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Prólogo Emprender tiene método. Parece una obviedad pero, en realidad, no lo es. Hasta que no apareció la primera gran obra de Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, Generación de Modelos de Negocio, al menos de una forma popularizada, emprender era un arte, un riesgo, una forma de vida, una idea que pretendía romper con las normas de juego de un mercado. Existía y existe una gran literatura sobre management, gestión de talento, innovación o internacionalización. Emprender parecía algo así como el Big Bang, los cientícos conocen con bastante precisión todo lo que ha pasado desde el segundo después de producirse la gran explosión en el universo; pero existe una duda muy difícil de comprender respecto a qué generó el mismo Big Bang. ¿Qué pasó el minuto antes? Ésa es una gran incógnita cientíca y es más o menos la misma duda que existía en el campo del emprendimiento. ¿Cómo se convierte una idea excelente en una empresa excelente? ¿Por dónde empiezo? ¿Qué variable analizo? ¿Qué tengo que hacer? Y es que una idea no es una empresa. Acudir unos socios a un notario y poner un capital mínimo es una empresa en términos jurídicos pero no económicos. Tener dinero, aunque sea mucho dinero, desde el principio no asegura que una idea se convierta en una gran compañía. Para crear una empresa hay que enfrentarse todos los días, todos, a preguntas complejas. Lo que pensabas que valía hasta ayer, ahora ya no vale, y hay que cambiar, anticiparse, tirar muchas cosas a la basura, reconstruir y volverse a hacer preguntas clave. Y eso sólo se consigue con una proactividad y un espíritu de sacricio y de trabajo que, a veces, raya lo sano. Pero, además, necesitas método, ¿cómo lo hago?, ¿hacia dónde canalizamos nuestra energía? ¿Qué aspectos realizar primero y cuáles después? Además, quien decide crear una empresa es una persona que por cada sitio por el que va, como los famosos, tiene que responder a preguntas y transmitir conanza. Siempre hay alguien que espera que le digas algo. Y la cuestión es que no te pongan entre las cuerdas. Porque ninguna pregunta es estúpida, las respuestas lo son. Así que conocer los puntos débiles antes de salir al mercado es el mejor de los favores que nos pueden hacer, y por eso tenemos que estar dispuestos a prestarnos en todo momento a testear lo que tenemos entre manos. ¿Qué elementos componen las piezas más importantes para comunicar bien mi propuesta de valor y mi modelo de negocio?¿Hemos dicho propuesta de valor y modelo de negocio? Sí, si tuviéramos que decir cuál ha sido el mayor impacto del primer libro de Osterwalder  & Yver sería no tanto el de inventar estos conceptos, porque son conceptos más bien clásicos, sino el de 1) popularizarlos y 2) lograr «destriparlos» con un bisturí lógico que permite, con trabajo y método, trabajar sobre todas las piezas fundamentales que toda empresa tiene que tener en cuenta.Gracias a Osterwalder & Yver tenemos interiorizado que «un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor».  Su objetivo, a la hora de asentar este concepto nodular en el mundo de los negocios, de cualquier negocio, era el de «conseguir un concepto simple, relevante y fácilmente comprensible que, al mismo tiempo, no simplique en exceso el complejo funcionamiento de una empresa».  Y van más allá, la revolución de La Generación de Modelos de Negocio ha sido el concretar el concepto modelo de negocio en «nueve módulos básicos que reejen la lógica que sigue una empresa para generar ingresos. Estos nueve módulos cubren las cuatro áreas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad económica. El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicará en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa».Y es que no hay nada más determinante en una empresa, y más en el siglo de la complejidad creciente, que una adecuada gestión del riesgo. Pero el riesgo siempre está asociado a una hoja de ruta temporal DPV.indb   403/02/2015   13:41:16





–cuyos pilares estos autores nos han permitido identicar, adentrarnos y personalizarnos a nuestra propia realidad–. Esa ruta temporal puede cambiar de forma imprevisible –no las estructuras, pero sí las relaciones entre las variables clave– y es fundamental saber el cómo enfrentarse a los cambios de una forma ágil, o lo que los más avanzados en estas cosas conocen como el enfoque Lean ('ligero' en inglés).La Generación de Modelos de Negocio ha sido revolucionario también porque ha tendido un puente muy sólido sobre el que se han forjado nuevas formas de trabajar. Es una realidad que no hay emprendedor que se precie que no piense en términos de LeanStartup. Una vez más, método para crear y testear modelos de negocio de la forma más ligera posible. Y es que una startup, un experimento que pretende convertirse en una gran compañía, está en constante proceso de descubrimiento de su modelo de negocio. Las metodologías Lean y Customer Development (todas ellas conectadas de forma brillante por Osterwalder & Yver) son instrumentos realmente potentes para reducir la complejidad a la que se enfrentan las startups. ¿Cómo? A través de diseñar, probar y ejecutar una estrategia de valor, prototipar, aprender, cambiar y buscar la vía más rápida y efectiva de lograr clientes reales. Este proceso ha revolucionado la forma de diseñar, de producir, de acercarse al mercado y de aprender haciendo.Y otra de las grandes revoluciones, que a nuestro juicio ha aportado LaGeneración de Nuevos Modelos de Negocio, está no sólo en ser capaces de acotar en nueve divisiones la complejidad de una empresa, sino que, y aquí está lo importante, una de las mayores fuentes de diferenciación y de éxito de una compañía radica en la innovación de los propios modelos de negocio. Cómo combinar esas cajas, cómo dar respuesta a preguntas clave, cómo articular, en mercados que no existen o en otros ya maduros, estrategias que permitan romper las normas del juego atendiendo a las mismas estructuras, y que son accesibles a cualquiera. En el propio libro, los autores citan a Tim O’Reilly, que resume bien la anterior idea: «No hay un único modelo de negocio… las oportunidades y opciones son innumerables, sólo tenemos que descubrirlas». Buscar la singularidad, así como la diferenciación basada en un método ya estructurado y articulado, ha aportado un grandísimo valor a todo el ecosistema de emprendimiento en el mundo, y Osterwalder & Yver ya lo han logrado en su primer libro, pero aún le dan una vuelta de tuerca más en el que usted tiene en sus manos. Está ante una obra irrenunciable, clara, gráca, profunda, con mucha capacidad para hacerle reexionar y poder avanzar de una forma determinante hacia cómo lograr no sólo convertir en algo tangible una idea y un modelo de negocio, sino cómo asentar los pilares para escalarlo y potenciar sus probabilidades de éxito. Una vez más, método y, mejor aún, sosticación 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 jóvenes con una idea que necesitaban aterrizar en una realidad. La obra que tiene en sus manos está estructurada en cuatro grandes bloques: 1) el lienzo, 2) diseñar, 3) probar y 4) ejecutar. De estas partes queremos resaltar las ideas que más impacto creemos que dejarán en el lector y usuario de este método:El LIENZOVolver a recordar que llamamos creación de valor al conjunto de benecios de la propuesta valor que se diseña para atraer a un cliente, y que esa propuesta de valor es una descripción precisa y fácil de entender e identicar por un cliente sobre lo que le estás aportando para resolver su problema.DPV.indb   503/02/2015   13:41:16





También resulta clave que atiendas al mapa de valor, una descripción estructurada y detallada de las características de la propuesta de valor de tu modelo de negocio. O el perl de cliente a través del cual se describe de manera estructurada y detallada los segmentos de clientes de un modelo de negocio.El mapa de valor está compuesto por tres elementos: el producto o servicio, los aliviadores de las frustraciones y los creadores de alegrías. Y el perl del cliente está compuesto por otros tres elementos: los trabajos de tus clientes, las alegrías y las frustraciones.El encaje se consigue cuando el mapa de malor coincide con un perl de cliente. Pero, atención, el cliente abstracto NO existe. Debemos pensar en clientes en alta resolución, y este libro te explicará cómo hacerlo.Además, las buenas propuestas de valor se centran en pocas frustraciones y alegrías, pero que son extremas, de máxima importancia, para los clientes y las solucionan de manera excepcional. Esa búsqueda del encaje de modelo de negocio es un ir y venir entre diseñar una propuesta que cree valor para el cliente y un modelo de negocio que cree valor para tu organización. DISEÑARUna vez más, resulta clave comprender que el diseño es la actividad que transforma tus ideas en prototipos de propuesta de valor. El diseño permite convertir de forma rápida y barata tus ideas en prototipos.Esta obra te enseña que es imprescindible formar tus ideas y prototipos realizando un primer estudio del cliente. Y es que los creadores de grandes propuestas de valor dominan el arte de centrarse en los trabajos, frustraciones y alegrías que 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 crítica» para conseguir un buen feedback que permita que tus ideas evolucionen y no se estanquen. Porque, 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 una manera sostenible. En esta obra podrás 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.PROBARUn hecho que toda persona que quiera emprender o revolucionar su organización tiene que tener en cuenta es que la experimentación (probar) ayuda a reducir el riesgo en la ejecución de las ideas. Salir a la calle a descubrir los trabajos, frustraciones y alegrías de tus clientes, lo que se denomina descubrimiento de clientes, es una tarea prioritaria, fundamental e inicial para crear un negocio sólido.La recomendación siempre es clara al respecto: haz experimentos para probar hasta qué punto valoran y resuelven las frustraciones y/o alegrías de tus clientes. Valida tu propuesta de valor con clientes, como un elemento central de tu trabajo para convertir en algo tangible tus ideas. Y éste es un proceso necesario para generar demanda de usuarios nales (creación de clientes), así como para lograr hacer una transición de una organización con foco en buscar a otra con foco en ejecutar (creación de una empresa, en denitiva).Las hipótesis son fundamentales, son todo aquello que debe ser cierto para que tu idea funcione de forma parcial o total, pero que aún no se ha validado. Y por eso en esa validación es fundamental identicar a los asesinos de negocios. Se trata de las hipótesis imprescindibles para la supervivencia de tu idea. ¡Pruébalas primero!DPV.indb   603/02/2015   13:41:16





En este proceso, se tienen que clasicar todas las hipótesis según lo decisivas que sean para que tu idea sobreviva y prospere. Y esto se logra a través de experimentos, que hay que hacer de forma repetida al menos para las hipótesis más decisivas. AJUSTAREsta obra te permitirá 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 común que permite crear alineación 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.Y 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 que se venden insertadas en modelos de negocio que funcionan. Las empresas excepcionales lo hacen continuamente. Mientras tienen éxito 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 que a lo largo del tiempo hay que asegurarte de que sigues creando valor para el cliente mientras cambian las condiciones del mercado. Se trata de utilizar las mismas herramientas y procesos que se utilizaron para mejorar las propuestas de valor pero de otra manera. En denitiva, esta obra nos vuelve a colocar en un ámbito fundamental para la época en la que vivimos: no esperes para reinventar tus propuestas de valor y modelos de negocio. Hazlo antes de que las condiciones del mercado te obliguen a ello, ya que puede que sea demasiado tarde. Crea estructuras organizativas que te permitan mejorar las propuestas de valor y los modelos de negocio existentes e inventar nuevos simultáneamente.En una empresa todo está tremendamente entrelazado y conectado. Tenerun método para saber por dónde empezar y tener unas líneas maestras que te ayuden a pensar es algo tremendamente valioso. Sabemos que si no hay clientes reales, no hay caja; si no hay caja, se necesitan refuerzos (capital o nanciación alternativa). Para que haya clientes reales, antes tiene que haber una propuesta de valor, una validación de la misma y una estrategia de llegada al mercado. Y eso implica inversiones, gastos y asumir recursos ciertos frente a ingresos inciertos, encontrar esos clientes que estén realmente dispuestos a pagar por la solución propuesta. ¿Y como se logra tener clientes reales? Léeteeste libro y no podrás dejar de pensar en cómo seguir mejorando de forma incansable tu modelo de negocio. Pero nunca te olvides de algo que hemos ido aprendiendo con muchas horas de trabajo continuo con emprendedores:1.  No hay hechos dentro de tu ocina, lo realmente importante ocurre fuera, donde viven, trabajan y sienten tus clientes. 2.  El fracaso es una parte inherente a la búsqueda de tu modelo de negocio. 3.  Si tienes miedo a fracasar, fracasarás. 4.  Ningún plan de negocio sobrevive al primer contacto con los clientes. 5.  No hay dos startups iguales. 6.  Aprende a convivir con el caos y la incertidumbre. 7.  Comunica, comparte y analiza tu aprendizaje. 8.  Una startup no es una empresa en pequeño, es un experimento en constante validación. 9.  No construyas 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. ¡Haz que funcione! Bienvenido a la aventura de Diseñando tu propuesta de valor.Javier García (Sintetia.com) y José Antonio de Miguel (@yoemprendo)DPV.indb   703/02/2015   13:41:16
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Abrumado por la tarea de creación de valor realA veces sientes que...•Debería haber mejores herramientas disponibles que te ayuden a crear valor para tus clientes y tu negocio.•Quizás estés realizando las tareas equivocadas y te sientes inseguro acerca de los siguientes pasos que debes tomar.•Es difícil saber lo que realmente esperan los clientes.•La información y datos que consigues de clientes (potenciales) es abrumadora y no sabes cómo organizarla mejor.•Es un reto ir más allá de productos y características para avanzar hacia la profunda comprensión de la creación de valor para el cliente.•Te falta la visión general de cómo encajan todas las piezas del puzle.Frustrado con reuniones improductivas y equipos mal alineadosHas tenido experiencias con equipos que...•No coincidían ni en el idioma común ni en la comprensión de la creación de valor para el cliente.•Se atascaban con reuniones improductivas dominadas por la cháchara.•Trabajaban sin herramientas y procesos claros.•Se centraban en tecnologías, productos y características más que en los clientes en sí.•Hacían reuniones agotadoras y que terminaban sin un resul-tado claro.•Estaban mal alineados.OldWayBLAHBLA,BLABLA…OldWayBLAHBLA,BLABLA…Diseñando la propuesta de valor te encantará si te has sentido...INTRODUCCIÓN  
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Involucrado en proyectos brillantes  y audaces que acabaron explotandoHas visto proyectos que...•Eran grandes apuestas que fracasaron y perdieron mucho dinero.•Centraban la energía en perfeccionar un plan de negocio hasta que se perpetuara la ilusión de que realmente podría funcionar.•Dedicaban mucho tiempo a realizar hojas de cálculo totalmente inventadas y que terminaban saliendo mal.•Dedicaban más tiempo a desarrollar y debatir ideas que a probarlas con los clientes y partes interesadas.•Permitían que las opiniones dominaran por encima de la reali-dad del sector.•Carecían de procesos y herramientas que minimizaran el riesgo.•Utilizaban procesos más adecuados para gestionar un negocio que para desarrollar ideas nuevas. Decepcionado por el fracaso  de una buena idea.INTRODUCCIÓN  Consigue el póster «Del fracaso al éxito»
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Diseñando la propuesta de valor te ayudará...A comprender satisfactoriamente  los patrones de creación de valor Organiza la información sobre lo que quieren los clientes de una manera sencilla que permita que los patrones de creación de valor sean visibles con facilidad. Como resultado, diseñarás de manera más efectiva propuestas de valor y modelos de negocio rentables que tengan como objetivo los trabajos, frustraciones y alegrías más urgentes de tus clientes.Gana claridad.A potenciar con éxito la experiencia y las habilidades de tu equipoDota a tu equipo de un idioma común que trascienda la cháchara, establece conversaciones más estratégicas, elabora ejercicios creativos y consigue cohesión. Esto permitirá tener reuniones dinámicas que se puedan disfrutar más y dará como resultado conclusiones prácticas que irán más allá de la tecno-logía, los productos y características, y favorecerá la creación de valor para tus clientes y tu negocio.Alinea a tu equipo.NewWayDESIGNBACK&FORTH62NewWayINTRODUCCIÓN  
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A evitar perder tiempo con ideas que no funcionanPrueba constantemente las hipótesis más importantes relativas a las ideas de tu negocio para reducir el riesgo al fracaso. Esto te permitirá perseguir ideas atrevidas sin tener que gastar un dineral. Tus procesos para dar forma a ideas nuevas encajarán y se complementarán con los que usabas antes para gestionar tu negocio.Minimiza el riesgo de fracaso.Diseña, prueba  y ofrece a los  clientes lo que  están esperando. Consigue el póster «Del fracaso al éxito»INTRODUCCIÓN  
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¡Triunfa!AprendeAplícaloMinimiza el riesgo de (gran) fracasoAyuda a crear productos y servicios que la gente esperaAyuda a  comprender  lo que importa a los clientesInstrucciones para poder empezarContenido multimedia online atractivoFormato práctico, visual + agradableIntegrado con el lienzo del modelo de negocioAcceso a material y  conocimiento avanzadoPermite practicar + (auto)evaluación de habilidadesEl contenido breve, claro y aplicable evita la confusiónIdioma común para la comunicación y colaboraciónComparte y aprende con  compañerosAyuda a dar  forma a las ideasMetodología soportada por softwareSe integra con otros métodos de negocioConjunto de herramientas probadas y efectivasINTRODUCCIÓN  XI
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LienzoDiseñar / ProbarBúsquedaHerramientasLas herramientas y el proceso de Diseñando la propuesta de valorZoom outZoom inINTRODUCCIÓN  XII
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Después de la búsquedaAjustarLa esencia de Diseñando la propuesta de valor radica en aplicar herramientas a la búsqueda caótica de propuestas de valor que los clientes esperan, y seguir manteniéndolas en consonancia con lo que quieren después de la bús-queda.Diseñando la propuesta de valor te muestra cómo usar el lienzo de la propuesta de valor para diseñar y probar grandes propuestas a lo largo de una búsqueda iterativa con el n de descubrir lo que esperan los clientes. El diseño de la propuesta de valor es un proceso interminable en el que debes ajustar constantemente tus propuestas de valor para que sigan siendo relevantes para los clientes.Gestiona el proceso caótico y no lineal que representa el diseño de la propuesta de valor y reduce el riesgo al aplicar de manera sistemática las herramientas y procesos adecuados.ProgresoDiseño Squiggle adaptado de Damien Newman, CentralINTRODUCCIÓN  XIII
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Un conjunto de herramientasintegradasEl 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 así sean más fáciles 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 Generaciónde modelos de negocio*, su libro complementario. Juntos marcan las bases de un conjunto de herramientas de negocio.El lienzo de la propuesta de valor amplía los detalles de dos elementos claves del lienzo del modelo de negocio.* Generación de modelos de negocio, de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (Deusto, 2011).Zoom outZoom inINTRODUCCIÓN  XIV






[image: background image]


El lienzo del modelo de negociote ayuda a  crear valor para tu negocio.El lienzo de la propuesta de valorte ayuda a  crear valor para tu cliente.El mapa de entornote ayuda a comprender el  contexto donde creas.INTRODUCCIÓN  XV
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Segmentos de clientesGrupos de personas u organizaciones a los que una empresa aspira a llegar y poder crear valor con una propuesta especíca.Propuestas de valorAquellas que se basan en un conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento de clientes.CanalesDescribe cómo se comunica y ofrece una propuesta de valor a un segmentode clientes mediante los canales de comunicación, distribución y venta.Relaciones con los clientesSe expone qué tipo de relación se establece y se mantiene con cada segmento de clientes y se explica cómo se consiguen y se conservan los clientes.Fuentes de ingresosAquellas que derivan de una propuesta de valor que se ha presentado con éxito a un segmento de clientes. Es la manera que tiene una empresa de capturar valor con un precio que los clientes estén dispuestos a pagar.Recursos claveSon los activos necesarios para ofrecer y entregar los elementos descritos anteriormente.Actividades claveSon las actividades más importantes para que funcione bien una empresa.Asociaciones claveLa red de proveedores y socios que aportan actividades y recursos externos.Estructura de costesDescribe todos los costes en los que se incurre al operar un modelo de negocio.BenecioSe calcula al restar el total de los costes de la estructura al de las fuentes de ingreso.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 cómo crea, ofrece y captura valor tu empresa. El lienzo del modelo de negocio y el de la propuesta de valor se integran a la perfección; el segundo funciona como plug-in del primero y te permite ampliar los detalles de cómo creas valor para los clientes.El repaso del lienzo del modelo de negocio que se hace en estas dos páginas es suciente para trabajar con este libro y crear grandes propuestas de valor. Visita los recursos online si te interesa saber más al respecto, o compra Generación de modelos de negocio*, la publicación complementaria a este libro.Repaso: el lienzo del modelo de negocio* Generación de modelos de negocio, de Alexander Osterwalder  e Yves Pigneur (Deusto, 2011).INTRODUCCIÓN  XVI
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E ienzo de modeo de negocioFuentes de ingresosCnesSegmentos de mercdoPropuests de vorActividdes cveAsociciones cveRecursos cveEstructur de costesReciones con cientesDsopor:Fch:Vrsó:Dsopr::  Business Mode Foundr AGLos crors  GenercióndemodeosdenegocioyStrtgyzrEst obr est sujet   icenci Reconocimiento-ComprtirIgu 3.0 Unported de Cretive Commons. Pr ver un copi de est icenci, visite:  http://cretivecommons.org/icenses/b-s/3.0/ o envíe un crt  Cretive Commons, 171 Second Street, Suite 300, Sn Frncisco, Ciforni, 94105 USA.strtegzer.comINTRODUCCIÓN  Descarga el pdf del lienzo del modelo de negocio y su explicación detalladaXVII
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UnitAUnitBUnitCProcessDiseñando la propuesta  de valor funciona para...Oportunidades principales•Sacar provecho de la agilidad y la toma de decisiones rápida.•Potenciar la motivación de ser el propietario como motor de éxito.Retos principales•Presentar pruebas de que tus ideas pueden funcionar con un presupuesto limitado.•Gestionar la participación de los inversores (si posicionas tus ideas).•Arriesgarte a quedarte sin dinero antes de encontrar la propuesta de valor y el modelo de negocio adecuados.Iniciativas nuevasPersonas solas o equipos que se disponen a crear de cero una gran propuesta de valor y un modelo de negocio. En una iniciativa nueva, un emprendedor de una startup se enfrenta a distintas limitaciones que 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 ejecutarás de manera distinta para potenciar unos puntos fuertes determinados y superar otros obstáculos.UnitAUnitBUnitCProcess¿Estás creando algo a partir de cero tú solo o formas parte de una empresa existente? Dependiendo de tu punto de vista estratégico, algunas cosas serán más fáciles que otras.INTRODUCCIÓN  XVIII
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UnitAUnitBUnitCProcessUnidadAUnidadBUnidadCProcessEmpresas establecidasEquipos dentro de empresas existentes que se disponen a mejorar o a inventar propuestas de valor y modelos de negocio.Retos principales•Conseguir la aprobación de los directivos.•Conseguir acceso a los recursos actuales.•Gestionar la canibalización.•Superar la aversión al riesgo.•Superar los procesos rígidos y lentos.•Lograr grandes victorias que marquen la diferencia.•Gestionar el riesgo en las carreras de los innovadores.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.INTRODUCCIÓN  Consigue el póster «Innovar en empresas establecidas»XIX
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Utiliza Diseñando la  propuesta de valor para...inventar y mejorar propuestas de valor. Las herramientas que estudiaremos funcionan tanto para gestionar y renovar propuestas de valor (y modelos de negocio) como para crear nuevos. Ponlas en marcha para crear en tu empresa un idioma común de creación de valor. Utilízalas para inventar y mejorar de manera continua propuestas de valor que encajen con los perles del cliente, un compromiso que no termina nunca.InventaInventa propuestas de valor nuevas que la gente quiera con modelos de negocio que funcionen.UnitAUnitBUnitCProcessUnitAUnitBUnitCProcessINTRODUCCIÓN  XX
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MejoraEvalúa, cuestiona, perfecciona y renueva propuestas de valor y modelos de negocio existentes.INTRODUCCIÓN  XXI
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Evalúa tus habilidadespara diseñar la propuesta de valorRealiza el test online y evalúa si tienes la actitud y habilidades necesarias para tener éxito de manera sistemática con el diseño de la propuesta de valor. Hazlo antes y después de trabajar con Diseñando la propuesta de valor para medir tu progreso.Conocimientosde emprendedorDisfrutas probando cosas nuevas. No ves como una amenaza el riesgo de fracasar, sino como una oportunidad de aprender y progresar. Te mueves cómodamente entre lo estratégico y lo táctico.Habilidades con las herramientas Utilizas de manera sistemática el lienzo de la propuesta de valor, el lienzo del modelo de negocio y otras herramientas y procesos en tu búsqueda para encontrar grandes propuestas de valor y modelos de negocio.INTRODUCCIÓN  
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Habilidades con el pensamiento de diseñoExploras varias alternativas antes de escoger y perfeccionar una dirección concreta. Te sientes cómodo con la naturaleza no lineal e iterativa de la creación de valor.Empatía con  el clienteSiempre adoptas la perspectiva del cliente, e incluso se te da mejor escucharlo que venderle productos.Habilidades con la  experimentaciónSiempre estás buscando pruebas que respalden tus ideas y que pongan a prueba tu visión. Expe-rimentas en las primeras etapas para saber qué funciona y qué no.XXIIIINTRODUCCIÓN  
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preocupado de que nos centremos demasiado en los productos y características en lugar de crear valor para los clientes.dudando de que todos en el equipo tengamos un entendimiento común de lo que es una buena propuesta de valor.muy decepcionado con lo mucho que hablamos en la última reunión sobre propuestas de valor y modelos de negocio sin llegar a resultados tangibles.desconcertado de que invir-tamos tanto en investigación y desarrollo (I+D), pero que no lo hagamos en desarrollar las propuestas de valor y modelos de negocio adecuados.impresionado con lo poco clara que fue la última presentación de la propuesta de valor y el modelo de negocio nuevos.preocupado de que no tengamos una metodología para ver nuestro progreso en el desarrollo de la propuesta de valor y el modelo de negocios nuevos.sorprendido por la cantidad de recursos malgastados con la gran idea del último plan de negocio, que resultó ser un fiasco porque no la habíamos probado.inquieto con que nuestro proceso de desarrollo de producto no tenga una metodología más centrada en el cliente.asombrado de lo mal alineados que están el desarrollo de producto, las ventas y el marketing cuando se trata de desarrollar propuestas de valor nuevas.Véndeles a tus colegas el dise-ño de la propuesta de valor  sorprendido de la frecuencia con la que hacemos cosas que nadie quiere, a pesar de nuestras buenas ideas e intenciones.Estoy…INTRODUCCIÓN  XXIV
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