios,  crecer  
y  a  la  vez  incrementar  la  rentabilidad.  

2.  Propuesta  de  valor

Un   segundo   elemento   del  modelo  
de  negocio  es   la  propuesta  de  va-­
lor  que  se  pone  a  disposición  del  

-­

intangibles   que   se   “ofertan”   y   del  
precio  con  el  que  se  busca  tener  un  
lugar  en  el  mercado.  

Una   propuesta   de   valor   también   in-­
-­

nuir   las   incomodidades  
que  supone  la  compra  y  el  
uso  del  producto  o  servi-­
cio   al   cliente   y   la  mane-­
ra   de   hacer   frente   a   sus  
inseguridades   y   percep-­
ciones   de   riesgo.   Lógi-­
camente,   dentro   del   ele-­
mento   de   propuesta   de  
valor   también   se   inclu-­
yen  decisiones  más  clási-­
cas  como  la  gama  y  rango  
de  productos,  el  mayor  o  
menor  foco  en  productos  o  
servicios,  la  paquetización  
o  no  de  los  elementos  de  la  
oferta,  etc.  

Por   tanto,   las   empresas  
tienen  el  reto  de  respon-­
der   a   la   creciente   pola-­
rización   de   la   demanda.  
Los  productos  de  calidad  
media,   a   precio   medio,  
y   con  un  enfoque  de  co-­
mercialización   tradicio-­

nal  es  posible  que  no  crezcan,  so-­
bre  todo  si  se  les  pone  en  el  contexto  
del  crecimiento  de   la  demanda  de  
los  extremos.  Por  eso,  para  las  em-­
presas  es  un  imperativo  el  diseño  de  
propuestas  de  valor  “especializadas”  
para   demandas   con   necesidades  

simples,  medias  y  altas.  

El  concepto  de  propuesta  de  va-­
lor   transciende  el  de  producto  o  
servicio   al   poner   más   atención  

aportadas  a  las  necesidades  del  
mercado.   La   singularidad   y   el  
atractivo  de  la  propuesta  de  va-­
lor  reside  no  sólo  en  la  innova-­
ción  que  se  haya  conseguido  en  
el  producto  o  servicio,  sino  tam-­
bién  en  el    resto  de  elementos  del  
modelo  de  negocio.  

Una  propuesta  de  valor  que  sea  
singular  y  a  la  vez  atractiva  para  
un  segmento  del  mercado  es  si-­
nónimo   de   un   buen   precio   y/o  
un  buen  volumen.  Por  ejemplo,  
Zara   de   Inditex   ofrece   ropa  de  
moda  casi  de  pasarela  con  cali-­
dad  media  a  precios  asequibles.  
El   intangible  de  oferta   “fresca”  
lo   consigue   mediante   la   sen-­
sación   de   escasez   del   producto  
y   el   ambiente   atractivo   de   sus  
tiendas.   Esta   sensación   de   es-­
casez  se  refuerza  con  envíos  pe-­
queños,  estanterías  abastecidas  
escasamente,  y  por  tanto  con  la  

creación  de  una  percepción  deliberada  de  falta  de  
existencias.

Para  pensar  sobre  este  elemento  del  modelo  de  ne-­
gocio,  las  empresas  pueden  hacerse  las  siguientes  
preguntas:

de  la  propuesta  de  valor  si  se  expresan  desde  el  

proporcionan  a  los  clientes?

puede  describir  la  propuesta  de  valor?
-­

tidores  más  cercanos,  en  la  manera  en  la  que  
gestionamos   la  propuesta  de  valor,  la  calidad  
o  el  precio?  

3.  Cadena  de  valor/operaciones

El  tercer  elemento  básico  de  un  modelo  de  negocio  

o   cadena  de   valor.  Dentro   de   este   elemento   se  
incluye  la  gestión  de  compras,  proveedores,   lo-­
gística,   localización  de  los  procesos  operativos,  

-­
cias  por   tamaño,  productividad  de   la  mano  de  
obra,  etc.  Este  elemento  pone  encima  de  la  mesa  
decisiones  críticas  como  son  la  deslocalización,  
fabricar  o  comprar  fuera,  propiedad  o  no  de  ac-­
tivos,  qué  se  externaliza  y  a  quién,  etc.  
Esta  área  está  sometida  a  una  fuerte  transforma-­
ción  por  efecto  de   las  nuevas   tecnologías  y  de   la  

globalización,   que   está   permitiendo  
el  diseño  de  sistemas  de  operaciones  

anteriores.  En  ellos  la  combinación  de  
escala,  simplicidad,  tecnología  e  involu-­
cración  del  cliente  en  el  proceso  produc-­
tivo   está   dando   lugar   a   posiciones   de  
costo   que   después   posibilitan   precios  
“disruptivos”  con  respecto  a  los  mode-­
los  de  negocio  más  tradicionales.

Un  ejemplo  interesante  es  Commerce  
Bank  en  Estados  Unidos.  Su  propues-­
ta  de  valor  enfatiza  aspectos  como  las  
relaciones  con  el  cliente  y   la  simpli-­

para  tener  una  cadena  de  valor  más  

cliente.  Las  operaciones  se  basan  en  
que  el   cliente  esté  contento.  Ofrece  
un  servicio  mejor  que  el  de  sus  com-­
petidores   con   un   gran   número   de  
canales  para  la  entrega  del  servicio  
y   elementos   de   acceso   al   cliente  
para   sus   transacciones.   Los   mo-­
mentos  de  interacción  entre  clien-­
te  y  empleado  se  han  diseñado  de  
manera  que  el  criterio  de  selección  
del  personal  sea  la  amabilidad  y  que  
el   porcentaje   de   éxitos   en   la   inte-­
racción  pueda  ser  muy  alto.  

y  tiene  mucho  más  recorrido  como  enfoque  trans-­
formador   de   su  modelo   de   negocio.   Consiste   en  
hacer  diseños  de  productos  nuevos  pensando  en  la  
singularidad  de  los  países  emergentes,  desde  esos  
países  y  fabricados  en  ellos.  
Una  vez  probado  con  éxito  ese  “modelo  de  nego-­
cio”  para  la  demanda  de  países  emergentes  se  in-­
troduce  en  países  occidentales  como  elemento  dis-­

Figura  2



50 515150

LOS  NUEVOS  MODELOS  DE  NEGOCIO  

Un ejemplo clásico es Starbucks: 
desde hace años se posicionó 
como ese “tercer lugar” (los otros 
son el trabajo y nuestra casa). 

Algunas   preguntas   que   pueden  
ayudar   a   pensar   sobre   este   ele-­
mento  son  las  siguientes:

en   la   cadena  de  valor   si   se  mi-­
ran  desde  una  perspectiva  glo-­
bal?   ¿Operaciones?   ¿Logística?  
¿Compras?   ¿Recursos   huma-­
nos?  ¿Métricas?  ¿Finanzas?  

ventaja  en  costos  con  respecto  
a   la   competencia?   ¿Cómo   se  
van   a   medir,   gestionar   y   re-­
compensar   las  mejoras  en  ca-­
lidad  y  productividad?

-­
guir   en   productividad,   compro-­
miso  y  lealtad  de  empleados?    

4.  Sistema  de  entrega/canales

El   último   elemento   de   un  mo-­
delo  de  negocio  es  el  sistema  de  
entrega  del  producto  o  servicio  
al  cliente,  lo  que  equivale  a  ha-­
blar  de  los  canales  de  distribu-­
ción  y  de   la  manera  en   la  que  
se   articulan   los   procesos   de  
venta,   servicio   y   post-­venta.  
En   este   elemento   del   modelo  
de  negocio  también  ha  habido  
una  auténtica  revolución  cuyo  
nombre  son  los  canales  digita-­
les.   Estos   están   haciendo   po-­
sible   las   transacciones   desde  
cualquier  sitio,  a  cualquier  hora  
y  desde  cualquier  pantalla.  

En   el   caso   de   Zara   las   tiendas  
se   utilizan   como   promotoras   de  

-­
sivas,  y  están  situadas  en  puntos  
clave.  Las   tiendas  son  abasteci-­
das  por  un  sistema  de  distribu-­
ción  centralizado  con  envío  por  
franja  horaria.  Se  envían  direc-­
tamente  desde  la  central  dos  ve-­
ces  por  semana,  de  manera  que  
se   elimina   la   necesidad   de   al-­
macén  en  las  tiendas  y  casi  todo  
el  espacio  del   local  es  utilizado  
para  exposición  al  público.
Muchas  de   las   innovaciones  de  
las  que  estamos  siendo  testigos  
en  el  sistema  de  entrega  tienen  

su   eje   en   la   co-­producción,   co-­consumo,   o   co-­

de  canales  y  la  forma  de  articular  la  post-­venta  
resultan  cada  día  más  valiosas  para  triunfar  en  
el  mercado.  

Así,  uno  de   los   cambios  más   interesantes  es   la  
aparición   de   opciones   de   autoservicio   que   son  
preferidas  por   el   cliente  a   la  utilización  de  op-­
ciones  de   servicio   realizadas  a   través  de  mano  
de  obra.  Hoy  en  día,  son  mayoría  los  clientes  que  

compras  de  billetes  de  avión  por  su  cuenta  y  desde  

Otro  desarrollo  interesante  es  el  de  las  tecnologías  
que  permiten  aprender  de  las  transacciones  para  
personalizar  el  posterior  servicio.  Uno  de  los  casos  
más  conocidos  es  Amazon.  Cuanto  más  se  compra  
en  sus  tiendas  mejor  servicio  post-­venta  y  aseso-­
ramiento  se  recibe.  Igual  pasa  en  ebay,  Apple,  etc.

está   siendo   transformada.  El   contenido  de   su  
trabajo  abarca  más  tareas  y  hay  una  migración  
hacia  la  venta  basada  en  la  “educación  al  clien-­
te”,  lo  que  implica  un  nivel  de  interlocución  de  

-­

sobre  este  elemento  del  modelo  de  negocio  son  las  
siguientes:

elementos  de  inseguridad  y  de  incomodidad  de  
los  clientes  a  lo  largo  de  los  distintos  elementos  
de  contacto?

-­
nes  con  nosotros?  

para   lograr   una   excelencia   en   ventas   y   post-­
ventas?   ¿Qué  papel   juegan   las   personas?   ¿Y   la  
tecnología?   ¿Y   los   procesos   y   procedimientos?  

¿Y   las   instalaciones   y   layout   de   las  
operaciones  de  retail?  

Modelos  de  negocios  centrados  

en  el  producto  o  en  el  cliente

El  orden  con  el  que  se  priorizan  estos  
elementos  del  modelo  de  negocio  o  el  
peso  relativo  de  los  mismos  tiene  su  im-­

al  cliente  o  al  producto  de  las  empresas.    

Las  empresas  con  foco  en  productos  
tienden   a   utilizar   la   siguiente   se-­
cuencia:   propuesta   de   valor,   ope-­
raciones,   canales   de   distribución,  
clientes.   En   cambio,   las   empresas  
con  foco  en  el  cliente  tienen  una  se-­
cuencia   distinta:   mercado,   canales  
de  distribución,  propuesta  de  valor  
y  operaciones.  Poner  al  cliente  en  el  
centro  de  la  empresa  supone  adoptar  
esta  segunda  secuencia.

En  muchos  sectores  en  los  que  el  foco  
de  producto  ha  sido  mayoritario  en  el  
pasado,   la   irrupción   de   un   compe-­
tidor  con  un  foco  de  clientes  puede  
cambiar  las  reglas  de  juego  del  sec-­
tor.  Tal  fue  el  caso  de  Zara  en  la  dé-­
cada  de  los  80.  

En   la  Figura  3   se   recoge   esquemá-­
ticamente   el   cambio   de  modelo   de  
negocio  que   se  ha   visto   en  muchas  
empresas   que   operan   en   el   retail  
de  artículos  de  moda.  En  el  modelo  
tradicional  el  productor  se  centraba  
en   las   operaciones   de   diseño,   pro-­
ducción,   distribución   y   marketing.  
Por   el   contrario   otros   empresarios  
de   retail   centraban  su  actividad  en  
el  resto  de  actividades  como  diseño  
de   la   tienda,   rango   de   productos,  
gestión   inmobiliaria   y   venta/post-­
venta.  Todo  eso  ha  cambiado.  La  ca-­

dado   entrada   a  nuevos   actores   que  
se   reparten   las  operaciones  de  ma-­
nera  bien  distinta.
Mercadona   en  España   y  Tesco   en   el  
Reino   Unido   son   dos   empresas   con  
un  modelo  de  negocio  centrado  en  el  

Muchas de las innovaciones de las que 
estamos siendo testigos en el sistema de 
entrega tienen su eje en la co-producción, co-
consumo, o co-fijación de precios con el cliente.

Como resultado, la figura clásica 
del vendedor está siendo transformada. 

El contenido de su trabajo abarca más tareas 
y hay una migración hacia la venta basada 

en la “educación al cliente”. 
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de  manera  innovadora  para  generar  diversas  pro-­
ductividades  que,   como  veremos  en   los  párrafos  

1.  Fuerza  conceptual

La  sinergia  entre  la  propuesta  de  valor  y  el  foco  de  
-­

ceptual  y  de  comunicación  al  mercado.  Un  diseño  
brillante  de  estos  dos  elementos  del  modelo  de  ne-­
gocio  permite  una  preferencia  de  marca  alta  con  
unas  inversiones  en  marketing  bajas.  Esta  produc-­
tividad  es  muy  importante  para  crear  marcas  que-­
ridas  y  respetadas  con  pocos  recursos  invertidos  
en  su  comunicación.

Un  enfoque  para  dotarse  de  fuerza  conceptual,  y  
que  ha  resultado  útil  en  el  pasado,  es  la  articulación  
de  marcas  con  mentalidad  de  challenger,  donde  se  

-­
ma  de  pensar.  Esto  se  hace  enfocándose  en  algún  
elemento  de  la  categoría  que  históricamente  se  ha  
hecho  mal  desde  el  punto  de  vista  del  consumidor  
y  ofreciéndose  como  una  alternativa  con  una  causa  
o  misión,  ya  que  pretende  solucionar  precisamen-­
te  ese  elemento  históricamente  “frustrante”.  A  los  
consumidores   les   gustan   las  marcas  que  acaban  
siendo  agentes  de  cambio  en  la  categoría.  

Un  ejemplo  clásico  es  Starbucks  cuando  hace  ya  
años   se   posicionó   como   ese   “tercer   lugar”   (los  
otros  son  el  trabajo  y  nuestra  casa)  en  el  que  no  nos  
presionan  y  donde  uno  puede  recargar  pilas  y  re-­
conectarse  consigo  mismo.  El  resultado  hizo  que  
el  concepto  y  la  comunicación  no  se  centraran  en  
el  café  sino  en  la  experiencia  y  el  impacto  de  la  mis-­
ma  en  el  “alma”  del  consumidor.  Otros  ejemplos  
son  Virgin,  Wikipedia,  Ryanair,  Dove,  etc.  
La   fuerza  conceptual  permite  multiplicar   la  pre-­

ferencia   de  marca   sobre   el   gasto   en  
marketing  que  hubiera  sido  hasta  ese  
momento  el  típico  de  la  categoría.  

Algunas  de  las  preguntas  que  pueden  
ayudar  a  mejorar  la  fuerza  conceptual  
de  los  modelos  de  negocio  son  las  si-­
guientes:

-­
cionamiento  de  la  propuesta  de  valor  
en  relación  con  las  necesidades  de  los  
clientes  y  la  oferta  de  la  competencia?    

-­
da  de   los  competidores  al  posiciona-­
miento  que  ocupamos?  

bien  nuestros  intangibles?  
-­

laridad  en  el  servicio  que  proporcio-­
namos   o   en   los   precios   con   los   que  
trabajamos?

2.  Fuerza  operativa

El  encaje  singular  de  la  propuesta  de  
valor   con   el   modelo   de   operaciones  
permite  apalancar  la  calidad  o  la  can-­
tidad  sobre  el  costo,  dotando  al  mode-­
lo  de  negocio  de  fuerza  operativa.  

La  fuerza  operativa  tiene  su  expresión  
práctica  en  lograr  hacer  lo  mismo  que  
la  competencia  pero  a  menor  costo,  o  
con  más  rapidez  o,  en  su  lado  más  bri-­
llante,  permite  hacer  cosas,  elementos  
de  la  propuesta  de  valor,  que  otros  no  
saben  hacer.  

Parte  de  la  fuerza  operativa  se  asienta  
en  un  modelo  que  permita  desplegar  
con   rapidez   los   recursos   que   se   ne-­
cesiten   para   atender   los   volúmenes  
cambiantes  de  la  demanda.  El  modelo  
operativo  tiene  un  impacto  directo  en  
el  modelo  económico,  ya  que  determi-­
na  los  tiempos  de  respuesta,   la  rota-­
ción  de   inventarios,   la  utilización  de  
los  activos  materiales,  etc.

Esta  fuerza  permite  apalancar  la  cali-­
dad  y/o  la  cantidad  de  los  productos  y  
servicios  sobre  los  gastos  en  compras  
y  operaciones.

Las   preguntas   para   pensar   sobre   la  
mejora  de  esta   fuerza  del  modelo  de  
negocio  podrían  ser  las  siguientes:

que  permiten  conseguir  más  calidad  
o  cantidad  con  una  mejor  posición  de  
costos  que  la  competencia?

-­

dad  que  la  competencia?

complejidad   que   resulte   innece-­
saria  en  toda  la  cadena  de  valor?

3.   Fuerza   de   coordinacion  

lateral

Un  modelo   de   negocio   brillante  
se   distingue   también   por   la   si-­
nergia  entre  las  operaciones  y  la  
gestión   de   canales   en   donde   se  
crea  la  interacción  con  el  cliente.  
Esta   sinergia   dota   al  modelo  de  
negocio  de  una  fuerza  de  coordi-­
nación  lateral  que  permite  ganar  
en  capacidades  analíticas  y  en  el  
grado  de  colaboración  entre  ope-­
raciones  y  comercial.  

Capacidades  analíticas

La  fuerza  de  coordinación  lateral,  
por  tanto,  se  asienta  en  primer  
lugar   sobre   unas   capacidades  
analíticas   que   permitan   trans-­
formar   la   información   sobre  
clientes  que  se  genera  en  los  ca-­
nales  en  inteligencia  de  clientes,  
y  en  un  conocimiento  que  per-­
mita   tomar  mejores   decisiones  
empresariales.   En   ese   proceso  

se   pueden   distinguir   cuatro   etapas.   En   la   pri-­
mera,   se  pone  en  común  en  una  base  de  datos  
toda  la  información  dispersa  que  había  en  la  em-­
presa  sobre  clientes.  En  la  segunda,  se  consigue  
generar   conocimiento   que   permite   “descubrir”  

clientes.  En   la   tercera  etapa,   se  genera   conoci-­
miento  que  permite  predecir  comportamientos  

capacidad  de  respuesta  de  la  empresa  a  las  pe-­
ticiones  de  sus  clientes  en  base  al  conocimien-­
to  desarrollado  sobre  la  base  de  la  información  
analizada  de  los  clientes.  

Cultura  de  colaboración

La  fuerza  de  coordinación  lateral  se  asienta,  en  se-­
gundo  lugar,  en  la  cultura  de  colaboración  interna  
que   se   haya   desarrollado   dentro   de   la   empresa.  

buenos  protocolos  de   coordinación  deterioran   la  

de  efectividad  y  un  mal  ambiente  de  trabajo.  Y  al  
-­

ración,  mejor  toma  de  decisiones,  mayor  efectivi-­
dad,  mejor  ambiente  interno.

El  problema  de  la  colaboración  entre  áreas  es  im-­

de   las   sinergias   necesarias   para   la  
disminución  de  costos  o  la  mejora  
de   ingresos,   Si   el   problema   de   la  
falta   de   colaboración   es   general   y  
a  la  vez  es  importante,  ya  se  ve  que  
no   tiene   fácil   solución,   y   que   ésta  
requerirá   de   la   suma   de   un   buen  
número  de  actuaciones.  

Ninguna   solución  por   sí   sola   lo   va   a  
resolver,  pero  puede  que   la   suma  de  
varias   sí   que   permita   avanzar   en   la  
dirección   querida.   En   los   siguientes  
párrafos   se   mencionan   algunas   ini-­
ciativas   para   mejorar   la   cultura   de  
colaboración  interna  en  las  empresas.

Fomentar   carreras   horizontales   en  
las  que  un  buen  número  de  directivos  
vayan  rotando  de  un  departamento  a  
otro.  Los  objetivos  son  tanto  adquirir  
una   experiencia   más   plural   del   ne-­
gocio,   como   el   fomentar   una   red   de  
relaciones   humanas   en   los   departa-­
mentos  en  los  que  se  ha  trabajado  que  
favorezca  la  resolución  de  problemas  
entre   las   áreas.      La   rotación   impide  
que  los  directores  de  áreas  diseñen  y  
dirijan   éstas  más   a   la  medida  de   su  
propia   personalidad   que   de   lo   que  

cliente.  En  ambos  casos  la  infor-­
mación  de  retorno  de  los  clientes  
se  ha  convertido  en  un  elemento  
básico   en   la   toma   de   decisiones  

del  resto  de  elementos  del  modelo  
de  negocio.  

Mercadona   hace   continuos   test  
ciegos  para  conocer  las  preferen-­
cias  de  sus  consumidores  sobre  
los  productos  que  van  a  ocupar  
los  estantes  de  sus  tiendas,  y  su  
obsesión  por  rebajar  precios  tie-­
ne  una  parte  de  “cruzada”  para  
ayudar   a   los   consumidores   a  
mejorar  su  poder  de  adquisición  
en  plena  crisis.  

En  esta  cruzada  tiene  como  alia-­
dos  a  los  más  de  100  inter-­pro-­
veedores  con  los  que  mantiene  
una  política  de  largo  plazo  y  de  
exigencia   mutua,   para   buscar  
las   mejores   maneras   de   servir  
al   consumidor   tanto   desde   la  
calidad   como   desde   el   precio  
del  producto.  

Las   fuerzas   que   hacen   que  

un   modelo   de   negocio   sea  

competitivo.

La  fuerza  de   los  modelos  de  ne-­
gocio   viene   determinada   por   el  
encaje   y   sinergia  que   se   consiga  
entre   esos   elementos   básicos.  
Los  elementos  tienen  que  retroa-­
limentarse   entre   sí   e   integrarse  

Figura  3:  La  transformación  de  los  modelos  de  negocio  de  retail
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requiere   la   estrategia   de   la   em-­
presa  en  ese  momento.  Por  otra  
parte,  un  directivo  que  esté  mu-­
cho  tiempo  en  la  misma  función  y  
que  crea  que  es  el  director  de  esa  
área  porque   es   el   que  más   sabe  
sobre  ella,  puede   llegar  a  matar,  
inconscientemente,   el   conoci-­
miento  nuevo  en  su  departamen-­
to.  ¿Quien  va  a  atreverse  a  llevar  
la  contraria  a  su  jefe?

Fomentar  la  carrera  de  los  direc-­
tivos  con  una  actitud  más  “coope-­
rativa”  hacia  sus  colegas.  En  esa  
línea   tendría   sentido   darle   alas  
a   un   programa  de   directivos   de  
“alto   potencial”   a   los   que   se   les  
“diseña”   un   plan   de   carrera   en  
distintos   departamentos   y   a   los  
que  se  les  insiste  en  su  entrevista  
de  desempeño  en  la  importancia  
de  tender  puentes  entre  las  áreas  
de  la  empresa.

Programar  a  lo  largo  del  año  más  
y  mejores   eventos   lúdico-­comu-­
nicacionales   entre   departamen-­
tos  para   fomentar   las   relaciones  

informales  entre  las  personas  de  la  empresa.  Los  
eventos,  cuando  hay  una  base  mínima  de  cultura  
sana,  refuerzan  las  relaciones  personales,  desten-­
san  el  ambiente  y  permiten  conocer  facetas  distin-­
tas  de  las  personas.

Reubicar  la  cafetería,  las  salas  de  reuniones,  los  la-­
vabos,  la  zona  de  descanso  e  incluso  los  despachos  
de  las  personas  con  la  intención  de  que  sea  inevita-­
ble  el  encuentro  en  los  pasillos  y  el  “roce”  cotidia-­
no.  Esta  reubicación  es  especialmente  importante  
hacerla  con  las  funciones  que  estén  más  distantes  
emocionalmente  entre  sí  y  cuya  mejor  coordina-­
ción  sea  importante  para  la  empresa.

Hacer  un  diseño  del  organigrama  de  las  funciones,  
áreas  y  departamentos  lo  más  simétrico  posible  y  
que  favorezca  que  las  personas  con  responsabili-­
dades  de  nivel  intermedio  sepan  quiénes  son  sus  
pares  en  las  otras  funciones,  áreas  o  departamen-­
tos.  La  idea  es  que  la  “paridad”  y  la  simetría  fomen-­
ten  la  comunicación  y  la  coordinación  sin  necesi-­
dad  de  tener  que  escalar  los  temas  más  arriba.
  
Crear  métricas  de  rendimiento  e  incentivos  al  des-­
empeño  que  fomenten  el  trabajo  coordinado  y  los  
objetivos  comunes.  Asegurarse  de  que  no  existen  
objetivos,  métricas  de  rendimiento  y  recompensas  
en  distintos  departamentos  que  no  sean  consisten-­

tes  entre  sí  y  que  institucionalicen  el  

Invertir  más  en  sistemas  de  informa-­
ción   que   integren   a   toda   la   empre-­
sa  de  tal  manera  que  se  pueda  tener  
información   a   tiempo   real   de   otras  
áreas  y  se  acabe  construyendo  un  co-­
nocimiento  colectivo  y  no  un  conoci-­
miento   en   forma   de   chimeneas.   Por  
ejemplo,  la  intranet  tiene  que  tener  la  
virtualidad  de  hacer  fácil  el  acceso  a  
la  información  de  otras  áreas  y  de  que  
sea  posible  el  “autoservicio”  sin  nece-­
sidad  de  escalar  las  peticiones  o  “pe-­
dir  favores”.  Ligado  a  este  punto  está  
la  necesidad  de  integrar  las  bases  de  
datos   para   desarrollar  mejor   “inteli-­
gencia”  de  negocio    y  capacidad  de  res-­
puesta  a  las  peticiones  de  los  clientes.

Acostumbrar  a  la  organización  a  tra-­
bajar  en   forma  de  grupos  de   trabajo  
interdepartamentales   para   la   mayo-­
ría   de   los   proyectos   importantes   de  
futuro.  Hacer  que   las  personas  sien-­
tan  que  su  rendimiento  en  el  equipo  
tiene  casi   tanta   importancia  para   su  
desempeño  como  el  trabajo  funcional.  

Para  ello  es  muy  importante  que  
los  equipos  tengan  una  metodo-­

y  que  el  “output”  del  equipo  tenga  
un  impacto  real  en  la  marcha  de  
la  empresa.

Fomentar   que   la   alta   dirección  
responda  con  pautas  de  solución  

-­
mentos  que  le  lleguen  para  evitar  
el  hábito  de  que  escalen  constan-­
temente  los  mismos  problemas  a  
las  personas  de  su  equipo.  El  ob-­
jetivo  es  impedir  que  la  organiza-­
ción  se  acostumbre  a  que  la  única  
forma   de   solucionar   los   proble-­
mas   sea   escalarlos   hacia   arriba  
y  esperar  a  que  otro  solucione  los  
problemas   que   pueda   tener   con  
un  par  de  otra  área.

Dar   más   poder   informal   o   in-­
directo   a   los   directivos   que   tie-­
nen  que   coordinar   el   trabajo   de  
colegas   que   no   dependen   jerár-­
quicamente   de   él   o   de   ella.   En  
organizaciones   verticalizadas  
por   productos   estos   directivos  
coordinadores  suelen  ser  los  res-­
ponsables  de  las  geografías  o  de  
los  segmentos.  El  trabajo  de  estos  
coordinadores   puede   ser   exte-­
nuante   si   no   disponen   de   algu-­
nas  herramientas  que  les  den  un  
cierto  poder  formal,  por  ejemplo,  
que  decidan  sobre  un  porcentaje  
relevante  del  bonus  de  las  perso-­
nas  que  coordinan,  o  que  tengan  
un  poder  de  veto  de  sus  carreras  
profesionales.

Si   se  utiliza  una   estructura  ma-­
tricial,   seguir   intentando   una  
mayor   simetría   entre   los   distin-­
tos  directivos  a  los  que  se  reporta    
para  que  tengan  un  peso  similar  

lograr,  y  en  la  medición  del  des-­
empeño.  La  descoordinación  en-­
tre   los   directivos   de   una  matriz  

hace  imposible  el  trabajo  profesional  de  las  perso-­
nas  con  doble  o  triple  reporte.

Apartar  de  la  organización,  aunque  consigan  bue-­
nos   resultados   a   corto  plazo,   a   las  personas   con  
una  mentalidad   de   “macho   alfa”.   Los   directivos  
con  el  síndrome  del  macho  alfa  hacen  que  sus  re-­
portes  despachen  los  temas  importantes  de  uno  en  

de  equipos  donde  se  comparte  la  información  y  don-­
de  se  crea  un  sentimiento  compartido  de  futuro.  La  
jugada  de  fondo  es  ganar  poder,  hacerse  imprescin-­
dibles  y  sentirse  dominantes  sobre  el  resto.

La  fuerza  de  la  colaboración  lateral  permite  apa-­
lancar   la   coordinación   interna,   la   capacidad   de  
respuesta  a  las  peticiones  del  mercado  y  las  capa-­
cidades  analíticas  de  la  información  de  clientes  so-­
bre  los  gastos  en  sistemas  de  información  y  sobre  
todo  en  gasto  en  directivos  encargados  de  hacer  
que  el  sistema  funcione  de  una  forma  coordinada

Algunas  de  las  preguntas  que  podrían  servir  para  
mejorar  la  fuerza  de  la  colaboración  lateral  son  las  
siguientes:

ayudar  a  que  las  actividades  de  venta  y  post  venta  
tengan  más  éxito?

-­
cibida  mejor  que  la  de  la  competencia?

que  sea  competitivo?

entre  operaciones  y  comercial  que  permita  capturar  
sinergias  en  ingresos  y  reducción  de  costos?

4.  Fuerza  de  gestion  de  la  experiencia  del  

cliente

Por  último,  los  mejores  modelos  de  negocio  tam-­
bién   ponen   un   esfuerzo   especial   en   integrar   la  
forma  en  la  que  conceptualizan  el  mercado  con  el  
diseño  de  sus  sistemas  de  entrega  o  distribución.  
El  encaje  creativo  de  estas  dos  piezas  proporciona  
al  modelo  de  negocio  una  gran  fuerza  de  gestión  de  
la  experiencia  del  cliente.  

Esto  permite   apalancar   el   costo   comercial   sobre  
el  número  de  clientes  que  se  consigue  y  la  volun-­
tad  de  permanencia  de  los  mismos.  Si  se  consigue  
una  alta  percepción  del  valor  en  la  experiencia  de  
compra  y  en  la  postventa,  se  acaban  reduciendo  los  

costos  de  adquisición  de  clientes  y  los  
costos  de   retención  y   vinculación  de  
los  clientes.  

Si  se  retiene  y  vincula  a  un  cliente  se  
hace  más  probable  la  mejora  del  mar-­
gen  medio   de   esos   clientes,   a   través  
de  más  transacciones,  venta  cruzada,  
disminución  de  los  costos  de  servicio,  
mejora  operativa  derivada  de  la  infor-­
mación  de  retorno  que  proporcionen  
esos   clientes,   menor   sensibilidad   al  
precio,  etc.    

El  resultado  es  una  nueva  productivi-­
-­

lización  de   clientes   con  menos  gasto  
comercial.
Para  pensar  sobre  esta  nueva   fuerza  
del  modelo  de  negocio   se  puede   tra-­
bajar  alrededor  de  las  siguientes  pre-­
guntas:

cliente  de  una  manera  coherente  con  
respecto  a  las  necesidades  de  los  mis-­
mos   y   de   una   manera   diferenciada  
con  respecto  a  los  competidores?

de  clientes  con  respecto  a   la  compe-­
tencia?

-­
novador  para  lograr  una  mejora  de  la  

El  modelo   económico   que   sus-­

tenta  todo  lo  anterior

El   diseño   de   los   elementos   mencio-­
nados  anteriormente  tiene  un  efecto  
directo  en  el  modelo  de  rentabilidad  
o   modelo   económico   del   negocio.  
De   hecho,   el  modelo   de   negocio   es  
la   conceptualización   de   la   manera  
particular  de  hacer  dinero  que  tiene  
esa  empresa.
Para   entender   el   modelo   económico  
es   útil   distinguir   sus   tres   elementos  
más  importantes.  

El  primero  es  el  modelo  de  ingresos.  
El  modelo  de   ingresos  viene  condi-­
cionado   directamente   por   las   deci-­
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siones  relativas  a  los  targets  de  
la  demanda  y  a   la  conceptuali-­
zación   de   la   propuesta   de   va-­
lor   que   se   pone   en   el  mercado  
(elementos  1  y  2  del  modelo  de  
negocio).  El  modelo  de  ingresos  
hace   referencia   a   las   variables  
clásicas   de   volumen   y   precio.  
El   volumen   puede   ser   medido  
como   cuota   de   mercado,   fre-­
cuencia  de  compras,  etc.

Además   del   modelo   de   ingre-­
sos  está  el  modelo  de  estructura  
de   costos.   En   este  modelo   debe  
hacerse   explícito   cómo   se   van   a  

-­
gadura   de   las   inversiones   más  
importantes,   los   costos   directos  

actividades  más   críticas,   etc.   El  
modelo   de   estructura   de   costos  
viene  determinado  en  gran  par-­

-­
ración  de  la  cadena  de  valor  y  de  
canales  y  distribución  (elementos  
3  y  4  del  modelo  de  negocio).

En  último  lugar  estaría  el  modelo  
de  margen  de   contribución,   que  
nos  daría  la  clave  de  cuánto  con-­
tribuye  cada  transacción  a  la  ab-­

estaría  el  punto  muerto  de  la  ope-­
ración  y   los  niveles  de   rentabili-­
dad   en   los   distintos   escenarios  
de   volumen   que   se  manejen.   El  
modelo   de   margen   viene   deter-­
minado  por  las  cuatro  fuerzas  del  
modelo  de  negocio.  Así,  se  puede  

que  la  mejora  de  las  cuatro  “fuer-­
zas”  antes  mencionadas  permite  
mejorar  los  márgenes  con  los  que  
opera  la  empresa.

Conclusiones

Un  modelo  de  negocio  exitoso  de-­
bería  explotar  al  menos  tres  de  las  
cuatro  fuerzas.  Para  ello  es  impres-­
cindible  crear  modelos  de  negocio  
con  mucho  foco,  que  puedan  hacer  
extraordinariamente   bien   pocas  
cosas,   para   relativamente   “po-­
cos”   clientes,   con   elementos   que  
se  retroalimenten  entre  sí  y  con  la  
incorporación  de  las  mejores  prác-­
ticas  mundiales   en   los   procesos  
críticos  del  mismo.  
Hace   unos   meses   conversaba  
con   el   CEO   de   una   empresa  

californiana  sobre  su  enfoque  estratégico  ba-­
sado   en   procesos   y   en   economías   de   escala.  
Sin   duda   estos   temas   son   importantes,   pero  
necesitan  ser  contextualizados  dentro  de  las  4  
fuerzas  del  modelo  de  negocio  si  se  quiere  que  
se   conviertan   en   factores   duraderos   de   éxito  
para  el   futuro.  Los  procesos  y   las   economías  
de  escala  indudablemente  van  a  ayudar  a  me-­
jorar   la   “fuerza   de   las   operaciones”.   No   obs-­
tante,  depende  de  cómo  se  consiga  esa  fuerza,  
podría  incluso  tener  un  efecto  negativo  en  las  
otras  tres  fuerzas  que  hacen  ganador  a  un  mo-­
delo  de  negocio.

Los  equipos  directivos  harían  muy  bien  en  plan-­
tearse  de  manera  habitual  preguntas  como  las  si-­
guientes.

-­
tamos  utilizando  indiferenciado  con  respecto  a  la  
competencia?  

-­
cientemente  profunda?  

de  regulación,  en  la  competencia,  etc.,  que  pueda  
tener  un  efecto  importante  en  las  “reglas  de  juego”  
de   la   industria  y  por  ende  en  nuestro  posiciona-­
miento?

elementos  críticos  para  la  creación  de  valor  añadi-­
-­

mentos  de  una  manera  distinta  para  abrir  nuevos  
mercados?

-­
sas  como  Google,  Amazon  o  Facebook?  ¿Tendría  
sentido  estratégico  asociarse  con  ellos?

La  conclusión  desde  el  punto  de  vista  de  estrategia  
de  negocio  es  clara.  Los  modelos  de  negocio  han  de  
reinventarse  al  ritmo  del  cambio  en  los  mercados.  
Hay  que  tener  más  modelos  de  negocio  que  sean  
“especialistas”  en  sus  mercados.  

Sacaremos   adelante   las   empresas   cuando   in-­
novemos   los   modelos   de   negocio   con   los   que  
operamos.  Para  mejorar  los  resultados  hay  que  
transformar  los  modelos  de  negocio  dotándolos  
de  más  fuerza  en  los  ejes  que  unen  sus  elemen-­
tos  básicos.  Un  buen  modelo  de  negocio   es  un  
monumento  a  la  productividad  estructural,  que  
siempre   es   fruto   de   la   inteligencia   práctica   de  
sus  directivos.

La   transformación   de   los   modelos   de   negocio  
requiere  más  visión  periférica  de  los  miembros  
del  comité  de  dirección.  El  exceso  de  incentivos  
económicos  ligados  al  rendimiento  de  las  áreas  
genera  en  sus  directivos  una  visión  funcional  y  
de  corto  plazo,  que  se  da  de  bruces  con  la  trans-­
formación  de  los  modelos  de  negocio.  
Muchas  empresas  con  modelos  de  negocio  exito-­
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sos   nos   recuerdan   la   necesidad   de  
recuperar   la   motivación   que   nace  
de  la  atracción  por  el  trabajo  que  se  
hace  y  por  el  sentimiento  de  “defen-­
der  causas  nobles”  que  inspira  la  cul-­
tura  de  empresa.  

Las  batallas  en  el  mercado  no  son  ba-­
tallas  entre  compañías  sino  entre  los  
elementos   y   fuerzas   de   los   modelos  
de  negocio.  Las  batallas  en  el  merca-­
do  las  ganarán  los  directivos  más  in-­
novadores  y  con  mayor  capacidad  de  
gestionar  el  talento  de  sus  equipos.  

No  existen  malos  clientes  o  épocas  de  
crisis,  lo  que  hay  son  modelos  de  ne-­
gocio  inadecuados  para  esos  clientes  y  
esos  tiempos.


