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I. INTRODUCCION

Imagine una empresa familiar que opera con un producto no diferen-
ciado en un mercado maduro y establecido (de baja tecnologia). Lo
que es mas, imagine que, después del éxito inicial, esa empresa se
enfrenta de pronto a un aumento en la intensidad de la competencia
y a presiones sobre sus margenes, a causa de los cambios en la nor-
mativa y del descenso de los ingresos, y que tiene que vérselas con
las consecuencias de una gran recesion econdmica, asi como con
un acontecimiento climatico inesperado que casi obliga al fundador a
cerrar la empresa. Por ultimo, imagine que esa empresa hace «algo»
que le permite crecer a lo largo de los diez afios siguientes a una tasa
compuesta de crecimiento anual de casi el 40%, con beneficios de
explotacion cercanos al 30% de las ventas, y con los competidores
muy por detras.

Nos gustaria contarle algo mas acerca de ese «algo».

En este caso, el «algo» significa «innovacion del modelo de negocio».
El Grupo Kiluva, una empresa espafiola de productos dietéticos, hizo
exactamente eso y, en consecuencia, fue capaz de conseguir con
su cadena Naturhouse los resultados mencionados anteriormente.
No obstante, este viaje no fue tan placentero como podria parecer
inicialmente. En este articulo, deseamos presentar la anatomia de
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

Este estudio realiza un examen detallado de una innovacion de modelo de negocio que se
realizé con éxito y que permitié al Grupo Kiluva, una empresa espafiola de productos die-
téticos, sobrevivir a una grave crisis y, posteriormente, convertirse en una empresa de gran
crecimiento. A pesar de operar en un mercado maduro y con un producto no diferenciado,
supero a todos los competidores y consiguié una tasa compuesta de crecimiento anual de los
ingresos de casi el 40% en 10 afios. Desde una perspectiva dinamica, nos centramos en la
funcion del aprendizaje mediante el proceso de prueba y error que hizo posible la innovacion
de este modelo de negocio.

EXECUTIVE SUMMARY

This paper discusses a detailed examination of a successful business model innovation that al-
lowed the Kiluva Group, a dietary products company from Spain, to survive a severe crisis and
subsequently become a high-growth company. In spite of operating in a mature market with an
undifferentiated product, it outperformed all the competitors and achieved a CAGR in revenues
of nearly 40% over 10 years. From a dynamic perspective, we focus on the role of trial-and-er-
ror learning that made this business model innovation possible.
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esta innovacion y transformacion del modelo de negocio, asi como
los problemas que hubo que resolver a lo largo del camino.

2. INNOVACION DEL MODELO DE NEGOCIO

Hoy en dia, tanto los académicos como los profesionales acep-
tan que los modelos de negocio han sido impulsores clave para el
éxito de organizaciones como Dell, Southwest Airlines, Amazon,
Charles Schwab, E-bay y muchas otras. A pesar de este reconoci-
miento generalizado de la importancia de los modelos de negocio,
todavia no existe consenso sobre su definicion, sus origenes, sus
fundamentos y su funcionamiento.

Una de las definiciones mas ampliamente citadas de un modelo
de negocio es que éste «representa el disefo del contenido, la es-
tructura y la gestion de la transaccion, de forma que se cree valor
a través de la explotacion de las oportunidades de negocio» (Amit
y Zott, 2001). Un trabajo mas reciente adopta una perspectiva di-
namica y sugiere que las empresas deben alterar sus modelos de
negocio a medida que evolucionan y se desarrollan. Lo que es
mas, existe una clara diferencia (aunque a menudo pasada por
alto) entre el disefio del modelo de negocio y la implementacién
del modelo de negocio.

Existen dos situaciones que reclaman nuevos modelos de nego-
cio. La primera tiene lugar cuando los empresarios, a la hora de
conceptualizar una nueva idea para una empresa, bien para un
nuevo emprendimiento, bien para una empresa ya establecida, ar-
ticulan como van a operar en los productos y mercados elegidos.
Si al iniciar la actividad de la nueva empresa se dan cuenta de que
la efectividad de esos modelos de negocio es inferior a la espera-
da, como a menudo es el caso, es posible que necesiten ajustar
esos modelos de negocio, hasta que sean los correctos. La segun-
da situacion se da cuando una empresa establecida descubre que
necesita renovar su modelo de negocio existente, es decir, cuando
se da cuenta de que sera incapaz de mantener su capacidad de
crear valor para sus accionistas y de capturar valor para si misma.
La investigacion que presentamos en este articulo trata de este
ultimo caso, y la pregunta que abordamos es la siguiente: jcémo
pueden unas empresas establecidas utilizar la innovacién en el
modelo de negocio como mecanismo para una renovacion estra-
tégica, a la hora de enfrentarse a grandes amenazas para su com-
petitividad?
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3. METODOS

Nos pusimos en contacto por primera vez con la empresa objeto del PALABRAS CLAVE
Modelo de negocio, in-

estudio, el Grupo Kiluva, en enero de 2004, y desde entonces hemos  novacién, experimen-

seguido el caso. Es.te articulo se basa en un disefio de gstudio de un :ﬁ‘ggt‘w Zrzf:gizggoe’do-

solo caso. Segun Yin (1994: 38-40), un disefio de estudio de un solo 5 franquicia

caso es adecuado cuando el caso en cuestion es un caso extremo

(que facilita el poner a prueba la teoria), un caso Unico o un caso reve- ~KEY WORDS

lador. Elegimos el caso Naturhouse porque la innovacion de su modelo ,E:]L:]?;C:ﬁznmdel'

de negocio habia permitido a la empresa crecer casi un 40% anual  Experimentation,

durante mas de 10 afios en un mercado maduro y con un producto no S;?:’;)hréneurship,

diferenciado. Un segundo motivo para seleccionar la empresa fue que  Franchise

su innovacion en el modelo de negocio no se basaba en potenciar la

tecnologia de la informacion, como si que era el caso de conocidas

innovadoras como Dell, Charles Schwab, Amazon y otras. Lo que es

mas, descubrimos que la innovacion se habia consumado sélo des-

pués de un largo periodo de prueba y error. Por esos motivos, creemos

que Naturhouse es un caso unico.

Llevamos a cabo nuestra primera entrevista en profundidad con Félix

Revuelta en enero de 2004, y desde entonces hemos realizado tres

mas en los afios 2005, 2006 y 2007. Durante enero de 2004, también

llevamos a cabo entrevistas con dos directores de ventas, un director

a cargo de la division de mayoristas (division que en 1992 habia em-

pezado a sentir la presién de la competencia, lo que llevo al fundador

a experimentar con el nuevo modelo de negocio), el director de admi-

nistracion, el director de exportacion, el director técnico y el director

de marketing. Posteriormente, en 2006, entrevistamos al sucesor del

director de la division de mayoristas, y en 2008, repetimos la entre-

vista con uno de los directores de ventas. También hemos mantenido

un estrecho contacto, desde que iniciamos esta investigacion, con dos

inversores que han abierto siete franquicias Naturhouse, con el fin de

obtener la vision del franquiciado respecto al negocio.

Una vez completada la recopilacion de datos, la informacion se pulio

mediante documentacion de la empresa, por ejemplo, los datos anua-

les de ingresos, establecimientos inaugurados o clausurados, ingresos

promedio por establecimiento, copias de la publicacion bimensual que

edita la empresa y 99 articulos periodisticos exclusivos, publicados por

periodicos y agencias de noticias regionales, nacionales (Espafia) e in-

ternacionales, acerca del negocio de productos dietéticos de la empre-

sa, hasta finales del afio 2007 (descargamos los articulos de noticias a

través de Factiva). Esta amplia variedad de procedencia de los datos
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nos permitié conseguir una triangulacion metodoldgica y un alto nivel
de confianza en la calidad de nuestros datos. Es importante mencionar
que todos los datos los estudiaron en profundidad dos investigadores,
quienes, ademas, comentaron, presentaron y debatieron sus interpre-
taciones.

4. ANALISIS DE CASO: EL GRUPO KILUVA Y EL PROCESO DE
METAMORFOSIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE NATUR-
HOUSE

La historia del Grupo Kiluva se remonta a 1986, cuando Félix Revuelta
decidio fundar su propia empresa, Kiluva, para la distribucion de pro-
ductos dietéticos. Gracias a sus doce anos de experiencia acumulada,
primero como consultor externo y posteriormente como director ge-
neral y accionista minoritario de una empresa de productos dietéticos
llamada Dietisa, poseia un profundo conocimiento del mercado de
los productos dietéticos (clientes, proveedores, competidores, etc.).
Tuvo éxito como director e hizo que los ingresos de Dietisa subieran
hasta unos 20 millones de euros. Cuando los accionistas mayoritarios
de Dietisa vendieron la empresa a una multinacional del sector far-
macéutico, Revuelta decididé vender también él sus acciones, dejar la
empresa y fundar su propio negocio. Dos de los directivos que habian
trabajado bajo su mando en Dietisa decidieron unirse a él en Kiluva. La
organizacion, que se dedicé a la distribucién mayorista de productos
dietéticos, experimento un fuerte crecimiento entre 1986 y 1992, afio
en el que consiguio unos ingresos de 5,5 millones de euros.

Sin embargo, el mercado de los productos dietéticos se habia libera-
lizado en Espafa en 1991, lo que permitia la incorporacion de mas
competidores al segmento. La liberalizacion significé que las empre-
sas no necesitaban registrar cada producto dietético individual que
vendieran; cada empresa recibia un numero de registro general del
Ministerio de Sanidad, y ese registro habia que renovarlo cada cin-
co afos. Como resultado de esa liberalizacion, Kiluva se encontré lu-
chando para conseguir espacio de estanteria en los comercios contra
lideres del mercado como Santiveri y Dietisa (los antiguos patronos de
Revuelta), quienes competian basandose en la fuerza de sus marcas
y de su gama de productos, y los nuevos participantes, que competian
basandose en el precio.

4.1. El factor externo desencadenante del cambio
Al enfrentarse a estos cambios inesperados en el entorno, cambios
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que representaban una clara amenaza para su emprendimiento,
Kiluva sufrio presiones para elaborar una respuesta competitiva ade-
cuada que permitiera a la empresa sobrevivir en el mercado. Félix
Revuelta decidié abrir sus propias tiendas para la venta al publico,
y la primera la abri6 en Vitoria, en el Pais Vasco, en 1992. Es digno
de mencioén que, aunque el empresario se habia dado cuenta varios
afos atras de que existian varias deficiencias en la cadena de valor
de los productos dietéticos, no fue hasta que experimento los dos
golpes de la liberalizacion del mercado y de la recesion econdmica
espafola de en 19932 cuando decidié probar su nuevo concepto de
comercio detallista de marca. Esta conducta estratégica de Revuel-
ta es coherente con la del alto crecimiento de las empresas jove-
nes, basada en anteriores hallazgos documentados en estudios. Por
ejemplo, en el estudio de Bhide de 100 empresarios cuyas empresas
aparecian en la lista Inc. 500 de las companias estadounidenses de
mas rapido crecimiento de 1989, se descubrio que los empresarios
normalmente innovaban de forma reactiva, es decir, sélo cuando su
propia supervivencia dependia de ello (Bhide, 2000).

4.2. La importancia del “fracaso inteligente” y de la re-
sistencia

Revuelta y su equipo tenian alguna experiencia en gestionar comer-
cios de venta minorista, gracias a su paso por Dietisa, pero también
querian probar en el mercado espafol algunos nuevos conceptos
que habian visto en los Estados Unidos y en algunos paises euro-
peos. Revuelta tenia claro que deseaba innovar con nuevos con-
ceptos de venta al detalle, incluso si eso quedaba muy lejos de su
anterior marco de referencia. Uno de sus objetivos era desarrollar
un modelo de negocio que pudiera franquiciarse. El primer estableci-
miento ofrecia productos y servicios de belleza, masajes, tratamiento
para la caida del cabello, terapia en grupo para perder peso y pro-
ductos y servicios de nutricion. La competencia en Vitoria (y en el
Pais Vasco, en general), era enorme y procedia de las herboriste-
rias. El primer establecimiento fue un fracaso, en el sentido de que
no cumplioé ninguna de sus expectativas. Segun Revuelta: «Con esa
primera tienda, cometimos todos los errores posibles: compramos el

local en una zona que era de un nivel demasiado alto, e intentamos
hacer demasiadas cosas». Para complicarlo ain mas, la economia
espafola atraveso una grave recesion en 1993. En mitad de aquellas
dificultades, hubo una inundacion en la ciudad en la que la tienda de

f
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Kiluva estaba ubicada. Dos de los empleados fueron arrastrados por
el agua y sobrevivieron milagrosamente, todas las existencias de la
empresa se perdieron, y la empresa tuvo que luchar duramente para
minimizar el impacto sobre su posicion competitiva, que de por si ya
era fragil. Fueron tiempos dificiles para Revuelta y su equipo, ya que
también se vieron obligados a despedir a 25 empleados.
Cuando una persona (el empresario) o un equipo se enfrenta al fra-
caso y a un entorno enormemente desfavorable e incierto, hay dos
decisiones posibles: dejar de buscar oportunidades, es decir, dar por
terminado el experimento, o seguir adelante. Por lo tanto, es necesa-
rio tomar una decision, y al tomarla, el caracter del empresario (o el
proceso cognitivo de un equipo) decididamente desempena

No todos losﬁacasos un papel fundamental. Segun Palitis, los niveles modestos de

son igualmente

fracaso pueden alentar en los empresarios el deseo de asu-
mir mayores riesgos y los anima a realizar una experimen-

aptos para facilitar 5cion con mayor resistencia (Politis, 2005). Aun asi, como
el aprendizaje . Los Dutta y Crossan mencionaron, la conducta estara, indudable-

fracasos que resultan

mente, influenciada por los factores psicolégicos (mentales y
emocionales) del individuo (Dutta y Crossan, 2005). Como

mds efectivos para  yencioné uno de los directivos de Naturhouse durante las

se suelen denominar

Jomentar el aprendizaje entrevistas, la determinacion de Revuelta fue clave para que

el negocio continuara: “Es una persona extremadamente tra-
bajadora y resuelta. Por ejemplo, cuando una de las tiendas

«“. () * V4
fracasos inteligentes” n funciona bien, insiste hasta que se convierte en rentable”.

Nos referimos a esta caracteristica como “resistencia”, es
decir, la capacidad de examinar el fracaso con sus matices y de per-
sistir en la iniciativa, pero con las adaptaciones necesarias.

“La resistencia se refiere a un proceso dinamico que acompana la
adaptacion positiva dentro del contexto de una adversidad significati-
va. En esta nocion van implicitas dos condiciones cruciales: (1) la ex-
posicion a una amenaza significativa o a una grave adversidad, y (2)
la consecucién de una adaptacion positiva, a pesar de grandes agre-
siones al proceso de desarrollo”. (Luthar, Cicchetti, y Becker, 2000)

Al analizar este caso, es interesante mencionar que la experiencia
del empresario no solo tiene su origen en el éxito, sino también en
los fracasos, como ha sefialado McGrath (1997). Por supuesto, los
fracasos pueden estimular a los empresarios para que prosigan en
su busqueda exploradora de nuevas posibilidades y para que, de esa
forma, intensifiquen su busqueda de variaciones, con el fin de reducir
las incertidumbres. Aun asi, no todos los fracasos son igualmente
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aptos para facilitar el aprendizaje®. Los fracasos que resultan mas
efectivos para fomentar el aprendizaje se suelen denominar “fraca-
sos inteligentes™. Se trata de los fracasos que tienen una escala de
resultados mas modesta (experimentos a pequefia escala) y meno-
res resultados de incertidumbre (proporcionan nueva informacién
desde la que aprender, sin invalidar por completo el valor de la inicia-
tiva). Los resultados inciertos procedentes de iniciativas fracasadas
proporcionan al experimentador una base para conservar algunas
caracteristicas y descartar otras. En el caso Naturhouse, podemos
considerar que el primer experimento con el establecimiento de Vi-
toria fue un “fracaso inteligente”, en el sentido de que el experimento
se realizd a pequefa escala (en relacion al tamano del negocio en
marcha) y de que proporciond informacion novedosa acerca del em-
prendimiento, lo que quedaba fuera del anterior marco de referencia
de Revuelta.

4.3. Establecimiento de bucles continuos de experimen-
tacion y aprendizaje

Las organizaciones que sobreviven a la amenaza inmediata del
acontecimiento tienden a enfrentarse a un riesgo menor de fracaso.
Cuando eso sucede, se puede decir que el proceso de adaptacion
esta en marcha. A pesar de todas esas dificultades, Revuelta estaba
determinado a seguir experimentando con comercios de venta pro-
pios, porque creia que las perspectivas futuras para su negocio ma-
yorista existente eran malas. Independientemente de si se trata de un
condicionamiento ambiental, o de si esta causado por decisiones de
la direccion, es importante tener la capacidad de pensar en circulos
(Weick, 1979), con el fin de investigar el proceso de interaccién o la
mutua causalidad, como una relacion reciproca entre dos conjuntos
de variables. Por supuesto, en condiciones turbulentas, existen fac-
tores exdgenos claros que afectan a la toma de decisiones (a saber:
recesion, cambio normativo, discontinuidad tecnolégica, etc.), pero
por otro lado, la organizacion disfruta de capacidad para elegir la ac-
cion, independientemente de las fuerzas y las limitaciones externas.
En este caso, la eleccion de Revuelta consistido en buscar alternati-
vas que pudieran sobreponerse a la ineficiencia.

En consecuencia, y contra todo prondstico, la segunda tienda Na-
turhouse abrié dieciocho meses después, en 1993, en Las Palmas,
en las Islas Canarias, pero con un enfoque diferente con respecto
al primero: se alquilé un local en una zona de ingresos medios, y la
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oferta estaba mas concentrada. En 1994 y 1995, se abrieron otros
dos establecimientos, en Barcelona y Bilbao, respectivamente. Des-
pués de experimentar un mayor aprendizaje a través de un proceso
de constantes adaptaciones, el equipo directivo consiguio tener una
idea muy clara del posicionamiento del negocio, que ellos definieron
como reeducacion nutricional. En 1997, el modelo Naturhouse acabo
por ofrecer s6lo complementos dietéticos, complementados por ser-
vicios de consultoria gratuita para la pérdida de peso, proporciona-
dos por un asesor profesionalmente cualificado. En otras palabras,
vieron que su mision era ayudar a los clientes a llevar unas vidas
mas sanas, a través de una serie de pequefos ajustes en sus habitos
nutricionales. Para conseguir que los clientes respetaran los cambios
en sus dietas, utilizaron el refuerzo psicoldgico que el profesional del
establecimiento les proporcionaba en las reuniones iniciales y de se-
guimiento. Las dietas en si eran muy seguras y estaban rigurosa-
mente disefiadas, y durante las consultas, el asesor recomendaba
los complementos dietéticos, que eran la Unica fuente de ingresos
del comercio. A través de un proceso constante de ajuste, un modelo
de negocio distintivo comenzd a tomar forma.

4.4. Crecimiento explosivo a través de la replicacion

En 1997, los miembros del equipo directivo determinaron que habian
especificado todos los elementos del modelo de negocio, e impul-
saron la organizacion de forma espectacular, al transferir el conoci-

Tabla I.Ingresos anuales de Naturhouse y sus competidores

Million €
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Tabla 2. Crecimiento del nimero de tiendas

1400
1200
1000
800
600
400
200

Numero de Establecimientos

0

- >

-

-

1990

1992

1994

1996 1998

Ao

2000

2002 2004 2006 2008

ANO N*TIENDAS ANADIDOS
1992 |

1993 2 +|
1994 3 +1
1995 4 +1
1996 4 +0
1997 44 +40
1998 53 +9
1999 89 +36
2000 143 +54
2001 292 +149
2002 436 +144
2003 516 +80
2004 721 +205
2005 943 +222
2006 1210 +267
2007 1508 +298

miento adquirido a partir de esos “experimentos” a otros estableci-
mientos y a 40 nuevas franquicias. Desde ese momento en adelante,
la cadena Naturhouse experimentoé un crecimiento explosivo (véanse

en la tabla 1 el crecimiento de los ingresos de Naturhouse y de sus

competidores y, en la tabla 2, el crecimiento en numero de tiendas).

Ademas, este modelo de negocio innovador permitié a la empresa

hacerse internacional, ya que le permitia, no sélo copiar y ampliar el

negocio en todo el mundo, sino también probar el modelo de negocio
bajo diferentes limitaciones.

En la tabla 3, describimos el modelo de negocio de Naturhouse antes
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Tabla 3. Innovacion del modelo de negocio respecto a aspectos seleccionados

ELEMENTO DEL
MODELO EMPRE-
SARIAL

Contenido del modelo
empresarial

Se refiere a los productos
o la informacion que se
intercambian, asi como a
los recursos y capacidades
que son necesarios para
permitir el intercambio.

SUBELEMEN-
TOS

ANTES DE 1992

DESPUES DE 1997

Mayorista, detallista, consultor/
consejero.Atienden el comercio
dos empleados en bata blanca (|

Actividad Mayorista . y P
profesional cualificado, nutricio-
nista, bidlogo o farmacéutico y un
dependiente).

Productos y servicios de asesoria.

Activos Productos Marca fuerte. Relaciones directas

con los clientes.

Grado de persona-
lizacion

Productos estandar

Productos estandar, combinados
con la asesoria personalizada en
nutricion, que consiste en una
sesion inicial de asesoramiento,
un andlisis y la recomenda-

cion de productos, ademas de
seguimientos semanales (sélo con
cita previa):

Alto grado de privacidad (zona
separada para las consultas).

BENEFICIOS

Los productos y los
servicios complemen-
tarios se ofrecen como
un todo,

Lo que permite a
Naturhouse fomentar

la lealtad del cliente, al
personalizar la relacion
entre el profesional del
establecimiento y el
cliente final. Con el tiem-
po, se puede construir

Yy potenciar una marca
fuerte. Lo que es mas; el
conocimiento adquirido
y las capacidades creadas
(por ejemplo, con res-
peto a la gestion de las
redes de franquicias) se
pueden transferir a otros
segmentos, si la empresa
decide expandirse hacia
sectores diferentes.

Estructura de tran-
saccion

Se refiere a las partes que
participan en el intercam-
bio, a las formas en las que
esas partes se relacionan
entre si, al orden en

que los intercambios
tienen lugar (es decir, su
secuencia) y al mecanismo
de intercambio adoptado
para permitir las transac-
ciones.

Principales
capacidades y
conocimientos
(seleccionados)

Mayorista

Venta minorista, gestion de las
relaciones con el cliente, gestion
de la red de franquicias, expertos
con experiencia en el campo de
la nutricion.

Distribucion a través
de comercios inde-

Acceso directo al mercado a
través de comercios propios y
acceso indirecto a través de esta-

Distribucion pendientes (que son L L
Jos interlocutores, de blecimientos franquiciados.
N ’ Cada comercio tiene entre 50
cara al cliente final). 100m2
y 100m2.
Los margenes de P
benefl':ifs como Ingresos por venta minorista en
mayorista estin baipo los comercios propios; ingresos
Ingresos reysién debido a Ialp como mayorista de las franquicias
Ereciente compe asociadas (sin competencia).
. P Cuotas pagan las franquicias.
tencia.
La seleccion v la Recibe una evaluacion profesional
compra se reyalizan personalizada que constituye la
Cliente final P base para seleccionar los produc-

sin asistencia pro-
fesional.

tos, asi como asesoria continuada
para la pérdida de peso.

Establecimientos
detallistas propios, lo que
significa que Kiluva tiene
control absoluto sobre
su distribucion detallista.
Contacto directo con
los clientes a través de
los comercios propios,
lo que lleva a una mejor
calidad de la informacion
sobre el mercado.

Gestion de la tran-
saccion

Se refiere a las formas
en las que las partes
controlan los flujos de
informacion, los recursos
y los productos. También
hace referencia a la forma
legal de organizacion, asi
como a los incentivos
para los participantes en
las transacciones.

Cilculo de precios

Fuertemente
influenciado por los
minoristas

Decisiones propias para el cilculo
de precio de productos.

Ser ofrece asesoramiento gratuito
a los clientes.

Gestion del inven-
tario y el aprovisio-
namiento

Depende de las nece-
sidades y demandas
de los minoristas.

Bajos niveles de inventario (total:
200 unidades en existencias). 40
unidades en existencias constitu-
yen 80% del objetivo promedio de
ventas. La rotacion de inventario
por establecimiento es de 20
veces. El tiempo de aprovisiona-
miento desde el pedido hasta la
entrega es de 48 horas.

Disefio de la
organizaciéon

“Una empresa/enti-
dad” (Grupo Kiluva)

Empresa (Kiluva) + red de franqui-
cias (Naturhouse)

Aparte de tener control
sobre la distribucion,

los precios y la oferta,
Kiluva también controla
la red de franquicias. Los
franquiciados se selec-
cionan cuidadosamente
(farmacéuticos bidlogos
y nutricionistas recién li-
cenciados), y para ellos la
proposicion de valor de
Naturhouse de 43.200
euros en beneficios de
explotacion a partir del
tercer afo es atractiva,
en relacion a la opor-
tunidad y a los costes, y
teniendo en cuenta que
la inversion es de 30.000
euros.
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de que el proceso de prueba y error comenzara en 1992 y después
de que se hubiera completado en gran parte, en 1997. Junto a algu-
nos aspectos importantes del modelo de negocio (Amit y Zott, 2001),
esta comparacion proporciona informacion detallada acerca de los
impulsores mas importantes de la enorme creacion de valor y del
enorme crecimiento que Kiluva pudo llevar a cabo gracias a su pro-
ceso de innovacion del modelo de negocio.

Hacia finales de 2007, Kiluva tenia 1.508 tiendas propias de com-
plementos dietéticos bajo la marca Naturhouse (el 6% de ellos, en
propiedad y gestionados por Kiluva, y el resto mediante franquicia),
en Espafiay el extranjero. Las tiendas propias permitieron a Kiluva a)
estar en contacto directo con el mercado y b) dar formacion a

los nuevos franquiciados. A lo largo de sus 21 afos de histo- Cuando el modelo

ria (1986-2007), el negocio de venta minorista de Naturhouse
habia crecido hasta los 140 millones de euros de beneficios,

a pesar de operar en un mercado maduro y con un producto U@ Organizacion
no diferenciado. establecida se enfrenta

ala amenaza de

5. CONCLUSIONES

Al comenzar, nos preguntdbamos cémo pueden unas em- quedar obsoleto por
presas establecidas utilizar la innovaciéon en el modelo de cambios externos no

negocio como mecanismo para una renovacion estratégica,
a la hora de enfrentarse a grandes amenazas para su com-

petitividad. A través de un estudio profundo del caso, hemos POnRer énfasis en la
arrojado luz sobre esa cuestion, de diversas formas. experimentacion

Nuestro estudio proporciona una perspectiva longitudinal y

de “mundo real” acerca de como el aprendizaje por prueba y

error se puede potenciar para renovar modelos de negocio dentro de
un contexto ambiental turbulento e incierto. En este caso, el fundador
y director general necesité unos cinco anos para desarrollar un mo-
delo altamente especializado, reproducible y de bajas inversiones.
Durante este periodo, basandose en su capacidad para cuestionar
la l6gica predominante en el sector (que consistia en empresas de
productos dietéticos que vendian a través de comercios detallistas
independientes), fue capaz de explorar nuevos caminos gracias al
proceso de prueba y error, con lo que sus conocimientos del sector
aumentaron y él desarroll6 un modelo de negocio de valor afiadido.
Revuelta siguié experimentando y, al hacerlo, implicé a su equipo
directivo en asuntos estratégicos, capitalizd sus conocimientos acu-
mulados individuales y colectivos e integré esos conocimientos en
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las rutinas, los sistemas, los procedimientos y los marcos de toma de
decisiones del modelo de negocio. En 1997, Revuelta decidié que el
modelo de negocio era adecuado para replicarlo a escala y, al hacer-
lo, siguio ajustandolo segun las experiencias de las nuevas franqui-
cias y de los comercios propios.

Lo que es mas, nuestro estudio ha resaltado que la respuesta de la
organizacion ante el primer fracaso fue un momento critico para de-
terminar cémo se desarrollaria posteriormente el proceso de prueba
y error. En el caso Naturhouse, debido a la toma centralizada de de-
cisiones y a la existencia de sélo un centro de poder en la empresa,
la respuesta de la organizacion dependio absolutamente de cémo el
fundador y director general, Revuelta, encontraba sentido al fracaso
y respondia ante él. Esto sugiere que los rasgos del empresario de-
terminaron, en gran medida, como se comporto la organizacion, asi
como las decisiones posteriores que se tomaron en ella. Asi pues,
resulta claro que existe un elemento estocastico en esta parte del
proceso, ya que no todos los individuos, equipos y organizaciones
responden de forma similar ante el fracaso. Sin embargo, segun
nuestros hallazgos, existe un mensaje claro y prescriptivo que se
puede transmitir a los empresarios y a los directivos: una compren-
sion de los matices del fracaso (es decir, la capacidad de aprender a
partir de un experimento fallido y de continuar experimentando) es
una capacidad individual y organizativa de gran importancia.

Por ultimo, hemos estudiado a una empresa que tenia un negocio
en marcha (el negocio mayorista) que daba ingresos y beneficios en
el momento en que la empresa empezé a experimentar con un nue-
vo modelo de negocio. Durante cinco afos, nuestro empresario y su
equipo fueron capaces de absorber los costes financieros y psicolo-
gicos del proceso de experimentacion, gracias en parte a la existen-
cia de ese negocio. Otras organizaciones, como los nuevos empren-
dimientos, tal vez no puedan permitirse el lujo de poder experimentar
durante tanto tiempo.

A través de este estudio, hemos contribuido al trabajo embrionario y
nos hemos centrado en una perspectiva dinamica que considera el
desarrollo del modelo de negocio como un experimento inicial, se-
guido por un ajuste continuado que se basa en el proceso de prueba
y error. Al hacerlo, hemos arrojado luz sobre la diferencia entre el
concepto del modelo de negocio y la implementacion del modelo de
negocio, que se ha identificado como un area importante pero no su-
ficientemente investigada en los estudios realizados.
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En resumen, al analizar el estudio del caso, hemos descubierto que,
cuando el modelo de negocio de una organizacion establecida se en-
frenta a la amenaza de quedar obsoleto por cambios externos no pre-
vistos, resulta util poner énfasis en la experimentacion. Es necesario
estimular el aprendizaje individual y de la organizacion, que resulta
de una adaptacion constante en forma de una serie de experimentos
de bajo coste, asi como la resistencia ante los errores cometidos. Por
lo tanto, nuestra conclusién es que desarrollar modelos de negocio a
través de un enfoque de prueba y error es un mecanismo importante
para organizaciones que estan considerando la necesidad de una
renovacion estratégica.
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NOTAS

1. Autor de contacto: IESE Business School; Universidad de Navarra; Avd. Pearson, 28,
08034. Barcelona; Esparia.

2. Incluso a pesar de que la recesion en si golped a Espafia “solo” en 1993, se esperaba que
tuviera lugar. Ya en agosto de 1990, cuando Irak invadié Kuwait, el entusiasmo se enfri6 en
diferentes economias. La cartera industrial de Banesto, llamada Corporacién Banesto, tenia
planes de entrar en bolsa en la segunda mitad de 1990, y hubo que cambiar los planes. En
1991, las economias de Estados Unidos, el Reino Unido y Alemania estaban en recesion.
En Espafia, se sabia que su dinamismo econémico se mantenia solo gracias a los juegos
olimpicos de Barcelona en 1992 y a la Expo de Sevilla de 1992 (ambos eventos llevaron a
una enorme inversioén en infraestructura por parte del gobierno). Hacia 1992, ya era evidente
que habria una importante recesion en Espafia.

3. Politis, D. 2005. The Process of Entrepreneurial Learning: A Conceptual Framework. Entre-
preneurship Theory and Practice, 29 (4): 399-424.
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