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El modelo de negocios no es un fin en si mismo, sino que una herramienta para testear y validar hipótesis

Framework conceptual de Modelo de Negocios (Alex Osterwalder)

Estructura de costos

Modelo Operación

Red de Valor

Capacidades

Ingresos

¿Cómo? ¿Quién?¿Qué?

¿Cuánto?

Canales

Relacionamiento

Clientes targetPropuesta de Valor

Fuente: Business Model Generation: Alex Osterwalder
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Clientes Target
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Desde la perspectiva de Clientes target existen al menos 5 tipos de modelos de negocio que pueden ser aplicados 

Tipos de modelo de negocio

Clientes target

Fuente: Alex Osterwalder

Masivo

Nicho

Segmentado

Diversificado

Multi-Sided

Descripción Ejemplos

No distinguen entre segmentos , sus PV, canales y 
relacionamiento están orientados a una gran masa de 

consumidores con necesidades similares

Bienes electrónicos (LG, DELL), 
consumo masivo (Unilever, P&G) 

y retail (Falabella, La Polar)

Se especializan  en un segmento específico , sus PV, 
canales y relacionamiento están diseñados según los 

requerimientos específicos del segmento

Automotriz (cliente-proveedor 
componentes) e Industria del 

lujo (Rolex, Ferrari)

Distinguen y atienden a varios segmentos , lo que 
implica la co-existencia de diferentes PV, canales, 

relacionamiento y modelos de ingreso

Banca (BCI, Santander), líneas 
áreas (LAN) y Telecom (VTR)

Atienden a dos o más segmentos con necesidades 
muy diferentes , aprovechan sus capacidades para 

entregar distintas PV a distintos segmentos

Amazon (IT services),
Presto (BO)

Atienden a dos segmentos interdependientes, 
participando en la intermediación de transacciones entre 

dos segmentos

Chilectra seguros, Presto 
comercios asociados, BEME, 

PubliMetro  y BLYK

1

2

3

4

5
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Propuesta de Valor
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Una Propuesta de Valor puede enfatizar uno o varios de los 
siguientes factores, según la estrategia de mercado de la empresa

Enfoques de la Propuesta de Valor

Fuente: Alex Osterwalder; IGT

Descripción

Propuesta de Valor 

Precio

Novedad

Calidad

Conveniencia

Marca / Status

1

2

3

4

5

Ofrecer el mismo valor por un precio menor  para alcanzar 
clientes sensibles al precio

PV que crean nuevos mercados  al satisfacer necesidades 
que los clientes no tenían identificadas explícitamente

Orientado a entregar un nivel de calidad superior a los 
competidores , por los recursos o materiales utilizados en la 

producción del producto o entrega de servicio

Enfoque en facilitar la vida  al cliente , optimizando su 
tiempo y esfuerzo

Productos asociados a la pertenencia a un cierto grupo  
social, moda o tendencia

Aerolíneas lowcost; Nano (el auto de 
Tata), D&S; La Polar

iPod; Cirque du Soleil; Nomads of 
the seas

Mercedes Benz; North Face

ServiPag; Pronto Copec; Líder; 
Soluciones llave en mano

Rolex (lujo); Billabong (surf)

Ejemplos
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Fuente: Alex Osterwalder

Descripción Ejemplos

Reducción de  
riesgo

Reducción de 
costos

7

8

Enfoque en minimizar el riesgo  que el cliente incurre al 
comprar el producto o servicio

PV aplicada en mercados B2B que busca ayudar a los 
clientes a minimizar los costos

Garantía para autos usados; nivel 
de servicio garantizado

Siemens, Enaex, Consultoría 
tradicional (eficiencia)

Design

Customización

9

10

Enfatizar el design cómo elemento diferenciador  de la 
oferta de la empresa

Permitir la adaptación de la oferta  a las necesidades y 
gustos de cada cliente o grupo de clientes

Industria de Moda; Apple; 
Muebles

Consultoría; NIKEid 

Desempeño

6

Garantizar desempeño superior  a los productos de los 
competidores

CAT; Dawn; Duracel

11

Una Propuesta de Valor puede enfatizar uno o varios de los 
siguientes factores, según la estrategia de mercado de la empresa

Enfoques de la Propuesta de Valor

Propuesta de Valor 
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Canales

Foto de Jonny Gios en Unsplash 
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Los Canales de comunicación y distribución son el puente entre 
nuestra Propuesta de Valor y los clientes Target

Fuente: IGT; Alex Osterwalder

Canales

Propuesta 
de Valor 

Precio

Novedad

Accesibilidad

Conveniencia

Marca / 
Status

Reducción 
de  riesgo

Reducción 
de costos

Design

Customización

Desempeño

1

2

3

10

9

8 4

57

6

Canales de Distribución

Canales de Comunicación

Å Permiten la comunicación 

de la propuesta de valor al 
segmento de clientes definido

Å Permiten entregar la 

Propuesta de Valor a los 
clientes target identificados
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Relacionamiento

Foto de Kevin Schmid en Unsplash 

https://unsplash.com/@lighttouchedphotography?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/es/fotos/QpKvh4KuaSE?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText


IMN 

Existen distintos tipos de relacionamiento, que pueden coexistir 
en una empresa, para distintos segmentos de clientes

Tipos de relacionamiento más comunes 

Fuente: Alex Osterwalder

Descripción

Asistencia personal

Asistencia personal 
dedicada 

Self-service

Self-service 
Automatizado 

Comunidades

1

2

3

4

5

Relacionamiento basado en interacción humana , la cual 
puede ocurrir de forma presencial, o a través de call center, e-

mail u otros medios

El cliente es atendido por un ejecutivo dedicado 
exclusivamente . Representa el mayor nivel de cercanía con 

el cliente y generalmente es de largo plazo

La empresa ofrece todos los medios para que el cliente se 
atienda a si mismo . En estos casos, la empresa no mantiene 

una relación directa con el cliente 

Nivel de self-service más sofisticado que implica la 
customización del servicio de acuerdo al perfil del 

cliente . Normalmente asociado a servicios online.

Comunidades que permiten un mayor nivel de 
involucramiento empresa - clientes , conocimiento de sus 

necesidades y expectativas

Banca Comercial

Corredoras de bolsa (grandes 
clientes)

Kodak fast print

Jango (radio online)

Comunidades online

Ejemplos
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Co-creación

6

Co-creación con los clientes  (open innovación) Youtube; P&G

Relacionamiento
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¿Cuánto tiempo invertir en el relacionamiento?

Relacionamiento
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Capacidades

Foto de Markus Spiske en Unsplash 
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Las capacidades pueden dividirse en dos tipos, lo que permite 
visualizarlas fácilmente para su análisis en profundidad

Capacidades Generadoras

Á Diferenciadas  en el Mercado

Á Relevantes  para los clientes por el valor que perciben 

producto de ellas

Fuente: Unstoppable, Chris Zook. Análisis IGT

Clasificación de capacidades

Á Similares para todos los players de la industria pero 

esenciales  para la creación de valor

Á Críticas  para el negocio, ofrecen la oportunidad de 

innovar en la búsqueda de competitividad

Á Totalmente comoditizadas

Á Primeras candidatas para outsorcing

Capacidades Facilitadoras
Á Necesarias  para el negocio

Á Cobranza, gestión de la Intranet, entrenamiento del 

personal, sistema de remuneraciones, etc.

Son aquellas que permiten sustentar el 

desarrollo de nuevos modelos de negocios 
negocios

Son aquellas que le permitirán a la empresa 

generar nuevos modelos de negocios de 

alto impacto

No todas las capacidades de una empresa son activos que tienen valor 
competitivo y potencial para servir como fuente de innovación

18
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Red de Valor
Foto de Moritz Kindler en Unsplash 
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Fuente: IGT

La Red de Valor integra la colaboración de empresas que aportan 
conocimiento, recursos y tecnologías para la co-creación de valor

Redes Propietarias Redes Abiertas

Universidades y Centros de I+D
Tener acceso al conocimiento, 
expertise y talento de nodos 

especialistas con recursos disponibles 
para la innovación

Aliados Complementarios
Crear alianzas con empresas 

complementarias para potenciar el 

modelo de negocio de la compañía

Redes Abiertas de Conocimiento
Crear alianzas con nodos de redes 

abiertas que permitan la transferencia 

efectiva de conocimiento

Proveedores
Compartir información potencia el 
desarrollo de productos, diseño de 

servicios y gestión de inventarios

Competidores
Desarrollar join ventures con 

competidores presentes en la misma 

industria

Canales Aliados
Utilizar canales aliados para 

complementar el modelo de negocio 

de la compañía

Compite el sistema que la empresa logre crear y articular para la 

generación de valor superior

Clientes

Líder

Red de Valor

Proveedores

Canales
Aliados

Universidades y 
Centros de

Investigación 

Competidores Redes Abiertas
de Conocimiento

Aliados
Complementarios

Red de Valor 
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Autor: Wayra
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Modelo de Operación

Foto de CDC en Unsplash 
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Normalmente, en cada Modelo de Negocios predomina uno de los 
siguientes tipos de actividades

Principales tipos de actividades

Fuente: Alex Osterwalder

Descripción

Productivas

Resolución de 
problemas 

(conocimiento) 

Relacionadas con 

plataformas 
tecnológicas 

1

2

3

Actividades relacionadas con diseño, producción y 
distribución de productos , normalmente en grandes 

cantidades  

Actividades enfocadas en analizar un problema específico 
y ofrecer soluciones únicas a las necesidades del cliente  

Actividades relacionadas con gestión de plataformas, como 
eBay o Visa 

Manufactura y logística

Consultoría, Actividades de gestión 
del conocimiento, entrenamiento 

continuo, R&D

Actividades de diseño, desarrollo, 
mantenimiento y promoción de 

plataformas

Ejemplos

Modelo de Operación
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Estructura de Ingresos

Foto de Jp Valery en Unsplash 


