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(Re)inventa tu modelo de negocio

Laurence Lehmann-Ortega, Héléne Musikas y Jean-Marc Schoettl

La saturacion de ofertas y servicios y los cambios tecnolégicos hacen que
un negocio quede obhsoleto porque es poco atractivo o porque sus
competidores lo han superado con creces. Ese es el motivo

por el que es tan importante innovar, para sobresalir en el mercado.

Sin embargo, ¢como innovamos? ;Solo en producto y tecnologia?

El libro (Re)inventa tu modelo de negocio ha sido especialmente disefiado
para que aprendas a innovar desde la estrategia. Es como un laboratorio
que parte de los tres pilares de los modelos de negocio —propuesta de
valor, arquitectura de valor y ecuacion de rentabilidad—, para que luego
puedas explorar las distintas estrategias de innovacion.

Los autores son reputados profesores de escuelas de negocios y
consultores que han pasado mas de diez afios investigando modelos de
negocio de empresas reales para extraer unas interesantes conclusiones,
que han plasmado en esta obra.

El libro esta estructurado en cuatro partes: una rapida introduccion a los
conceptos de innovacion, las estrategias de innovacion —con 14 direcciones
a explorar—, cdmo poner en practica el modelo de innovacion, y casos

de 50 empresas reales analizados a partir de su propuesta de valor,

su arquitectura de valor y su ecuacion de rentabilidad.

Libros de Cabecera
www.librosdecabecera.com

«Con un enfoque muy practico, este
libro te guiara en la construccion de los
modelos de negocio del futuro. También
te permitira crear, dentro de tu propia
empresa, el clima necesario para la
innovacion, implicando al conjunto

de tus colaboradores.

La mayoria de libros que pretenden
estimular la innovacion se limitan

a destacar a las empresas que lo han
conseguido. Este va mas lejos. Basandose
en estudios de casos concretos -algunos
mas conocidos que otros- saca la esencia
de esa innovacion y la muestra de forma
simple y clara, lo que te va a permitir
aplicarla a tu propia empresa».
Jean-Dominique Senard, expresidente de Michelin

y presidente de Renault-Nissan.

50 casos reales:
AirBnB

Tetra Pak
Blablacar
HelloFresh

Ikea

Mama Shelter
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sultores, emprendedores, estudiantes y, en general, cualquier persona
interesada en el mundo de la empresa y la economia, contenidos que ins-
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Prologo

En Michelin, como en cualquier empresa, estamos obligados al crecimiento continuo. La mejora continua
con nuestro esfuerzo de inversion y de organizacion es insuficiente. Hay que ir mas lejos. Es por eso

gue renovamos nuestro modelo de negocio, por ejemplo desarrollando Michelin Fleet Solutions, y mas
recientemente Michelin Solutions. Combinando y comercializando nuestras competencias de manera
original, no sélo nos abrimos a una nueva via de crecimiento, sino que también nos posicionamos como
lideres en la movilidad permanente.

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

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

Con un enfoque muy practico, este libro te guiara en la construccion de los modelos de negocio del futuro.
También te permitira crear, dentro de tu propia empresa, el clima necesario para la innovacion, implicando al
conjunto de tus colaboradores.

La mayoria de libros que pretenden estimular la innovacion se limitan a destacar a las empresas que lo

han conseguido. Este va mas lejos. Basandose en estudios de casos concretos —algunos mas conocidos
gue otros— saca la esencia de esa innovacién y la muestra de forma simple y clara, lo que te va a permitir
aplicarla a tu propia empresa.

El enfoque Odyssée 3.74 es el resultado de afios de experiencia y de ensefianza en las mejores escuelas de
negocio de Europa. Es un método totalmente probado.

Animo, no lo dudes. jInnoval!

Jean-Dominique Senard
PDG de Michelin
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Introduccion

¢Qué es Odyssée 3.14?

ilnnovad! Ese es el nuevo imperativo en cualquier empresa, pequefia o grande, de cualquier sector de
actividad. ¢ Pero como aplicar esta férmula magica?

(Re)inventa tu modelo de negocio — Odyssée 3.14 ofrece una respuesta original a esa pregunta, invitdndote a

una expedicion que mezcla innovacion y estrategia. Apoyandose en los gue componen el modelo de
negocio (propuesta de valor, arquitectura de valor y ecuacién de resultado), el enfoque Odyssée propone que
explores en para inventar o reinventar tu modelo de negocio.

Odyssée 3.14 nacio6 tras mas de diez afios de investigacion, consultoria y ensefianza (principalmente en la
escuela de negocios HEC de Paris) en el &mbito de la innovacion y la estrategia, por parte de los tres autores.
Concebimos la innovacion como una aventura apasionante, aungue llena de obstaculos —que tratamos de
gue puedas superar a través de la invitacion al viaje que te hacemos en este libro.

Esta estructurado en cuatro partes. Pretende que desarrolles tu enfoque Odyssée 3.74 para aplicarlo en tu
propia empresa. Combinando teoria y ejemplos concretos, las dos primeras partes exponen los
principales conceptos. La puesta en practica concreta del método, articulandose en diferentes etapas,

se desarrolla en la tercera parte 0 Por ultimo, la cuarta parte @ presenta 50 casos de invencion o de
reinvencion 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
accion.

iCuando acabes el libro, esperamos que te lances a esta expedicidn fascinante por el pais de la innovacién y
la estrategial jBuen viaje!

Los autores
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La Innovacion, un nuevo imperativo

El poder de los accionistas, que exigen a las empresas crear valor,
se ha impuesto en los Ultimos afios. Sin embargo, una empresa
crea valor si su rentabilidad es superior al coste de su capital.

es, en consecuencia, el objetivo inevitable de la mayoria
de empresas, sean o no cotizadas en Bolsa.

Existen dos palancas permiten mejorar la rentabilidad:

> por la empresa.
Por eso las operaciones de reingenieria (analisis y optimizacion de
procesos), de gestién de la calidad y de externalizacion (recurso a
un proveedor externo) proliferan. Son operaciones que permiten
ajustar la eficiencia para mejorar la rentabilidad.

> manteniendo o
aumentando proporcionalmente los costes, es decir, generando
crecimiento. Esta palanca también estd muy presente en la
agenda de preocupaciones de los directivos. La globalizacion,

la ampliacion de gama de productos, la conquista de nuevos
mercados, las adquisiciones internacionales se han multiplicado
en los ultimos 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, . Es el objetivo de moda que
aparece habitualmente en cabeza de la lista de prioridades de los
directivos actuales.



Rango de prioridad

Fuente:

> Evolucion del nivel de prioridad de la innovacion para los directivos

2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015

The Conference Board Challenge, 2008 y 2010 a 2016

2016

La innovacion
se ha convertido
en una preocu
pacion para los

~ Jideres de todo

el mundo.




Los limites de las estrategias actuales

Las dos palancas de mejora de la rentabilidad —disminucion de
los costes y de los capitales empleados y aumento de la CN—
muestran actualmente sus limites por, al menos, dos razones.

Asf como es «facil» conseguir ahorros en una empresa que no
haya estado nunca sometida a , SON Mas
dificiles de encontrar cuando la mayoria de actividades y procesos
han pasado la criba y los costes ya han sido «cepillados». jQue

es el caso de la mayoria de empresas después de tantos afios de
crisis!

En consecuencia, el (ampliacion
de la gama de producto, desarrollo internacional, etc.) es ,

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

Sdlo la innovacién permite crear nuevas oportunidades de
crecimiento por encima de las que ya anticipan los accionistas.



> Campos en los que los directivos franceses creen que deben apostar

Para los empresarios

LA INNOVACION es..
Los directivos
franceses piensan
quela innovacion @

clave
El objetivo en el es una apuesta

) tan seguros
< que no €s
que deben avanzar al cien por cien de

5Mo abordarla

El primer objetivo
para preparar
el futuro

4 + 8 ptos.

4 + 8 ptos.

Fuente: Encuesta Opinion Way, diciembre 2015



La Innovacion, no hecesariamente tecnoldgica

es el arquetipo de empresa innovadora y su fundador, Steve
Jobs, es reconocido como un gurd, un icono de la innovacion.
No obstante, su inversién en [+D (Investigacion y Desarrollo) es
relativamente limitada.

La innovacion se asocia a menudo a la tecnologia y a la inversion
en |+D. Sin embargo, numerosos estudios demuestran que

la capacidad de innovacion de una empresa no esta siempre
correlacionada con esa inversion. De hecho, para la firma de
consultoria Booz Allen, aunque Apple es claramente la firma mas
innovadora a nivel mundial, aparece en la posicion 53 en términos
de inversion en [+D. Tampoco ninguna empresa farmacéutica,
industria fuertemente inversora en I+D, figura en el top 10 de

las empresas mas innovadoras. Solamente Toyota, Microsoft

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

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

En el diccionario enciclopédico Pequefio Larousse, la innovacion esta
definida como «la introduccién 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 concrecion.
El proceso lo analizaremos con mas detalle en la parte tercera,
ahora vamos a detenernos en el resultado.



> Inversiones I+D y capacidad de innovar

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

1 Apple

4 Tesla Motors - 07

6 Samsung

8 Microsoft

* Clasificacion de las empresas mas innovadoras, segun los directivos interrogados
** Matriz de Google

Fuente: PWC, The Global Innovation Study, 2016

12,0

12,5

12,7

Las empresas
maés innovadoras

no son las qué
invierten mas en
[+D.
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. Qué es la iInnovacion?

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

> Naturaleza de la innovacion

La innovacioén permite o (innovacién de
procesos) o (nuevos productos,
extension de gama...), o las dos cosas a la vez.

> Magnitud o grado de la innovacion

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

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

El campo de la fotografia en los afios 90 nos ofrece una excelente
ilustracion de ese tipo de innovacion. La APS (Advanced Photo
System) era un tipo de pelicula fotografica con nuevos atributos
(tres formatos de fotos, automatica e intercambiable). Era una
innovacion incremental de producto que mejoraba, sin modificarlo
en profundidad, el tipo de fotografia con pelicula.

La fotografia digital, sin embargo, es una innovacion de ruptura,
que afecta a la vez al proceso y al producto. No sélo se apoya

en una tecnologia radicalmente diferente, sino que pone en
cuarentena los negocios de los mayores protagonistas de la
industria: Kodak y Polaroid lo han sufrido ampliamente.



> Innovacién incremental y radical

Innovacion
incremental

v

Innovacion
radical

36 %

A 4

NuUmero de lanzamientos % de las ventas % de los resultados

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

61 %

Las innovaciones
radicales son
mas raras que [as
incrementales,
pero generan
muchos mas
ficios.
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La iInnovacion del modelo de negocio

Segun un estudio de la consultora PWC, en 2013 los directivos
se interesaban principalmente por las innovaciones de producto,
antes que las que tenian que ver con el modelo de negocio.

Estas ultimas, en cualquier caso, aparecian siempre citadas entre
los tres tipos de innovacion prioritarios por mas del 40% de los
directivos interrogados en el citado estudio.

La innovacion del modelo de negocio aparecia ya, por tanto, como
una , diferente de los dos tipos

de innovacién ya conocidos (reduccion de costes y aumento

de la cifra de negocios). Para comprenderla mejor, tratemos de
profundizar en el concepto de modelo de negocio.

El término se interpreta a menudo como

0 ecuacion economica. Pero, incluso en
castellano, se utiliza habitualmente en su expresion anglosajona
(como nosotros haremos también en esta obra). Se diferencia
del , que es un documento detallado, incluyendo
proyecciones financieras, generalmente construido para
convencer a los inversores potenciales (banqueros, fondos de
inversion) de la viabilidad del proyecto, asegurandoles un retorno
a su inversion.

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



> Ambitos de innovacién prioritarios en un futuro préximo

Primera respuesta

Productos 26 %
Modelo de negocio 17%
Experiencia cliente 15 %
Tecnologia 13%
Cadena de suministro _ 9%
soicos (D e modelo e o
ha superado @ 1a
Sistemas y procesos _ 8% tecm_)’og"a %%r:\(/)acién |
No lo sé - 29 Z’::g;f;,zg ,para los \
Otros . 1% irectivos globales: \

Fuente: PWC, Unleashing the power of innovation, julio 2013
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Los origenes del término business model

Reservado al ambito de la informatica en los afios 1970, el
término business model (modelo de negocio) se generalizé con la
llegada de una actividad que combinaba las nuevas tecnologias
con el emprendimiento: el e-business. Las nuevas tecnologias
ofrecfan a los emprendedores la oportunidad de crear actividades
radicalmente innovadoras, y los gestores de las start-up apelaron
a la nocién de business model para explicar su mecanismo.
Posteriormente, poco a poco, el uso del término se expandio a las
esferas empresariales mas tradicionales.

La nocion de modelo de negocio es actualmente muy popular
en el ambito empresarial, y su uso sigue vigente, a pesar de la
explosion de la burbuja de internet —un mundo al que aun sigue
estrechamente asociada. De hecho, el modelo de negocio se
revela como un Util de reflexion estratégica precioso.

El modelo de negocio se define como la

Se articula en torno a tres pilares: propuesta de valor,
arquitectura de valor y ecuacion de rentabilidad (conceptos que
desarrollamos en las siguientes paginas). Una empresa puede
tener uno o varios modelos de negocio.

> explotan normalmente dos
modelos de negocio: uno para la construccion y otro para el
mantenimiento.

> han desarrollado un modelo de negocio
low cost en paralelo a su actividad tradicional.



Numero de resultados del término
business model en Google (en miles)

x12

x9
2000 200k

Evolucion del numero de resultados del término business model en Google

Evolucion del numero de paginas Web indexadas por Google en el mismo periodo

Fuente: Google

La expresién
business Mode

se ha popularizado
més alla de [a

esfera de [as
art-up de intermet
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Los 3 pilares del modelo de negocio

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

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

—el« »: el —en sentido amplio— a quien se dirige la

empresa;
— el
> La arquitectura de valor

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

Describe a la vez las (cadena de valor interna

y externa: vinculos con los proveedores y colaboradores), los
(tangibles e intangibles) y las

puestas en practica para conseguir que la propuesta de valor

llegue con éxito al cliente.

> La ecuacion de rentabilidad

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



> Modelo de negocio de una compania aérea low cost

* Turistas, nuevos
clientes

+ Vuelo sin servicios

* Precio muy bajo

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

Propuesta Arquitectura
de valor de valor

Ecuacion de rentabilidad

¢CUANTO?

* Aviones nuevos idénticos
(menor mantenimiento)

+ Auxiliares multitarea
(suelo y vuelo)

* Numerosas rotaciones
gracias al proceso
de preparacion del avion
en 15-20 minutos
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Hasta aqui la version gratuita
de este libro.

Si quieres seguir leyendo,
puedes comprar el libro entero en:
www.librosdecabecera.com

Gracias

Libros de Cabecera

Libros de empresa y economia

Libros de Cabecera es un proyecto editorial
que pretende hacer llegar a empresarios,
directivos y profesionales de la gestion de
empresas, contenidos practicos e innovadores,
que les sean de utilidad en el desarrollo de su
negocio y de sus tareas profesionales.
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