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¢Que es un modelo de
Negocios?

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

’ e Segun el Modelo Canvas , se cree que la mejor manera de
describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve

modulos basicos que reflejen la logica que sigue una

empresa para conseguir ingresos. Estos nueve modulos

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




Herramienta para describir, visualizar,
analizar, evaluar, diseflar y modificar
modelos de negocio.

Se trata de una herramienta practica
gue fomenta la comprension, el debate,
la creatividad y el analisis.

LIENZO DE UN MODELO DE NEGOCIOS

=

Esta herramienta es parecida al lienzo
de un pintor, 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.




: MODELO DE NEGOCIOS

CANVAS




Modelo de Negocio:
Presentacion

Business Model Canvas.

/
Herramienta de gestion estratégica para el desarrollo de nuegos modelos de negocios, que facilita la
comprension y trabajar con el modelo de negocio desde un punto de vista integrado que entiende a la

empresa como un todo.

Herramienta disefiada por Alex Osterwalder con la a',fl:Ld'a de Yves Pigneur, que esta recogida en el libro
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“Business Model Generation”™ (Generacian dn;__fﬂe-dﬁa&’i;lke Megocio).

. i > ! .
El Business Model Canvas se compone dg 9 modulos qpe representan las dareas clave de una empresa

y gque debemos ANALIZAR en nuestro ﬂﬁlu de HEEDEI/SCII'I los madulos basicos que reflejan la |agica

gue sigue una empresa para conseguir sus i

/ N\

MELESOs.




iPor qué Business Canvas?
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deben existir entre ellas.

Simplifica el trabajo de analisis
y facilita el trabajo en equipo

rmite detectar
nuevas areas de valor en tu empresa, nuevas ¥
e incorporarlas a tu modelo de
negocio.

Se puede utilizar para numerosos temas:

resolver proplemas.de marketing, estudiar
conceptos, lexplorar conceptos y sistemas,
innovar...

A menudo s trabaja colocando unz plantilla grande scbre una
pered o pizarra y efizdiendo y quitando post-its sobre 2llz.
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LOS NUEVE

MODULOS




Diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa
* Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio

* “Ninguna empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene
clientes (rentables)”

* Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya
sean grandes o pequefios

* Las empresas deben seleccionar, con una decisiéon 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 decisidon, ya se puede disefar un
modelo de negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades
especificas del cliente objetivo.




¢Para quién creamos valor?

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.

atienden segmentos especificos y
especializados. Las propuestas de valor, los canales de

distribucién y las relaciones con los clientes se adaptan a los
requisitos especificos de una fraccion del mercado

distingue varios segmentos de
mercado con necesidades y problemas ligeramente diferentes

¢ Ejemplo: Sector de la electrénica de gran consumo

* Ejemplo: fabricantes de piezas de vehiculo (dependen en gran medida de los fabricantes de
automoviles)

¢ Ejemplo: Micro Precision Systems, una empresa especializada en soluciones externas de fabricacion y
micromecanica atiende a tres segmentos de mercado diferentes: la industria relojera, la industria
médica y el sector de la automocion industrial, a los que ofrece una propuesta de valor diferente.
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¢Cuadles son nuestros clientes mas importantes?

* Mercado diversificado: atiende a dos segmentos de mercado que no estan relacionados
y que presentan necesidades y problemas muy diferentes

Ejemplo: Amazon.com, en 2006 decidid diversificar el comercio al por menor con la
oferta de servicios de «computacion en la nube» (cloud computing): espacio de
almacenamiento en linea y uso del servidor a peticion. 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: Algunas empresas se dirigen a dos o0 mas segmentos de - é
mercado independientes. gé &

Ejemplo: Una empresa de tarjetas de crédito, por ejemplo, necesita una gran base de \ » P
clientes y una gran base de comercios que acepten sus tarjetas. Del mismo modo, una 2 ' &,
empresa que ofrezca un periddico gratuito necesita un gran numero de lectores para i
atraer a los anunciantes, a los que necesita para financiar la produccion y distribucion a @
del diario. Ambas partes son necesarias para que el modelo de negocio funcione. ‘; :



Es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra empresa

Su objetivo es solucionar los problemas de los clientes y satisfacer sus
necesidades mediante propuestas de valor.

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.

Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.)
o cualitativos (diseno, experiencia del cliente, etc.).

- @
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Algunas propuestas de
valor satisfacen necesidades hasta
entonces inexistentes y que los
clientes no percibian porque no
habia ninguna oferta similar. Por lo
general, aunque no siempre, este
tipo de valor esta relacionado con la
tecnologia.

eEjemplos: Los teléfonos moviles

El aumento

del rendimiento de un producto o
servicio solia ser una forma habitual
de crear valor. El sector informdtico
utilizé esta técnica durante mucho
tiempo, comercializando equipos cada
vez mas potentes. Sin embargo, el
mayor rendimiento tiene sus limites.
En los ultimos afios, un PC mas rapido,
un mayor espacio de almacenamiento
en disco o unos graficos mejores ya no
generan un crecimiento proporcional
en la demanda del mercado.
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¢Qué problema de nuestros clientes ayudamos a solucionar?

* Personalizacién: La adaptacion de los productos y servicios a las necesidades especificas de los
diferentes clientes o segmentos de mercado crea valor. En los ultimos afios, los conceptos de
personalizacion masiva y de creacidon compartida han cobrado relevancia. Este enfoque da cabida a
los productos y servicios personalizados al tiempo que aprovecha las economias de escala.

e El trabajo hecho: También se puede crear valor ayudando al cliente a realizar determinados trabajos.

Ejemplo: Rolls-Royce: sus clientes del sector aeronautico confian totalmente en Rolls-Royce para
la fabricacion y el mantenimiento de sus motores de reaccion. Su acuerdo permite a los clientes
centrarse en la direccion de sus aerolineas, que pagan a Rolls- Royce una cuota por cada hora de
funcionamiento del motor.

* Disefio: El disefo es un factor importante, aunque dificil de medir. Un producto puede destacar por
la superior calidad de su diseifio. En los campos de la moda 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.

Ejemplo: Llevar un Rolex, por ejemplo, indica riqueza. En el otro extremo del espectro, los skaters
utilizan marcas alternativas para demostrar que van a la ultima.




¢Qué necesidades de los clientes satisfacemos?

* 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.

Ejemplos: Las compaiias aéreas de bajo coste, como Southwest, easylet o Ryanair, han
disefiado modelos de negocio completos y especificos para permitir los viajes a bajo coste.
Nano, un coche nuevo disenado y fabricado por el grupo industrial indio Tata. Su precio,
increiblemente bajo, pone el automavil al alcance del bolsillo de un segmento totalmente
nuevo de la poblacion 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 electronico o servicios de telefonia mévil, entre otros.

* Reduccion de costes: Otra forma de crear valor es ayudar a los clientes a reducir costes.

Ejemplos: Salesforce.com vende una aplicacion 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.
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¢Qué paquetes de productos o servicios ofrecemos cada segmento de mercado?

* Reduccidn de riesgos: Para los clientes es importante reducir el riesgo que representa la adquisicidon de
productos o servicios.

Ejemplos: 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 disposicion de clientes que
antes no tenian acceso a ellos. Esto se puede hacer con una innovacién en los modelos de negocio, una
tecnologia nueva o una combinaciéon de ambas.

Ejemplos: Netlets popularizd el concepto de propiedad fraccionada de avidn privado, ya que la
compafiia recurridé 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 inversién son otro ejemplo de
creacion 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 practicas también puede ser una fuente de valor.

Ejemplos: 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.



Las propuestas de valor llegan a los clientes a través de canales de
comunicacién, distribucion y venta, estos representan un papel
primordial en su experiencia.

Modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos del
mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor
Funciones:

* Dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una
empresa

* Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa
* Permitir que los clientes compren productos y servicios especificos

* Proporcionar a los clientes una propuesta de valor

* Ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.
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Tipos de canal Fases del canal

Propio  Directo Equipo comercial 1. Informacidon 2. Evaluacion 3. Compra 4. Entrega 5. Posventa
(interno) éCoémo damosa ¢CoOmo ¢Cémo ¢Cémo ¢Qué servicio ) .
conocer los ayudamosa pueden entregamos a de atencion ¢Qué canales ,Uref/eren
Ventas en internet productos y los clientesa comprarlos los clientes posventa nuestros segmentos de
(Sitio web) servicios de evaluar clientes nuestra ofrecemos? mercado?
nuestra nuestra nuestros propuesta de
empresa? propuesta de productosy valor? ¢Como establecemos
Indirecto  Tiendas propias valor? servicios? actualmente el contacto
(gestionadas por la . 5
con los clientes:
empresa)
¢Como se conjugan
Socio Tiendas de socios

(Al por menor o nuestros canales?
sitios web) ¢Cudles tienen mejores
resultados?

Mayoristas



é¢Cuales canales son mas rentables?

¢Como se integran en las actividades diarias de los clientes?

* Es esencial acertar con la combinacidn exacta de canales para aproximarse a
los clientes del modo adecuado.

* Los canales de socios reportan menos margenes de beneficios, pero permiten
a las empresas aumentar su ambito de actuacion 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.




Las empresas deben definir el tipo de relacién que
desean establecer con cada segmento de mercado.

Las relaciones con los clientes se establecen vy
mantienen de forma independiente en los diferentes
segmentos de mercado.

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

La relacion puede ser personal o automatizada, y se
basan en los siguientes fundamentos:

* Captacion de clientes

* Fidelizacion de clientes

* Estimulacidn de las ventas (venta sugestiva)

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




¢Qué tipo de relacion esperan los diferentes segmentos de mercado?

Asistencia personal: Se basa en la interaccion humana. El cliente puede
comunicarse con un representante real del servicio de atencion al cliente para que
le ayude durante el proceso de venta o posteriormente.

Ejemplo: puntos de venta, centros de llamada, correo electrdnico, etc.

Asistencia personal exclusiva: Un representante del servicio de atencién 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.

Ejemplo: En la banca privada, los banqueros personales atienden a clientes con
una renta muy elevada. Otro ejemplo es el de los ejecutivos de cuentas, que se
relacionan con los clientes importantes.

Autoservicio: La empresa no mantiene una relacién directa con los clientes, sino
gue se limita a proporcionar todos los medios necesarios para que los clientes
puedan servirse ellos mismos.

R T o Lt il TR A7
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¢Qué tipo de relaciones hemos establecido? ¢Cudl es su costo? ¢Como se integran en nuestro modelo de
negocio?

* Servicios automaticos: Combina una forma mds sofisticada de autoservicio con procesos automaticos. 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 relaciéon personal (por ejemplo,
recomendando un libro o una pelicula)

Ejemplo: los perfiles personales en linea que proporcionan a los clientes acceso a servicios personalizados. Q ? ) ﬁr £l 09
L. d

* Comunidad: Comunidades de usuarios para profundizar en la relacidén 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. . A

Ejemplo: El gigante farmacéutico GlaxoSmithKline credé una comunidad en linea privada cuando comercializé Alli, P -
un nuevo producto de adelgazamiento que se vende sin receta. GlaxoSmithKline queria comprender mejor los E
retos a los que se enfrentan los adultos con sobrepeso y, de esta manera, mejorar la gestion de sus expectativas. “ ~

* Creacidon Colectiva: Son muchas las empresas que van mas alla de las relaciones tradicionales y recurren a la
colaboracién de los clientes para crear valor.

Ejemplo: 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.
Otras, como youtube.com, piden a los clientes que creen contenido para el consumo publico.



“Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingresos
son sus arterias”

* Flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos de mercado
(beneficios= ingresos - gastos).

* Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren las propuestas de
valor ofrecidas.

* Las empresas deben preguntarse lo siguiente: épor 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, segin 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.

Ingresos recurrentes derivados de pagos
periddicos realizados a cambio del suministro
de una propuesta de valor o del servicio
posventa de atencion al cliente.
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¢Por qué valor estdn dispuestos a pagar nuestros clientes? ¢ Por qué pagan actualmente?

* Venta de activos: La mas conocida es la venta de los derechos de propiedad sobre un producto
fisico.
Ejemplo: amazon.com vende libros, musica, productos electronicos de consumo, etc. en internet.
Fiat vende vehiculos 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.

Ejemplo: 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 ubicacion a otra.

* Cuota de suscripcion: El acceso ininterrumpido a un servicio genera este tipo de fuente de ingresos.

Ejemplo: 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.
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¢Como pagan actualmente? ¢ Como les gustaria pagar?

* Préstamo, alquiler, leasing: 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.

Ejemplo: Zipcar.com permite a los clientes alquilar un coche por horas en varias ciudades de
Estados Unidos, este servicio ha hecho que muchas personas opten por alquilar un coche en vez
de comprarlo.

* Concesion de licencias: La concesidon de permiso para utilizar una propiedad intelectual a cambio
del pago de una licencia. La propiedad genera ingresos para los titulares de los derechos de
propiedad, que no tienen que fabricar productos ni comercializar servicios.

Ejemplo: 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.




éCuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de ingresos?

* Gastos de corretaje: Se derivan de los servicios de intermediacidon
realizados en nombre de dos o mas partes.

Ejemplo: Los proveedores de tarjetas de crédito, 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 comisidn cada vez que consiguen una
venta.

* Publicidad: Es el resultado de las cuotas por publicidad de un producto,
servicio o marca determinado.

Ejemplo: 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.



Fijo

(Los precios predefinidos se basan en variables

Lista de precios
fija

Segun
caracteristicas
del producto

Segln segmento
de mercado

Segun volumen

estaticas)

Precios fijos para productos,
servicios y otras propuestas de
valor individuales

El precio depende de la cantidad o
la calidad de la propuesta de valor

El precio depende del tipo y las
caracteristicas de un segmento de
mercado

El precio depende de la cantidad
adquirida

Dinamico

(Los precios cambian en funcién del mercado)

Negociacion

Gestion de la
rentabilidad

Mercado en
tiempo real

Subastas

El precio se negocia entre dos o
mas socios y depende de las
habilidades o del poder de
negociacion

El precio depende del inventario y
del momento de la compra (suele
utilizarse en recursos
perecederos, como

habitaciones de hotel o plazas de
avion)

El precio se establece
dinamicamente en funcion de la
oferta y la demanda

El precio se determina en una
licitaciéon

Cada fuente de ingresos puede
tener un mecanismo de fijacion
de precios diferente lo que
puede determinar
cuantitativamente los ingresos
generados



Son los activos necesarios y mas importantes para ofrecer y proporcionar los
elementos antes descritos, es decir, para que un modelo de negocios
funcione.

Los recursos clave 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.

Ejemplo: Un fabricante de microchips necesita instalaciones de
produccion con un capital elevado, mientras que un disefiador de
microchips depende mas de los recursos humanos.

Los recursos clave pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos.
Ademas, la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos
de sus socios clave.




6. RECURSOS CLAVE
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¢Qué recursos clave requieren nuestras propuestas de valor, canales de distribucidn, relaciones con clientes y
fuentes de ingresos?

* Fisicos: Activos fisicos, como instalaciones de fabricacion, edificios, vehiculos, maquinas, sistemas, puntos
de venta y redes de distribucidn.

Ejemplo: Los minoristas como Wal-Mart y amazon.com dependen en gran medida de los recursos fisicos,
gue 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 TI, de
almacenamiento y de logistica.

* Intelectuales: Marcas, informacion privada, patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos de
clientes, son elementos cada vez mads importantes en un modelo de negocio sélido. Los recursos
intelectuales son dificiles de desarrollar, pero cuando se consiguen pueden ofrecer un valor considerable.

Ejemplo: El recurso clave mas 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 moéviles de banda ancha, desarrollé un modelo de negocio basado en disenos patentados de
microchips que le proporcionan importantes ingresos en concepto de concesion de licencias.




Humanos: Todas las empresas necesitan recursos humanos, aunque 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.

Ejemplo: La empresa farmacéutica Novartis: su modelo de negocio se basa en un
ejército de cientificos expertos y un gran equipo comercial con agentes
experimentados.

Econédmicos: Algunos modelos de negocio requieren recursos o0 garantias
economicos, como dinero en efectivo, lineas de crédito o una cartera de opciones
sobre acciones, para contratar a empleados clave.

Ejemplo: El fabricante de telecomunicaciones Ericsson ofrece un ejemplo de
optimizacién de recursos econdmicos en un modelo de negocio. Esta empresa
tiene la opcion de solicitar fondos a los bancos y mercados de capitales para
después utilizar una parte de los ingresos netos para ofrecer financiacion a los
compradores de equipos, garantizando asi que los clientes hagan sus pedidos a
Ericsson en vez de a la competencia.
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* Acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para que su modelo de negocio funcione.

* 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.

* Las actividades también varian en funcion del modelo de
negocio.

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




éQué actividades clave requieren nuestras propuestas de valor,
canales de distribucidén, relaciones con clientes y fuentes de
ingresos?

* Produccion: Estas actividades estan relacionadas con el disefo, la
fabricacion y la entrega de un producto en grandes cantidades o
con una calidad superior. La actividad de produccion es la
predominante en los modelos de negocio de las empresas de
fabricacion.

* Resolucién de problemas: Este tipo de actividades implica la
busqueda 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 solucidon de
problemas. Sus modelos de negocio exigen actividades como la
gestion de la informacidén y la formacion continua.




éQué actividades clave requieren nuestras propuestas de valor, canales de
distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

* 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. Entre las actividades clave de
esta categoria se encuentran la gestion de plataformas, la prestacion de servicios y
la promocidn de la plataforma.

Ejemplo: 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 gestiéon de la interfaz entre el
software de otros proveedores y su plataforma de sistema operativo
Windows®.




Describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de
un modelo de negocio.

Algunas actividades se externalizan y determinados recursos se adquieren
fuera de la empresa.

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.

2.
3.
4

Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras
Coopeticidn: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras
Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los
suministros.
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éQuiénes son nuestros socios clave?
éQuiénes son nuestros proveedores clave?
éQué recursos clave adquirimos a nuestros socios?

¢Qué actividades clave realizan los socios?

Puede resultar util distinguir entre tres motivaciones para establecer
asociaciones:

e Optimizacidén y economia de escala: La forma mas basica de asociacion o
relacion cliente-proveedor tiene como objetivo optimizar la asignacién 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 optimizaciéon y la economia de escala suelen establecerse para
reducir costes y es habitual que impliquen una infraestructura de
externalizacidn o recursos compartidos.
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* Reduccién de riesgos e incertidumbre: Las asociaciones también pueden servir para
reducir riesgos en un entorno competitivo donde prima la incertidumbre. Es frecuente
qgue los competidores creen alianzas estratégicas en un area a la vez que compiten en
otra.

Ejemplo: Blu-ray, es un formato de disco optico desarrollado conjuntamente por un
grupo constituido por los principales fabricantes de electronica de consumo,
ordenadores personales y soportes multimedia de todo el mundo. El grupo colaboré
en la comercializacidon de la tecnologia Bluray, pero todos los miembros venden sus
productos Blu-ray por separado.

* Compra de determinados productos y actividades: Son pocas las empresas que poseen
todos los recursos necesarios o realizan todas las actividades especificadas en su modelo
de negocio. Por lo general, las empresas recurren a otras organizaciones para obtener
determinados recursos o realizar ciertas actividades y aumentar asi su capacidad. Estas
asociaciones pueden tener su fundamento en la necesidad de obtener informacion,
licencias o acceso a clientes.

Ejemplo: Un fabricante de teléfonos moviles 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 polizas, en lugar de contar con un equipo comercial propio.



* 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.

Ejemplo: Las compaiias aéreas de bajo coste, han
desarrollado modelos de negocio completamente
centrados en estructuras de costes reducidos.
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éCuadles son los costes mas importantes inherentes a nuestro modelo de negocio?

Los costes deben minimizarse en todos los modelos de negocio. No obstante, las
estructuras de bajo coste son mas importantes en algunos modelos que en otros, por lo
que puede resultar de utilidad distinguir entre dos amplias clases de estructuras de costes:

* Segun 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 mads reducida posible, con propuestas de valor de bajo precio, el maximo
uso posible de sistemas automaticos y un elevado grado de externalizacion.

Ejemplo: Las compafiias aéreas de bajo coste, como Southwest, easylet y Ryanair

* Segun valor: Algunas empresas no consideran que los costes de un modelo de negocio
sean una prioridad, sino que prefieren centrarse en la creacion de valor. Normalmente,
las propuestas de valor premium y los servicios personalizados son rasgos
caracteristicos de los modelos de negocio basados en el valor.

Ejemplo: Los hoteles de lujo, con sus fastuosas instalaciones y exclusivos servicios,
pertenecen a esta categoria.
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éCudles son los recursos clave mas caros?

CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS DE COSTOS
* Economias de escala: Este término se refiere a las ventajas de costes que obtiene una empresa a medida que crece su produccion. Este
factor, entre otros, hace que el coste medio por unidad disminuya a medida que aumenta la produccion.
Ejemplo: Las empresas grandes, disfrutan de precios reducidos de compra al por mayor.
* Economias de campo: Este término se refiere a las ventajas de costes que obtiene una empresa a medida que amplia su ambito de
actuacion.
Ejemplo: En una empresa grande, las mismas actividades de marketing o canales de distribucidén sirven para diversos productos.
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¢ Cuales son las actividades clave mas caras?
CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS DE COSTOS

* Costos fijos: Este tipo de costes no varia en funcion del volumen de
bienes o servicios producidos. Algunos negocios, como las empresas
de fabricacidn, se caracterizan por contar con un elevado porcentaje
de costes fijos.

Ejemplo: los sueldos, los alquileres y las instalaciones de
fabricacion.

* Costos variables: Este tipo de costes varia en proporciéon 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.




