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4|Business ReviewHarvardDeustoEL DISEÑO DE MODELOS DE NEGOCIO DISRUPTIVOSPor Enrique de la PuertaEldiseño de un modelo de negocio dis-ruptivo suele pasar porencontrarunapropuesta de valorpara elcliente queresulte innovadora.Algunas empresasinician asísu actividad,pero otras tie-nen que reinventarse para lograrlo.Enla actualidad,las tecnologías digitales,además de cambiar las demandas delos consumidores,también han modifi-cado la forma de producir y de gestio-narlos intercambios en el mercado.Han aparecido ecosistemas empresa-riales y modelos basados en platafor-mas que han hecho que las alianzas,elpapelde los competidores y la relacióncon terceros adopten un caráctercom-pletamente diferente.¿Es posible adap-tarse a estos cambios con éxito? Elca-so de CommercialKitchens Suppliesejemplifica la necesidad de evolucionary muestra su camino hacia un modelode negocio innovador.MODELOS INNOVADORESEN BANCA: PROPICIAR UNA DISRUPCIÓN O SUFRIRLAPor Luis Rodríguez, Amir Tabakovic y Marc Torrens¿Qué deben hacer los bancos tradicio-nales para lograrun modelo sosteni-ble que les permita sobrevivir en uncontexto marcado porla presencia ca-da vez más inmersiva de las tecnolo-gías digitales,las criptomonedas,lainteligencia artificialy las nuevas re-gulaciones? ¿Cómo pueden competircon las empresas fintechy los gigantesde Internet? La solución pasa porex-plotar uno de sus activos de mayorva-lor,los datos transaccionales de losclientes (sus auténticos hábitos deconsumo),aprovechándolos comoventaja competitiva,y por apostar porelrolde la banca como plataforma ocomo ecosistema,integrando actoresmás allá de los de su sector.LA DIVERSIFICACIÓN DE  LOS MODELOS DE NEGOCIO: CÓMO LOGRAR QUE MÚLTIPLES MODELOS FUNCIONEN  EN SU EMPRESAPor Timo Sohl, Govert Vroom  y Brian T. McCannPara ser más competitivas y poderadaptarse a los cambios delmercado,cada vez son más las empresas queoptan por operarcon varios modelosde negocio a la vez.En la mayoría decasos,se sigue empleando elmodelooriginaly se adopta un modelo nuevo,disruptivo,de forma paralela.Para mi-nimizarlos obstáculos que presentaeste proceso,es importante saberqueadoptarmodelos que no tienen rela-ción entre sí es más complicado queadoptarmodelos relacionados,ya quecada uno requiere diferentes conoci-mientos y capacidades,diferentes lógi-cas dominantes y diferentes identida-des organizacionales.08
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SUMARIO|5ESTRATEGIAS ABIERTAS EMERGENTES PARA ACELERAR LA INNOVACIÓN: LECCIONES DE LA INDUSTRIA FARMACÉUTICAPor Jonathan WarehamOpen Targets es un ejemplo de cómo lacompartición de información y eltraba-jo colaborativo pueden mejorar los pro-cesos de I+Den elsectorfarmacéutico.Se trata de un consorcio de empresas,instituciones académicas y organiza-ciones líderes en bioinformática,genó-mica y farmacéutica que colaboran conelobjetivo de acelerar las primeras fa-ses deldesarrollo de fármacos,y cuyosdescubrimientos se incorporan a unaplataforma de acceso público.Pero estetipo de alianzas presenta ciertas difi-cultades:¿cómo se define la línea queune la cooperación con la competi-ción? ¿Cómo pueden las empresaspreservarsus activos para competiren fases posteriores delproceso?LOS ECOSISTEMAS EMPRESARIALES INNOVADORESPor Oriol Alcoba Malaspina  Dos de las instituciones académicasmás prestigiosas delplaneta,elMIT yHarvard,se hallan ubicadas en Cam-bridge,a pocos kilómetros de distan-cia.A su alrededor ha proliferado unecosistema económico dinámico e in-novador,con incubadoras de empre-sas,centros de negocios,acelerado-ras,laboratorios de conocimiento,espacios de coworking... que propor-cionan abundantes ventajas competi-tivas a quien se instale en esa zona.Porello,no es de extrañar que allíten-ga lugar elnacimiento continuo denuevas aventuras empresariales y queatraiga numerosas sedes corporativas.Los casos de iRobot,de los laborato-rios de Novartis o delnacimiento deDropbox y Eink ilustran este efecto.¿ECONOMÍA COLABORATIVA  O ECONOMÍA DE PLATAFORMA? MÁS ALLÁ DE UN DEBATE INACABABLE Por Joan Torrent-SellensLas nuevas formas de intercambio quese producen en las plataformas digita-les P2P, ¿tienen naturaleza colaborati-va o de plataforma? Aquíse ponen lasbases para responder a esta cuestión yse analizan los efectos de este tipo deeconomía,que da lugara nuevos pa-trones de comportamiento,nuevos fac-tores productivos,nuevas estructurasde mercado y,como consecuencia,nuevos modelos de negocio.¿Cómo vi-rar estratégicamente hacia esta formadisruptiva de organización de la activi-dad económica? ¿De qué modo las em-presas pueden adoptar modelos de ne-gocio basados en plataformas? Noexiste una solución única,pero síalgu-nas recomendaciones.46
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SUMARIO|7Nuevo Audi e-tron,el primer Audi 100% eléctrico.La energía no secrea ni se destruye,se transformaen emociones.Seguramente no es lo que esperabas de un eléctrico. Es más, mucho más.El concepto de deportividad cobra un nuevo signiﬁcado cuando los 300 kW (408 CV) de potencia lanzan al nuevo Audi e-tron de 0 a 100 km/h en 5,7 segundos. Un SUV eléctrico con las innovaciones más revolucionarias para proporcionarte una conectividad y confort sin precedentes que incluye avances tan espectaculares como los retrovisores virtuales con cámaras de alta deﬁnición Audi virtual mirrors, la tracción quattro eléctrica y carga ultra rápida en menos de 30 minutos* para una autonomía de hasta 417 km**. Una apuesta por una movilidad sostenible, sin renunciar a unas prestaciones que transforman el placer de conducir en una emoción completamente nueva.Electric has gone Audi.Audi e-tron. Emisiones CO₂ (g/km): 0. Consumo combinado  de energía (kWh/100 km): 22,6 - 26,1 (WLTP).www.audi.es/e-tron * Los tiempos de carga reales pueden variar en función de las condiciones ambientales y de la instalación de carga disponible. ** La autonomía del vehículo puede variar por factores externos, incidiendo en ésta el perﬁl de la ruta, la temperatura,  el tipo de neumáticos o el estilo de conducción del usuario.
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8|Business ReviewHarvardDeustoToda transformación digital de éxito requiere una transformación del modelo de negocio que es necesariamente disruptiva, ya que implica un cambio total en la forma de hacer negocios. Para apoyar esta tesis, abordamos el concepto de “modelo de negocio” –y, en especial, las condiciones para desarrollar una propuesta de valor innovadora y sus efectos–, la importancia del “ecosistema de negocios” en la transformación del modelo de negocio y los efectos disruptivos de la transformación digital. Todo ello conduce a un cambio de paradigma en el diseño de modelos de negocio, que aquí analizaremos tomando como ejemplo  la experiencia de empresas de diferentes sectoresENRIQUE DE LA PUERTAProfesor asociado en el IE Business SchoolEL DIS
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El diseño de modelos de negocio disruptivos |9
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10|Business ReviewHarvardDeustoeniendo en cuenta quelas personas no com-pran productos,sino elservicio que estos lesprestan,convertirlapropuesta de valorparaelcliente en eleje cen-traldelmodelo de ne-gocio se torna impres-cindible1.Entonces,lapregunta a plantearsea la hora de definirnuestro modelo es quéquiere hacer el cliente yen qué contexto.Pensemos en un ejemplo sencillo,undispositivo para haceragujeros en lapared,una taladradora.Sipensamosen innovardesde la perspectiva delproducto,pensaremos en mayor varie-dad de brocas para distintos diámetrosde agujeros (nada nuevo),en brocascon distinta dureza para distintas su-perficies (nada nuevo),en un dispositi-vo que no haga ruido (esto ya es menosfrecuente),en un dispositivo más lige-ro,con controldigital,etc.Ideas,todasellas,que mejoran las funciones exis-tentes delproducto o que añaden algu-na más.Sin embargo,sipreguntamosqué quiere hacerelcliente,la respues-ta más frecuente será “colgar cosas enla pared”.Entonces descubriremos queelcliente no quiere hacer agujeros (esmás,probablemente,para élesta fina-lidad sea un malmenor que superar,porque elcuadro los tapa…),sino col-gar cosas.Y,para ello,existen alterna-tivas,como resinas que aguantan bas-tante peso y que,además,cumplen sucometido sin hacer agujeros.Está claroque esto no va a acabar con Black &Decker,pero nos abre a un tipo de so-luciones –y,por tanto,de competido-res– a las que nunca habríamos llega-do desde la perspectiva delproducto.Pensemos en un ejemplo B2B,uncaso con una empresa como cliente.Hace unos años,una compañía depinturas de California,consciente dela preocupación medioambientaldelpúblico y delgobierno delEstado,de-sarrolló una pintura que disminuíasignificativamente las emisiones tóxi-cas.Con este éxito tecnológico en ella-boratorio,se fue almercado y usó co-mo argumento de venta la inminentelegislación medioambientalalrespec-to,que impondría nuevos límites a lasemisiones.La respuesta fue negativa,porque la pintura era más cara y la le-gislación todavía era un futurible.Nohabía ningún incentivo para anticipar-se a la legislación incrementando loscostes.Decepcionada,la empresa vol-vió con su pintura allaboratorio,peroesta vezquiso profundizaren las nece-sidades delcliente.No obstante,no lepreguntó directamente,sino que anali-zó los procesos relacionados con suproducto y descubrió que,en la es-tructura de costes delcliente,elpesode la mano de obra era muy importan-te,mucho más que elde la pintura.Yque,en elproceso de pintar,habíagrandes tiempos muertos deltrabaja-dor,relativos alsecado entre capa ycapa,que eran difíciles de compensarcon otra actividad,ya que eltrabajo serealiza en la casa o en las instalacio-nes delcliente (importancia delcon-texto en elque actúa elcliente).Conesta información,en ellaboratorio vioque con pocos cambios se podía desa-rrollar una pintura que disminuía sig-nificativamente los tiempos de secado,los tiempos muertos y,con ello,elcos-te de la mano de obra.Con estos pe-queños cambios,elproducto volvió almercado,pero ahora con un nuevo ar-gumento de venta:“Esta pintura le vaa reducir a Vd.un X% delcoste de lamano de obra”.Elresultado:gran au-mento de las ventas,subiendo elpre-cio de la pintura significativamente porencima delanterior.Elprecio era elre-sultado de compartirla reducción decostes entre cliente y proveedor.Fueun éxito comercial.Un caso que todos conocemos,peroque quizá no identificamos,de cómoT

UN CASO QUE TODOS  CONOCEMOS, PERO QUE QUIZÁ  NO IDENTIFICAMOS, DE CÓMO  UNA MIRADA INNOVADORA  AL MERCADO CAMBIA RADICALMENTE EL MODELO  DE NEGOCIO ES ZARA
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El diseño de modelos de negocio disruptivos |11una mirada innovadora almercadocambia radicalmente elmodelo de ne-gocio es Zara.Su éxito arranca en eldescubrimiento de lo que hace sucliente objetivo (público joven,especial-mente femenino)con su producto:“Lousa durante poco tiempo (meses,unaño)y luego quiere cambiar”.Zara sabeque su cliente no quiere una camisaque le dure tres años,sino tres cami-sas que le duren un año o unos meses.Sabe que quiere moda y que quierecambiar rápido,y con ello inventa elconcepto de “fast fashion”.Zara no tie-ne que superar a la competencia en di-seño,coste,calidad...Esos aspectos desu propuesta de valor los trata como“order qualifiers”,es decir, hay quecumplirlos,pero no los considera “or-der winners”,lo que le da la ventaja.Su“order winner”no es una dimensión deproducto,sino una dimensión de servi-cio,que es renovar la moda en elpuntode venta con mucha rapidez:se acabanlas cuatro temporadas y hay coleccio-nes nuevas cada quince días.Elclienteencuentra algo nuevo cada vez que va ala tienda,y sino compra,elriesgo dequedarse sin ello es alto.Todos estos ejemplos muestran có-mo la propuesta de valorpara elclien-te es eleje deldiseño de un modelo denegocio disruptivo. Pero ¿cómo darcon ella?EL MECANISMO DE LA CREACIÓN DE VALOR Para ilustrar elproceso de diseño deun modelo de negocio disruptivo,to-memos elejemplo no de una de lasgrandes empresas digitales conocidas,sino de una compañía pequeña que hapasado por elproceso de transforma-ción digital,para poneren evidenciaque esto es algo que nos afecta a to-dos,que está alalcance de todos y,lomás importante,que es un imperativode supervivencia para todos.Commer-cialKitchen Supplies (CKS)es una em-presa norteamericana suministradorade equipamiento para cocinas profe-sionales en hoteles,restaurantes,etc.,cuyo caso analizaremos a lo largo delartículo.Elejemplo tiene dos partes:una real,que conduce almodelo denegocio actualcon un efecto disruptivolimitado,pero que ofrece una ventajade dos o tres años sobre la competen-cia,y una simulada,que propone unposible modelo para superarla vulne-rabilidad delmodelo actualy llegar aun modelo realmente disruptivo.• El proceso de diseño de un modelo nove-doso comienza con una nueva mirada al mercado,que abre un espacio para unapropuesta de valorinnovadora.Pre-guntando lo que elcliente quiere hacercon nuestro producto o servicio,o elproblema que quiere resolver,se identi-fica un mundo de oportunidades y deposibles competidores que nunca hu-biéramos visto desde la perspectiva delproducto.Sin embargo,todavía no seha llegado a la fuente de la innovación.La “chispa”de la que brota la innova-ción surge delcontacto entre la activi-dad delcliente con elproducto en uncontexto determinado y de la miradadelinnovador.El cliente tiene unaperspectiva localdelproducto y de suentorno que le impide vermás allá.De-cía Henry Ford que sihubiera pregun-tado a sus clientes,le hubieran sugeri-do mejoras en un coche de caballos…En cambio,elinnovador,aunque nosea consciente de ello,mira desde suconocimiento tácito,es decir,desde subagaje de conocimientos y experiencia.Cuando la mirada delinnovador entraen contacto con elproblema,“lo ve”eintuye la solución.CKS,la empresa de nuestro ejemplo,comercializa e instala una gama deequipos para cocinas profesionales quese encuentran en su etapa de madu-rez,donde las posibilidades de diferen-ciación son escasas.Debido a la globa-lización y a la difusión de lastecnologías de la información,CKS seencuentra atrapada en lo que se cono-ce como la “trampa de la comoditiza-ción”.Sus clientes tienen fácilacceso aofertas similares de la competencia amenor precio,incluso de otros países.Elrelativamente largo ciclo de posesióndelproducto abre elmercado incluso aofertas de segunda mano.Todo ellocontribuye a la reducción de márgenesy a competir básicamente en precio.Ante esta situación,CKS se replanteasu modelo de negocio,y,como hemosvisto, para desarrollaruna propuestade valor innovadora,comienza por si-tuarse en elproceso y contexto delcliente (hoteles y restaurantes en sumayoría). Analiza eluso de los equipos,ellocaldonde se instalan,elpapeldePREGUNTANDO LO QUE EL CLIENTE QUIERE HACER CON NUESTRO PRODUCTO O SERVICIO, O EL PROBLEMA QUE QUIERE RESOLVER, SE IDENTIFICA UN MUNDO DE OPORTUNIDADES Y DE POSIBLES COMPETIDORES QUE NUNCA HUBIÉRAMOS VISTO DESDE LA PERSPECTIVA DEL PRODUCTO—>
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12|Business ReviewHarvardDeusto—>los empleados,el mantenimiento,etc.Lo primero que identifica es un fuertepeso de los costes de la energía y delimpacto de los tiempos muertos poravería,debido a las limitaciones de unmantenimiento reactivo.Luego los irácompletando a medida que lo implantay gana experiencia.Es importante sa-ber que ningún modelo nace completo,sino que pasa porun proceso de expe-rimentación primero y de evolucióndespués,como veremos.Lo importanteestá en la visión que orienta elproceso,en la que CKS identifica estos factorescomo una gran oportunidad para opti-mizar de forma muy importante el“coste de posesión de los equipamien-tos de la cocina”a lo largo delciclo devida,que puede llegar a ser varias ve-ces elcoste de adquisición delequipo.Elresultado es que modifica radical-mente su propuesta de valor,y pasa debasarse en las ventajas diferenciales(escasas)y en elprecio delproducto(elemento central)a la “optimizacióndelcoste de posesión”delconjunto deactivos de las instalaciones de cocinadelcliente,a lo largo de su ciclo de vi-da.Ha dado un giro de 180 grados ensu mirada almercado,cogiendo porsorpresa a sus competidores.• Para completar este primer eje hay que introducir el concepto de modelo de in-gresos.Toda propuesta de valor,parapoder ser evaluada por elcliente,debeestarasociada a un precio.Sin embar-go,eldiseño delmodelo de negociodisruptivo debe abrir la mirada y res-pondera dos preguntas que los mode-los tradicionales dan por supuestas:¿a quién voy a cobrar? y ¿por qué ele-mento delproducto/servicio le voy acobrar? La inmensa mayoría de losmodelos tradicionales cobran portodoelproducto/servicio,basándose en loque elmercado está dispuesto a pa-gar,y cobran a todos los clientes.Noobstante,ya hace décadas que existenmodelos (como la televisión o la radio)en los que elusuario no paga porelservicio (son los anunciantes,losclientes,lo que pagan porteneraccesoa los usuarios con su publicidad).Esevidente que se trata de una decisiónestratégica que cambia drásticamenteeltamaño delmercado,eltipo decliente y,con seguridad,eltipo decontenidos que sería posible financiarsiestos medios,desde sus orígenes,hubieran sido de pago por elusuario.Elvalor para elanunciante aumentacon elnúmero de usuarios,y este cre-ce sies gratis (basta con verejemploscomo Google o Facebook).La otra pregunta a responder escuánto cobro por cada componente delproducto servicio.Casos como elde lasimpresoras domésticas o elde las cu-chillas de afeitarse basan en un mo-delo de ingresos en elque eldispositivose vende muy por debajo de su costepara captaruna amplia base de clien-tes,y elelemento fungible (la tinta,lascuchillas)se vende a un alto precio.Ennuestro caso, CKS regala los equipos ypasa a facturar basándose en KPIquemiden “la optimización delcoste de po-sesión delequipamiento de cocina”.Esta reducción,que es varias veces elcoste de adquisición delequipamiento,le permite subvencionar al100%elcoste delproducto y captar una baseestable de clientes a largo plazo.• Tener claro si se ofrece la propuesta de valor como producto o como servicio esotro aspecto decisivo en elmodelo deingresos que cada vez cobra más im-portancia,especialmente cuando in-terviene elfactordigital.Un caso clási-co es elde las fotocopiadoras que de-sarrolló Xerox. Se trataba de fotocopia-doras para uso empresarialque supo-nían una inversión considerable,enespecialpara empresas pequeñas omedianas.Elesfuerzo inversory elpe-ríodo de recuperación de la inversiónreducían mucho elmercado,lo que re-quería márgenes altos para recuperarcostes,haciendo elmodelo de negociopoco viable.La solución nació de cam-biarelmodelo de ingresos,pasando devender impresoras a alquilarlas y afacturarpor consumo (una tarifa porfotocopia).Aquí,la empresa suminis-tradora se hace cargo de proveerla tin-ta y delmantenimiento,un capítulo decostes significativos.Elmodelo de pa-go porconsumo amplió notablementeeltamaño delmercado,altransformarlo que era una inversión (CAPEX)conlargos plazos de recuperación en gastooperativo corriente (OPEX),y dio lugara un modelo rentable.En elcaso de CKS,como hemos vis-to,pasa de vender productos a venderservicios facturando en base KPIde“optimización delcoste de posesión delequipamiento”.Pero este modelo de in-gresos basado en resultados (outcomeeconomy),para no jugara la lotería,necesita apoyarse en valores predicti-vos de los KPIque solo son posiblesgracias a la transformación digital,cu-yos detalles veremos a continuación,en elanálisis de los procesos.• El siguiente paso para completar el mo-delo es diseñar los procesos capaces de materializar la propuesta de valor.Unapropuesta de valor es una idea estruc-turada que soluciona un problema delcliente,y materializarla implica proce-sos de diseño,fabricación y entrega alcliente a través de un canalcomercial.Sila propuesta de valor de Zara esofrecer moda renovada cada quincedías a un precio asequible,elprocesocrítico es una “cadena de suministroágil”,capaz de lograrque los procesos,desde eldiseño hasta elcontacto conelcliente en elpunto de venta,com-pleten elciclo con mucha rapidez y aun coste competitivo.En elcaso de CKS,para materializarsu propuesta,lo primero que debe ha-cer es identificary analizar elmapa deactividades y procesos,con sus equi-pos y recursos humanos,incluyendotodas las actividades relacionadas,in-ternas o externas a la empresa (aquíyaestamos adoptando la visión de “eco-sistema”,que desarrollaremos másadelante).Algunos de los procesos yequipos más destacados de CKS son:EL DISEÑO DEL MODELO DE NEGOCIO DISRUPTIVO DEBE ABRIR LA MIRADA  Y RESPONDER A DOS PREGUNTAS QUE LOS MODELOS TRADICIONALES  DAN POR SUPUESTAS: ¿A QUIÉN VOY A COBRAR? Y ¿POR QUÉ ELEMENTO  DEL PRODUCTO/SERVICIO LE VOY A COBRAR? 
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El diseño de modelos de negocio disruptivos |13•  Se sustituen las cocinas de gas porinducción.•  La alimentacin del consumo elc-trico es mediante placas solares eneltecho y sistemas de almacena-miento porbaterías que,ademásde reducircostes energéticos,per-miten ventajas fiscales por uso deenergías limpias.•  Sensoriacin de las cocinas para monitorización delconsumo deenergía y mantenimiento predictivo.•  iseo del local para optimiar el consumo energético mediante sis-temas de ventilación,extractoresde calor,etc.,con sus correspon-dientes sensores de controldetemperatura,humedad… para mo-nitorizar las variables que afectanalgasto de energía.•  igitaliacin desarrollo, implanta-ción y mantenimiento de softwareintegrado con elsistema IoT (Inter-net of Things)de sensores para elseguimiento,controly análisis pre-dictivo de todo el“sistema de opera-ciones”.Conviene recordaraquíque solo a partirde la transforma-ción digitales posible adoptar elmodelo de ingresos basado en re-sultados que se ha comentado másarriba. Pero,también,que se tratade la digitalización de un “modelode negocio transformado”,de ahílaexpresión “transformación digital”.•  apacidad de gestin de todo el sistema de actividades “internas yexternas”,lo que incluye la capaci-dad de comercialización de la nue-va propuesta de valorque se sitúaa años luzde la anterior.Todavíano hablamos de ecosistema de ne-gocios,solo de actividades.Este último punto nos lleva a unaidea esencial,y es que se trata de un“sistema”de actividades y equipos queson interdependientes.Por tanto,serequiere una “visión de sistema”,te-niendo en cuenta que cada uno de loselementos que lo componen requiere,en cierto grado,un “codesarrollo”conaquellos otros con los que interactúa.Esto nos recuerda que los sistemastienen propiedades “emergentes”(esdecir,que emergen alniveldelsistemay que no se dan alnivelde las partes),y que ello supone contarcon una figu-ra con visión de la propuesta de valoralniveldelsistema,desde la etapa dediseño:elorquestador.Así,elnuevomodelo de negocio de CKS se basa en:a)una digitalización queb)  pasa por una transformación delmodelo de negocio yc)  cuyos procesos dependen de unecosistema de negocios de los queforma parte elcliente (la base declientes).Este modelo gira en torno a la figurade un orquestadorque,en CKS,tienela visión delecosistema,lo codiseña ylo gestiona.Esto supone un modelo denegocio “disruptivo”para sus competi-dores actuales,que le dan en torno ados o tres años de ventaja,pero que,como veremos,no está completo y esvulnerable sino evoluciona.• Finalmente, todo proceso implica una estructura de costes.En especial,laexistencia o no de economías de esca-la que condicionan la velocidad de cre-cimiento.La escalabilidad rápida delmodelo es un factor decisivo en unaeconomía global,y la transformacióndigitalmultiplica este efecto.—>

















OEBPS/images/bg004_00.jpg









OEBPS/images/bg013_00.jpg
[1T1
TR





OEBPS/toc.xhtml


        

           

                	

		

	PORTADA





		

	EDITORIAL





		

	TRANSFORMACIÓN DIGITAL: EL DISEÑO DE MODELOS DE NEGOCIO DISRUPTIVOS





		

	SECTOR FINANCIERO: MODELOS INNOVADORES EN BANCA: PROPICIAR UNA DISRUPCIÓN O SUFRIRLA





		

	ESTRATEGIA: LA DIVERSIFICACIÓN DE LOS MODELOS DE NEGOCIO: CÓMO LOGRAR QUE MÚLTIPLES MODELOS 





		

	ECOSISTEMAS EMPRESARIALES: LOS ECOSISTEMAS EMPRESARIALES INNOVADORES





		

	PLATAFORMAS DIGITALES: ¿ECONOMÍA COLABORATIVA O ECONOMÍA DE PLATAFORMA? MÁS ALLÁ DE UN DEBATE INACABABLE





		

	INDUSTRIA FARMACÉUTICA: ESTRATEGIAS ABIERTAS EMERGENTES PARA ACELERAR LA INNOVACIÓN: LECCIONES DE LA INDUSTRIA FARMACÉUTICA





		

	CRÉDITOS





	





            

        

	

        

          

                	

		

	PORTADA





		

	EDITORIAL





		

	TRANSFORMACIÓN DIGITAL: EL DISEÑO DE MODELOS DE NEGOCIO DISRUPTIVOS





		

	SECTOR FINANCIERO: MODELOS INNOVADORES EN BANCA: PROPICIAR UNA DISRUPCIÓN O SUFRIRLA





		

	ESTRATEGIA: LA DIVERSIFICACIÓN DE LOS MODELOS DE NEGOCIO: CÓMO LOGRAR QUE MÚLTIPLES MODELOS 





		

	ECOSISTEMAS EMPRESARIALES: LOS ECOSISTEMAS EMPRESARIALES INNOVADORES





		

	PLATAFORMAS DIGITALES: ¿ECONOMÍA COLABORATIVA O ECONOMÍA DE PLATAFORMA? MÁS ALLÁ DE UN DEBATE INACABABLE





		

	INDUSTRIA FARMACÉUTICA: ESTRATEGIAS ABIERTAS EMERGENTES PARA ACELERAR LA INNOVACIÓN: LECCIONES DE LA INDUSTRIA FARMACÉUTICA





		

	CRÉDITOS





	





           

        

      

	













OEBPS/images/bg009_00.jpg















OEBPS/images/bg006_00.jpg





OEBPS/images/bg011_00.jpg














OEBPS/images/bg003_00.jpg
¢ @HA























OEBPS/images/bg008_00.jpg









OEBPS/images/cover.jpg
Harvard
Deusto

I

Business Review
MONOGRAFICO

= g,/

v .. ﬂ

MODELOS DE NESOCIO
DISRUPTIVOS















OEBPS/images/bg005_00.jpg





OEBPS/images/bg012_00.jpg




















OEBPS/images/bg002_00.jpg
Lourdes Sanz
al.

Publ ida dymed
Asegurado desde 2005


























OEBPS/images/bg007_00.jpg





OEBPS/images/bg010_00.jpg













