Clase N° 5: Gestión de la Innovación

Innovación y modelo de negocio

Cualquier innovación (y para tal efecto, cualquier nueva empresa) tiene un modelo de negocio asociado que explicita la manera de convertir dicha iniciativa empresarial en un éxito económico sustentable.
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Se entiende por modelo de negocio al mecanismo por el cual una empresa se propone generar ingresos y utilidades en forma sostenida en el tiempo. El modelo de negocio representa una síntesis de la manera como la compañía pretende crear valor y llevarlo hasta sus clientes. Considera temas tanto de carácter estratégico como de implementación y contiene respuestas para los grandes desafíos que enfrenta la empresa, como la definición de su público objetivo, la estrategia de diferenciación de su oferta de productos, la política para la creación de valor para los usuarios, entre otros.

A menudo la innovación es un proceso asociado con nuevos y mejores productos o con cambios en los procesos necesarios para la producción de los mismos. Sin embargo, muchos de los casos que más impactan en la literatura de administración, corresponden a innovaciones en el modelo de negocio. Dado que normalmente estos cambios son concebidos y gestionados desde la cúspide de la pirámide organizacional, las innovaciones en el modelo de negocio suelen tener el sello del "champion" que la concibió y desplegó los esfuerzos necesarios para embarcar a la organización en una nueva dirección. Generalmente las innovaciones de esta clase están asociadas a líderes fuertes y visionarios, capaces de escuchar e interpretar las señales del medio y proyectarlas hacia el futuro. 

En nuestro medio existen ejemplos bastante notables de esta clase de innovación, como el de Sodimac, que en 1988 debió enfrentar la llegada de Home Depot, el gigante mundial y líder indiscutido del mercado del "home improvement". Sobre la base de una estrategia basada fundamentalmente en la segmentación de sus formatos de tiendas (Homecenter Sodimac y Sodimac Constructor) y en una férrea determinación de comprender y servir con servicio y buenos precios a cada uno de estos segmentos, Sodimac consiguió descolocar a su rival, que terminó por abandonar el mercado nacional.

La innovación en el modelo de negocio debe ser transparente para el público, al cual está dirigida, el cual sólo debe poder apreciar los beneficios que le corresponden. La dueña de casa que acude a un Homecenter Sodimac y que puede vitrinear largo tiempo en busca de mejoras para su casa o jardín no necesita saber que en un Sodimac Constructor los maestros compran sin bajarse de sus camionetas, siguiendo una trayectoria que minimiza el tiempo que dedican a su compra. Son dos públicos que requieren experiencias de compra completamente disímiles, ambas, sin embargo, amparadas bajo un mismo modelo global de negocio.

Por su parte, la cadena de supermercados Lider diseñó un modelo de negocios basado en hipermercados de gran superficie y surtido, donde la dueña de casa encuentra prácticamente todo lo que puede necesitar, unida a una estrategia de precios más bajos que el resto del mercado. Esta es una apuesta por lograr muy grandes volúmenes de venta, que presupone, además, una férrea disciplina comercial y un alto grado de control de la cadena de distribución. No deja de ser sorprendente que D&S, la empresa matriz de Lider, estuvo dispuesta a abandonar la marca Almac, una de las más prestigiadas y reconocidas de nuestro medio, con el fin de potenciar y hacer más coherente la oferta de valor que propuso el nuevo modelo de negocio impulsado por la empresa. El caso de Lider no es inédito, ya que antes que éste, Wal-Mart en Estados Unidos, desarrolló con extraordinario éxito un modelo de negocios similar que llevó a esta empresa a ser -en pocos años- la mayor compañía del mundo.
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	Elementos que debe considerar un modelo de negocio 

1. Propuesta de valor -una descripción del perfil del cliente, los productos a ofrecer y el valor percibido de la oferta de productos desde la perspectiva del cliente.

2. Segmentos relevantes de mercado. Muchas veces el potencial de una innovación sólo se hace evidente cuando se cambia el enfoque tradicional de un mercado hacia un objetivo diferente.

3. Estructura de la cadena de valor, esto es la secuencia completa de construcción y traspaso de valor a los segmentos relevantes de mercado

4. Generación de ingresos y utilidades. Definición de las fórmulas de generación de ingresos (ventas, leasing, suscripciones, aportes, publicidad, etc.), la estructura de costos y las proyecciones de márgenes de utilidad.

5. Posición en el mapa de valor. Identificación de competidores, empresas complementadoras y otros actores de la red de la cual forma parte la empresa y que inciden en la capacidad de brindar mayor valor a los clientes.

6. Estrategia competitiva. Definición de las líneas gruesas a través de las cuales la empresa desarrollará alguna ventaja competitiva sustentable.


