
UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | tercer TRIMESTRE 2009 | ISSN: 1698-5117

108

Innovación del modelo 
de negocio: creación 
de valor en tiempos de 
cambio
Business Model Innovation: Creating Value In Times Of Change

Fecha de recepción y acuse de recibo: 13 de mayo de 2009. Fecha inicio proceso de evaluación: 13 de mayo de 2009. 
Fecha primera evaluación: 3 de junio de 2009. Fecha de aceptación: 6 de julio de 2009

CODIGOS JEL:  
L22, L26, M10

Raphael Amit
The Wharton School
University of Pennsylvania

amit@wharton.upenn.edu

1. INTRODUCCIÓN
La sabiduría convencional dice que las innovaciones son enorme-
mente deseables para las empresas. En efecto, las empresas a 
menudo realizan esfuerzos sustanciales para innovar sus produc-
tos y procesos. El principal objetivo de esos esfuerzos normalmen-
te consiste en conseguir el crecimiento de los ingresos y mantener 
o incluso mejorar los márgenes de beneficios. No obstante, a me-
nudo esas innovaciones precisan de una inversión considerable, 
por ejemplo, en I+D, recursos especializados y nuevos activos, o 
incluso en unidades empresariales completas y nuevas. En otras 
palabras, la innovación en productos y procesos puede ser cara y 
llevar su tiempo y, lo que es más, los futuros rendimientos de una 
inversión necesaria que se realiza por adelantado son inciertos.
Esas consideraciones son especialmente importantes durante re-
veses económicos como la recesión global de 2008-2009. Todas 
las empresas han sufrido los efectos de la crisis financiera y del 
revés económico global que ésta ha conllevado. Los expertos 
están unánimemente de acuerdo en que se trata de tiempos sin 
precedentes para prácticamente todas las empresas en práctica-
mente todos los sectores y en prácticamente todas las regiones 
económicas. Con unos ingresos que disminuyen y una gran pre-
sión sobre los márgenes de beneficios, muchas empresas recu-
rren a drásticos recortes de costes con el fin de sobrevivir y posi-
cionarse adecuadamente para la próxima mejora de la economía. 
Las inversiones en innovación de productos y procesos, así como 
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RESUMEN DEL ARTÍCULO
En este artículo, se hace hincapié en la innovación del modelo de negocio como una forma 
para que los directores generales y los empresarios generen nuevos ingresos y conserven los 
márgenes, concretamente en tiempos de cambios económicos. La innovación del modelo de 
negocio reside en la recombinación de los recursos existentes de una empresa y sus socios, 
y no precisa de una inversión significativa en I+D. Ofrecemos a los directivos y a los investiga-
dores un manual básico sobre la innovación del modelo de negocio y ponemos énfasis en la 
importancia del pensamiento a nivel de sistema. 

EXECUTIVE SUMMaRY  
In this article, we highlight business model innovation as a way for general managers and 
entrepreneurs to create new revenues and preserve margins, specifically in times of economic 
change. Business model innovation relies on recombining a firm’s and its partners exist-
ing resources, and does not require significant investments in R&D. We offer managers and 
researchers a conceptual primer on business model innovation emphasizing the importance of 
system-level thinking. 
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en expansión de mercado, normalmente se reducen o incluso se 
eliminan como parte de los esfuerzos generales por reducir costes. 
Aunque esos esfuerzos son necesarios y comprensibles, y suelen 
hacer que las empresas pisen un terreno económico más firme, el 
centrarse únicamente en los ahorros de costes a corto plazo pue-
de entorpecer la competitividad a largo plazo de la empresa, así 
como su rendimiento financiero. 
¿Existe una forma de que los directivos realicen innovaciones en 
los mercados existentes, con sus productos existentes, mediante 
el uso de sus recursos y capacidades existentes... y de forma no-
vedosa? ¿Podrían extraer más valor de los recursos con los que 

ya cuentan sus empresas? De ser así, ¿cómo? ¿Pue-
den las empresas hacer más con los mismos elementos? 
¿Pueden los directivos innovar sin tener que realizar inver-
siones significativas, por ejemplo, en I+D o en plantas (ins-
talaciones), propiedades y equipamiento (PPE)?
En este artículo, sugerimos que un replanteamiento del 
modelo de negocio de la compañía puede preparar el te-
rreno para una nueva forma de innovación, a la que nos 
referimos como innovación del modelo de negocio. Defi-
nimos un modelo de negocio como la forma en que una 
empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y pro-
veedores; es decir, se trata del sistema de actividades es-
pecíficas que la empresa focal o sus socios llevan a cabo 

para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado; cómo 
esas actividades están relacionadas entre sí, y quién lleva a cabo 
esas actividades (Zott y Amit, en preparación). Esa innovación del 
modelo de negocio, es decir, el diseño de un sistema de activida-
des nuevo o modificado, en realidad no está libre de costes; por 
ejemplo, pensemos en los costes de entrar en nuevas sociedades 
estratégicas o en los costes de un cambio interno en la organiza-
ción. Sin embargo, representa una nueva fuente de creación de 
valor, que puede resultar especialmente atractiva durante épocas 
en las que los recursos escasean, porque se basa en la combina-
ción, de forma novedosa, de los recursos existentes que controlan 
una empresa o sus socios. Por supuesto, la propensión a cuestio-
nar el status quo y a tener en cuenta los cambios organizativos po-
dría resultar especialmente alta en épocas de intensas presiones 
económicas. En otras palabras, durante una crisis económica, las 
barreras para el cambio (un significativo factor de costes) podrían 
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estar bajadas. Lo que es más, aunque la innovación del modelo 
de negocio podría facilitarse mediante innovaciones tecnológicas 
como Internet o las comunicaciones de banda ancha, que permi-
ten a las empresas organizarse e interactuar de forma nueva, no 
precisa de inversiones de I+D en esas tecnologías por parte de los 
innovadores del modelo de negocio.
Para ilustrar el concepto de innovación del modelo de negocio, 
pensemos en el caso de Apple. La empresa se había centrado en 
la producción de hardware innovador, como ordenadores perso-
nales. A través del desarrollo del iPod y del negocio asociado de 
descarga de música de iTunes, Apple fue la primera empresa de 
la industria electrónica que incluyó la distribución de música como 
una actividad, al relacionarla con el desarrollo del hardware y el 
software del iPod. De ese modo, Apple fomentó en sus clientes 
muchas actividades secundarias de descarga legal de música, con 
lo que se evitaban o reducían costes adicionales para la empresa, 
al tiempo que se ofrecía un nuevo servicio. Es decir, Apple no sólo 
sacó al mercado un nuevo producto de hardware, sino que, más 
bien, transformó espectacularmente su modelo de negocio para 
incluir una relación continuada con sus clientes de hardware (un 
concepto similar al de “maquinilla y hoja de afeitar” de empresas 
como Gillette) y, por lo tanto, aumentó sus ingresos y conservó los 
márgenes de beneficios. Apple ha ampliado así el centro de sus 
innovaciones, desde el espacio del producto, hasta el modelo de 
negocio.
Otro ejemplo es Inditex, el minorista del sector de la moda, una 
empresa española de rápido crecimiento que gestiona marcas 
globales como Zara. La empresa ha hecho de la reflexión sobre 
el modelo de negocio una prioridad corporativa. Su informe anual 
comienza con la explicación del modelo de negocio de Inditex y re-
salta sus elementos innovadores (Informe anual de Inditex, 2007). 
Inditex ha tomado muchas decisiones que, vistas de forma aislada, 
parecen ineficaces. Por ejemplo, para su negocio de Zara, muchas 
de las actividades genéricas se realizan en gran parte de forma in-
terna, como el teñido y el cortado de la tela, así como el lavado, el 
planchado y la colocación de etiquetas en las prendas terminadas. 
Lo que es más, subcontratan la costura a pequeños talleres situa-
dos cerca de sus instalaciones de producción en España. Cuando 
se ven de forma aislada, esas elecciones parecen poco eficientes 
y, por lo tanto, cuestionables; sin embargo, en su conjunto, su sis-
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tema de actividades minuciosamente diseñado permite a Inditex 
llevar nuevas prendas de moda, desde la fase de diseño hasta la 
planta en un tiempo récord (días, en vez de meses), lo que consti-
tuye una gran diferencia en el vertiginoso negocio de la moda. Aun-
que sus competidores tienen historiales y capacidades mayores en 
innovación de productos y logística, Inditex los supera con creces 
a través de su modelo de negocio, que se apoya en recursos es-
tándar (por ejemplo, en personas que detectan nuevas tendencias, 
pero no las crean) y en tecnologías comerciales (por ejemplo, tec-
nologías de comunicaciones estándar para transmitir información 
en tiempo real desde los establecimientos de venta hasta los equi-
pos de diseño), pero que utiliza esos recursos en actividades que 
están relacionadas y gestionadas de formas novedosas.
Los directivos y los empresarios (y también los académicos) de-
berían preocuparse por la innovación del modelo de negocio, por 
varios motivos: en primer lugar, representa una fuente de futuras 
rentas para su negocio que a menudo se pasa por alto y que, por 
lo tanto, está infrautilizada; una oportunidad para crear o aumentar 
los ingresos y beneficios a un coste relativamente bajo. En segun-
do lugar, esas desventajas económicas podrían traducirse en una 
ventaja de rendimiento sostenible, dado que a los competidores 
puede resultarles difícil imitar o copiar todo un sistema de activi-
dad novedoso (al contrario que copiar sólo un producto o un proce-
so novedoso, lo que a menudo socava y merma los ingresos pro-
cedentes del producto o el proceso en cuestión). En tercer lugar, 
dado que la innovación en el modelo de negocio puede ser una 
herramienta competitiva potencialmente poderosa, los directivos 
tienen que ser conscientes de los esfuerzos de la competencia a 
lo largo de esta dimensión (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007). 
Indudablemente, tienen que aprender a ver más allá de los límites 
tradicionales del sector para identificar amenazas competitivas y 
ver desde la óptica del modelo de negocio que la nueva compe-
tencia puede surgir de muchos sectores que anteriormente no es-
taban relacionados entre sí (como ilustra la entrada de Apple en 
el negocio de la música, a partir del negocio de la electrónica y la 
informática). Por último, para cambiar todo el sistema de actividad 
en vez de optimizar actividades individuales (como la producción) 
hace falta un pensamiento sistémico y holístico y, por lo tanto, pue-
de resultar una actividad agotadora. Es posible que eso no siempre 
sea lo primero que se le ocurre a un directivo a la hora de respon-
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der a una crisis o a la hora de aprovechar una nueva oportunidad, 
en concreto, cuando se prevé que el nivel de resistencia ante el 
cambio será alto. Por lo tanto, las opciones sobre el diseño del 
modelo de negocio no suelen cuestionarse durante mucho tiempo. 
Pueden mostrar importantes dependencias de la ruta seguida, por 
lo que la opción tiene importantes implicaciones a largo plazo.
Para facilitar un diálogo significativo, presentamos en este artículo 
algunos de los conceptos básicos que subyacen a la innovación 
del modelo de negocio. En concreto, los siguientes:

Intentamos proporcionar a los directivos e investigadores un 
“lenguaje” para la innovación del modelo de negocio que pueda 
fomentar un diálogo sobre el tema.
Hacemos hincapié en la innovación del modelo de negocio como 
una alternativa potencialmente interesante para que directores 
generales y empresarios generen nuevos ingresos y conserven 
los márgenes, específicamente en tiempos de cambios econó-
micos. 
Por último, recalcamos la importancia del diseño a nivel de siste-
ma, como lo contrario de la optimización parcial de las activida-
des individuales.

2. ¿Cómo innovar el modelo de negocio? Un ma-
nual básico conceptual
Los rápidos avances en tecnologías de la información y la comu-
nicación han facilitado nuevos tipos de interacciones realizadas a 
través de la tecnología entre los agentes económicos. Esas nove-
dades han permitido a las empresas cambiar fundamentalmente 
la forma en que “hacen negocios”, es decir, las formas en que or-
ganizan y llevan a cabo intercambios y actividades a través de las 
empresas y los límites industriales con clientes, proveedores, so-
cios y otros interesados. En otras palabras, esas innovaciones han 
aumentado las posibilidades de las empresas para trabajar en red 
de forma decidida, es decir, para estructurar su destino dentro del 
contexto de las redes de valor dentro de las que existen. Los altos 
directivos de las empresas focales pueden diseñar activamente 
(es decir, construir, relacionar, secuenciar), en forma innovadora, 
intercambios y actividades que cruzan los límites de la empresa 
individual. Esta estructura es capturada por el modelo de negocio 
de la compañía.
El objetivo general del modelo de negocio de una empresa focal 

•

•

•
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consiste en satisfacer la necesidad percibida de crear valor para 
esa empresa y sus socios (Amit y Zott, 2001). Ese objetivo tam-
bién podría llamarse “la idea que crea valor sobre la que opera la 
empresa” y queda reflejado en la proposición de valor al cliente 
(Magretta, 2002). Como se recalca en la introducción, el modelo 
de negocio de una empresa focal se define como un sistema de 
actividades que es diseñado y habilitado por una empresa focal 
(Zott y Amit, en preparación). Comprende actividades que llevan a 
cabo la empresa focal o sus socios, clientes o proveedores, de for-
ma que trasciende a la propia empresa y supera sus límites. Una 
actividad en el modelo de negocio de una empresa focal puede 
verse como la implicación de recursos humanos, físicos o de capi-
tal para servir a una finalidad específica y para la consecución del 
objetivo general. 
La interdependencia entre actividades es el punto central del con-
cepto de modelo de negocio. Las interdependencias existen cuan-
do las actividades, tomadas en su conjunto, ejercen un efecto dife-
rente sobre una función objetiva (por ejemplo, el rendimiento) que 
el efecto que ejercería cada una de las actividades considerada de 
forma aislada. Las interdependencias las crean los empresarios o 
directivos cuando eligen el conjunto de actividades organizativas 
que son relevantes para satisfacer una necesidad percibida en el 
mercado; cuando diseñan los vínculos que entrelazan las activida-
des en un sistema, y cuando dan forma a los mecanismos de ges-
tión que mantienen la cohesión del sistema. El modelo de nego-
cio capta así cómo la empresa focal se incrusta en su “ecología”, 
es decir, en sus múltiples redes de proveedores, socios y clien-
tes. También define quiénes son en primer lugar los potenciales 
proveedores, socios y clientes (así como competidores) de la em-
presa. Estas importantes consecuencias que tiene la elección del 
diseño del modelo de negocio de la empresa tienen obvias ramifi-
caciones para su capacidad de crear y capturar valor. Por ejemplo, 
cuanto más fuerte sea la competencia implicada por la elección del 
modelo de negocio, más difícil será la apropiación del valor. 
Basados en la noción de interdependencia, los elementos de dise-
ño importantes que caracterizan a un sistema de actividades son 
su contenido, su estructura y su forma de gestión (véase también 
Amit y Zott, 2001). Estos elementos se pueden potenciar para ge-
nerar innovación en el modelo de negocio. 

El contenido de un sistema de actividades se refiere a la selec-•
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ción de actividades, es decir, las que hay que llevar a cabo. Por 
ejemplo, además de las típicas actividades de un banco comer-
cial, Bancolombia adoptó actividades para ofrecer microcréditos 
que pudieran llegar al 60% de los colombianos que no tienen 
acceso a los servicios bancarios. Para realizar estas nuevas ac-
tividades (y, de ese modo, innovar el contenido de su modelo de 
negocio), el banco necesitaba dar formación a su alta dirección, 
contratar nuevo personal y darle formación, así como relacionar 
la nueva actividad con el sistema existente (plataformas, aplica-
ciones y canales) (Banerjea, Kahn y Petit, 2006). O tengamos en 
cuenta el caso de IBM (Chesbrough, 2006): con el desencade-
nante de una grave crisis financiera a comienzos de la década 
de 1990, la empresa cambió su foco de interés, desde ser pro-
veedor de hardware a convertirse en proveedor de servicios. IBM 
se apoyó sobre los conocimientos y la experiencia acumulados 
durante décadas para lanzar una gama de nuevas actividades 
en consultoría, mantenimiento TI y otros servicios. Como resulta-
do, mas de la mitad de los 90 mil millones de $USA de ingresos 
de IBM en 2006 procedieron de esas actividades, que apenas si 
existían 15 años antes. 
La estructura de un sistema de actividades describe cómo es-
tán relacionadas las actividades, por ejemplo, la secuencia entre 
ellas, y los mecanismos de intercambio entre las actividades re-
lacionadas. Pongamos como ejemplo Priceline.com. Esta agen-
cia de viajes en línea ha establecido vínculos con líneas aéreas, 
empresas de tarjetas de crédito y el Wordspan Central Reserva-
tion System, entre otras organizaciones. No obstante, a través 
de la introducción de un mercado inverso, en el que los clientes 
publican los precios que desean que los vendedores acepten, la 
empresa ha innovado de forma fundamental el mecanismo de 
intercambio a través del que interaccionan las partes y mediante 
el que se venden elementos como los billetes de avión. Priceli-
ne.com ha conseguido patentar su método empresarial por su 
innovador sistema de actividades. La estructura de ese sistema 
diferencia a la empresa de otras agencias de viajes. 
La forma de gestión de un sistema de actividades se refiere a 
quién realiza las actividades. La franquicia, por ejemplo, repre-
senta un enfoque posible para la gestión de un sistema de acti-
vidades innovador. Puede ser la clave para desbloquear el valor, 
como en el caso del negocio japonés de venta minorista, cuando 

•

•
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el empresario Toshifumi Suzuki se dio cuenta a comienzos de 
1970 de que el sistema de franquicias desarrollado en los Esta-
dos Unidos era una respuesta ideal ante las estrictas normas que 
el gobierno japonés había impuesto para los establecimientos de 
venta minorista (por ejemplo, limitación del tamaño y restricción 
de los horarios de apertura). Al franquiciar los establecimientos 
de Seven-Eleven en Japón, Suzuki adoptó un tipo novedoso de 
gestión del sistema de actividades y consiguió crear valor a tra-
vés de una gestión profesional y de la adaptación local (Nagaya-
ma y Weill, 2004).

Los directivos pueden innovar en los tres elementos del diseño del 
modelo de negocio (contenido, estructura y forma de ges-
tión), incluso de forma simultánea. Pongamos por ejemplo 
a las empresas de préstamos sociales o entre personas 
(en inglés, P2P) como Lending Club, Prosper o Zopa, 
cuyo objetivo es habilitar entre particulares préstamos pe-
queños, directos y sin asegurar. Los problemas más im-
portantes del modelo de negocio a los que se enfrentaron 
los fundadores en las primeras fases de esas empresas 
fueron los siguientes: (1) si incluir o no un mercado se-
cundario para negociar los préstamos en sus sistemas de 
actividades (un problema de contenido); (2) cómo enlazar 
con precisión las actividades de hacer y recibir préstamos; 
por ejemplo, si se proporcionaría un algoritmo que hicie-

ra coincidir automáticamente a prestatarios y prestamistas y, en 
caso afirmativo, a quién y cuánto (un problema de estructura) y (3) 
quién debería realizar la evaluación de riesgo del prestatario, si la 
empresa de préstamos sociales o el prestamista (un problema de 
forma de gestión).
Por motivos de simplicidad y claridad conceptual, hemos descri-
to los elementos de diseño de los sistemas de actividades como 
independientes, pero también pueden ser enormemente interde-
pendientes. Tomemos el ejemplo de Prosper, la empresa estado-
unidense de préstamos sociales o de persona a persona. Los fun-
dadores de Prosper tomaron conscientemente la decisión inicial de 
permitir que los prestamistas eligieran a los prestatarios a quienes 
deseaban prestar su dinero. Se trataba de una elección estructural 
(definía la cuestión de cómo se relacionaban entre sí las activida-
des de hacer y recibir los préstamos), pero al mismo tiempo cons-
tituía una decisión acerca de la gestión (las actividades de evalua-
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ción y selección se desplazaron hacia los clientes, y la empresa no 
las realizó). Así pues, el diseño innovador del sistema de activida-
des describe nuevas formas en las que las empresas hacen nego-
cios y captura la esencia de la innovación del modelo de negocio.
Además de las interdependencias entre las actividades en un mo-
delo de negocio, y de las interdependencias entre los elementos 
de diseño del modelo de negocio (contenido, estructura y gestión), 
es necesario tener en cuenta un tercer tipo de interdependencias, 
a saber: la interdependencia entre el modelo de negocio de una 
empresa y su modelo de ingresos. Este último elemento desem-
peña una función importante en la apropiación de valor por parte 
de la empresa focal. El modelo de ingresos, al igual que una estra-
tegia de precios para productos específicos o servicios, se refiere 
a los modos específicos en los que un modelo de negocio permi-
te la generación de ingresos para la empresa focal (Amit y Zott, 
2001). En ese sentido, un modelo de ingresos complementa a un 
diseño de modelo de negocio, exactamente igual que una estrate-
gia de precios complementa al diseño de un producto. Aunque los 
conceptos pueden estar muy íntimamente relacionados y, a veces, 
hasta entrelazados (por ejemplo, en el mundo de los productos, 
Gillette utiliza la estrategia de vender maquinillas de afeitar baratas 
para conseguir clientes que luego compren sus caras cuchillas), 
los modelos de negocio y los modelos de ingresos son distintos, 
conceptualmente hablando. Un modelo de negocio está orientado 
a la creación de valor total para todas las partes implicadas. Sien-
ta las bases para capturar valor por la empresa focal, al codefinir 
(junto con los productos y servicios de la empresa) el tamaño total 
de “la tarta”, o el valor total creado en las transacciones, que se 
puede considerar como el límite superior para la captura de valor 
de la empresa (Brandenburger y Stuart, 1996). Asimismo, el mode-
lo de negocio codetermina el poder de negociación de la empresa 
focal. Cuanto mayor sea el valor total creado y mayor sea el poder 
de negociación de la empresa focal, mayor será la cantidad de va-
lor del que la empresa focal podrá apropiarse (Zott y Amit, 2007). 
No obstante, la cantidad de valor total que realmente capturará la 
empresa dependerá de su estrategia de precios, o del modelo de 
ingresos.
En resumen, los conceptos importantes que pueden facilitar una 
discusión de los modelos de negocio entre los directivos son los 
siguientes:
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La perspectiva del modelo de negocio como un sistema de activi-
dades que, centrado en una empresa focal, expande sus límites.
Las nociones de interdependencia entre las actividades en un 
modelo de negocio; y de interdependencias entre los elementos 
del diseño del modelo de negocio (contenido, estructura y forma 
de gestión).
La idea de que los modelos de negocio crean valor para todas 
las partes implicadas (la empresa focal, sus socios, proveedores y 
clientes) y de que, con el fin de capturar algo de ese valor, la em-
presa focal necesita adoptar un modelo de ingresos adecuado.

Asimismo, ofrecemos la siguiente advertencia conceptual: al trazar 
los sistemas de actividades de sus empresas, los directivos nece-
sitan tener presente que identificar tecnológicamente o estratégi-
camente actividades inconfundibles puede resultar un desafío con-
ceptual, debido a que el número de potenciales actividades suele 
ser bastante grande (Porter, 1985). Muchas actividades aparente-
mente inseparables se pueden descomponer en partes, especial-
mente gracias a los continuos avances de las tecnologías de la 
información y las comunicaciones (Santos, 2006). Una forma de 
abordar este problema consiste en definir actividades a diferentes 
niveles de conjunto. Davenport (2005), por ejemplo, menciona el 
modelo de referencia de las operaciones de la cadena de apro-
visionamiento, que despliega actividades de alto nivel (planificar, 
obtener, hacer, entregar y devolver) y asimismo especifica activi-
dades secundarias que se pueden delinear en los niveles segun-
do, tercero y cuarto. En los altos niveles de agregación, las acti-
vidades podrían comprender funciones empresariales completas, 
como contabilidad o gestión de recursos humanos. En los niveles 
bajos de agregación (es decir, a altos niveles de descomposición), 
las actividades podrían ser tan específicas como el procesamiento 
de los mensajes de correo de los clientes según su contenido, o la 
traducción de los manuales del producto a otro idioma.

3. Las preguntas que los directivos necesitan 
plantearse para la innovación del modelo de ne-
gocio
Como hemos podido ver, el origen de la innovación parece haber-
se desplazado, desde el producto y el proceso, hasta la organiza-
ción de las actividades de una empresa, específicamente hasta su 
contenido, estructura y forma de gestión. Haciéndose eco de ese 
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desplazamiento, profesionales como los inversores de capital ries-
go cada vez ponen mayor énfasis en la importancia de las empre-
sas “ligeras de activos”. En efecto, nuestras propias investigacio-
nes muestran que, en un mundo tan enormemente interconectado, 
los empresarios y directivos tienen que ver más allá de los niveles 
del producto y el proceso y centrarse en su modelo de negocio y 
en las formas de innovarlo, con el fin de crear y explotar oportuni-
dades para generar nuevos flujos de ingresos y beneficios (Zott y 
Amit, 2007, 2008). A este respecto, sugerimos que los directivos 
se planteen estas seis preguntas clave:

¿Cuál es el objetivo del nuevo modelo de negocio? En otras pa-
labras, ¿qué necesidades percibidas se podrían satisfa-
cer a través del diseño de un nuevo sistema de activida-
des? 
¿Qué nuevas actividades son necesarias para satisfacer 
las necesidades percibidas? (Contenido del modelo de 
negocio). 
¿Cómo podrían esas actividades estar relacionadas en-
tre sí de formas novedosas? (Estructura del modelo de 
negocio). 
¿Quién debería realizar cada una de las actividades que 
forman parte del modelo de negocio (por ejemplo, la em-
presa focal o un socio), y qué disposiciones novedosas 
en materia de gestión podrían habilitar esa estructura? 
(Forma de gestión del modelo de negocio).
¿Cómo se crea el valor a través del nuevo modelo de 
negocio para cada uno de las partes involucradas? 
¿Qué modelo de ingresos de la empresa focal permitirá a la 
compañía apropiarse de parte del valor creado a partir del nuevo 
modelo de negocio? 

Abordar esas cuestiones permitirá a los directivos comprender 
mejor cómo pueden estructurar el destino de sus empresas, den-
tro del contexto de las redes y de los ecosistemas dentro de los 
cuales existen. El diseño y la construcción activos de un sistema 
de actividades, que conllevan actividades internas, así como ac-
tividades que van más allá de los límites de la empresa focal, son 
verdaderamente tareas clave para los directores generales y los 
empresarios. Sin la perspectiva del modelo de negocio, la empre-
sa focal es una mera participante pasiva en un conjunto a veces 
impresionante de redes. Adoptar la perspectiva del modelo de 
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negocio ayuda a los directivos y a los empresarios a estructurar 
conscientemente los sistemas de actividades de sus empresas en 
cooperación e interdependencia con otras empresas y otros agen-
tes económicos de sus ecosistemas. Ese diseño y esa estructura-
ción conscientes pueden ser una fuente importante de innovación, 
particularmente durante las épocas de cambios y, concretamente, 
durante los períodos de escasez de recursos y de altas dosis de 
incertidumbre y volatilidad (tanto en los mercados de capital como 
en los mercados reales) que tan adversamente afectan a los ingre-
sos y los beneficios. 
Lo que tal vez sea más importante, cuando se piensa en innova-
ción, es que la perspectiva que se adelanta en este artículo invita 
a adoptar un pensamiento sistémico y holístico, en lugar de con-
centrarse en las opciones aisladas e individuales. El mensaje para 
los directivos es claro: los árboles no deben impedirles ver el bos-
que, y tienen que conseguir que el diseño general sea el correcto, 
en vez de detenerse a optimizar los detalles.
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