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Prólogo
En Michelin, como en cualquier empresa, estamos obligados al crecimiento continuo. La mejora continua 
con nuestro esfuerzo de inversión y de organización es insuficiente. Hay que ir más lejos. Es por eso 
que renovamos nuestro modelo de negocio, por ejemplo desarrollando Michelin Fleet Solutions, y más 
recientemente Michelin Solutions. Combinando y comercializando nuestras competencias de manera 
original, no sólo nos abrimos a una nueva vía de crecimiento, sino que también nos posicionamos como 
líderes en la movilidad permanente.

(Re)inventa tu modelo de negocio se basa en ejemplos como el nuestro para mostrar al lector que más allá de 
la mejora de los productos y los procesos, las empresas deben experimentar nuevos modelos de negocio si 
quieren perdurar. 

Más que eso, este libro proporciona las herramientas para que reinventes tu propio modelo. 

Con un enfoque muy práctico, este libro te guiará en la construcción de los modelos de negocio del futuro. 
También te permitirá crear, dentro de tu propia empresa, el clima necesario para la  innovación, implicando al 
conjunto de tus colaboradores.

La mayoría de libros que pretenden estimular la innovación se limitan a destacar a las empresas que lo 
han conseguido. Este va más lejos. Basándose en estudios de casos concretos –algunos más conocidos 
que otros– saca la esencia de esa innovación y la muestra de forma simple y clara, lo que te va a permitir 
aplicarla a tu propia empresa. 

El enfoque Odyssée 3.14 es el resultado de años de experiencia y de enseñanza en las mejores escuelas de 
negocio de Europa. Es un método totalmente probado. 

Ánimo, no lo dudes. ¡Innova!

Jean-Dominique Senard
PDG de Michelin



Introducción
¿Qué es Odyssée 3.14?
¡Innovad! Ese es el nuevo imperativo en cualquier empresa, pequeña o grande, de cualquier sector de 
actividad. ¿Pero cómo aplicar esta fórmula mágica? 

(Re)inventa tu modelo de negocio – Odyssée 3.14 ofrece una respuesta original a esa pregunta, invitándote a 
una expedición que mezcla innovación y estrategia. Apoyándose en los 3 pilares que componen el modelo de 
negocio (propuesta de valor, arquitectura de valor y ecuación de resultado), el enfoque Odyssée propone que 
explores en 14 direcciones para inventar o reinventar tu modelo de negocio.

Odyssée 3.14 nació tras más de diez años de investigación, consultoría y enseñanza (principalmente en la 
escuela de negocios HEC de París) en el ámbito de la innovación y la estrategia, por parte de los tres autores. 
Concebimos la innovación como una aventura apasionante, aunque llena de obstáculos —que tratamos de 
que puedas superar a través de la invitación al viaje que te hacemos en este libro. 

Está estructurado en cuatro partes. Pretende que desarrolles tu enfoque Odyssée 3.14 para aplicarlo en tu 
propia empresa. Combinando teoría y ejemplos concretos, las dos primeras partes   exponen los 
principales conceptos. La puesta en práctica concreta del método, articulándose en diferentes etapas, 
se desarrolla en la tercera parte . Por último, la cuarta parte  presenta 50 casos de invención o de 
reinvención de modelos de negocio, tanto en sectores B to B (Business to Business), B to B to C (Business to 
Business to Consumer) como B to C (Business to Consumer). Todos aspiran a estimular tus ganas de pasar a la 
acción.

¡Cuando acabes el libro, esperamos que te lances a esta expedición fascinante por el país de la innovación y 
la estrategia! ¡Buen viaje!

Los autores
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La innovación, un nuevo imperativo

El poder de los accionistas, que exigen a las empresas crear valor, 
se ha impuesto en los últimos años. Sin embargo, una empresa 
crea valor si su rentabilidad es superior al coste de su capital. Ser 
rentable es, en consecuencia, el objetivo inevitable de la mayoría 
de empresas, sean o no cotizadas en Bolsa.

Existen dos palancas permiten mejorar la rentabilidad:

ZZ Reducir los costes y los capitales empleados por la empresa. 
Por eso las operaciones de reingeniería (análisis y optimización de 
procesos), de gestión de la calidad y de externalización (recurso a 
un proveedor externo) proliferan. Son operaciones que permiten 
ajustar la eficiencia para mejorar la rentabilidad. 

ZZ Aumentar la cifra de negocios (CN) manteniendo o 
aumentando proporcionalmente los costes, es decir, generando 
crecimiento. Esta palanca también está muy presente en la 
agenda de preocupaciones de los directivos. La globalización, 
la ampliación de gama de productos, la conquista de nuevos 
mercados, las adquisiciones internacionales se han multiplicado 
en los últimos decenios.

Sin embargo, son dos palancas que han llegado en gran parte a 
su techo, lo que obliga a los directivos a buscar un nuevo enfoque, 
y este es, sin duda, la innovación. Es el objetivo de moda que 
aparece habitualmente en cabeza de la lista de prioridades de los 
directivos actuales.
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Evolución del nivel de prioridad de la innovación para los directivos

La innovación, un nuevo imperativo
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Los límites de las estrategias actuales

Las dos palancas de mejora de la rentabilidad –disminución de 
los costes y de los capitales empleados y aumento de la CN– 
muestran actualmente sus límites por, al menos, dos razones.

Así como es «fácil» conseguir ahorros en una empresa que no 
haya estado nunca sometida a reducciones de costes, son más 
difíciles de encontrar cuando la mayoría de actividades y procesos 
han pasado la criba y los costes ya han sido «cepillados». ¡Que 
es el caso de la mayoría de empresas después de tantos años de 
crisis! 

En consecuencia, el potencial de crecimiento natural (ampliación 
de la gama de producto, desarrollo internacional, etc.) es limitado, 

aunque lógicamente depende del sector en el que se mueve la 
empresa. Por ejemplo, el entorno es más favorable en Europa para 
las residencias de ancianos que para las empresas metalúrgicas; 
para el lujo en China que para la venta de automóviles en Europa. 
Pero en todos los casos, ese potencial de crecimiento ya está 
tenido en cuenta por los accionistas en el valor actual de las 
empresas. Crear más valor consiste, por tanto, en incrementar ese 
potencial de crecimiento natural; es decir, en innovar.

Sólo la innovación permite crear nuevas oportunidades de 
crecimiento por encima de las que ya anticipan los accionistas.
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Para los empresarios,

LA INNOVACIÓN es...

El objetivo en el 
que deben avanzar 

más

57%

+ 8 ptos.

El primer objetivo
para preparar

el futuro

55%

+ 8 ptos.

Fuente: Encuesta Opinion Way, diciembre 2015

Campos en los que los directivos franceses creen que deben apostar

Los límites de las estrategias actuales
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Apple es el arquetipo de empresa innovadora y su fundador, Steve 
Jobs, es reconocido como un gurú, un icono de la innovación. 
No obstante, su inversión en I+D (Investigación y Desarrollo) es 
relativamente limitada.

La innovación se asocia a menudo a la tecnología y a la inversión 
en I+D. Sin embargo, numerosos estudios demuestran que 
la capacidad de innovación de una empresa no está siempre 
correlacionada con esa inversión. De hecho, para la firma de 
consultoría Booz Allen, aunque Apple es claramente la firma más 
innovadora a nivel mundial, aparece en la posición 53 en términos 
de inversión en I+D. Tampoco ninguna empresa farmacéutica, 
industria fuertemente inversora en I+D, figura en el top 10 de 
las empresas más innovadoras. Solamente Toyota, Microsoft 

y Samsung están a la vez en el top 10 de las empresas más 
innovadoras y en el de las más inversoras en I+D.

De hecho, el término innovación comprende diversas realidades: 
las inversiones en I+D no son una buena manera de medirla, 
principalmente porque la invención (la gran idea) debe ser 
distinguida de la innovación (la implantación en el mercado de 
esa gran idea).

En el diccionario enciclopédico Pequeño Larousse, la innovación está 
definida como «la introducción de alguna novedad en el gobierno, 
las costumbres, una ciencia, etc.; y su resultado». 

Es, por tanto, a la vez un proceso y su resultado, su concreción. 
El proceso lo analizaremos con más detalle en la parte tercera, 
ahora vamos a detenernos en el resultado.

La innovación, no necesariamente tecnológica
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Microsoft8 12,0

Facebook7 2,8

Samsung6 12,7

Amazon5 12,5

Tesla Motors4 0,7

3M3 1,8

Alphabet**2 12,3

Apple1 8,1

Rango*

* Clasificación de las empresas más innovadoras, según los directivos interrogados

Inversiones en I+D (Millardos de $, 2015)

** Matriz de Google

Fuente: PWC, The Global Innovation Study, 2016 

Inversiones I+D y capacidad de innovar

La innovación, no necesariamente tecnológica
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¿Qué es la innovación?

Se pueden distinguir varios tipos de innovación, según su 
naturaleza y según la magnitud de su impacto (su grado):

ZZ Naturaleza de la innovación

La innovación permite o reducir los costes (innovación de 
procesos) o mejorar la cifra de negocios (nuevos productos, 
extensión de gama...), o las dos cosas a la vez.

ZZ Magnitud o grado de la innovación

El primer grado, llamado innovación incremental, de mejora de 
las rutinas o la explotación, implica un cambio limitado de lo 
existente y no requiere conocimientos realmente nuevos. En el 
otro extremo, la innovación radical, también llamada de ruptura o 

de exploración, modifica profundamente las referencias de valor 
anteriores de una oferta de producto y sus costes.

El campo de la fotografía en los años 90 nos ofrece una excelente 
ilustración de ese tipo de innovación. La APS (Advanced Photo 
System) era un tipo de película fotográfica con nuevos atributos 
(tres formatos de fotos, automática e intercambiable). Era una 
innovación incremental de producto que mejoraba, sin modificarlo 
en profundidad, el tipo de fotografía con película. 
La fotografía digital, sin embargo, es una innovación de ruptura, 
que afecta a la vez al proceso y al producto. No sólo se apoya 
en una tecnología radicalmente diferente, sino que pone en 
cuarentena los negocios de los mayores protagonistas de la 
industria: Kodak y Polaroid lo han sufrido ampliamente.
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¿Qué es la innovación?

Innovación
incremental

Innovación
radical 

Número de lanzamientos % de las ventas % de los resultados

86 %

14 % 36 % 61 %

62 % 39 %

Fuente: Blue Ocean Strategy, Kim et Mauborgne, HBR Press, 2005

Innovación incremental y radical
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Según un estudio de la consultora PWC, en 2013 los directivos 
se interesaban principalmente por las innovaciones de producto, 
antes que las que tenían que ver con el modelo de negocio.  
Estas últimas, en cualquier caso, aparecían siempre citadas entre 
los tres tipos de innovación prioritarios por más del 40% de los 
directivos interrogados en el citado estudio.

La innovación del modelo de negocio aparecía ya, por tanto, como 
una forma particular de innovación, diferente de los dos tipos 
de innovación ya conocidos (reducción de costes y aumento 
de la cifra de negocios). Para comprenderla mejor, tratemos de 
profundizar en el concepto de modelo de negocio.

El término modelo de negocio se interpreta a menudo como 
modelo económico o ecuación económica. Pero, incluso en 
castellano, se utiliza habitualmente en su expresión anglosajona 
(como nosotros haremos también en esta obra). Se diferencia 
del business plan, que es un documento detallado, incluyendo 
proyecciones financieras, generalmente construido para 
convencer a los inversores potenciales (banqueros, fondos de 
inversión) de la viabilidad del proyecto, asegurándoles un retorno 
a su inversión.

Las definiciones del concepto modelo de negocio no son objeto 
de un consenso, mientras que la utilización del término no ha 
cesado de crecer de forma espectacular en los últimos años.

La innovación del modelo de negocio
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Otros 1 %

No lo sé 2 %

Sistemas y procesos 8 %

Servicios 9 %

Cadena de suministro 9 %

Tecnología 13 %

Experiencia cliente 15 %

Modelo de negocio 17 %

Productos 26 %

Primera respuesta

Fuente: PWC, Unleashing the power of innovation, julio 2013

La innovación del modelo de negocio
Ámbitos de innovación prioritarios en un futuro próximo
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Reservado al ámbito de la informática en los años 1970, el 
término business model (modelo de negocio) se generalizó con la 
llegada de una actividad que combinaba las nuevas tecnologías 
con el emprendimiento: el e-business. Las nuevas tecnologías 
ofrecían a los emprendedores la oportunidad de crear actividades 
radicalmente innovadoras, y los gestores de las start-up apelaron 
a la noción de business model para explicar su mecanismo. 
Posteriormente, poco a poco, el uso del término se expandió a las 
esferas empresariales más tradicionales.

La noción de modelo de negocio es actualmente muy popular 
en el ámbito empresarial, y su uso sigue vigente, a pesar de la 
explosión de la burbuja de internet —un mundo al que aún sigue 
estrechamente asociada. De hecho, el modelo de negocio se 
revela como un útil de reflexión estratégica precioso. 

El modelo de negocio se define como la descripción de 
los mecanismos que permiten a una empresa generar su 
rentabilidad. Se articula en torno a tres pilares: propuesta de valor, 
arquitectura de valor y ecuación de rentabilidad (conceptos que 
desarrollamos en las siguientes páginas). Una empresa puede 
tener uno o varios modelos de negocio.

Ejemplos: 

ZZ Los fabricantes de ascensores explotan normalmente dos 
modelos de negocio: uno para la construcción y otro para el 
mantenimiento.

ZZ Muchas líneas aéreas han desarrollado un modelo de negocio 
low cost en paralelo a su actividad tradicional.

Los orígenes del término business model
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107
1 260

8 620

2000 2004

2014

× 12

× 7

× 6

× 9

Evolución del número de resultados del término business model en Google

Evolución del número de páginas Web indexadas por Google en el mismo período

×
×

29 400

2016

× 3

× 2

Los orígenes del término business model
Número de resultados del término 
business model en Google (en miles)

Fuente: Google
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ZZ La propuesta de valor

Este primer pilar del modelo de negocio describe la oferta que se 
propone al cliente, a través de:

—— el «qué»: el atractivo, para el cliente de la oferta de productos o 
servicios propuesta por la empresa; 

—— el «quién»: el cliente –en sentido amplio– a quien se dirige la 
empresa;

—— el precio.

ZZ La arquitectura de valor

Este pilar se apoya sobre el «cómo», es decir, el modo en que la 
empresa elabora y entrega su proposición de valor a su cliente. 

Describe a la vez las principales tareas (cadena de valor interna 
y externa: vínculos con los proveedores y colaboradores), los 
recursos (tangibles e intangibles) y las competencias clave 
puestas en práctica para conseguir que la propuesta de valor 
llegue con éxito al cliente. 

ZZ La ecuación de rentabilidad

Este tercer pilar explicita el origen de la rentabilidad, asociando 
la cifra de negocios (en relación con los precios de venta y los 
volúmenes de venta), costes y capitales empleados. La ecuación 
de rentabilidad resulta, por tanto, de los dos pilares precedentes 
del modelo de negocio, pues es su traducción financiera.

Los 3 pilares del modelo de negocio
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€

Ecuación de rentabilidad
• Cifra de negocios (CN)
• Costes
• Capitales empleados

Propuesta
de valor

• Clientes
• Productos 
  y/o servicios
• Precio

Arquitectura
de valor

• Cadena de valor
• Recursos
• Competencias

• CN gracias al volumen
• Costes bajos
• Inmovilizaciones 
  importantes
  (flota de aviones)

• Aviones nuevos idénticos
 (menor mantenimiento)
• Auxiliares multitarea
 (suelo y vuelo)
• Numerosas rotaciones

gracias al proceso
de preparación del avión
en 15-20 minutos

• Turistas, nuevos
 clientes
• Vuelo sin servicios
• Precio muy bajo

Modelo de negocio de una compañía aérea low cost

Los 3 pilares del modelo de negocio
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