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9. Modelo de Negocios

El punto de partida para cualquier debate, reunién o
taller provechoso sobre innovacién en modelos de ne-
gocio deberia ser una vision compartida del concepto
de modelo de negocio. Necesitamos un concepto que
todos entiendan, que facilite la descripcidon y el debate,
porque es importante partir de la misma base y ha-
blar de lo mismo. La clave es conseguir un concepto
simple, relevante y facilmente comprensible que, al
mismo tiempo, no simplifique en exceso el complejo
funcionamiento de una empresa.

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

Segun Alexander Osterwalder, la mejor manera de
describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve
maodulos basicos que reflejen la légica que sigue una
empresa para conseguir ingresos. Estos nueve modu-
los cubren las cuatro areas 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 y sistemas de una empresa.

Por lo anterior, comenzaremos ofreciendo una
definicion: “Un modelo de negocio describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor”.

Para visualizar un modelo de negocio, Osterwalder
propone utilizar un lienzo de modelo de negocios que
permite graficar en nueve bloques el funcionamiento
del negocio. A continuacién, se presenta una
descripcion de cada uno de esos bloques para poder
facilitar el entendimiento de ellos:

9.1 Segmentos de mercado

En este mddulo se definen los diferentes grupos de
personas o entidades a los que se dirige una empre-
sa. Los clientes son el centro de cualquier modelo de
negocio, ya que ninguna empresa puede sobrevivir
durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables),
y es posible aumentar la satisfaccion de los mismos
agrupandolos en varios segmentos con necesidades,
comportamientos y atributos comunes. Un modelo
de negocio puede definir uno o varios segmentos de
mercado, ya sean grandes o pequefos. 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 decisién, ya se puede disefiar un mo-
delo de negocio basado en un conocimiento exhausti-
vo de las necesidades especificas del cliente objetivo.

Los grupos de clientes pertenecen a segmentos

diferentes si:

»  Sus necesidades requieren y justifican una oferta
diferente;

»  Son necesarios diferentes canales de distribucion
para llegar a ellos;

» Requieren un tipo de relaciéon diferente;

»  Suindice de rentabilidad es muy diferente;

»  Estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos
de la oferta

9.2 Propuestas de Valor

En este moédulo se describe el conjunto de productosy
serviciosquecreanvalor paraunsegmentode mercado
especifico. La propuesta de valor es el factor que hace
gue un cliente se decante por una u otra empresa; su
finalidad es solucionar un problema o satisfacer una
necesidad del cliente. Las propuestas de valor son un
conjunto de productos o servicios que satisfacen los
requisitos de un segmento de mercado determinado.
En este sentido, la propuesta de valor constituye una
serie de ventajas que una empresa ofrece a los clientes.
Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras
y presentar una oferta nueva o rompedora, mientras
gue otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes
e incluir alguna caracteristica o atributo adicional.

9.3 Canales

En el siguiente mdédulo se explica el modo en que una
empresa se comunica con los diferentes segmentos
de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una
propuesta de valor. Los canales de comunicacion,
distribucion y venta establecen el contacto entre la
empresa y los clientes. Son puntos de contacto con el
cliente que desempenfan un papel primordial en su ex-
periencia.

Los canales tienen, entre otras, las funciones si-

guientes:

» Dar aconocer 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.

9.4 Relaciones con clientes

En este modulo se describen los diferentes tipos de
relaciones que establece una empresa con determi-
nados segmentos de mercado. Las empresas deben
definir el tipo de relacién que desean establecer con
cada segmento de mercado. La relacion puede ser
personal o automatizada.
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Las relaciones con los clientes pueden estar basa-
das en los fundamentos siguientes:

»  Captacién de clientes.

»  Fidelizacién de clientes.

»  Estimulacion de las ventas (venta sugestiva).

En sus inicios, las relaciones con clientes de los ope-
radores de redes moviles se basaban en agresivas
estrategias de captacion, como los teléfonos maviles
gratuitos. Cuando el mercado se saturo, los operado-
res cambiaron de estrategia: se centraron en la fideli-
zacion de clientesy el aumento del promedio de bene-
ficios por cliente.

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

9.5 Fuentes de Ingreso

El presente moédulo se refiere al flujo de caja que gene-
ra una empresa en los diferentes segmentos de mer-
cado (para calcular los beneficios, es necesario restar
los gastos a los ingresos). Si los clientes constituyen el
centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingre-
SOS son sus arterias. Las empresas deben preguntar-
se lo siguiente: ¢ por qué valor esta dispuesto a pagar
cada segmento de mercado? Si responde correcta-
mente a esta pregunta, la empresa podra crear una o
varias fuentes de ingresos en cada segmento de mer-
cado. Cada fuente de ingresos puede tener un meca-
nismo de fijacion de precios diferente: lista de precios
fijos, negociaciones, subastas, segun mercado, segun
volumen o gestion de la rentabilidad.

Un modelo de negocio puede implicar dos tipos

diferentes de fuentes de ingresos:

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

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

9.6 Recursos Claves

En este moédulo se describen los activos mas impor-
tantes para que un modelo de negocio funcione. To-
dos los modelos de negocio requieren recursos clave
que permiten a las empresas crear y ofrecer una pro-
puesta de valor, llegar a los mercados, establecer rela-
ciones con segmentos de mercado y percibir ingresos.
Cada modelo de negocio requiere recursos clave dife-
rentes. Un fabricante de microchips necesita instala-
ciones de produccidn con un capital elevado, mientras
gue un disefiador de microchips depende mas de los
recursos humanos. Los recursos clave pueden ser fi-
sicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas,
la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u
obtenerlos de sus socios clave.

9.7 Actividades Claves

En el presente médulo se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para
qgue su modelo de negocio funcione. Todos los mo-
delos de negocio requieren una serie de actividades
clave. Estas actividades son las acciones mas impor-
tantes que debe emprender una empresa para tener

éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias
para creary ofrecer una propuesta de valor, llegar a los
mercados, establecer relaciones con clientes y percibir
ingresos. Ademas, las actividades también varian en
funciéon del modelo de negocio.

La actividad clave del fabricante de software Microsoft
es el desarrollo de software, mientras que la del fabri-
cante 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 resolucion de problemas.

9.8 Asociaciones Claves

En este modulo se describe la red de proveedores y
socios que contribuyen al funcionamiento de un mo-
delo de negocio. Las empresas se asocian por multi-
ples motivos y estas asociaciones son cada vez mas
importantes para muchos modelos de negocio. Las
empresas crean alianzas para optimizar sus modelos
de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos.

Podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:

1. Alianzas estratégicas entre empresas no
competidoras.

2. Coopeticion: asociaciones estratégicas entre
empresas competidoras.

3. Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear
nuUevos Negocios.

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

9.9 Estructura de Costos

En este ultimo mddulo se describen todos los costes
qgue implica la puesta en marcha de un modelo de
negocio. En este mdédulo 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 defi nido los recursos
clave, las actividades clave y las asociaciones clave. No
obstante, algunos modelos de negocio implican mas
costes que otros. Las compafias aéreas de bajo coste,
por ejemplo, han desarrollado modelos de negocio
completamente centrados en estructuras de costes
reducidos.




9.10 Ejemplo Modelo de Negocio: LOMI

A continuacion, se visualiza el lienzo del modelo de
negocios basado en el modelo de LOMI. Esta es la pri-
mera version y se ajusta a la etapa inicial en que se en-
cuentra. Probablemente, en el futuro deba modificar
su modelo en algunos aspectos estratégicos si asi lo
demanda la situacidn. Si bien esto es sdlo la visualiza-
cién del modelo, en la clase 6 se explica en detalle.
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