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Prélogo

Emprender tiene método. Parece una obviedad pero, en realidad, no lo es.
Hasta que no aparecio la primera gran obra de Alexander Osterwalder &
Yves Pigneur, Generacion de Modelos de Negocio, al menos de una forma
populdrizada, emprender era un arte, un riesgo, una forma de vida, unda idea
gue pretendia romper con las normas de juego de un mercado. Existia y
existe una gran literatura sobre management, gestion de talento, innovacion
o internacionalizacion. Emprender parecia algo asi como el Big Bang, los
cientificos conocen con bastante precision todo lo que ha pasado desde el
segundo después de producirse la gran explosion en el universo; pero existe
una duda muy dificil de comprender respecto a qué generd el mismo Big
Bang. ¢Qué pasd el minuto antes? Esa es una gran incégnita cientifica y es
mds o menos la misma duda que existia en el campo del emprendimiento.

cComo se convierte una idea excelente en una empresa excelente? ¢Por
dénde empiezo? ¢Que variable analizo? ¢Qué tengo gue hacer? Y es que una
idea no es una empresa. Acudir unos socios a un notario y poner un capital
minimo es una empresa en términos juridicos pero no econémicos. Tener
dinero, aungue sea mucho dinero, desde el principio ho asegurd que una idea

se convierta en una gran compania.

Para crear una empresa hay que enfrentarse todos los dias, todos, a
preguntas complejas. Lo que pensabas que valia hasta ayer, ahora ya
no vale, y hay gue cambiar, anticiparse, tirar muchas cosas a la basura,
reconstruir y volverse a hacer preguntas clave. Y eso solo se consigue con
una proactividad y un espiritu de sacrificio y de trabajo gue, a veces, raya
lo sano. Pero, ademads, necesitas método, ;:como lo hago?, ¢hacia donde
canalizamos nuestra energia? ¢Que aspectos realizar primero y cudles

después?

Ademads, guien decide crear una empresa es una persona que por cada
sitio por el que va, como los famosos, tiene gue responder a preguntas y

transmitir confianza. Siempre hay alguien que espera gue le digas algo. Y

la cuestidén es gue no te pongan entre las cuerdas. Porgue ningund pregunta
es estUpida, las respuestas lo son. Asi que conocer los puntos débiles antes
de salir al mercado es el mejor de los favores gue nos pueden hacer, y por
eso tenemos que estar dispuestos a prestarnos en todo momento a testear
lo que tenemos entre manos. (Que elementos componen las piezas mas
importantes para comunicar bien mi propuesta de valor y mi modelo de

negocio?

¢Hemos dicho propuesta de valor y modelo de negocio? Si, si tuviéramos
que decir cudl ha sido el mayor impacto del primer libro de Osterwalder

& Yver seria no tanto el de inventar estos conceptos, porque son conceptos
mds bien clésicos, sino el de 1) popularizarlos y 2) lograr «destriparlos» con

un bisturi logico que permite, con trabajo y método, trabajar sobre todas las

piezas fundamentales gque toda empresa tiene gue tener en cuenta.

Gracias a Osterwalder & Yver tenemos interiorizado que «un modelo

de negocio describe las bases sobre las que una empresa creaq,
proporciona y capta valor». Su objetivo, a la hora de asentar este
concepto nodular en el mundo de los negocios, de cualguier negocio, era el
de «conseguir un concepto simple, relevante y facilmente comprensible que,
al mismo tiempo, no simplifigue en exceso el complejo funciohamiento de una
empresax. Y van mas alld, la revolucion de La Generaciéon de Modelos de
Negocio ha sido el concretar el concepto modelo de negocio en «nueve
moédulos basicos que reflejen la logica que sigue una empresa para generar
ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro dreas principales de un
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica. El modelo de
negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara

en las estructuras, procesos J sistemas de una empresas.

Y es que no hay nada mas determinante en una empresa, y mas en
el siglo de la complejidad creciente, que una adecuada gestion del

riesgo. Pero el riesgo siempre estd asociado a una hoja de ruta temporal



—-cuyos pilares estos autores nos han permitido identificar, adentrarnos

y personalizarnos a nuestra propia realidad-. Esa ruta temporal puede
cambiar de forma imprevisible —no las estructuras, pero si las relaciones
entre las variables clave- y es fundamental saber el como enfrentarse a
los cambios de una forma agil, o lo gue los mas avanzados en estas cosas

conocen como el enfoque Lean (ligero’ en ingles).

La Generacién de Modelos de Negocio ha sido revolucionario también
porque ha tendido un puente muy sélido sobre el que se han forjado
nuevas formas de trabajar. Es una realidad gue no hay emprendedor
que se precie que No piense en términes de LeanStartup. Una vez mas,
método pard crear y testear modelos de negocio de la forma mas ligera
posible. ¥ es gue una startup, un experimento gue pretende convertirse
en una gran compafia, estd en constante proceso de descubrimiento de
su modelo de negocio. Las metodologias Lean y Customer Development
(todas ellas conectadas de forma brillante por Osterwalder & Yver)

son instrumentos realmente potentes para reducir la complejidad a la
gue se enfrentan las startups. ¢COMo? A través de disefiar, probar y
ejecutar una estrategia de valor, prototipar, aprender, cambiar y buscar
la via mas rapida y efectiva de lograr clientes reales. Este proceso

ha revolucionado la forma de disefiar, de producir, de acercarse al

mercado y de aprender haciendo.

¥ otra de las grandes revoluciones, que a nuestro juicio ha aportado La
Generacion de Nuevos Modelos de Negocio, estd no solo en ser capaces de
acotar en nueve divisiones la complejidad de una empresda, sino gue, y aqui
estd lo importante, una de las mayores fuentes de diferenciacion y de
éxito de una compaiiia radica en la innovacion de los propios modelos
de negocio. Cémo combinar esas cajas, cémo dar respuesta a preguntas
clave, como articular, en mercados gue no existen o en otros ya maduros,
estrategias gue permitan romper las normas del juego atendiendo a las

mismas estructuras, y gue son accesibles a cualguierca.

En el propio libro, los cutores citan a Tim O'Reilly, que resume bien la
anterior idea: «No hay un Unico modelo de negocio... las oportunidades

y opciones son innumerables, solo tenemes que descubrirlas». Buscar

la singularidad, asi como la diferenciacion basada en un método ya
estructurado y articulade, ha aportado un grandisimeo valor a todo el
ecosistema de emprendimiento en el mundo, y Osterwalder & Yver ya lo
han logrado en su primer libro, pero adn le dan una vuelta de tuerca mdés

en el que usted tiene en sus Manos.

Esta ante una cbra irrenunciable, clara, grafica, profunda, con mucha
capacidad para hacerle reflexionar y poder avanzar de una forma
determinante hacia cémo lograr no sélo convertir en algo tangible una idea
y un modelo de negocio, sino como asentar los pilares para escalarlo y
potenciar sus probabilidades de éxito. Una vez mas, método y, mejor aun,
sofisticacion del método, a través de casos y ejemplos muy trabajados a lo
largo y ancho del mundo, desde empresas grandes (multinacionales del tipo
General Electric) a jovenes con una idea gue necesitaban aterrizar en una

realidad.

La obra que tiene en sus manos estd estructurada en cuatro grandes
blogues: 1) el lienzo, 2) disefar, 3) probar y 4) ejecutar. De estas partes
gueremos resaltar las ideas gue mds impacto creemos gue dejaran en el

lector y usuario de este método:

EL LIENZO

Volver a recordar gue llamamos creacion de valor al conjunto de beneficios
de la propuesta valor que se disefia para atraer a un cliente, y que esa
propuesta de valor es una descripcion precisa y facil de entender e
identificar por un cliente sobre lo que le estdas aportando para resolver su

problema.



También resulta clave gue atiendas al mapa de valor, una descripcién
estructurada y detallada de las caracteristicas de la propuesta de valor de
tu modelo de negocio. O el perfil de cliente a través del cual se describe de
manera estructurada J detallada los segmentos de clientes de un modelo de
negocio.

El mapa de valor estd compuesto por tres elementos: el producto o servicio,
los aliviadores de las frustraciones y los creadores de alegrias. Y el perfil del
cliente estd compuesto por otros tres elementos: los trabajos de tus clientes,

las alegrias y las frustraciones.

El encaje se consigue cuando el mapa de malor coincide con un perfil de
cliente. Pero, atencion, el cliente abstracto NO existe. Debemos pensdr en

clientes en alta resclucion, y este libro te explicard como hacerlo.

Ademds, las buenas propuestas de valor se centran en pocas
frustraciones y alegrias, pero gue son extremas, de maxima importancia,
para los clientes y las solucionan de manera excepcional. Esa busqueda del
encaje de modelo de negocio es un ir y venir entre disefidr una propuesta
gue cree valor para el cliente y un modelo de negocio gue cree valor para tu

organizacion.

DISENAR

Una vez mds, resulta clave comprender que el disefio es la actividad que
transforma tus ideas en prototipos de propuesta de valor. El disefio permite

convertir de forma rapida y barata tus ideas en prototipos.

Esta ocbra te ensefia gue es imprescindible formar tus ideas y prototipos
realizando un primer estudio del cliente. ¥ es que los creadores de grandes
propuestas de valor dominan el arte de centrarse en los trabajos,
frustraciones y alegrias gque son importantes, tangibles, no solucionadas y

lucrativas.

Las propuestas de valor siempre se realizan en un contexto, no surgen
de la nada. Es importante perfeccionar «el arte de la critica» pdra conseguir
un buen feedback gque permita gue tus ideas evolucionen y no se estanguen.
Porgue, y esto se repite una y otra vez, para crear valor para tu negocio,
debes crear valor para tu cliente. Y crear valor para tu cliente no es nada

si no se logra de uno manera sostenible. En esta cbra podrds aprender

a trabajar con el lienzo del modelo de negocio como una forma para

explicitar la manera de crear y obtener valor para tu negocio.

PROBAR

Un hecho que toda persona gue quiera emprender o revolucionar su
organizacion tiene que tener en cuenta es que la experimentaciéon
(probar) ayuda a reducir el riesgo en la ejecucion de las ideas. Salir a
la calle a descubrir los trabajos, frustraciones y alegrias de tus clientes,
lo que se denomina descubrimiento de clientes, es una tarea prioritaria,

fundamental e inicial para crear un negocio sélido.

La recomendacion siempre es clara al respecto: haz experimentos para
probar hasta qué punto valoran y resuelven las frustraciones y/o alegrias
de tus clientes. Valida tu propuesta de valor con clientes, como un elemento

central de tu trabajo para convertir en algo tangible tus ideas.

¥ éste es un proceso necesdrio para generar demanda de usuarios finales
(creacion de clientes), asi como para lograr hacer una transicion de una
organizacion con foco en buscar a otra con foco en ejecutar (creacion de una

empresa, en definitiva).

Las hipotesis son fundamentales, son todo aguello que debe ser cierto
parda que tu ided funcione de forma parcial o total, pero gue adn no se
ha validado. ¥ por eso en esa validacion es fundamental identificar a los
asesinos de negocios. Se trata de las hipétesis imprescindibles para la

supervivencia de tu idea. jPruébalas primero!



En este proceso, se tienen gue clasificar todas las hipdtesis segun lo
decisivas que sean para que tu idea sobreviva y prospere. Y esto se logra a
través de experimentos, gque hay que hacer de forma repetida al menos para

las hipotesis mas decisivas.

AJUSTAR

Esta obra te permitird conocer bien la importancia de alinear, es decir utiliza
los lienzos de la propuesta de valor y del modelo de negocio como una
especie de idioma comun gue permite crear alineacién en todas las partes

de tu empresa mientras se ajustan continuamente.

También es clave medir y controlar, utilizar los lienzos de la propuesta
de valor y del modelo de negocio para crear indicadores del rendimiento y

controlarlos una vez tu propuesta de valor esté operativa en el mercado.

¥ todo ello siempre hay que hacerlo con una perspectiva de dinamismo, de
reinventarse de una forma continua. Las empresas con éxito crean propuestas
de valor gue se venden insertadas en modelos de negocio gue funcionan. Las
empresas excepcionales lo hacen continuamente. Mientras tienen exito siguen

creando propuestas de valor y modelos de negocio nuevos. Nunca se paran.

El seguimiento del rendimiento de tus propuestas de valor también es de

vital importancia, y este libro te da las claves principales del proceso, en el
gue a lo largo del tiempo hay que asegurarte de gue sigues creando valor
para el cliente mientras cambian las condiciones del mercado. Se trata de
utilizar las mismas herramientas y procesos gque se utilizaron para mejorar

las propuestas de valor pero de otra manera.

En definitiva, esta obra nos vuelve a colocar en un admbito fundamental para
la época en la que vivimos: no esperes para reinventar tus propuestas de
valor Yy modelos de negocio. Hazlo antes de que las condiciones del mercado

te obliguen a ello, ya gque puede gue sea demasiado tarde. Crea estructuras

organizativas que te permitan mejorar las propuestas de valor y los modelos
de negocio existentes e inventar nuevos simultdneamente.

En unc empresd todo estd tremendamente entrelazado u conectado. Tener

un método para saber por donde empezar y tener unas lineas maestras
que te ayuden a pensar es algo tremendamente valioso. Sabemos gue sino
hay clientes reales, no hay caja; si no hay caja, se necesitan refuerzos (capital o
financiacion alternativa). Para que haya clientes recles, antes tiene gue haber
una propuesta de valor, una validacion de la misma y una estrategia de llegada
al mercado. ¥ eso implica inversiones, gastos y asumir recursos ciertos frente

a ingresos inciertos, encontrar esos clientes gque estén realmente dispuestos a
pagar por la solucién propuesta. ¢Y como se logra tener clientes reales? Léete
este libro y no podras dejar de pensar en cémo seguir mejorando de forma
incansable tu modelo de negocio. Pero nunca te olvides de alge gue hemos

ido aprendiendo con muchas horas de trabajo continuo con emprendedores:

1. No hay hechos dentro de tu oficing, lo realmente importante occurre
fuera, donde viven, trabajan y sienten tus clientes.

El fracaso es una parte inherente a la busgueda de tu modelo de negocio.
Si tienes miedo a fracasar, fracasaras.

Ningun plan de negocio sobrevive al primer contacto con los clientes.
No hay dos startups igucales.

Aprende a convivir con el caos y la incertidumbre.

Comunica, comparte y analiza tu aprendizaje.

@ N o O FE W N

Una startup no es una empresa en pequefio, es un experimento en

constante validacion.

0

No construycas nada si antes no lo entiende el cliente ni su entorno.
10. Nadie te va a dar ni un euro —ni un inversor ni un cliente- si no tienes
un modelo de negocio que funcione.

iHaz que funcione! Bienvenido a la aventura de Disefiando tu propuesta de valor.

Javier Garcia (Sintetia.com) y José Antonio de Miguel (@yoemprendo)
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INTRODUCCION

Disenando la propuesta de valor
te encantara si te has sentido...

Abrumado por la tarea de creacion de
valor real

A veces sientes que...

Deberia haber mejores herramientas disponibles que te
ayuden a crear valor para tus clientes y tu negocio.

Quizdas estes realizando las tareas equivocadas y te sientes
inseguro acerca de los siguientes pasos gue debes tomar.

Es dificil saber lo gue realmente esperan los clientes.

La informacion y datos que consigues de clientes (potenciales)
es abrumadora y no sabes como organizarla mejor.

Es un reto ir mas alla de productos y caracteristicas para
avanzar hacia la profunda comprension de la creacion de
valor para el cliente.

Te falta la vision general de como encajan todas las piezas del

puzle.
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Frustrado con reuniones improductivas
y equipos mal alineados

Has tenido experiencias con equipos que...

No coincidian ni en el idioma comun ni en la comprension de la
creacion de valor para el cliente.

Se atascaban con reuniones improductivas dominadas por la
chachara.

Trabajaban sin herramientas y procesos claros.

Se centraban en tecnologias, productos y caracteristicas mdés
gue en los clientes en si.

Hacian reuniones agotadoras y que terminabadn sin un resul-
tado claro.

Estaban mal alineados.
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Involucrado en proyectos brillantes
y audaces que acabaron explotando

Has visto proyectos que...

Eran grandes apuestas que fracasaron y perdieron mucho dinero.

Centraban la energia en perfeccionar un plan de negocio hasta
que se perpetuara la ilusion de gque realmente podria funcionar.
Dedicaban mucho tiempo a realizar hojas de calculo totalmente
inventadas y gue terminaban saliendo mal.

Dedicaban mas tiempo a desarrollar y debatir ideas gue a
probarlas con los clientes y partes interesadas.

Permitian que las opiniohes dominaran por encima de la reali-
dad del sector.

Carecian de procesos y herramientas que minimizaran el riesgo.
Utilizaban procesos mas adecuados para gestiondr un negocio

que para desarrollar ideas nuevas.

Decepcionado
por el fracaso
de una buena idea.

@ Consigue el poster «Del fracaso al exito»
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INTRODUCCI

Disenando la propuesta de
valor te ayudara...

A comprender satisfactoriamente
los patrones de creacion de valor

Organiza la informacioén sobre lo que quieren los clientes de una
manera sencilla que permita que los patrones de creacion de
valor sean visibles con facilidad. Como resultado, disefards de
manera mds efectiva propuestas de valor y modelos de negocio
rentables que tengan como objetivo los trabajos, frustraciones y

alegrias mas urgentes de tus clientes.

Gana claridad.

A potenciar con exito la experiencia
y las habilidades de tu equipo

Dota a tu equipo de un idioma comun gue trascienda la
chdachara, establece conversaciones mas estratégicas, elabora
ejercicios creativos y consigue cohesion. Esto permitira tener
reuniones dindmicas gue se puedan disfrutar més y dard como
resultado conclusiones practicas gque iran mas alla de la tecno-
logiag, los productos y caracteristicas, y favorecerd la creacién de

valor pdra tus clientes y tu negocio.

Alinea a tu equipo.



A evitar perder tiempo con ideas
que no funcionan

Prueba constantemente las hipdtesis mds importantes relativas
a las ideas de tu negocio para reducir el riesgo al fracaso. Esto
te permitira perseguir ideas atrevidas sin tener que gastar un
dineral. Tus procesos para dar forma a ideas nuevas encajardn y
se complementardn con los que usabas antes para gestionar tu

negocio.

Minimiza el riesgo de fracaso.

Disena, prueba

y ofrece a los
clientes lo que
estan esperando.

@ Consigue el péster «Del fracaso al éxito»
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Nuestra propuesta
de valor para ti

Los enlaces que ves en

el lateral de cada pagina
remiten a los recursos de
la version online.

Busca el ® logo
Strategyzer y haz clic en
el enlace para consultar
#ejerciclos online,

U herramientas/plantillas,
W posteres, y mas.

Nota: Pard tener acceso a estas partes exclusivas de Disefiando la propuesta
de valor, deberds demostrar que posees el libro. Tenlo cerca para poder

responder a las preguntas secretas y verificar que lo has comprado.
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Las herramientas y el proceso
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Herramientas Busqueda




La esencia de Disenando la propuesta de valor radica en
aplicar herramientas a la busqueda cadtica de propuestas
de valor que los clientes esperan, y seguir manteniéndolas
en consonancia con lo que quieren después de la bus-
queda.

Disefando la propuesta de valor te muestra coémo usar el
lienzo de la propuesta de valor para disefar y probc
grandes propuestas a lo largo de una busqueda iterativa
con el fin de descubrir lo que esperan los clientes. El diseno
de la propuesta de valor es un proceso interminable en el
gue debes constantemente tus propuestas de valor
para que sigan siendo relevantes para los clientes.

Progreso

Gestiona el proceso caodtico y ho
lineal que representa el diseno de la
propuesta de valor y reduce el riesgo
al aplicar de manera sistematica las
herramientas y procesos adecuados.

Después de la busqueda

Disefio Squiggle cdaptado de Damien Newman, Central

Pl
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Un conjunto de
herramientas
integradas

El lienzo de la propuesta de valor es
la herramienta central de este libro.
Hace que las propuestas de valor sean
visibles y tangibles para que asi sean
mas faciles de analizar y gestionar.
Se integra perfectamente con el lienzo
del modelo de negocio y el mapa de
entorno, dos herramientas que se
estudian con detalle en Generacion
de modelos de negocio*, su libro
complementario. Juntos marcan las
bases de un conjunto de herramientas
de negocio.

El lienzo de la propuesta de valor
amplia los detalles de dos elementos
claves del lienzo del modelo de
negocio.

*Generacion de modelos de negocio, de Alexander Osterwalder
e Yves Pigneur {Deusto, 2011).

Zoom out

1

Zoom in



El
lienzo del modelo de negocio

te ayuda a |
crear valor para tu negoclo.

El
lienzo de la propuesta de valor

te ayuda a |
crear valor para tu cliente.
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Repaso: el lienzo del modelo de negocio

Inserta tu propuesta de valor en

un modelo de negocio viable para
capturar valor para tu empresa.
Para ello puedes usar el lienzo del
modelo de negocio, una herramienta
que sirve para describir como creaq,
ofrece y captura valor tu empresa.
El lienzo del modelo de negocio y el
de la propuesta de valor se integran
a la perfeccidon; el segundo funciona
como plug-in del primero y te permite
ampliar los detalles de codmo creas
valor para los clientes.

El repaso del lienzo del modelo de
negocio que se hace en estas dos
pdaginas es suficiente para trabajar
con este libro y crear grandes

propuestas de valor. Visita los recursos

online si te interesa saber mads al
respecto, o compra Generacion de
modelos de negocio*, la publicacion
complementaria a este libro.

* Generacion de modelos de negocio, de Alexander Osterwalder

e Yves Pigneur {Deusto, 2011).

Segmentos de clientes

Grupos de personds u organizaciones
a los que una empresa aspira a
llegar y poder crear valor con una

propuesta especifica.

Propuestas de valor
Aquellas que se basan en un conjunto
de productos y servicios gue crean

valor para un segmento de clientes.

Canales

Describe como se comunica y ofrece
una propuesta de valor a un segmento
de clientes mediante los canales de

comunicacian, distribucion y venta.

Relaciones con los clientes

Se expone qué tipo de relacidn se
establece y se mantiene con cada
segmento de clientes y se explica
como se consiguen y se conservan los

clientes.

Fuentes de ingresos
Aguellas gue derivan de una
propuesta de valor que se ha

presentado con éxito a un segmento

de clientes. Es la manera gue tiene
una empresa de capturar valor con
un precio gque los clientes estén

dispuestos a pagar.

Recursos clave
son los activos necesarios para
ofrecer y entregar los elementos

descritos anteriormente.

Actividades clave
Son las actividades mas importantes

para gque funcione bien una empresa.

Asociaciones clave
La red de proveedores y socios gue
aportan actividades y recursos

externos.

Estructura de costes
Describe todos los costes en los que
se incurre al operar un modelo de

negocio.

Beneficio
Se calcula al restar el total de los
costes de la estructura al de las

fuentes de ingreso.
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Disenando la propuesta
de valor funciona para...

¢Estds creando algo a partir de cero tu solo o formas parte
de una empresa existente? Dependiendo de tu punto de vista
estratégico, algunas cosas seran mas faciles que otras.

En una iniciativa nueva, un emprendedor de una startup se enfrenta
a distintas limitaciones gue un jefe de proyecto dentro de una empresa
existente. Las herramientas que se presentan en este libro se pueden aplicar
en ambos contextos. Dependiendo de tu punto de partida, las ejecutards de

manera distinta para potenciar unos puntos fuertes determinados y superar

otros obstdculos.

Retos principales

» Presentar pruebas de gue tus
ideas pueden funcionar con un
presupuesto limitado.

» Gestionar la participacion de los
inversores (si posicionas tus ideas).

* Arriesgarte o guedarte sin dinero
antes de encontrar la propuesta
de valor y el modelo de negocio

adecuados.

Iniciativas nuevas
Personas solas o equipos que se
disponen a crear de cero und gran
propuesta de valor y un modelo de

negocio.

Oportunidades principales

» Sacar provecho de la agilidad y la
toma de decisiones rapida.

* Potenciar la motivacion de ser el

propietario como motor de éxito.




Empresas
establecidas

Equipos dentro de empresas
existentes gue se disponen a mejorar
o o inventar propuestas de valor y

modelos de negocio.

@ Consigue el poster «lnnovar en

empresas establectdas»

Oportunidades principales

« Cimentar propuestas de valor y
modelos de negocio existentes.

= Potenciar activos existentes
(ventas, canales, marca, etc.).

» Crear carteras de modelos de

negocio y propuestas de valor.

Retos principales

Conseguir la aprobacion de los
directivos.

Conseguir acceso a los recursos
actuales.

Gestionar la canibalizacion.
Superar la aversion al riesgo.
Superar los procesos rigidos y
lentos.

Lograr grandes victorias gue
marguen la diferencia.
Gestionar el riesgo en las

carreras de los innovadores.
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