
Diseña tu 
modelo  de negocio 



introducción



Se me ocurrió una idea para un 
producto innovador 



Quiero prestar un servicio que 
nadie presta actualmente



Quiero satisfacer una necesidad que 
nadie está cubriendo



Pero...

...¿cómo lo hago?



Eliminar desperdicio



• No desperdiciar tiempo de la gente

• No escribir documentación que nadie va a leer 



Trabajo





riesgos



lean business design



ningún plan de negocio 
sobrevive al primer 

cliente



“Ningún plan de negocios sobrevive al 
primer contacto con el cliente”

(Steve Blank) 



“Los emprendimientos operan 
bajo condiciones de extrema 
incertidumbre” 

(Eric Ries). 



Pregunta...!



Quién quiere ser el piloto de esta 
nave (empresa)...?



y ahora...?



Principales causas del fracaso en emprendimientos*

–52%  Modelo de Negocio

•29%     Motivos Financieros

–19%     Otros

(*)Fuente: Inypsa, Iese y Octantis. Análisis de Emprendimiento Fallido y Diseño de Mecanismos para la Reentrada de Emprendedores. Madrid, Febrero 2007





learnbydoing

��Probar hipótesis 

��Mínimo gasto 

��Decisiones basadas en el 

cliente 

VIABILIDAD, 
NO RENTABILIDAD



learnbydoing

En un ciclo iterativo deEn un ciclo iterativo deEn un ciclo iterativo deEn un ciclo iterativo de
DESCUBRIMIENTODESCUBRIMIENTODESCUBRIMIENTODESCUBRIMIENTO



Haz continuos 
experimentos para 
validar tu hipótesis



enfoque científico



• Las hipótesis son asunciones o creencias que 
todavía no están probadas.

• Una hipótesis es una afirmación sobre cómo 
esperamos que se comporte el futuro, pero 
que en la práctica no tenemos elementos 
suficientes para juzgar su adecuación a la 
realidad.

• Por tanto, una hipótesis es una asunción, una 
creencia no probada. 

Definición de hipótesis: 



¿Son todas las hipótesis iguales?

No. Existen hipótesis de 
cliente, problema, solución, 
propuesta de valor y 
producto.  

Una hipótesis por cada bloque del 
lienzo de modelo de negocio



acuerda tu tipo de
mercado

lo cambia todo



Tipos de mercados

•Nuevos: no existentes, por explorar.

•Existentes: se conocen, existe competencia.

•Re-segmentados: grupos específicos con 
problemas que podemos resolver.

•Clon: traemos una idea de otro país o 
industria.



Las Las Las Las tácticastácticastácticastácticas diseñadasdiseñadasdiseñadasdiseñadas para un para un para un para un tipotipotipotipo de de de de mercadomercadomercadomercado no no no no 

puedenpuedenpuedenpueden serserserser usadasusadasusadasusadas enenenen otrosotrosotrosotros mercadosmercadosmercadosmercados....

• Dentro de un mercado nuevo será difícil captar los 
primeros clientes, los llamados early adopter.

• En un mercado ya existente debemos trabajar para 
mejorar lo que ya hay, ¿cómo nos diferenciamos?

• En el mercado re-segmentado como buscamos y nos 
dirigimos a nichos específicos de clientes

• En el mercado clon debemos saber cómo adaptar el 
producto que traemos al país o industria destino.



Las métricas de una 
startup son diferentes a 

las de una compañía



utilizaremos métricas



La métricas

•Lo que mides es lo que gestionas.

•Las métricas nos ayudan a aprender, 
entender y validar las hipótesis de nuestro 
modelo de negocio.

•Hay que encontrar la métrica correcta para 
cada momento concreto.

•Las métricas de una startup no tienen que 
ver con las de una empresa existente.



Toma decisiones 
rápidas en tiempo y 

ritmo



Velocidad 

“Las startups que triunfan son aquellas que iteran las 
suficientes veces antes de quedarse sin recursos”

Eric Ries

Si bien dos de los recursos más importantes 
son el dinero y el tiempo, la metodología 
Lean se centra en la optimización del 
recurso más escaso dentro de una empresa: 

el tiempo. 



Las decisiones lentas aumentan 
la incertidumbre.

•El objetivo del proceso es descubrir rápido.
•PATRÓN 48 HORAS:

si en 48 horas no has desarrollado un 

experimento para validar una idea o 

una hipótesis, deséchala. Es mejor 
desechar una idea a convertirlo en un 
problema que te haga perder el tiempo.



Tamaño de mercado



Tipos de emprendedores

los que crean pequeñas 
compañías, en las que su tamaño 
de mercado es pequeño. (p.e. 
restaurante, su tamaño de 
mercado siempre estará limitado 
por el aforo del local).

los visionarios, capaces de 
crear grandes compañías 
(negocios escalables). (p.e. se 
puede hacer un restaurante 
escalable franquiciándolo 
McDonals).



Es imprescindible 
estimar el 
tamaño de 
mercado para 
poder conocer la 
viabilidad de 
nuestro negocio



tamaños de mercado a estudiar

• TAM – Total Addresable Market (Mercado total o 
direccionable): hace referencia al tamaño total de 
nuestro universo. Estimar este dato nos proporciona un 
indicador del tamaño de la oportunidad.

• SAM – Serviceable Available Market (Mercado 
disponible): total de mercado que somos capaces de 
servir a través del canal elegido. Estimar el potencial 
de crecimiento de la empresa.

• SOM – Serviceable Obtainable Market (Mercado 
objetivo): mercado que podemos conseguir en el corto 
y medio plazo. Son muy importantes: nuestros 
primeros clientes.



ejemplo de TAM

• apps para gestionar la agenda en el móvil, TAM = nº
total de móviles que hay en el mundo

• Imaginad que vamos a montar una plataforma para
vender coches “ligeros” por Internet. Nuestro TAM
= mercado mundial de vehículos deportivos,
aproximadamente 79 millones de unidades al año.



para calcular la TAM

• En mercados nuevos: Si no existe esta información a 
menudo lo mejor que podemos utilizar 
son guesstimations (o estimaciones construidas de 

abajo a arriba).

• En mercados existentes se puede estimar la 
oportunidad buscando todas las compañías que 
operan en ese mercado y sumando su facturación. 
• www.einforma.com
• www.axesor.es



ejemplo de SAM

Siguiendo con el ejemplo anterior, el SAM de este
negocio sería el número de unidades anuales de
coches deportivos que se venden a través de Internet
(es decir, lo que podríamos alcanzar como máximo con
el modelo de negocio actual). Dado que es complicado
que esta cifra esté disponible, aquí deberíamos hacer
una guesstimation razonando, por ejemplo: Si el % de
coches deportivos es del 5% del mercado de coches (es
decir, son 3,95 millones de unidades/año) y de media
se vende un 3% de los coches por Internet, nuestro
SAM sería de 118.500 unidades al año.



ejemplo de SOM

Por ejemplo, en el caso anterior los 118.5000 unidades
sería el total del mercado que podemos alcanzar…
pero dada nuestra inversión actual en captación (por
ejemplo basada en publicidad en Internet, uso de un
call center…etc) pensamos que el primer año sería
razonable pensar que podríamos vender 500 coches, el
segundo 950, el tercero 1500… etc (ojo, son cifras
inventadas, es un número que hay que analizar en
función de la estrategia de marketing/ventas que
usemos) .



En resumen, según nuestro ejemplo, tendríamos:

• TAM: 79 millones de uds. /año (coches)
• SAM: 118.500 unidades/año (coches 

deportivos por Internet)
• SOM: 500 uds. /año (lo que pensamos 

captar, primer año)



Construye tus estimaciones de abajo hacia arriba

Ejemplo de SOM: para un mercado en China

• La población China está sobre los 1,400 millones.
• mi target es la gente de entre 15 y 59 años, mi mercado potencial 

es de 945.486.500 de chinos.
• 1% de chinos son 10 millones de personas: es altísimo.
• la captación la voy a hacer con agentes de telemarketing. Tengo 5 

personas, que harán una media de 100 llamadas al día… es decir, 
en total tendremos 500 llamadas/día. De esas llamadas creo que 
como mucho la efectividad será del 5%, así que creo que 
conseguiré 25 clientes diarios. Si un mes tiene 20 días laborables, 
durante ese periodo podré conseguir 20×25=500 clientes. Si 
trabajamos 12 meses, en un año capturo 6.000 clientes



la falacia del 1%:

• Construir de abajo a arriba, yendo de 
cliente a cliente, los early evangelis son 
el SOM.

“Si mi mercado es China, yo creo que el 

segundo año es factible capturar el 1% del 

mercado.”



importancia de estimar el tamaño de mercado

Ejemplo de estimación TAM

Si cobro 2 € por un apps para el seguimiento de personas con problemas de 
corazón, que sincroniza con un pulsímetro compatible.
• 1º año se venden 15.000 pulsómetros.
• SI el 100% tienen problemas de corazón y conseguimos el 100% de la cuota 

de mercado tendremos la siguiente facturación
• 1º año: 30.000 €.
• 2º año: 15% incremento venta pulsómetros, 45.000 €

NO HAY NEGOCIO porque el TAM es muy pequeño, suponiendo que 
consigamos el 100% del TAM.

Es importante saber si el problema encontrado se encuentra en 
muchos o pocos clientes, por eso es importante conocer los 
tamaños de mercado y tomar decisiones a partir de las 
estimaciones.



Introducción a 
tipos de mercado



Tipos de mercados

•Nuevos: no existentes, por explorar.

•Existentes: se conocen, existe competencia.

•Re-segmentados: grupos específicos con 
problemas que podemos resolver.

•Clon: traemos una idea de otro país o 
industria.



¿Por qué es importante determinar el tipo de mercado?

elegir el tipo de mercado lo cambia todo:
• el tamaño del mercado
• el coste para abordarlo
• el modo del lanzamiento del producto
• la competencia
• el posicionamiento
• los márgenes
• el modelo de ventas
• el ancho del abismo
• los ingresos
• el tiempo para obtener rentabilidad
• el cliente: sus comportamientos, necesidades y 

tiempo de adaptación a nuestra solución.



Mercado nuevo



ejemplo de mercado resegmentado



ejemplo de mercado clon



¿Por qué es importante determinar el tipo de mercado?

A partir de esta 
decisión se tomarán 
otras decisiones.

El tipo de mercado, 
nos dicta la estrategia 
a seguir.

Tras elegir el mercado, 
haremos una serie de 
acciones específicas.



¿A que tipo de mercado pertenece tu idea?





1. Determina en que tipo de mercado 
te encuentras.

2. Estima el tamaño de tu mercado.
• TAM
• SAM
• SOM

actividades modulo 1



Tu producto es tu 
modelo de negocio



1. Formular la idea de negocio.

2. Analizar el entorno.

3. Diseñar el modelo de negocio.

4. Diseñar patrones de modelos de negocio, 
que nos ayudarán a inspirarnos. Técnicas de 
creatividad para ayudarte a explorar tu 
modelo de negocio.

5. Analizar los modelos de negocio.

pasos a dar



1. Herramientas para generar ideas de negocio.

2. Mapa de stackholders, para entender los 
actores claves del negocio y como interactúan 
entre ellos.

3. Canvas Oscar Osterwalder

4. Ejemplos de patrones de modelos de negocio, 
que nos ayudarán a inspirarnos y explorar 
diferentes alternativas de modelos.

5. Analizar los modelos de negocio: DAFO, 
Análisis de las fuerzas competitivas PORTER y 
primer análisis financiero.

pasos a dar



Un lienzo de modelo de negocio es una 
herramienta dinámica que nos permite 
describir el negocio en una única hoja y 
que usaremos para identificar hipótesis 
y validar los diferentes bloques.

Objetivo del módulo

Al finalizar del módulo debemos tener 
nuestro lienzo de modelo de negocio





Fórmulas para ideas 
de negocio



Objetivo

En esta sesión tienes que 
redactar tu idea de 

negocio, describiéndolo 
de forma sencilla.



1. Céntrate en resolver problemas importantes.
2. Detecta oportunidades sociológicas, 

tecnológicas o legislativas.
3. Analiza tu competencia. Encontrarás clientes 

desconformes que te darán idea sobre nuevas 
oportunidades.

4. Explora las oportunidades que tienes a tu 
alrededor.

5. Innovación abierta. Busca ideas de otros.
6. Hibridación. Mezcla conceptos muy diferentes 

para encontrar nuevas oportunidades.
7. Ver tendencias de mercado.

fórmulas para buscar oportunidades de negocio o mejorarlos



Comprender 
cuales son los 
problemas que 
afectan a las 
personas y 
preguntarnos 
como podríamos 
solucionarlos…

1. Céntrate en resolver problemas importantes



2. Detecta oportunidades sociológicas, tecnológicas o legislativas.



Tejidos termocromáticos para controlar la temperatura del bebé

2. Detecta oportunidades sociológicas, tecnológicas o legislativas.



Memoria digital

2. Detecta oportunidades sociológicas, tecnológicas o legislativas.



explotar clientes

sobreservidos
subservidos
no servidos

3. analiza tu competencia



clientes sobreservidos



clientes subservidos





Vaqueros rotos



fhlbygg



clientes  no servidos



http://www.infonomia.com/if/articulo.php?id=138&if=55



no clientes



no clientes



de preguntarse:

¿qué hacemos bien?

a preguntarse:

¿qué sabemos hacer bien?

4. explora oportunidades a tu alrededor





http://www.vilardellpurti.net





exploradores

5. innovación abierta



http://www.swiffer.com

innovación abierta



5. innovación abierta



5. innovación abierta



6. hibridación



6. hibridación



6. hibridación



7. tendencias del mercado



7. tendencias del mercado



7. tendencias del mercado



Productividad personal



Mapa de 
stackholders



• Los beneficios recibidos con el producto no son 
necesariamente percibidos todos por el mismo sujeto. En 
general los elementos de valor pueden ser identificados por 
una multiplicidad de sujetos que interaccionan con el 
producto/servicio tanto a nivel de producción, distribución o 
utilización.

• Piense en cualquier elemento que necesita ser reparado por 
terceros necesita sus productos y/o servicios adquiridos 
para ello  y por tanto los sujetos encargados de esos 
productos/servicios están recibiendo un beneficio de 
nuestro producto.

• En la cadena de valor algunas características se transmiten 
de un sujeto a otro y algunos atributos se generan en estas 
transiciones

Concepto de stakeholder



Concepto de stakeholder



Objetivo

analizar el entorno de tu 
negocio, con 

herramientas que nos 
ayudarán a profundizar en 
las dinámicas de mercado.



empresa de 
software para la 
gestión de 
publicidad en 
terminales 
móviles.

Ejemplo de comportamiento de jugadores



PROYECTO: Sistema de inteligencia artificial para 
determinar que publicidad ofrecer según el tipo de 
consumidor y mejorar el impacto publicitario.

FINANCIACIÓN: Consiguieron en año y medio 2 
millones de € y quebraron.

ERROR: No validaron el entorno del mercado

• Presentaron una beta a un canal de Tv pero los 
contenidos los gestionaban las agencias de medios, 
la TV sólo ofrece el espacio de difusión.

• Fueron a las agencias de medios y les gusto, pero les 
dijeron que necesitaban firmar acuerdos con los 
propietarios de las marcas.

• Fueron a las marcas y les dijeron que cuales eran los 
acuerdos que ya tenían con los canales de TV



• Descubrieron las lógicas de 
negocio con un producto ya 
acabado.

• A todos los actores les gustaba el 
producto, pero la lógica del 
negocio hacía imposible 
explotarlo.

• Debemos entender el ecosistema 
de nuestro mercado.

conclusión



Un stakeholders es un 
jugador que se ve 
afectado por la 
actividad de nuestra 
empresa.

Estos pueden ser 
internos o externos.

Herramienta : Mapas de Stakeholders.



� Es una herramienta que permite identificar e 
investigar las maneras en las cuales los 
diversos actores (grupo o individuo) pueden 
influenciar a la organización o pueden ser 
influenciados por sus actividades, así como su 
actitud hacia la organización y sus metas.

� Permite formular y poner en marcha 
estrategias y tomar las decisiones que 
satisfagan a todos o a la mayor parte de los 
stakeholders.

Mapeo y Análisis de Actores



Seguiremos dos pasos para realizar un mapa de 
stakeholders:

• paso de entrega de valor a un cliente y este paga 
por ello.

• empresa que entrega valor a otra empresa y esta 
paga por ello.

• Tras hacer un listado de posibles stakeholders, crea 
relación entre ellos y después añade quién paga por ese 
valor.

• Cuando descubras quién da valor a quién y quién paga 
por ese valor, determina donde te sitúas.

• ¿A quién entrego valor? ¿Quién paga por él?

Herramienta : Mapas de Stakeholders.



1. Identificar los Stakeholders relevantes



2. Establecer las relaciones entre ellos y 
como se entregan las propuestas de valor 



3. Determinar quien paga por el valor 



4. Descubrir quién da valor a quién y quién 
paga por ese valor 



5. Determinar dónde me sitúo yo



Introducción al 

Lienzo de Modelo 

de Negocio



1. Conocer el lienzo del MN

2. Conocer diferentes patrones 
de MN

3. Cómo general más MN para 
nuestra idea

4. Cómo evaluar el MN 
diseñado

fases diseño del MN



¿qué es un MN?



¿qué es un MN?



¿qué es un MN?



El lienzo no es un 
método, es una 
herramienta que se 
utiliza a través de un 
proceso denominado 
desarrollo de clientes



¿Cómo convertimos esto…



… en esto?



El Modelo de Negocio más viejo y básico es el del 

tendero



• Negocios pequeños y locales

• Total interacción con los clientes

• Relación con 
los clientes 
uno a uno

• Nuevos clientes 
vía “boca en boca”

el tendero



El primer supermercado de la historia

Saunders 1881 1916



La venta on-line



A principios siglo XX se introduce el modelo 
del cebo y el anzuelo (productos atados): 
Gilette.

- En los 50´: McDonald's y Toyota.  

- En los 60´: Xerox, los hipermercados. 

- En los 70´: Toys "Я" Us;

- En los 80´: Blockbuster y Dell Computer; 

- En los 90´: eBay, Amazon.com y Starbuscks.

- En el 00´: Nexpresso. 

Un poco de historia



La rápida evolución de Internet 
ha permitido el surgimiento de 
nuevos modelos de negocios



La herramienta



El método de lienzo de Alex  
Osterwalder

Como diseñar el

modelo de negocio?



Bloques de 
construcción



Vamos a seguir un orden de construcción lógico que 
tiene que ver con el proceso de desarrollo de clientes



Business Model Canvas - Google Drawings - Docs
https://docs.google.com/drawings/d/...s9m-0Ft_hnb8U/edit





SEGMENTO DE CLIENTES



Segmentos de clientes



Segmento 

de clientes



Para quién creamos 

valor?

Quiénes son nuestros 

clientes más 

importantes?



Segmentos de Clientes
¿A quiénes les estoy creando valor?

Plataformas 

de

Multiservicio

¿Quiénes son nuestros clientes más importantes?



¿quién es nuestro cliente?
1º. Define claramente cuál es el arquetipo de tu cliente

•Edad.
•Dónde se encuentra físicamente.
•Poder adquisitivo.
•Lugares que frecuenta (donde te podrá encontrar).
•Ocio (como se entretiene).
•Métricas de valor (qué es valioso para él).

2º. ¿cual es el tamaño del mercado TAM?

3º. ¿qué problema plantea este cliente?



Cosmetofood 

Línea de elixires 

bebestibles para la salud y 

belleza de la piel basados 

en moléculas extraídas de 

berries y uvas Chilenas. 



Definición de perfil

•  Nombre: 

Margarita M. 

•  Edad: 

35 

•  Otra información: 
Madre de 1 hijo 

Casada 

Trabaja todo el día 

Preocupada por el 

bienestar de su familia. 



tarea

1º. Por un  postit, por cada 
segmento de cliente

2º. Para cada segmento pon 
posits especificando los  
problemas que tiene ese tipo 
de cliente



PROPUESTA DE VALOR



Propuestas de valor 

Al cliente no le interesa nada tu producto sólo le interesa 
su problema o necesidad y cómo vas a resolverlo.



Propuestas 
de valor

determinar por qué nos van a comprar



Qué valor entregamos a 

nuestros clientes? Qué 

problema de nuestros clientes 

ayudamos a resolver? 

Qué necesidad
satisfacemos?



una propuesta de valor crea valor 
para un segmento de clientes a 

través de un mix de elementos que 
satisfacen las necesidades del 

segmento.

Novedad desempeño 
personalización getting the job
done diseño marca/status precio 
reducción de costos accesibilidad 
reducción de riesgos conveniencia



Mayor 

accesibilidad

Usabilidad

Conveniencia

¿Qué valor entregamos al cliente? Elemento diferencial
¿Qué necesidades estamos satisfaciendo?

¿Qué paquetes de producto/servicio estamos 

ofreciendo a cada segmento de clientes?

Propuesta de Valor

Mayor 

accesibilidad
Usabilidad

Conveniencia



tarea

1. en el primer postit que utilices describe 
en que consiste tu producto o servicio. 

2. después describe que ventajas presenta
mi producto o servicio, por qué le gusta 
a mi cliente. Utiliza un postit por 
ventaja.

3. describe la razón por la cual te van a 
comprar, el valor que aportamos a 
nuestro cliente con nuestro producto o 
servicio.





problemas

vs

necesidades o 
deseos



¿Cómo puede sentir el 
problema el cliente?



La gente no va a pedir algo que no sabe
que es técnicamente posible 

...Sin embargo, puede existir un problema sin solución



“Es difícil diseñar productos 
mediante focus groups. 
Muchas veces la gente no 
sabe lo que quiere hasta que 
le muestras el producto”. 

(Steve Jobs)



“Si le hubiera preguntado a la gente lo que querían, me 

hubieran dicho que un caballo más rápido” 

Henry Ford 



“Observen cuidadosamente como la gente vive, 
adquieran un sentido intuitivo sobre lo que 
puedan querer y quédense con eso. No hagan 

investigación de mercado” 

Akio Morita 



RELACIÓN CON TUS CLIENTES



Relación con el cliente

sin clientes no tienes nada



Relación con 
los clientes

Qué tipo de relación espera nuestro cliente 
que mantengamos con él?



En que 
puedo 

ayudarle?

Atención personal



Atención personal dedicada

No importa quien más 
fuerte, importa quien 

más listo







Comunidades



¿Qué tipo de relaciones construimos con nuestros clientes?

Servicios

Automatizados

Comunidades

Relación con el Cliente

¿Cuáles ya están establecidas?



relación con los clientes

1.captarlos
2.retenerlos
3.hacerlos crecer



doble embudo

Tendremos en cuenta las métricas de conversión, que 
tasa la conversión que hay entre mis acciones. 
Pasaremos por diferentes tasas de conversión.



ejemplo: video curso on-line



tarea

¿Cuáles son las primeras 
actividades para captar a 
vuestros clientes?

Plantea tres o cuatro tipos 
de relaciones



Fuerza 
de 

ventas

WEB Tiendas 
propias

Tiendas 
socios

Mayoristas

CANALES DE DISTRIBUCIÓN Y COMUNICACIÓN



Canales de distribución y comunicación

A través de que canales quieren nuestros clientes ser alcanzados?



Canales de 
comunicación 
y distribución

Cómo integramos los canales con la rutina del cliente?



¿A través de qué canales estamos llegando a nuestros 
segmentos de clientes?

Mayoristas
Tiendas de 
aliados

Canales de Distribución

¿Son canales eficientes?



tarea

1. no todos los negocios son 
rentables en función de qué 
canal utilices. 

2. Se descriptivo, y no utilices 
más de uno o dos canales, ya 
que tienen un coste y éste es 
muy grande.



0
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20

25

Ingresos

Ingresos

INGRESOS



Flujos de ingreso

Porqué propuesta de valor están 
dispuestos a pagar mis clientes?



Fuentes de 
ingresos

¿Cómo prefieren pagar?



¿Por qué valor generado estarán pagando mis clientes?

LICENCIA ArriendoLEASING

Modelo de Ingresos

¿Con qué frecuencia y montos?

¿Cómo prefieren pagar?

LICENCIA ArriendoLEASING



No olvides

Cuanto más importante sea 
un problema para un cliente, 
más pagará por una solución. 

Por eso debes centrarte en 
cómo aumentar el valor de tu 
negocio.



1. Cómo es el modelo de 
ingresos. Existen hasta 90 
modelos de ingresos.

2. Tácticas para la fijación de 
precios.
• Por costes.
• Analizando la competencia.
• Curva de demanda

tarea



existen más de 90 formas de generar ingresos
PUBLICIDAD

• Mostrar anuncios

• Anuncios en búsquedas

• Anuncios de texto contextuales

• Anuncios de video

• Anuncios de audio

• Contenidos promocionados

• Enlaces pagados de contenido

• Anuncios de reclutamiento

• Generación de leads

• Comisiones de afiliación

• Clasificados

• Directorios de destacados

• Anuncios en email

• Retargeting/remarketing de anuncios

• Ofertas basadas en la ubicación

• Patrocinios

• Pagos sociales



ACTIVIDADES CLAVE



Actividades clave



Actividades clave



Qué actividades clave requiere 

–nuestra propuesta de valor?

–nuestros canales de distribución? 

–nuestra relación con el cliente?

–nuestro modelo de ingresos



Plataformas

Mantenimiento

Actividades internas que se deban 
realizar en la empresa?

•Técnicas (procesos de 
fabricación, puesta a punto 
de equipos, mantenimientos, 
conservación/reparación,…)

•Comercial/Marketing

•Gestión/Administración



No olvides

Esto lo tienes que describir 
con verbos, con acciones.

Pero no describas todas, solo 
las claves, es decir, las que si 
elimino el modelo de negocio 
no funcionaría.



RECURSOS CLAVE



Recursos clave



Recursos 
clave



Qué recursos clave requiere 
nuestra propuesta de valor? 

nuestros canales de 
distribución?

nuestra relación con el 
cliente?

Nuestro modelo de ingresos?



Físicos

Aquí, entre nosortos… esto se 

parece a una empresa que yo 

conozco…



Intelectuales



Recursos

Humanos



FINANCIEROS



Financieros

• Recursos internos que se necesitan para 
realizar las actividades de la empresa?

• Material (Instalaciones, maquinaria, 
equipos procesos información, 
mobiliario,…)

• Personal

• Inmaterial (marcas, patentes, licencias, 
acuerdos know-how,..)



SOCIOS / COLABORADORES



Red de Partners (socios estratégicos)

En cada bloque de tu modelo de negocio, puedes requerir diferentes socios clave



Alianzas 

clave



Quiénes son nuestros socios clave?

Quiénes son nuestros proveedores clave? 

Que recursos clave adquirimos de nuestros 
socios?  

Qué actividades clave desarrollan nuestros 
socios?



Reducción

de

Incertidumbre

Reducción

de riesgo



Economías de 
escala

Reducción 
Riesgo

Recursos 
Particulares



COSTES



Estructura de 

costes



Estructura de costes



Cuáles son los costos más 

importantes en nuestro modelo de 

negocio? 

Qué recursos clave son los más 

costosos? 

Qué actividades clave son las más 

costosas?



COSTOS 

VARIABLES



Costos 
Variables

Costos Fijos

Ec. Escala



no olvides

La estructura de costes no es 
validable es una consecuencia de las 
actividades, recursos y socios.

El problema ahora no es como 
construir algo, sino qué construir





ejemplos 
modelos negocio



Estructura de  costos

Los elementos del 
modelo de negocio dan 
como resultado la 
estructura de costos. 

Recursos clave

son los medios 
necesarios para 
ofrecer y entregar los 
elementos descriptos 
anteriormente

1

2

3

4

5
6

7

8

9

Business Model Generation Book.

Segmentos 

de clientes

Uno o varios 
segmentos de 
clientes

Flujos de ingreso

Los ingresos son el 
resultado de 
propuestas de valor 
ofrecidas con éxito a 
los clientes. 

Relación con el cliente

se establecen y 
mantienen con cada 
segmento de clientes

Canales de distribución 
y comunicaciones

Las propuestas de valor 
se entregan a los 
clientes a través de la 
comunicación, la 
distribución y los 
canales de venta

Propuesta de valor

Trata de resolver 
problemas de los 
clientes y satisfacer 
las necesidades del 
cliente con 
propuestas de valorr

Actividades clave

mediante la 
realización de una 
serie de actividades 
fundamentales

Red de partners

Algunas 
actividades se 
externalizan y 
algunos recursos 
se adquieren 
fuera de la 
empresa







Lienzo para diseñar tu Modelo de Negocio



Lienzo para diseñar tu Modelo de Negocio



El resultado, en 9 pasos...







Ejemplo comparado
LA INDUSTRIA EDITORIAL: ANTIGUO MODELO | NUEVO MODELO



EJEMPLO COMPARADO

Industria Editorial
Antiguo Modelo



EJEMPLO COMPARADO

Industria Editorial
Antiguo Modelo



EJEMPLO COMPARADO

Industria Editorial
Nuevo Modelo



EJEMPLO COMPARADO

Industria Editorial
Nuevo Modelo



diferentes herramientas

• lean canvas

• board innovation tool

• ideo business model

• plan cruncher



“La vida es muy corta para 

hacer algo que nadie quiere”
(Ash Maurya) 

lean canvasH









no olvides

El MN es un punto de 
partida para validar todas 
las hipótesis en cada uno 

de sus bloques



P A T R O N E SP A T R O N E SP A T R O N E SP A T R O N E S

modelos de negociosmodelos de negociosmodelos de negociosmodelos de negocios

con características,con características,con características,con características,

comportamientos,comportamientos,comportamientos,comportamientos,

Funcionamiento y Funcionamiento y Funcionamiento y Funcionamiento y 

Diseño similaresDiseño similaresDiseño similaresDiseño similares

Que nos puede inspirarQue nos puede inspirarQue nos puede inspirarQue nos puede inspirar



patrones de modelos

Hay varios patrones de modelos de negocio, pero 
hablaremos de 4 tipos:

• Free, se basa en como hacer dinero de lo gratis.
• Long tail, basado en vender menos pero de más 

productos.
• Multiplataforma, requiere de un segmento de 

clientes para que exista otro segmento de clientes.
• Mobile, basado en diferentes mecánicas de negocio 

del mundo móvil.



tu modelo es free?

"Gratis, el futuro de un precio radical" http://goo.gl/CL3Uhb



Gratis
Los modelos de negocios ¨Gratis¨
están basados en que un segmento 
importante de clientes pueden 
beneficiarse del producto o 
servicio de manera gratuita 
continuamente.

lo gratis lo utilizamos como 
estrategia para monetizar el 
modelo

Diferentes modelos hacen posible 
la oferta gratuita, y los clientes que 
no pagan son financiados por un 
menor segmento de clientes. 

...ya no quiero pagar por esto



• Basados en publicidad y sponsors: utilizan 
un canal que llega a mucha audiencia y ayuda 
a publicitar, venden marcas de otros a través 
de un canal.

• Cebo y anzuelo: basado en un producto que 
crea enganche, producto cebo, que hace que 
el cliente consuma otro consumible que rota 
y tiene mucho margen.

• Freemium: consiste en dar algo gratis y si 
quieres más pagas por ello. 

mecánicas más importantes



publicidad y sponsors



cuidado¡¡¡¡¡¡

• Si tenemos un blog y queremos monetizar, 
debemos de saber que en la actualidad se está 
pagando entre 0,22 y 0,36 $ por click en un banner.

• sabemos que solo entre el 1% o 2% de personas 
que van a un blog clickean, por error, curiosidad o 
interés.

• ¿Cuántos click hay que hacer en un banner para 
pagar una nómina de 1500 dólares al mes? Y el 
resto de gastos de la empresa?

• el problema es que se necesitan una gran cantidad 
de visitas, millones.



Cebo y anzuelo

...o pruébelo por 30 días gratis!!!!



cuidado¡¡¡¡¡¡

Lo importante es el 
margen y la rotación 
de productos 
consumibles.



Freemium



freemium
MODELO DE NEGOCIO

5 años en el mercado

400 millones de usuarios 

100 billones de llamadas gratis realizadas

Los ingresos del 2008 fueron de U$S 550 millones

...si lo quieres mejor, entonces paga!!!!



cuidado¡¡¡¡¡¡
• El premium suele estar en un índice de 

conversión entre el 1 y el 2 hay que calcular 
bien los costes y el precio de venta.

• Buscar un equilibrio entre el free y el Premium, 
muy difícil de conseguir.

• La clave de Skype está en que los recursos 
clave frente a una telefonía tradicional 
(infraestructuras) es prácticamente nulo 
utilizan voz ip.



Modelos basados en la gratuidad (freemium)





Long Tail

Vender menos de más

...bajando los costos de distribución



• los modelos Long Tail, consisten en vender 
menos de más, vender menos cantidad de 
un producto de un amplio porfolio de 
productos. Vender menos volumen pero de 
más productos.

• requieren de bajo costo de inventario y de 
robustas plataformas de productos de nicho 
disponible a los compradores interesados.

vender menos de más





AMAZON y los libros electrónicos



LEGO designer





• El segmento de clientes está centrado en 
nichos.

• El canal mejor utilizado para estos modelos es 
el online.

• La propuesta de valor se centra en una gran 
oferta, en llegar a muchos clientes e incluso en 
la personalización.

• El recurso más importante es la plataforma que 
permite llegar a estos clientes.

• Los socios clave son los proveedores del 
contenido.

características del modelo



tu negocio puede tener 
un modelo long tail?



Modelos de plataformas múltiples

... hay que dejarlos contentos a todos



• consisten en modelos de negocio 
donde, para que uno de los segmentos 
de clientes reciba valor debe existir 
otro segmento de clientes que le aporte 
valor, 

• operan sobre segmentos 
interdependientes que se benefician 
mutuamente del efecto red

definición del modelo



cuanto más segmento de clientes mejor

características del modelo



más ingresos no suponen más costes

características del modelo



características del modelo



características del modelo



características del modelo



características del modelo

estrategia de precios



características del modelo

estrategia de precios



ejemplo del modelo

metabuscador



ejemplo del modelo

aplicaciones



ejemplo del modelo

adwords



ejemplo del modelo

adsense



ejemplo del modelo

lienzo modelo



modelo móviles



• No es un verdadero patrón pero hace 
referencia a los negocios que existen 
alrededor del mundo del móvil y del 
tablet.

• Es un mercado en pleno crecimiento, 
que abre grandes oportunidades a 
diferentes tipos de modelos de negocio.

definición del modelo



1. Publicidad

2. Servicios adicionales

3. M-commerce

4. Afiliación o por comisión

5. Compra dentro de la app

6. Modelos para hacer marcas

7. Pago por descarga

8. Captura de usuarios

8 mecánicas de modelo



• Dentro de las apps se muestran banners u 
otros soportes publicitarios de diversos 
anunciantes (iad, admob, tapjoy, etc…)

• Se monetiza en función del número de 
clicks (coste por click o CPC) o el número 
de exposiciones (costes por mil 
impresiones o CPM) de esos banners.

• Requiere de una gran número de usuarios 
(millones), con tasas de conversión 
pequeñas (entre el 1-2%)

1. Publicidad



1. ejemplos publicidad



• Habitualmente son gratuitas, y a través 
de la aplicación se ofrecen servicios 
relacionados con al temática de la 
aplicación.

• Partiendo de una idea de modelo de 
negocio, aumentas el valor para tu 
cliente usando un dispositivo móvil o 
tablet. 

• Extiende los servicios para captar 
clientes.

2. Servicios adicionales



2. ejemplos servicios adicionales



• La app se utiliza como un canal de venta, 
vendiendo los productos y servicios a 
través del móvil.

• Clara tendencia en expansión.

• Las tasas de conversión en dispositivos 
móviles son superiores a las que se 
obtienen por pc.

3. m-commerce



3. ejemplos m-commerce



Permite que la aplicación obtenga ingresos 
por comisiones de ventas.

4. afiliación o por comisión



• In-app purchase. Suelen utilizar modelos 
fremium.

• El app permite el pago dentro de la 
aplicación, el usuario sin salir de la 
aplicación, puede realizar el pago a 
cambio de que la aplicación le 
proporcione:

� Funcionalidades
� Bienes virtuales
� Contenidos
� Desactive publicidad

5. compra dentro de la app



5. compra dentro de la app



• El app busca un beneficio reputacional o 
de marca, ofreciendo un servicio o 
información de interés. 

6. modelos para hacer marca



• Pago previo a la descarga, sin 
posibilidad de probarla previamente.

• El usuario ha de tomar la decisión  
conociendo solo la descripción, las 
pantallas publicadas por el desarrollador 
y los comentarios del resto de usuarios.

• Existe una gran resistencia a pagar por 
descargas.

7. pago por descarga



7. pago por descarga



• El objetivo del app, es la captura masiva 
de usuarios con el objetivo de hacer 
atractiva la empresa para su venta.

8. Captura de usuarios



ideas de modelos de 
negocio rentables 



Modelos basados en el cloud computing y SaaS







Modelos basados en el Crowdsourcing

El crowdsourcing es una aproximación diferente a la creación 

de valor, y se basa en involucrar a una gran multitud en la 

resolución de un problema o la prestación de un servicio a 

cambio de una recompensa.

• Comunidades puras (desde Wikipedia o iStockPhoto a 

Threadless), donde la multitud realiza tareas típicamente 

realizadas por personal interno. 

• Concursos/Desafíos: Realmente es una particularización 

de un mercado de dos lados con unas gotas de 

crowdsourcing: Una serie de usuarios (lado empresarial) 

propone a la masa un problema, y el ganador del concurso 

(lado multitud) recibe el pago al resolverse el concurso. 

Subastas de diseño como 12Designer. 

• Ideágoras: Lugares donde las empresas pueden “alquilar” 

una multitud para resolver problemas de carácter científico o 

tecnológico a cambio de una recompensa. WorthIdea , 

Innocentive y NineSigma



Modelos basados en el bajo coste (low cost)







Modelos basados en la sostenibilidad (ECO)





http://www.nikoniko.nl/



Modelos basados en la comunidad (crowd) 







Modelos basados en experiencias de usuario únicas







Modelos basados en redes y conversaciones







Modelos basados en la transparencia







brainstorming post it







¿En qué consiste?

La idea de una persona provoca una línea de 
pensamiento diferente en otra y así 
sucesivamente.

La motivación para expresar nuestras ideas 
en un grupo aumenta cuando el énfasis se 
pone en la cantidad y no en la calidad.



Pautas para un brainstorming

• Limita el tiempo. Te proponemos un tiempo entre 20 y 
40 minutos.

• Intenta hacerlo en grupo. Eso enriquece el modelo. 
Es aconsejable grupos de entre 4 ó 5 personas.

• Intenta determinar un foco, pero después todo vale, 
no hay límites.

• Usa un fenómeno de divergencia y convergencia. 
Cuando se generan ideas no se deben evaluar, el fin 
es generar muchas, todas valen. A esto se le llama 
construir sobre las ideas del otro.

• Lo importante es la cantidad y no la calidad.

• Se positivo y optimista. Esto te ayudará a generar 
más buenas y mejores ideas.



aplicación brainstorming al MN

• Elige uno de los nueve bloques de tu 
modelo de negocio. Te recomendamos 
centrarte en los bloques situados en la 
parte derecha, desde la propuesta de 
valor hasta el segmento de clientes. 

¿Por qué lo eliges?

• Busca el reto. Diseña el reto de la 
siguiente forma; ¿Como podríamos.....? 
planteas lo que quieras resolver.



• Generar ideas. 

� Junta al grupo y genera en 30 minutos 
el mayor número posible de ideas.

� Escribe las ideas en posits para 
ayudarte a sintetizar y leelo en voz alta 
para poder influenciar en la línea de 
pensamiento de los demás. 

� Genera 100 ideas en 30 minutos. 
� Al terminar ordenar las ideas.

aplicación brainstorming al MN



• Convergencia telescópica: sin discutir, ni 
negociar elige las 3 ideas que te parecen más 
interesantes. Hacer varias rondas hasta que 
solo nos queden 3 ideas.

• Actualizar el modelo de negocio con las 3 
ideas seleccionadas y reconstruir el modelo 
de negocio basado en la nueva idea. 
� Actualiza 3 modelos de negocio, uno por 

idea seleccionada. 
� Acabarás con 3 modelos de negocio 

nuevos.

aplicación brainstorming al MN



EVOLUCIÓN analisis del entorno modelo



análisis del entorno del MN

• Vamos a evaluar los distintos modelos de negocio 
que han surgido en los brainstorming.

• Para ello utilizaremos tres herramientas, la primera 
de ellas es la denominada: Análisis del entorno 
usando fuerzas de Porter. Estas fuerzas son 4:

� Tendencias clave.

� Fuerzas de la industria.

� Fuerzas macroeconómicas.

� Fuerzas del mercado.

• Si al analizar tu modelo encuentras muchas 
debilidades debemos pensar cómo protegerlos, 
modificarlos o cambiarlos.



ENTORNO DEL 
MODELO DE 

NEGOCIO



EVOLUCIÓN análisis estratégico del modelo



análisis estratégico del MN

• Vamos a analizar la estrategia utilizando el Análisis 
DAFO. Herramienta que nos ayudará a analizar las 
debilidades, fortalezas, oportunidades y las 
amenazas de cada bloque de nuestro modelo de 
negocio.

• Para sintetizar el proceso deberás rellenar un 
formulario que hemos preparado y que te ayudará a 
analizarlo en 15 minutos.

• Ya sabes, profundiza en las debilidades, fortalezas, 
oportunidades y amenazas de tu modelo.





https://docs.google.com/forms/d/1v6oVbZroAMClhR5dClpTZzDzB7bt-3vHHBgE3Bi--Zs/edit?usp=sharing&pref=2&pli=1





EVOLUCIÓN análisis financiero del modelo



análisis financiero del MN

• Haremos una primera aproximación financiera 
de nuestro modelo de negocio, con el objetivo 
de comprobar si es o no rentable.

• Utilizando el lienzo de nuestro modelo de 
negocio, ampliaremos hacía abajo dando valor a 
cada uno de los postit de coste e ingresos de 
manera aproximada. Obtendremos como 
resultado una previsión. En caso de ser negativo 
analizaremos los costes e ingresos.

• El fin es comprobar si mi modelo de negocio 
genera o no dinero.





EVOLUCIÓN actividades modulo 2



actividades para validar MN

1. Análisis de tu idea con google trends. Palabras 
asociadas a tu idea de negocio.

2. Mapa de stakeholders. Cuáles son los jugadores 
clave de nuestro negocio, que tipo relaciones tienen 
entre ellos, quien entrega valor a quien, quien paga 
por ello, etc.

3. Diseña tu modelo de negocio en un lienzo. Inspírate 
en los patrones.

4. Hacer un brainstorming. 40 min para generar ideas 
y nuevos modelos de negocio.

5. Analiza los modelos de negocio, con las fuerzas de 
Porter, el análisis DAFO y el análisis financiero



actividades para validar MN

• El objetivo es tener un lienzo 
de modelo de negocio y un 
mapa de stakeholders.

• Dedica tiempo y esfuerzo para 
poder validar tu idea de 
negocio


