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¢Tienes espiritu emprendedor?

S1

¢Piensas constantemente en cOmo crear
valor y construir nuevas empresas o en c6mo
mejorar o transformar tu empresa?

si
¢ Buscas formas innovadoras de hacer
negocios para dejar atras los modelos
anticuados?

si




Si has contestado
«si» a alguna de

estas preguntas,
ibienvenido a nuestro

oTupo!

Tienes en tus manos una guia practica para visionarios,
revolucionarios y retadores que quieran desafiar
los anticuados modelos de negocio y disefiar las

empresas del futuro.
Un libro para la generacion de modelos de negocio.



Hoy en dfa nacen con frecuencia innovadores
modelos de negocio e industrias totalmente
nuevas sustituyen a otras que se van
desmoronando. Las empresas emergentes
(Startups) desaffan a la vieja guardia, que se
esfuerza febrilmente por reinventarse.

¢Cémo te imaginas el modelo de negocio de tu
empresa dentro de dos, cinco o diez afios?

¢Te encontraras entre los principales jugadores?
¢Podras hacer frente a los competidores que
tengan entre sus manos fantasticos y nuevos
modelos de negocio?



Este libro te ayudara a comprender la naturaleza de los modelos de negocio. En
él se explican los modelos tradicionales y experimentales, asi como su dindamica,
diversas técnicas de innovacion, cémo posicionar el modelo en un panorama
muy competitivo y cémo afrontar la reforma del modelo de negocio de una
empresa.

Sin duda, ya te has dado cuenta de que no se trata del clasico manual de
estrategia o gestion. Su disefio pretende presentar los aspectos basicos en un
formato visual rapido y sencillo y, por ello, los ejemplos se han ilustrado con
imagenes y el contenido va acompafiado de ejercicios y propuestas para talleres
que puedes utilizar. Nuestro objetivo no era escribir un libro convencional
sobre la innovacién en modelos de negocio, sino disefiar una guia practica
para visionarios, revolucionarios y retadores que aspiran a disefar y reinventar
modelos de negocio. También hemos puesto todo nuestro empefio en hacer un
libro atractivo que promueva un consumo mas placentero. Esperamos que lo
disfrutes tanto como nosotros hemos disfrutado creandolo.

Este libro tiene continuidad en una comunidad en linea que, como descubriras
mas adelante, también fue una parte esencial de su creacion. El ambito de la
innovacidn en modelos de negocio esta evolucionando a pasos agigantados, por
lo que no esta de mas trascender los aspectos basicos de la generacion de modelos
de negocio y descubrir nuevas herramientas en internet. Por ello, te invitamos a
unirte a nuestra comunidad internacional de profesionales e investigadores en
materia empresarial que ha colaborado en la creacidn de este libro, donde tendras
la posibilidad de participar en debates sobre modelos de negocio, aprender de los
demas y probar las herramientas nuevas que proporcionan los autores. El Business
Model Hub (Centro de Modelos de Negocio) esta disponible en el sitio web www.
BusinessModelGeneration.com/hub.

La innovacién en modelos de negocio no es, en realidad, algo nuevo.

Los fundadores de Diners Club la aplicaron cuando introdujeron la tarjeta

de crédito en 1950, al igual que Xerox, que introdujo el alquiler de
fotocopiadoras y el sistema de pago por copia en 1959. De hecho, la innovacién
en modelos de negocio se remonta al siglo xv, cuando Johannes Gutenberg
buscaba aplicaciones para el dispositivo de impresién mecénica que habia

inventado.

No obstante, la escala y la velocidad con que los modelos de negocio
innovadores estan transformando el panorama empresarial no tienen
precedentes y ya es hora de que empresarios, ejecutivos, consultores y
académicos conozcan el impacto de esta extraordinaria evolucién. Este es el
momento de comprender y hacer frente, de forma metddica, al desafio que
plantea la innovacién en modelos de negocio.

En dltima instancia, la innovacién en modelos de negocio consiste en crear
valor para las empresas, los clientes y la sociedad, es decir, en sustituir los modelos
obsoletos. Con el reproductor digital iPod y la tienda en linea iTunes.com, Apple
cred un modelo de negocio innovador que convirtid la empresa en el lider
indiscutible en el &mbito de la musica en internet. Skype nos ofrecid llamadas
internacionales a tarifas irrisorias y llamadas gratuitas entre usuarios del servicio
con un modelo de negocio innovador basado en la tecnologia P2P. Actualmente,
Skype es la plataforma de trafico de voz internacional mas grande del mundo.
Gracias a Zipcar, los habitantes de las ciudades ya no necesitan un vehiculo en
propiedad, sino que pueden alquilar el coche que deseen por horas o dias a cambio
de una cuota de socio. Este modelo de negocio responde a las nuevas necesidades
de los usuarios y a las inquietantes condiciones medioambientales. Grameen Bank
ayuda a mitigar la pobreza mediante un innovador modelo de negocio que extendid
la concesién de micropréstamos a los pobres.

Lo que debemos preguntarnos es como podemos inventar, disefiar y aplicar
estos eficaces modelos de negocio de forma sistematica; cémo podemos
cuestionar, desafiar y transformar los modelos obsoletos y cémo podemos
convertir las ideas visionarias en modelos de negocio revolucionarios que
desafien el sistema establecido o lo rejuvenezcan en caso de que seamos los
responsables. Por todo ello, el objetivo de Generacidn de modelos de negocio es
proporcionar respuestas a estas preguntas.

Y como siempre es bueno predicar con el ejemplo, hemos adoptado un
modelo nuevo para crear este libro: 470 miembros de la comunidad Business
Model Innovation Hub aportaron casos practicos, ejemplos y comentarios
criticos para el manual que los autores tuvimos en cuenta. Encontrards mas
informacion sobre nuestra experiencia en el Ultimo capitulo de Generacién de

modelos de negocio.



Las siete caras de la
Innovacion
en modelos
de negocio

El director ejecutivo

Jean-Pierre Cuoni,

Presidente/EFG International

Misién: establecer un modelo de
negocio nuevo en un sector antiguo.
Jean-Pierre Cuoni es el presidente de
EFG International, un banco privado
que cuenta, posiblemente, con el
modelo de negocio mas innovador del
sector. Jean-Pierre esta transformando
profundamente las relaciones
tradicionales entre el banco, los clientes
y los directores de relaciones con los
clientes. El concepto, el disefioy la
ejecucion de un modelo de negocio
innovador en un sector conservador
con jugadores establecidos constituyen
un arte que ha situado a EFG
International entre los bancos con
mayor crecimiento

del sector.

El intrapreneur

Dagfinn Myhre,

Director de I+D en modelos de negocio
Telenor

Misidn: sacar el maximo partido a los
avances tecnoldgicos mas recientes
con los modelos de negocio adecuados.
Dagfinn dirige un departamento de
modelos de negocio en Telenor, uno

de los diez operadores de telefonia
mévil mas grandes del mundo. El
sector de las telecomunicaciones
requiere innovar constantemente y las
iniciativas de Dagfinn ayudan a Telenor
a identificar y comprender modelos
sostenibles que aprovechan el potencial
de los ltimos avances tecnoldgicos.

El equipo de Dagfinn analiza a fondo
las principales tendencias del sector,
ademas de desarrollar y utilizar
vanguardistas herramientas de analisis
para explorar nuevos conceptos y

oportunidades empresariales.

El emprendedor

Mariélle Sijgers,

Empresaria/CDEF Holding BV

Misién: estudiar las necesidades
actuales de los clientes y crear nuevos
modelos de negocio para satisfacerlas.
Mariélle Sijgers es una emprendedora
en toda regla. Ella y su socio
empresarial, Ronald van den Hoff,
estan revolucionando el sector de las
reuniones, Congresos y recepciones
con sus innovadores modelos de
negocio. Juntos identifican lagunas

en este sector de servicios e inventan
conceptos nuevos, como
Seats2meet.com, que permite reservar
a Ultima hora ubicaciones inusuales

en las que poder celebrar reuniones.
Sijgers y Van den Hoff contemplan
constantemente nuevas ideas de
modelos de negocio y ponen en marcha

las mas prometedoras.
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El inversor

Gert Steens,
Presidente y analista de valores
Oblonski BV

Misidn: invertir en empresas con los

modelos de negocio mas competitivos.

Gert se gana la vida identificando los
mejores modelos de negocio. Una
inversion en la empresa equivocada
con el modelo equivocado podria
costar a sus clientes millones de
euros, y a él, su reputacién. En su
trabajo es esencial comprender

los modelos de negocio nuevos e
innovadores. Gert va mas alla del
habitual analisis financiero y compara
modelos de negocio para localizar
diferencias estratégicas que puedan
suponer una ventaja competitiva,
para lo que busca constantemente la

innovacién en modelos de negocio.

El consultor

Bas van Oosterhout,

Consultor sénior/Capgemini Consulting
Misién: ayudar a los clientes a
cuestionar sus modelos de negocio

y a disefiar y crear otros nuevos.

Bas forma parte del equipo

de innovacién empresarial de
Capgemini. Al igual que sus

clientes, disfruta innovando para
aumentar el rendimiento y mejorar

la competitividad. Hoy en dia, dada
su relevancia en los proyectos de los
clientes, la innovacién en modelos

de negocio es una parte esencial de
su trabajo. Su objetivo es inspirar y
ayudar a los clientes en la creacién de
nuevos modelos de negocio, desde su
concepcion hasta su aplicacién. Para
ello, Bas hace uso de su conocimiento
de los modelos de negocio mas
eficaces, independientemente de cual

sea el sector.

El disefiador

Trish Papadakos,

Propietaria exclusiva/The Institute of You
Misién: encontrar el modelo

de negocio adecuado para lanzar

un producto innovador.

Trish es una joven disefiadora con una
capacidad especial para captar la esencia
de una idea e integrarla en las relaciones
con los clientes. En la actualidad, esta
trabajando en una de sus ideas: un
servicio que ayuda a los que cambian
de sector laboral. Después de semanas
dedicadas a la investigacion, ahora

se dedica al disefio, pues tendra que
encontrar el modelo de negocio adecuado
para sacar su servicio al mercado.
Conoce la atencién al cliente, a la que se
enfrenta a diario como disefiadora, pero
carece de formacidn empresarial, por lo
que no tiene el vocabulario preciso y las
herramientas necesarias para ocuparse

del paquete completo.

El emprendedor concienciado

Igbal Quadir,

Emprendedor social/Fundador de
Grameen Phone

Misién: promover cambios sociales

y econdmicos positivos mediante
modelos de negocio innovadores.
Igbal busca constantemente modelos
nuevos de negocio que tengan el
potencial para provocar un fuerte
impacto social. Su innovador modelo
permitié que mas de cien millones

de bangladesies disfrutasen de un
servicio de telefonia gracias a la red de
microcréditos de Grameen Bank. Ahora,
Igbal busca un modelo que permita
ofrecer electricidad a los pobres a
precios asequibles. Como director del
Legatum Center del MIT, promueve la
divulgacion de la tecnologia mediante
empresas innovadoras como un medio
para conseguir el desarrollo econémico

y social.



7 .

Indice

Este libro se divide en cinco apartados: @ El lienzo

de modelo de negocio, una herramienta para

describir, analizar y disefiar modelos de negocio;

@ Patrones de modelos de negocio basados en :

conceptos de grandes pensadores empresariales; Stratega
Técnicas para el disefio de modelos de negocio;

@ La estrategia vista a través de la lente del

modelo de negocio; y ¢ Un proceso genérico para

el disefio de modelos de negocio innovadores que

retine todos los conceptos, técnicas y herramientas

de Generacion de modelos de negocio. @En el tltimo Epilogo

apartado se ofrece una panoramica de cinco temas

relacionados con modelos de negocio para su

estudio. () Por tltimo, en el epilogo se esbozan los

Panordmica

entresijos de la creacion de Generacion de modelos

de negocio.



14

16

44

Lienzo

Definicién de un modelo
de negocio

Los nueve m6dulos

Plantilla para el lienzo del
modelo de negocio

56

66

76

88

108

Patrones

Desagregacion de
modelos de negocio

La larga cola
Plataformas multilaterales

GRATIS como modelo de
negocio

Modelos de negocio
abiertos

126

134
146
160
170

180

Diseiio

Aportaciones de
clientes

Ideacidn

Pensamiento visual
Creacion de prototipos
Narracion de historias

Escenarios

Estrategia

200 Entorno del modelo de

negocio

Evaluacion de modelos
de negocio

Perspectiva de los
modelos de negocio
sobre la estrategia del
océano azul

Gestion de varios
modelos de negocio

Proceso

244 Proceso de disefio de
modelos de negocio

e Vision general
262 Vision general

O Epilogo

274 ¢Dénde surgid este libro?

276 Referencias









HanT CZy

|~
El lienzo del
modelo de negoczo

Ulgu] omun para describir, vi
valuar y modificar modelos de negoc




N~

14 Definicion de un modelo
de negocio )

16 Los nueve mddulos

44 Plantilla para el lienzo del
modelo de negocio |




Definicion: modelo de negocio

Un modelo de negocio
describe las bases sobre las que
una empresa crea, proporciona
y capta valor.



El punto de partida para cualquier debate, reunién

o taller provechoso sobre innovacién en modelos

de negocio deberia ser una visién compartida del
concepto de modelo de negocio. Necesitamos un con-
cepto que todos entiendan, que facilite la descripcién
y el debate, porque es importante partir de la misma
base y hablar de lo mismo. La clave es conseguir un
concepto simple, relevante y facilmente comprensible
que, al mismo tiempo, no simplifique en exceso el

complejo funcionamiento de una empresa.

En las paginas siguientes proponemos un concepto
que te permitird describir el modelo de negocio de

tu empresa, de la competencia o de cualquier otra
empresa, y reflexionar sobre él. Este concepto se ha
aplicado y probado a nivel internacional, y empresas
como IBM, Ericsson y Deloitte o el Ministerio de Obras
Publicas y Servicios Gubernamentales de Canada ya lo

estan utilizando.

Este concepto podria convertirse en un lenguaje com-
partido que permita facilmente describir y gestionar
modelos de negocio con el fin de desarrollar nuevas
alternativas estratégicas. Sin este idioma compartido,
resulta dificil cuestionarse de forma sistematica las
percepciones personales de un modelo de negocio y,

por lo tanto, tener éxito a la hora de innovar.

Creemos que la mejor manera de describir un modelo
de negocio es dividirlo en nueve mddulos basicos

que reflejen la Iégica que sigue una empresa para
conseguir ingresos. Estos nueve mddulos cubren las
cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econémica. El modelo

de negocio es una especie de anteproyecto de una
estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos

y sistemas de una empresa.

15




B Los nueve modulos

El Segmentos H Propuestas El Canales £ Relaciones
de mercado de valor Las propuestas de valor con clientes
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Segmentos de mercado

En este modulo se definen los diferentes grupos

de personas o entidades a los que se dirige una
empresa.

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que
ninguna empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene
clientes (rentables), y es posible aumentar la satisfaccion de los mismos
agrupandolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos
y atributos comunes. Un modelo de negocio puede definir uno o varios
segmentos de mercado, ya sean grandes o pequefios. Las empresas
deben seleccionar, con una decisién fundamentada, los segmentos a los
que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en cuenta.
Una vez que se ha tomado esta decision, ya se puede disenar un modelo
de negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades
especificas del cliente objetivo.

Los grupos de clientes pertenecen a segmentos diferentes si:

sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente;
son necesarios diferentes canales de distribucion para llegar
a ellos;

requieren un tipo de relacion diferente;

su indice de rentabilidad es muy diferente;

estdn dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta.




¢Para quién creamos valor?
¢Cuales son nuestros clientes mas importantes?

Existen varios segmentos de mercado.

A continuacién se presentan algunos ejemplos:

Mercado de masas

Los modelos de negocio que se centran en el publico
general no distinguen segmentos de mercado.

Tanto las propuestas de valor como los canales de
distribucidn y las relaciones con los clientes se centran
en un gran grupo de clientes que tienen necesidades y
problemas similares. Este tipo de modelo de negocio
es bastante habitual en el sector de |a electrénica de

gran consumo.

Nicho de mercado

Los modelos de negocio orientados a nichos de
mercado atienden a segmentos especificos y
especializados. Las propuestas de valor, los canales
de distribucidn y las relaciones con los clientes

se adaptan a los requisitos especificos de una
fraccién del mercado. Estos modelos de negocio son
frecuentes en las relaciones proveedor-cliente. Es el
caso, por ejemplo, de muchos fabricantes de piezas
de vehiculos, que dependen en gran medida de los

principales fabricantes de automdviles.

Mercado segmentado

Algunos modelos de negocio distinguen varios
segmentos de mercado con necesidades y problemas
ligeramente diferentes. El departamento comercial de un
banco como Credit Suisse, por ejemplo, puede realizar
distinciones entre un gran grupo de clientes cuyos activos
alcanzan los cien mil délares y un grupo mas pequefio de
clientes con un patrimonio neto superior a los quinientos
mil délares. Ambos segmentos tienen necesidades y
problemas similares, aunque fluctuantes. Esta situacion
tiene implicaciones para los demas médulos del modelo
de negocio de Credit Suisse, como la propuesta de valor,
los canales de distribucidn, las relaciones con los clientes
y las fuentes de ingresos. Este es también el caso de
Micro Precision Systems, una empresa especializada

en soluciones externas de fabricaciéon y micromecanica
que atiende a tres segmentos de mercado diferentes:

la industria relojera, la industria médica y el sector de la
automocioén industrial, a los que ofrece una propuesta de

valor diferente.

Mercado diversificado

Una empresa que tenga un modelo de negocio
diversificado atiende a dos segmentos de mercado que
no estan relacionados y que presentan necesidades y

problemas muy diferentes. Es el caso de amazon.com
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que, en 2006, decidié diversificar el comercio al por
menor con la oferta de servicios de «computacién en la
nubey (cloud computing): espacio de almacenamiento
en linea y uso del servidor a peticién. Asi, amazon.com
empezd a prestar servicio a un segmento de mercado
totalmente diferente (las empresas web) con una
propuesta de valor totalmente distinta. El fundamento
estratégico de esta diversificacion se encuentra en la
potente infraestructura informatica de amazon.com,
que hace posible su uso compartido para las operaciones
de venta al por menor y el nuevo servicio de cloud

computing.

Plataformas multilaterales (o mercados
multilaterales)

Algunas empresas se dirigen a dos 0 mas segmentos
de mercado independientes. Una empresa de

tarjetas de crédito, por ejemplo, necesita una gran base
de clientes y una gran base de comercios que acepten
sus tarjetas. Del mismo modo, una empresa que
ofrezca un periddico gratuito necesita un gran nimero
de lectores para atraer a los anunciantes, a los que
necesita para financiar la produccién y distribucién del
diario. Ambas partes son necesarias para que el modelo
de negocio funcione (en la pagina 76 se ofrece mas

informacidn sobre las plataformas multilaterales).



¥1 Propuestas de valor

En este modulo se describe el conjunto

de productos y servicios que crean valor para

un segmento de mercado especifico.

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se
decante por una u otra empresa; su finalidad es solucionar un
problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las propuestas
de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen
los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este
sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas
que una empresa ofrece a los clientes.

Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y
presentar una oferta nueva o rompedora, mientras que otras
pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna
caracteristica o atributo adicional.




¢Qué valor proporcionamos a nuestros clientes?

¢Qué problema de nuestros clientes ayudamos a solucionar?
¢Qué necesidades de los clientes satisfacemos?

¢Qué paqguetes de productos o servicios ofrecemos a cada
segmento de mercado?

Una propuesta de valor crea valor para un que los clientes no percibian porque no habia El sector informaético utilizé esta técnica durante
segmento de mercado gracias a una mezcla ninguna oferta similar. Por lo general, aunque no mucho tiempo, comercializando equipos cada vez
especifica de elementos adecuados a las necesidades siempre, este tipo de valor esta relacionado con mas potentes. Sin embargo, el mayor rendimiento
de dicho segmento. Los valores pueden ser la tecnologia. Los teléfonos méviles, por ejemplo, tiene sus limites. En los dltimos afios, un PC mas
cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o han creado una industria completamente nueva rapido, un mayor espacio de almacenamiento
cualitativos (diserio, experiencia del cliente, etc.). alrededor de las telecomunicaciones mdviles. en disco o unos graficos mejores ya no generan
Los elementos de la lista siguiente, que no Otros ejemplos, como los fondos de inversién un crecimiento proporcional en la demanda del
pretende ser completa, pueden contribuir a la éticos, tienen poco que ver con las nuevas mercado.
creacion de valor para el cliente. tecnologias.

Personalizacion
Novedad Mejora del rendimiento La adaptacién de los productos y servicios a las
Algunas propuestas de valor satisfacen El aumento del rendimiento de un producto o necesidades especificas de los diferentes clientes

necesidades hasta entonces inexistentes y servicio solia ser una forma habitual de crear valor. o segmentos de mercado crea valor. En los Ultimos



afos, los conceptos de personalizacién masivay
de creacién compartida han cobrado relevancia.
Este enfoque da cabida a los productos y servicios
personalizados al tiempo que aprovecha las

economias de escala.

«El trabajo, hecho»

También se puede crear valor ayudando al

cliente a realizar determinados trabajos. Rolls-
Royce comprende este concepto a la perfeccién:
sus clientes del sector aerondutico confian
totalmente en Rolls-Royce para la fabricacién y

el mantenimiento de sus motores de reaccion.

Su acuerdo permite a los clientes centrarse en la
direccién de sus aerolineas, que pagan a Rolls-
Royce una cuota por cada hora de funcionamiento

del motor.

Diseiio
El disefio es un factor importante, aunque dificil de
medir. Un producto puede destacar por la superior

calidad de su disefio. En los campos de lamoda y la

electrénica de consumo, el disefio puede constituir

una parte esencial de la propuesta de valor.

Marca/estatus

Algunos clientes pueden encontrar valor en el
sencillo hecho de utilizar y mostrar una marca
especifica. Llevar un Rolex, por ejemplo, indica
riqueza. En el otro extremo del espectro, los skaters
utilizan marcas alternativas para demostrar que

van a la dltima.

Precio

Ofrecer un valor similar a un precio inferior es una
practica comun para satisfacer las necesidades
de los segmentos del mercado que se rigen por

el precio. No obstante, las propuestas de valor de
bajo precio tienen implicaciones importantes para
los demas aspectos de un modelo de negocio. Las
compafiias aéreas de bajo coste, como Southwest,
easyJet o Ryanair, han disefiado modelos de
negocio completos y especificos para permitir los

viajes a bajo coste. Otro ejemplo de propuesta



de valor basada en el precio es Nano, un coche
nuevo disefiado y fabricado por el grupo industrial
indio Tata. Su precio, increiblemente bajo, pone el
automdvil al alcance del bolsillo de un segmento
totalmente nuevo de la poblacién india. Cada vez
son mas las ofertas de productos gratuitos que
penetran en los diferentes sectores. Los productos
gratuitos pueden ser tanto periddicos como cuentas
de correo electrénico o servicios de telefonia

moévil, entre otros (en la pagina 88 se ofrece mas

informacidn sobre el concepto «gratis»).

Reduccion de costes

Otra forma de crear valor es ayudar a los clientes a
reducir costes. Salesforce.com, por ejemplo, vende
una aplicacién de gestion de relaciones con los
clientes (CRM) alojada en la nube. De este modo,
sus clientes no tienen que invertir el dinero y el
tiempo que implica comprar, instalar y gestionar

ellos mismos el software CRM.

Reduccion de riesgos

Para los clientes es importante reducir el riesgo
que representa la adquisicion de productos o
servicios. Para el comprador de un coche de
segunda mano, una garantia de servicio de un afio
reduce el riesgo de las reparaciones y averias tras
la compra. Una garantia de nivel de servicio reduce
en parte el riesgo que asume el comprador de

servicios de Tl externalizados.

Accesibilidad

También se puede crear valor poniendo productos
y servicios a disposicién de clientes que antes no
tenian acceso a ellos. Esto se puede hacer con
una innovacioén en los modelos de negocio, una
tecnologia nueva o una combinacién de ambas.
Netlets, por ejemplo, popularizé el concepto de
propiedad fraccionada de avidn privado, ya que

la compafiia recurrié a un modelo de negocio
innovador para poner un servicio de avién privado
al alcance de personas y empresas que antes no se

lo podian permitir. Los fondos de inversiéon son otro
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ejemplo de creacidén de valor gracias a una mayor
accesibilidad: este innovador producto financiero
permite que inversores con un capital modesto

puedan crear carteras de inversion diversificadas.

Comodidad/utilidad

Facilitar las cosas o hacerlas mas préacticas
también puede ser una fuente de valor. El iPod y
el iTunes, de Apple, ofrecieron a los clientes una
comodidad sin precedentes para buscar, comprar,
descargar y escuchar musica digital. Ahora, Apple

domina este sector del mercado.



Canales

En el siguiente moédulo se explica el modo en que una
empresa se comunica con los diferentes segmentos
de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una
propuesta de valor.

Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el
contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto con
el cliente que desempefian un papel primordial en su experiencia.
Los canales tienen, entre otras, las funciones siguientes:

e dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
e ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa;
e permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

e proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

e ofrecer a los clientes un servicio de atencién posventa.




¢Qué canales prefieren nuestros segmentos de mercado?
¢Como establecemos actualmente el contacto con los
clientes? {Codmo se conjugan nuestros canales? ¢Cuales
tienen mejores resultados? ¢ Cudles son mas rentables?
¢Como se integran en las actividades diarias de los clientes?

Los canales tienen cinco fases distintas, aunque no
stempre las abarcan todas. Podemos distinguir entre
canales directos y canales indirectos, asi como

entre canales propios y canales de socios comerciales.

A la hora de comercializar una propuesta de valor, es
esencial acertar con la combinacion exacta de canales
para aproximarse a los clientes del modo adecuado.

Las empresas, para entrar en contacto con los clientes,

Tipos de canal
Equipo
o comercial
-]
L2 9
a .= Ventasen ..
g o | 1. Informacién
a internet .,
¢Cémo damos a conocer
Tiendas los productos y servicios
propias de nuestra empresa?
[2)
- .
§ Tiendas
B desocios
e =
(%}
-]
0

Mayorista

2, Evaluacién

¢Cémo ayudamos a los
clientes a evaluar nuestra
propuesta de valor?

pueden utilizar sus propios canales, los canales de socios
comerciales 0 ambos. Los canales propios pueden ser
directos -como un equipo comercial interno o un sitio web-
o indirectos -como una tienda propia o gestionada por la
empresa-. Los canales de socios son indirectos y abarcan un
gran abanico de opciones como, por ejemplo, la distribucion
al por mayor, la venta al por menor o sitios web de socios.
Los canales de socios reportan menos margenes de

beneficios, pero permiten a las empresas aumentar su

Fases de canal

3. Compra

¢Cémo pueden comprar
los clientes nuestros pro-
ductos y servicios?

ambito de actuacidn y aprovechar los puntos fuertes de
cada uno de ellos. En los canales propios, especialmente
en los directos, los margenes de beneficios son mayores,
pero el coste de su puesta en marcha y gestion puede
ser elevado. El truco consiste en encontrar el equilibrio
adecuado entre los diversos tipos de canales para
integrarlos de forma que el cliente disfrute de una
experiencia extraordinaria y los ingresos aumenten lo

maximo posible.

4. Entrega 5. Posventa

¢Cémo entregamos a los ¢Qué servicio de atencidn
clientes nuestra propuesta posventa ofrecemos?

de valor?




Relaciones con clientes

En este modulo se describen los diferentes

tipos de relaciones que establece una empresa
con determinados segmentos de mercado.

Las empresas deben definir el tipo de relacion que desean
establecer con cada segmento de mercado. La relacion puede ser
personal o automatizada. Las relaciones con los clientes pueden
estar basadas en los fundamentos siguientes:

e Captacion de clientes.

e Fidelizacion de clientes.

e Estimulacion de las ventas (venta sugestiva).

En sus inicios, las relaciones con clientes de los operadores de
redes moviles se basaban en agresivas estrategias de captacion,
como los teléfonos moviles gratuitos. Cuando el mercado se
saturd, los operadores cambiaron de estrategia: se centraron en la
fidelizacion de clientes y el aumento del promedio de beneficios
por cliente.

El tipo de relacion que exige el modelo de negocio de una
empresa repercute en gran medida en la experiencia global del
cliente.




¢Qué tipo de relacidn esperan los diferentes segmentos 2

de mercado? ¢Qué tipo de relaciones hemos establecido?
¢Cual es su coste? ¢Como se integran en nuestro modelo

de negocio?

Existen varias categorias de relaciones con clientes
que pueden coexistir en las relaciones que una empresa

mantiene con un segmento de mercado determinado:

Asistencia personal

Esta relacion se basa en la interaccién humana. El cliente
puede comunicarse con un representante real del servicio
de atencidn al cliente para que le ayude durante el
proceso de venta o posteriormente. Este tipo de relacién
se establece, por ejemplo, en los puntos de venta, en los

centros de llamada, por correo electrdnico, etc.

Asistencia personal exclusiva

En este tipo de relacion, un representante del servicio de
atencidn al cliente se dedica especificamente a un cliente
determinado. Se trata de la relacion mas intima y profunda
con el cliente y suele prolongarse durante un largo periodo
de tiempo. En la banca privada, por ejemplo, los banqueros
personales atienden a clientes con una renta muy elevada.
También es posible encontrar relaciones similares en otros
negocios; es el caso, por ejemplo, de los ejecutivos de

cuentas, que se relacionan con los clientes importantes.

Autoservicio

En este tipo de relacion, la empresa no mantiene una
relacién directa con los clientes, sino que se limita a
proporcionar todos los medios necesarios para que los

clientes puedan servirse ellos mismos.

Servicios automaticos

Este tipo de relaciéon combina una forma mas
sofisticada de autoservicio con procesos automaticos.
Un ejemplo de este tipo de relacién son los perfiles
personales en linea que proporcionan a los clientes
acceso a servicios personalizados. Los servicios
automaticos reconocen a los diferentes clientes y sus
caracteristicas para ofrecerles informacion relativa a
sus pedidos o transacciones. Los mejores servicios
automaticos pueden simular una relacién personal (por

ejemplo, recomendando un libro o una pelicula).

Comunidades
Cada vez es mas frecuente que las empresas utilicen las
comunidades de usuarios para profundizar en la relacién

con sus clientes, o posibles clientes, y facilitar el contacto

entre miembros de la comunidad. Muchas empresas
tienen comunidades en linea que permiten a los usuarios
intercambiar conocimientos y solucionar los problemas de
otros. Ademas, las comunidades ayudan a las empresas a
conocer mejor a sus clientes.

El gigante farmacéutico GlaxoSmithKline creé una
comunidad en linea privada cuando comercializé Alli,
un nuevo producto de adelgazamiento que se vende sin
receta. GlaxoSmithKline queria comprender mejor los
retos a los que se enfrentan los adultos con sobrepeso y,

de esta manera, mejorar la gestion de sus expectativas.

Creacion colectiva

Son muchas las empresas que van mas alla de las
relaciones tradicionales y recurren a la colaboracién de
los clientes para crear valor. amazon.com invita a los
clientes a que escriban comentarios, creando asi valor
para otros amantes de los libros; otras empresas animan
a los clientes a que colaboren en el disefio de productos
nuevos e innovadores; y otras, como youtube.com, piden
alos clientes que creen contenido para el consumo

publico.



5 Fuentes de ingresos

El presente modulo se refiere al flujo de caja que
genera una empresa en los diferentes segmentos de
mercado (para calcular los beneficios, es necesario
restar los gastos a los ingresos).

Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio,

las fuentes de ingresos son sus arterias. Las empresas deben
preguntarse lo siguiente: spor qué valor esta dispuesto a pagar
cada segmento de mercado? Si responde correctamente a esta
pregunta, la empresa podra crear una o varias fuentes de ingresos
en cada segmento de mercado. Cada fuente de ingresos puede
tener un mecanismo de fijacion de precios diferente: lista de
precios fijos, negociaciones, subastas, segiin mercado, segun
volumen o gestion de la rentabilidad.

Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes

de ingresos:

1. Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.

2.1Ingresos recurrentes derivados de pagos periodicos realizados a
cambio del suministro de una propuesta de valor o del servicio
posventa de atencion al cliente.




¢Por qué valor estan dispuestos a pagar nuestros clientes?
¢Por qué pagan actualmente? ¢Cémo pagan actualmente?
¢Cémo les gustarfa pagar? ¢ Cuanto reportan las diferentes
fuentes de ingresos al total de ingresos?

Existen varias formas de generar fuentes de ingresos:

Venta de activos

La fuente de ingresos mas conocida es la venta de los
derechos de propiedad sobre un producto fisico.
amazon.com vende libros, mUsica, productos electré-
nicos de consumo, etc. en internet. Fiat vende vehicu-
los que los compradores pueden conducir, revender o

incluso destruir.

Cuota por uso

Esta fuente de ingresos se basa en el uso de un
servicio determinado. Cuanto mas se utiliza un
servicio, mas paga el cliente. Un operador de
telecomunicaciones puede facturar a los clientes los
minutos que pasan al teléfono. Los hoteles cobran

a los clientes el nimero de noches que duermen en
sus instalaciones. Un servicio de mensajeria cobra a
los clientes por el transporte de un paquete de una

ubicacién a otra.

Cuota de suscripcion

El acceso ininterrumpido a un servicio genera este
tipo de fuente de ingresos. Los gimnasios venden a
sus miembros suscripciones mensuales o anuales

a cambio del acceso a sus instalaciones deportivas.
World of Warcraft Online, un juego en linea, permite
a los usuarios jugar en linea a cambio de una cuota
mensual. El servicio Comes with Music de Nokia
proporciona a los usuarios acceso a una biblioteca

musical a cambio de una cuota de suscripcion.

Préstamo/alquiler/leasing

Esta fuente de ingresos surge de la concesion
temporal, a cambio de una tarifa, de un derecho
exclusivo para utilizar un activo determinado
durante un periodo de tiempo establecido. Para el
prestamista, la ventaja de este tipo de negocio es
que genera ingresos recurrentes. A su vez, los que
disfrutan del servicio pagan Unicamente por un

tiempo limitado, no tienen que asumir el coste integro

de su propiedad. Zipcar.com es un buen ejemplo: esta
empresa permite a los clientes alquilar un coche por
horas en varias ciudades de Estados Unidos. El servicio
de zipcar.com ha hecho que muchas personas opten por

alquilar un coche en vez de comprarlo.

Concesion de licencias

La concesidn de permiso para utilizar una propiedad
intelectual a cambio del pago de una licencia también
representa una fuente de ingresos. La propiedad
genera ingresos para los titulares de los derechos
de propiedad, que no tienen que fabricar productos
ni comercializar servicios. La concesién de licencias
es habitual en la industria multimedia, donde los
propietarios del contenido conservan los derechos
de autor y venden las licencias de uso a terceros.

Lo mismo sucede en la industria tecnoldgica: los
propietarios de las patentes conceden a otras
empresas el derecho de uso de una tecnologia

patentada a cambio del pago de una licencia.




Gastos de corretaje

Los gastos de corretaje se derivan de los servicios de
intermediacion realizados en nombre de dos 0 mas
partes. Los proveedores de tarjetas de crédito, por
ejemplo, reciben un porcentaje de cada transaccion
de venta realizada por un cliente en un comercio que
acepta el pago con tarjeta. Los corredores y agentes
inmobiliarios obtienen una comision cada vez que

consiguen una venta.

Publicidad

Esta fuente de ingresos es el resultado de las cuotas
por publicidad de un producto, servicio o marca
determinado. Es sabido que la industria multimedia
y los organizadores de eventos dependen sobre todo
de los ingresos generados por la publicidad. En los
ultimos afios, otros sectores, como la industria de
software y el sector de servicios se han incorporado

también a los ingresos por publicidad.

Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de
fijacion de precios diferente, lo que puede determinar
cuantitativamente los ingresos generados. Existen
dos mecanismos de fijacién de precios principales: fijo

y dindmico.



Mecanismos de fijacion de precios

Fijo Dinamico
Los precios predefinidos se basan en variables estaticas Los precios cambian en funcién del mercado
Lista de precios fija  Precios fijos para productos, servicios y otras Negociacion  El precio se negocia entre dos o mas socios y depende
propuestas de valor individuales de las habilidades o el poder de negociacion
Segtin caracteristicas  El precio depende de la cantidad o la calidad de la Gestiondela  El precio depende del inventario y del momento de la
del producto  propuesta de valor rentabilidad  compra (suele utilizarse en recursos perecederos, como

habitaciones de hotel o plazas de avién)

Segtin segmento de  El precio depende del tipo y las caracteristicas de un Mercadoen  El precio se establece dindmicamente en funcién de la

mercado  segmento de mercado tiemporeal  ofertay la demanda

Segtin volumen  El precio depende de la cantidad adquirida Subastas  El precio se determina en una licitacién




3 Recursos clave

En este modulo se describen los activos mas
importantes para que un modelo de negocio
funcione.
Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que
permiten a las empresas crear y ofrecer una propuesta de valor,
llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de
mercado y percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere
recursos clave diferentes. Un fabricante de microchips necesita
instalaciones de produccion con un capital elevado, mientras que
un disenador de microchips depende mas de los recursos humanos.
Los recursos clave pueden ser fisicos, econémicos, intelectuales
o0 humanos. Ademas, la empresa puede tenerlos en propiedad,
alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.




¢Qué recursos clave requieren nuestras propuestas 5

de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes

y fuentes de ingresos?

Los recursos clave se pueden dividir en las siguientes

categorias:

Fisicos

En esta categoria se incluyen los activos fisicos, como
instalaciones de fabricacidn, edificios, vehiculos,
maquinas, sistemas, puntos de venta y redes de
distribucidn. Los minoristas como Wal-Mart y
amazon.com dependen en gran medida de los
recursos fisicos, que a menudo requieren un capital
elevado. Wal-Mart cuenta con una extensa red global
de tiendas e infraestructuras logisticas, mientras que
amazon.com tiene una vasta infraestructura de Tl, de

almacenamiento y de logistica.

Intelectuales
Los recursos intelectuales, como marcas, informacion
privada, patentes, derechos de autor, asociaciones y

bases de datos de clientes, son elementos cada vez

mas importantes en un modelo de negocio sélido.
Los recursos intelectuales son dificiles de desarrollar,
pero cuando se consiguen pueden ofrecen un valor
considerable. El recurso clave mds importante para las
empresas de bienes de consumo (como Nike y Sony)
es el nombre de marca. Microsoft y SAP dependen
del software y la propiedad intelectual asociada que
desarrollaron a lo largo de los afios. Qualcomm, una
empresa de disefio y suministro de chipsets para
dispositivos mdviles de banda ancha, desarrollé un
modelo de negocio basado en disefios patentados de
microchips que le proporcionan importantes ingresos

en concepto de concesidn de licencias.

Humanos

Todas las empresas necesitan recursos humanos,
aungue en algunos modelos de negocio las
personas son mas importantes que en otros. En los

ambitos creativos y que requieren un alto nivel de

conocimientos, los recursos humanos son vitales. Para
una empresa farmacéutica como Novartis, por ejemplo,
los recursos humanos son indispensables: su modelo de
negocio se basa en un ejército de cientificos expertos y

un gran equipo comercial con agentes experimentados.

Econémicos

Algunos modelos de negocio requieren recursos o
garantias econdémicos, como dinero en efectivo, lineas
de crédito o una cartera de opciones sobre acciones,
para contratar a empleados clave. El fabricante de
telecomunicaciones Ericsson ofrece un ejemplo de
optimizacion de recursos econémicos en un modelo
de negocio. Esta empresa tiene la opcién de solicitar
fondos a los bancos y mercados de capitales para
después utilizar una parte de los ingresos netos para
ofrecer financiacién a los compradores de equipos,
garantizando asi que los clientes hagan sus pedidos a

Ericsson en vez de a la competencia.



Actividades clave

En el presente modulo se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para
que su modelo de negocio funcione.

Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades
clave. Estas actividades son las acciones mas importantes que
debe emprender una empresa para tener éxito, y al igual que los
recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta
de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes
y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian en
funcién del modelo de negocio.

La actividad clave del fabricante de software Microsoft es
el desarrollo de software, mientras que la del fabricante de
ordenadores Dell es la gestion de la cadena de suministro. A su
vez, una de las actividades clave de la consultora McKinsey es la
resolucion de problemas.




¢Qué actividades clave requieren nuestras propuestas
de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes

y fuentes de ingresos?

Las actividades clave se pueden dividir en las

siguientes categorias:

Produccion

Estas actividades estan relacionadas con el disefio,
la fabricacién y la entrega de un producto en grandes
cantidades o con una calidad superior. La actividad
de produccién es la predominante en los modelos de

negocio de las empresas de fabricaciéon.

Resolucion de problemas

Este tipo de actividades implica la bisqueda de
soluciones nuevas a los problemas individuales de
cada cliente. El trabajo de consultorias, hospitales y
otras empresas de servicios suele estar supeditado
a la solucién de problemas. Sus modelos de negocio
exigen actividades como la gestién de la informaciéon

y la formacién continua.

Plataforma/red

Los modelos de negocio disefiados con una plataforma
como recurso clave estan subordinados a las
actividades clave relacionadas con la plataforma o

la red. Las redes, las plataformas de contactos, el
software e incluso las marcas pueden funcionar como
una plataforma. El modelo de negocio de eBay requiere
que la empresa desarrolle y mantenga su plataforma
constantemente: el sitio web eBay.com. El modelo de
negocio de Visa requiere actividades relacionadas con
la plataforma de transacciones de la tarjeta de crédito
Visa® para comercios, clientes y bancos. El modelo de
negocio de Microsoft implica la gestién de la interfaz
entre el software de otros proveedores y su plataforma
de sistema operativo Windows®. Entre las actividades
clave de esta categoria se encuentran la gestién de
plataformas, la prestacién de servicios y la promocién

de la plataforma.




¥ Asociaciones clave

En este modulo se describe la red de proveedores

y socios que contribuyen al funcionamiento de un

modelo de negocio.

Las empresas se asocian por multiples motivos y estas asociaciones

son cada vez mas importantes para muchos modelos de negocio.

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de

negocio, reducir riesgos o adquirir recursos. Podemos hablar de

cuatro tipos de asociaciones:

1. Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

2. Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas
competidoras.

3. Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

4. Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los
SUMINistros.




¢Quiénes son nuestros socios clave? ¢Quiénes son
nuestros proveedores clave? ¢Qué recursos clave
adquirimos a nuestros socios? ¢Qué actividades
clave realizan los socios?

Puede resultar util distinguir entre tres motivaciones

para establecer asociaciones:

Optimizacién y economia de escala

La forma mas bdésica de asociacién o relacién
cliente-proveedor tiene como objetivo optimizar la
asignacion de recursos y actividades; no es légico que
una empresa sea propietaria de todos los recursos

o realice todas las actividades. Las asociaciones
movidas por la optimizacién y la economia de escala
suelen establecerse para reducir costes y es habitual
que impliquen una infraestructura de externalizacién o

recursos compartidos.

Reduccion de riesgos e incertidumbre
Las asociaciones también pueden servir para reducir

riesgos en un entorno competitivo donde prima la

incertidumbre. Es frecuente que los competidores
creen alianzas estratégicas en un érea a la vez que
compiten en otra. Blu-ray, por ejemplo, es un formato
de disco éptico desarrollado conjuntamente por un
grupo constituido por los principales fabricantes de
electrénica de consumo, ordenadores personales

y soportes multimedia de todo el mundo. El grupo
colaboré en la comercializacién de la tecnologia Blu-
ray, pero todos los miembros venden sus productos

Blu-ray por separado.

Compra de determinados recursos y actividades

Son pocas las empresas que poseen todos los recursos
necesarios o realizan todas las actividades espe-
cificadas en su modelo de negocio. Por lo general,

las empresas recurren a otras organizaciones para

obtener determinados recursos o realizar ciertas acti-

vidades y aumentar asi su capacidad. Estas asociacio-
nes pueden tener su fundamento en la necesidad de
obtener informacién, licencias o acceso a clientes. Un
fabricante de teléfonos méviles, por ejemplo, puede
adquirir la licencia de un sistema operativo para sus
auriculares, en vez de desarrollar un sistema propio,
del mismo modo que una aseguradora puede recurrir
a un agente independiente para que venda sus pdlizas,

en lugar de contar con un equipo comercial propio.




3 Estructura de costes

En este ultimo moddulo se describen todos los costes
que implica la puesta en marcha de un modelo

de negocio.

En este modulo se describen los principales costes en los que se
incurre al trabajar con un modelo de negocio determinado. Tanto
la creacion y la entrega de valor como el mantenimiento de las
relaciones con los clientes o la generacion de ingresos tienen un
coste. Estos costes son relativamente faciles de calcular una vez
que se han definido los recursos clave, las actividades clave y las
asociaciones clave. No obstante, algunos modelos de negocio
implican mas costes que otros. Las compaiiias aéreas de bajo coste,
por ejemplo, han desarrollado modelos de negocio completamente
centrados en estructuras de costes reducidos.




¢Cudles son los costes mas importantes inherentes a nuestro
modelo de negocio? ¢ Cudles son los recursos clave mas
caros? ¢Cudles son las actividades clave mas caras?

Obviamente, los costes deben minimizarse en todos
los modelos de negocio. No obstante, las estructuras
de bajo coste son mds importantes en algunos
modelos que en otros, por lo que puede resultar

de utilidad distinguir entre dos amplias clases de
estructuras de costes: seguin costes y segun valor
(muchos modelos de negocio se encuentran entre

estos dos extremos).

Seglin costes

El objetivo de los modelos de negocio basados en
los costes es recortar gastos en donde sea posible.
Este enfoque pretende crear y mantener una
estructura de costes lo mas reducida posible, con
propuestas de valor de bajo precio, el maximo uso
posible de sistemas automaticos y un elevado grado
de externalizacién. Las compafiias aéreas de bajo
coste, como Southwest, easyJet y Ryanair, son un
claro ejemplo de este modelo de negocio basado en

costes.

Segtin valor

Algunas empresas no consideran que los costes
de un modelo de negocio sean una prioridad,

sino que prefieren centrarse en la creacién de
valor. Normalmente, las propuestas de valor
premium y los servicios personalizados son rasgos
caracteristicos de los modelos de negocio basados
en el valor. Los hoteles de lujo, con sus fastuosas
instalaciones y exclusivos servicios, pertenecen a

esta categoria.

Caracteristicas de las estructuras de costes:

Costes fijos

Este tipo de costes no varia en funcién del volumen
de bienes o servicios producidos. Es el caso,

por ejemplo, de los sueldos, los alquileres y las
instalaciones de fabricacion. Algunos negocios, como
las empresas de fabricacidn, se caracterizan por

contar con un elevado porcentaje de costes fijos.

Costes variables

Este tipo de costes varia en proporcidn directa al volumen
de bienes o servicios producidos. Algunos negocios,
como los festivales de musica, se caracterizan por contar

con un elevado porcentaje de costes variables.

Economias de escala

Este término se refiere a las ventajas de costes

que obtiene una empresa a medida que crece su
produccidn. Las empresas grandes, por ejemplo,
disfrutan de precios reducidos de compra al por mayor.
Este factor, entre otros, hace que el coste medio por

unidad disminuya a medida que aumenta la produccion.

Economias de campo

Este término se refiere a las ventajas de costes que
obtiene una empresa a medida que amplia su ambito
de actuacion. En una empresa grande, por ejemplo,
las mismas actividades de marketing o canales de

distribucidn sirven para diversos productos.



Los nueve modulos del modelo de negocio forman
la base de una herramienta itil: el lienzo de modelo
de negocio.

Lienzo de modelo de negocio
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Esta herramienta es parecida al lienzo de un pintor
(con los nueve médulos ya definidos), donde se
pueden esbozar modelos de negocio nuevos o
existentes.

Se recomienda imprimir el lienzo de modelo de
negocio en formato grande, de modo que los
participantes puedan anotar y comentar en grupo
los elementos del modelo con notas autoadhesivas
o rotuladores. Se trata de una herramienta practica
que fomenta la comprensidn, el debate,

la creatividad y el analisis.
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Plantilla para el lienzo del modelo de negocio
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Ejemplo: modelo de negocio del iPod/iTunes

de Apple

En 2001 Apple lanzé su icénico reproductor
multimedia portatil: el iPod. El dispositivo funciona
con el software de iTunes, que permite a los usuarios
transferir mdsica y otros contenidos del iPod a un
ordenador. Ademas, este software ofrece una conexion
perfecta con la tienda en linea de Apple, donde los

usuarios pueden comprar y descargar contenido.

Esta potente combinacién de dispositivo,
software y tienda en linea no tardé en desbaratar
la industria discografica y poner a Apple a la
cabeza del mercado. Sin embargo, Apple no fue la
primera empresa en comercializar un reproductor
multimedia portatil. Empresas como Diamond
Multimedia, propietaria de los reproductores
multimedia portatiles Rio, tenian éxito hasta que

Apple irrumpié en el mercado.

¢Cémo consiguié Apple este dominio del mercado?
Con un modelo de negocio mejor. Por un lado, ofrecia
a los usuarios una experiencia musical perfecta,
donde el exclusivo disefio de los dispositivos iPod

se combinaba con el software y la tienda en linea

de iTunes. La propuesta de valor de Apple consiste
en permitir que los usuarios busquen, compren 'y
escuchen musica digital de forma sencilla. Por otro
lado, para que esta propuesta de valor fuese posible,
Apple firmé acuerdos con los principales sellos
discogréficos para crear la biblioteca musical en linea

mas grande del mundo.

¢Eltruco? La mayoria de los ingresos de Apple rela-
cionados con la musica proceden de la venta de iPods.
Apple utiliza la integracién con la tienda de musica en

linea para protegerse de la competencia.
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COMO
UTILIZAS
TUEL
| IENZO?

«El sector pablico se enfrenta al reto
de aplicar principios del sector privado.
Utilicé el lienzo para conseguir que un
departamento se reconociese como
una empresa de servicios. Para ello,

defini modelos de
negocio actuales y
nuevos basados en
la externalizacidn.

El resultado fue un debate totalmente
nuevo en torno a la descripcion y la
innovacién de la empresa.»

Mike Lachapelle, Canadd

«Asesoro a pequefias empresas sobre el
uso de modelos de negocio freemium. Este
modelo consiste en ofrecer productos de
forma gratuita, lo cual resulta contradictorio
alamayorfa de los empresarios. £l lienzo
de modelo de negocio me permitid

demostrar
faciimente
su viabilidad
econdomica.»

Peter Froberg, Dinamarca

«Ayudo a los empresarios a planificar la
transicion y salida de sus empresas. £l
éxito radica en conseguir mantener el
crecimiento y la viabilidad de la empresa
alargo plazo. Para ello, es indispensable
contar con un programa de innovacion en
modelos de negocio. El lienzo nos ayuda
a identificar e introducir innovaciones en
sus modelos de negocio.»

Nicholas K. Niemann, Estados Unidos

«Utilizo el lienzo de modelo de negocio
en Brasil para ayudar a artistas,
productores culturales y disefiadores
de juegos a crear modelos de negocio
innovadores para la industria cultural

y creativa. Lo aplico en el MBA de
produccion cultural de la FGV y en el
laboratorio de juegos e innovacion de la
incubadora de empresas de la COPPE/
UFR)»

Claudio d'Ipolitto, Brasil

«Normalmente, los modelos de negocio
se conciben como una herramienta para
crear empresas con animo de lucro. Sin
embargo, he comprobado que el lienzo
también resulta muy dtil para el sector
no lucrativo. Lo utilizamos para

DISENAR
y AUNAR

alos miembros del equipo de liderazgo
durante el desarrollo de un nuevo
programa sin fines lucrativos. El lienzo
nos proporciond la flexibilidad necesaria
para abarcar los objetivos de esta
operacién empresarial de caracter
social y aportar claridad a la verdadera
propuesta de valor de la empresa y su
sostenibilidad.»

Kevin Donaldson, Estados Unidos

«i0jala hubiese conocido el lienzo
hace afios! Me habrfa sido muy il

en un proyecto de impresion digital
especialmente complicado que realicé
para el sector editorial, para

mostrar
visualmente a
todos
los miembros
del proyecto
el concepto
lobal, su funcién
importante) y las
interdependencias.

Me habrfa ahorrado horas de
explicaciones, discusiones y malos
entendidos.»

Jille Sol, Paises Bajos

«Una amiga intima buscaba un trabajo
nuevo.

Recurri al lienzo de modelo de
negocio para evaluar su modelo

de negocio personal.

Sus competencias y su propuesta de
valor eran excelentes, pero no sabia
sacar partido a sus socios estratégicos ni
establecer relaciones adecuadas con los
clientes. El ajuste del enfoque le abrio
nuevas oportunidades.»

Daniel Pandza, México




«lmagina a sesenta estudiantes de
primer afio que no saben nada sobre el
mundo empresarial. En menos de cinco
dias, gracias al lienzo de modelo de
negocio, fueron capaces de esbozar una
idea viable con conviccion y claridad.
Utilizaron el lienzo como una herramienta
para abarcar todas las dimensiones de la
creacion de una nueva empresa.»
Guilhem Bertholet, Francia

«Utilizo el lienzo de modelo de negocio
para ensefiar a emprendedores novatos
de sectores muy diversos una forma
mucho mejor de

CONVERTIR
SUS PLANES DE

NEGOCIO

EN LOS PROCESOS
EMPRESARIALES

que necesitaran para dirigir sus
empresas y garantizar que se centran
en el cliente del modo adecuado,
consiguiendo asf que su empresa sea lo
mas rentable posible.»

Bob Dunn, Estados Unidos

«Utilicé el lienzo con un cofundador

para disefiar un plan de negocio

para un concurso nacional celebrado por
el periddico The Economic Times, de la
India. El lienzo me ayudo a tener en cuenta
todos los aspectos de la nueva empresa

y a concebir un plan que los inversores
encontrasen bien planteado y atractivo.»
Praveen Singh, India

«Nos encargaron la renovacion del
servicio de idiomas de una ONG
internacional. El lienzo de modelo
de negocio fue especialmente dtil
para mostrar la relacién entre las
necesidades del trabajo diario
y un servicio que se percibfa como
demasiado especializado, como
unaidea de dltima hora que no se
encontraba entre las prioridades.»
Paola Valeri, Espafia

«Como coach de empresas emergentes
ayudo a los equipos a crear productos
nuevos y a disefiar sus empresas. El
lienzo de modelo de negocio me resulta
muy Util para

recordarles que
deben pensar
en sus empresas
de forma global
y evitar que se
atasquen en los
detalles. e

contribuye a que la nueva empresa sea
un éxito.n
Christian Schiiller, Alemania

«El lienzo de modelo
de negocio me ha
permitido establecer
un idiomay un
Marco comunes con
mis companeros.

He utilizado el lienzo para explorar
nuevas oportunidades de crecimiento,
evaluar el uso que hace la competencia
de los nuevos modelos de negocio e
informar a toda la empresa de cémo
se podria agilizar la innovacién en
tecnologfa, mercados y modelos de
negocion

Bruce MacVarish, Estados Unidos

CUTILIZAMOS
15.000 NOTAS
AUTOADHESIVAS
Y MAS DE 100
METROS DE
PAPEL MARRON

para disefiar una estructura organizativa
nueva para una empresa de fabricacion
internacional. En todas las actividades,
la herramienta principal fue el lienzo de
modelo de negocio. Nos convencié por
su aplicabilidad real, sencillez y relacién
l6gica causa-efecto.»

Daniel Egger, Brasil

«Ellienzo de modelo de negocio

ha ayudado a varias empresas de
asistencia sanitaria de los Paises Bajos
arealizar la transicién de entidad
gubernamental con presupuesto
limitado a organizacién
empresarial con valor afiadido.»
Huub Raemakers, Paises Bajos

«Utilicé el lienzo con varios directores
gjecutivos de una empresa pblica para
ayudarles a reestructurar la cadena

de valor de conformidad con la nueva
normativa del sector. La clave del éxito
fue desvelar las nuevas propuestas de
valor que podian ofrecer a sus clientes
y, después, convertir en operaciones
internas.»

Leandro Jesus, Brasil

«Utilicé el lienzo para

COMPROBAR LA
VIABILIDAD

de minueva empresa Mupps, una
plataforma donde los artistas pueden
crear sus propias aplicaciones para el
iPhone y los teléfonos Android en tan
s6lo unos minutos. ¢Sabéis una cosa?
El lienzo reafirmo las posibilidades de
éxito, asf que os dejo, itengo mucho
trabajo que hacer!»

Erwin Blom, Paises Bajos

«Ellienzo de modelo de negocio ha
demostrado ser una herramienta muy
(til para la captura de ideas y soluciones
para proyectos de comercio electrdnico.
La mayorfa de mis clientes son pymes y
el lienzo les ayuda a

simplificar sus
modelos de negocio
aCtua|eS, asicomo a

comprender y controlar el impacto del
comercio electrénico en sus empresas.»
Marc Castricum, Paises Bajos

«Utilicé el lienzo para ayudar a una
empresa a organizar su plantilla con

el fin de determinar los objetivos
comunes y las prioridades estratégicas,
que se utilizaron durante el proceso de
planificacion y se incorporaron con el
CMI. Gracias al lienzo también se con-
siguid que las iniciativas seleccionadas
estuviesen supeditadas a las nuevas
prioridades estratégicas.»

Martin Fanghanel, Bolivia
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«En arquitectura, “patron”
se refiere al concepto
de captar ideas de disefio
arquitectonico como
descripciones arquetipicas
y reutilizables.»

Christopher Alexander, arquitecto



En este apartado se describen modelos de negocio que tienen
caracteristicas similares, organizaciones similares de los diferentes
modulos del modelo de negocio o comportamientos similares. Estas
similitudes se conocen como patrones de modelo de negocio. Los Patrones
patrones que se describen en las paginas siguientes deberian ayudarte a
comprender la dindmica de los modelos de negocio y servir como fuente
de inspiracidn para el desarrollo de tus propios modelos.

56 Desagregacion de
modelos de negocio

66 Lalarga cola (long tail)
Hemos perfilado cinco patrones a partir de conceptos importantes de la

literatura empresarial y los hemos «traducido» al idioma del lienzo de 76  Plataformas
modelo de negocio para permitir la comparacion de conceptos, facilitar multilaterales
su comprension y simplificar su aplicacién. Un mismo modelo de negocio

. . 88 GRATIS del
puede incorporar varios patrones. como mocelo

de negocio
Nuestros patrones se basan en los conceptos de desagregacion, larga 108 Modelos de negocio
cola (long tail), plataforma multilateral, GRATIS y modelo de negocio abiertos

abierto. Sin duda, con el tiempo surgiran nuevos patrones basados en
otros conceptos empresariales.

El objetivo de este trabajo de definicion y descripcion de los patrones de
modelo de negocio es reformular conceptos empresariales conocidos
con un formato estandarizado (el lienzo de modelo de negocio) para que
puedas utilizarlos inmediatamente en tu trabajo de disefo o invencién de
modelos de negocio.
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«Los empresarios no pueden
limitarse a comprender
mejor a los disenadores, sino
que deben trabajar como
disennadores.»

Roger Martin, decano de la Rotman School of

Management



En este apartado se describen varias técnicas y herramientas procedentes
del mundo del disefio que pueden ayudarte a mejorar tus disefios y crear
modelos de negocio mas innovadores. El trabajo de los disefiadores implica
una busqueda constante del método ideal para crear lo nuevo, descubrir lo

inexplorado o encontrar lo funcional. Los disefiadores deben cruzar las barreras

del pensamiento para generar nuevas opciones y, en tltima instancia, crear
valor para los usuarios. Deben ser capaces de imaginar aquello que no existe.
Estamos convencidos de que las herramientas vy la actitud de los disefiadores
profesionales son requisitos imprescindibles para triunfar en la generacion de
modelos de negocio.

Sin saberlo, los empresarios realizamos todos los dias actividades propias
del disefio: disefiamos empresas, estrategias, modelos de negocio, procesos
y proyectos. Estas actividades estan supeditadas a una compleja trama de
factores, que van desde la competencia o la tecnologia hasta el entorno
legal, y se realizan cada vez con mas frecuencia en terrenos inexplorados y
desconocidos. En eso consiste el disefio. Y lo que necesitan los empresarios
son herramientas de disefio que complementen sus conocimientos
empresariales.

En las paginas siguientes veremos seis técnicas de disefio de modelos de
negocio: aportaciones de clientes, ideacion, pensamiento visual, creacion de
prototipos, narracion de historias y escenarios. Presentaremos las diferentes

técnicas con una historia y después explicaremos cémo se aplican al disefio de

modelos de negocio. También hemos afiadido varios ejercicios y actividades
para realizar en talleres que muestran claramente cémo se puede aplicar

la técnica de disefio. Al final del apartado se incluye una lista de obras de
referencia para profundizar en el estudio de las diferentes técnicas.

Disenio

126

134

146

160

170

180

Aportaciones de clientes
Ideacidn

Pensamiento visual
Creacion de prototipos
Narracion de historias

Escenarios









«No hay un tnico modelo
de negocio...
Las oportunidades y
opciones son innumerables,
solo tenemos que
descubrirlas.»

Tim O’Reilly, director ejecutivo, O’Reilly



En los apartados anteriores hemos aprendido un idioma para la
descripcion, el debate y el disefio de modelos de negocio, hemos
descrito patrones de modelos de negocio y hemos explicado varias
técnicas que facilitan el disefio y la invencidn de nuevos modelos de
negocio. En este apartado veremos cdmo reinterpretar la estrategia a
través de la lente del lienzo de modelo de negocio. La reinterpretacion te
hara cuestionar constructivamente los modelos de negocio establecidos
y analizar de forma estratégica el entorno de actuacién de tu modelo.

En las paginas que siguen estudiaremos cuatro areas estratégicas: el
entorno del modelo de negocio, la evaluaciéon de modelos de negocio,
una perspectiva de modelo de negocio sobre la estrategia del océano
azul y la gestidon de varios modelos de negocio en una misma empresa.
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Esperamos haber cumplido dos objetivos: que hayas aprendido cémo se
enfrentan los visionarios, revolucionarios y retadores a los modelos de
negocio y que hayas adquirido el idioma, las herramientas, las técnicas
y la dindmica necesarios para el disefio de modelos innovadores y
competitivos. Sin embargo, han quedado cosas en el tintero, por lo que
comentaremos otros cinco temas que podrian ocupar un libro entero.

El primer tema profundiza en el estudio de los modelos de negocio sin
fines de lucro: écomo puede el lienzo promover la innovacién en modelos
de negocio en entidades publicas y no lucrativas? El segundo se centra
en como el disefio de modelos de negocio asistido por ordenador podria
servir de soporte al sistema en papel y permitir una manipulacién mas
compleja de los elementos que componen el modelo. El tercer tema
aborda la relacién entre los modelos y los planes de negocio. El cuarto
tema trata cuestiones relacionadas con la aplicaciéon de modelos de
negocio en empresas nuevas o establecidas. Y en el dltimo tema se
explica como conseguir que el modelo de negocio y la infraestructura
de Tl estén en consonancia.



s DONDE

SURGIO
ES1E
-LIBRO?

CONTEXTO

2004: Alexander Osterwalder termina
su tesis doctoral sobre la innovacion
en modelos de negocio, dirigida

por el profesor Yves Pigneur en la
Universidad HEC Lausanne (Suiza).
Rebobinado. 2006: el método
perfilado en la tesis empieza a
aplicarse en todo el mundo gracias

a su difusion en el blog sobre
modelos de negocio de Alexander,
especialmente en empresas como
3M, Ericsson, Deloitte y Telenor.
Durante un taller en los Paises Bajos,
Patrick van der Pijl hizo la siguiente
pregunta: «cPor qué no hay ningtin
libro sobre el método?». Alexander
e Yves aceptaron el desafio. Pero
écoémo se puede destacar en

un mercado donde cada afio se
publican cientos de libros sobre
gestion y estrategia?

Contemporary, Conservative, Clarity.

PUBLICO PRINCIPAL
emprendedores,
consultores y
ejecutivos con un
cardcter visionario
y revolucionario

INNOVACION
DEL MODELO

Alexander e Yves decidieron que no
podian escribir un libro creible
sobre innovacién en modelos de
negocio sin un modelo de negocio
innovador. Asique plantaronalos
editores y abrieron el Hub, una plataforma
en linea que les permitfa compartir sus k-
documentos desde el primer dia. Cualquiera
que esté interesado en el tema puede

unirse ala plataforma a cambio de una
cuota (@l principio la cuota era de 24

ddlares americanos, pero se ha aumentado
gradualmente hasta los 243 ddlares con el
fin de preservar su exclusividad). El hecho de
que el libro esté financiado por adelantado
mediante esta fuente de ingresos, entre
otras, también es innovador. Ellibro rompe
conelformato tradicional de los libros de
gestidn y estrategia convencionales para
crear més valor paralos lectores: se ha
creado de forma colaborativa, tiene un gran
componente visual e incluye ejercicios y
propuestas para talleres.

B




MADE IN...

Redaccién: Lausanne

Disefiado: Londres

Editado: Portland

Fotograffa: Toronto
Producccién: Amsterdam
Eventos: Amsterdam y Toronto

PROCESO

El'equipo principal, formado por Alexander, Yves y Patrick, inicia el
proyecto con una serie de reuniones donde esbozan el modelo de negocio
del libro. EI Hub se abre para que innovadores de todo el mundo puedan
colaborar en la creacion del libro. El director creativo Alan Smith, de la
empresa The Movement, oye hablar del proyecto y pone su empresa al
servicio de éste. Por ultimo, el miembro de la comunidad Tim Clark detecta
que el equipo principal necesita un editor y decide unirse. El grupo se
completa con JAM, una empresa que recurre al pensamiento visual para
solucionar los problemas empresariales. Se inicia un ciclo de participacion
para enviar contenido nuevo al Hub y permitir que los miembros de la
comunidad aporten sus comentarios y contribuciones. La redaccién del

libro se convierte en una actividad totalmente transparente. El contenido, el

disefio, las ilustraciones y la estructura se comparten constantemente y se
comentan entre todos los miembros del Hub. El equipo principal responde
a todos los comentarios y los tiene en cuenta para el libro y el disefio. Se
organiza un lanzamiento privado del libro en Amsterdam (Paises Bajos)
para que los miembros se redinan y compartan en persona sus experiencias
con la innovacion en modelos de negocio. El ejercicio central del dia es el
esbozo de modelos de negocio con JAM. Se imprimen doscientas ediciones
limitadas especiales del libro (sin terminar) y Fisheye Media produce un
video del proceso de redaccién. Tras varias repeticiones mds, se produce la
primera edicién impresa.

The
Long
Tail

HERRAMIENTAS

ESTRATEGIA:

* Andlisis del entorno

* Lienzo de modelo de
negocio

* Mapa de empatfa con el
cliente

CONTENIDO E 1+D:

* Aportaciones de clientes

« Estudios de caso

PROCESO ABIERTO:

* Plataforma en Iinea

« Cocreacion

* Acceso a trabajo no
terminado

* Comentarios y aportacion de

opiniones
DISENO:
* Proceso de disefio abierto
* Pésteres moodboard
* Maquetas en papel
* Visualizacion
* [lustracion
* Fotograffa

LOS NUMEROS
9 1.360

afios de .
comentarios

45
4 70 paises
137.757
7 9 vis/ua/izacior?es del

método en linea antes

investigacion
y prdctica

coautores

entregas de la publicacion del

8 libro

prototipos 73/ 78

GB de contenido
200
miaies 28,456
inservibles notas Post-it™ 275

/7 4.000+

conversaciones horas de trabajo

en el foro

521
28 7 fotos
llamadas de

Skype



Produccién y logistica

Todo lo que no esté relacionado con la
creacién de contenido se subcontrata a
proveedores de servicios disponibles.

Diferenciacién

El formato, modelo de negocio e historia
totalmente diferentes lo convierten en un

libro tinico en un mercado abarrotado.

Comunidad

El libro se ha creado con la colaboracién
de profesionales de todo el mundo que se

sienten p

ropietarios gracias a su mencién

como coautores colaboradores.

Compradores

Los lectores no son los tinicos que compran el
libro, los coautores y las empresas que quieren
libros personalizados para sus empleados

y clientes también pagan.
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PLATAFORMA NING

AMAZON.COM

EXTERNA

EDITORES

EL MOVIMIENTO (DISENO)

PRODUCCION DE
CONTENIDO

GESTION DEL HUB

MARKETING DE GUERRILLA
Y BOCA A BOCA

EMPRESA DE LOGISTICA

R\,

BLOG Y VISIBILIDAD EN
LA WEB

«BUSINESS MODEL HUB»

POTENTE METODOLOGIA

MANUAL VISUAL,
PRACTICO Y BONITO
PARA INNOVADORES DE
MODELOS DE NEGOCIO

COCREACION DE UN BEST
SELLER POTENCIAL

LIBROS PERSONALIZADOS
PARA LAS EMPRESAS Y SUS
CLIENTES

RCl

BU

EVEN

SM

SINESSMODELHUB
.COM

TO SOBRE MODELOS
DE NEGOCIO EN VISIONARIOS,
AMSTERDAM REVOLUCIONARIOS Y
PROVOCADORES

C

/ (1) BUSINESSMODEL
GENERATION.COM
(2) AMAZON.COM

INTERMEDIACIONDE-

<7
MIEMBROS DELS
HUB

BOCA A BOCA

(3) LIBRERIAS

EDITORES

-

EMPRESARIOS,
EJECUTIVOS,
CONSULTORES,
ACADEMICOS

DISENO
PRODUCCION DE CONTENIDO
IMPRESION

DISTRIBUCION

VENTAS POR ANTICIPADO Y PUBLICACION

TARIFAS PARA VERSIONES PERSONALIZADAS

CUOTAS DE MIEMBRO DEL HUB

DE COMENTARIOS

SECCION DEL LIENZO GRATUITA

REGALIAS DE LOS EDITORES

EL LIENZO DE
GENERACION

Alcance

DE MODELOS
DE NEGOCIO

Una combinacidn de canales directos

e indirectos y un enfoque en fases
optimizan el alcance y los mdrgenes. La
historia del libro se presta al marketing
viral y al de boca en boca.

Ingresos

El libro se financid con la venta
anticipada y las cuotas de los coautores.
Se obtuvieron ingresos adicionales con
las versiones personalizadas para las
empresas y sus clientes.



Alex Osterwalder, autor

El Dr. Osterwalder es un autor, orador y asesor sobre innovacién en modelos de negocio.
Sumétodo practico para el disefio de modelos de negocio innovadores, que desarrolld

en colaboracién con el Dr. Yves Pigneur, es utilizado en todo el mundo por empresas de
diferentes sectores como 3M, Ericsson, Capgemini, Deloitte, Telenor, etc. Antes, Alexander
ayudé a crear y vender una empresa de consultoria estratégica, participé en el desarrollo de
una organizacion no lucrativa internacional con base en Tailandia que lucha contra el sida y la
malaria, e investigé en la Universidad de Lausana (Suiza).

Yves Pigneur, coautor

El Dr. Pigneur es profesor de sistemas de informacidn de gestion en la Universidad de
Lausana desde 1984 y ha trabajado como profesor invitado en la Georgia State Univer-

sity de Atlantay la University of British Columbia de Vancouver. También colaboré como
investigador principal en muchos proyectos de investigacion relacionados con el disefio de
sistemas de la informacion, ingenierfa de requisitos, gestion de tecnologfas de la informacién,
innovacion y comercio electronico.

Alan Smith, director creativo

Alan es un pensador a gran escala obsesionado con los detalles. Es uno de los fundadores de
la agencia de cambios llamada, acertadamente, The Movement. Esta empresa trabaja con
clientes inspirados en la fusion del conocimiento de una comunidad, la l6gica empresarial

y el pensamiento de disefio. Los proyectos interactivos, de comunicaciones y de estrategia
resultantes parecen artefactos del futuro, aunque siempre conectan con las personas de hoy.
¢Por qué? Porque disefia como si le fuera la vida en ello: todos los proyectos, todos los dias.

Tim Clark, editor y coautor colaborador

Tim es un profesor, escritor y orador sobre temas relacionados con el mundo empresarial. Su
perspectiva se basa en la vasta experiencia que le proporciond la fundacion y venta de una
consultorfa de estudios de mercado que atendid a empresas como amazon.com, Bertelsmann,
General Motors, LVMH y PeopleSoft. La reflexion sobre modelos de negocio es esencial para
sumétodo Entrepreneurship for Everyone (Pensamiento empresarial al alcance de todos) de
aprendizaje personal y profesional, y central para su trabajo doctoral sobre la portabilidad de los
modelos de negocio internacionales. Generacion de modelos de negocio es su cuarto libro.

Patrick van der Pijl, productor

Patrick van der Pijl es el fundador de Business Models, Inc., una consultorfa internacional sobre
modelos de negocio. Patrick ayuda a las organizaciones, empresarios y equipos de gestion a
descubrir nuevas maneras de hacer negocios mediante la ideacion, evaluacién y aplicacion

de nuevos modelos de negocio. Los talleres, cursos de formacién y sesiones de coaching de
Patrick ayudan a los clientes a alcanzar el éxito.



TODO LO QUE NECESITAS SABER SOBRE
LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

En este libro los analizamos y te ofrecemos las
herramientas, muy sencillas y de eficacia probada,
para que puedas disefiarlos e implementarlos.
Asimismo, te mostramos las técnicas y modelos mas
innovadores que actualmente estéan utilizando las
principales empresas de todo el mundo.

Con Generacion de modelos de negocio aprenderas a

disefar, entender y aplicar nuevos modelos de negocio,

asi como a analizar y mejorar los ya existentes.

CON LA COLABORACION DE 470 EXPERTOS ESTRATEGAS
DE TODO EL MUNDO

Generacion de modelos de negocio es fiel a su
filosofia, tanto en el disefio atractivo y practico de
su presentacién como en su contenido, al que han
contribuido 470 profesionales de todo el mundo
con una dilatada experiencia.

La traduccién al espafiol también ha contado con
la participacion de 18 expertos del ambito
hispanoamericano.

DISENADO PARA GENTE DINAMICA

Un libro a todo color y completamente visual, que
permite una lectura facil, agradable y entretenida.

No es meramente un libro convencional, se trata

de una guia practica sobre innovacién empresarial, de
utilidad para visionarios, emprendedores, profesionales
y defensores de la eficacia y mejora continuas.

Deusto

Grupo Planeta
www.edicionesdeusto.com
@EdicionesDeusto
www.facebook.com/EdicionesDeusto

En estos Ultimos afios hemos asistido
a la llegada de nuevos modelos de
negocio disruptivos que han cambiado
el paisaje de los mercados.

Todos tienen un denominador comun:
rompen con |a tradicién y con las
caracterfsticas de los modelos de
negocio tradicionales que hasta ahora
habian dominado el mundo.
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