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INTRODUCCIÓN 

 

El principal desafío de todo inversionista es el identificar la oportunidad de 

inversión, para los inversionistas individuales o profesionales que buscan 

oportunidades de inversión en el mercado de capitales  existen herramientas y 

servicios en el mercado y en la teoría que pueden ayudar a formar un juicio a la 

hora de realizar una inversión. En el caso de una compañía de inversiones, bien 

sea un fondo de capital de privado, de riesgo  o un conglomerado empresarial  

cuyo trabajo vas mas allá de seleccionar una inversión, por lo general partiendo 

desde un concepto o idea,  o de opciones empresariales derivadas de modelos de 

crecimiento en negocios actuales o nuevas opciones;  que no están listadas en el 

mercado de capitales,  el desafío es aun mayor y tiene una connotación diferente 

ya que no solo se eleva a seleccionar ideas o prospectos de inversión , sino a 

intervenirlos inteligentemente y llevarlos a un nivel en donde se genere y capture 

el mayor valor. Con el objetivo de responder de manera decidida y estratégica a  

los desafíos de cómo seleccionar la mejor  inversión, en etapa de: idea temprana o 

en crecimiento y como después de seleccionada llevarla a un nivel de 

competitividad sostenida se busca como proceso de negocios y como 

competencia distintiva dentro de la  compañía  Promisión S.A. S.A,  bajo la 

dirección de una de sus unidades de negocio, desarrollar un marco de análisis y 

pensamiento que estructure procesos generadores de valor a la hora de analizar, 

seleccionar e intervenir estos proyectos y/o compañías objeto de inversión. Es así 

como a través de este trabajo de investigación se pretende construir un caso de 

estudio que establezca una metodología de análisis,  selección e intervención de 

inversiones que sirva de referencia para compañías con objetivos de inversión en 

negocios de capital privado y de riesgo (Fondos de capital de riesgo y/o holdings 

con operaciones de portafolio en negocios de etapas tempranas y con alto 

componente de innovación), teniendo como fundamento  la Innovación en 

modelos de negocio. 
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Este caso será aplicado a la compañía Promisión S.A. donde existe un desafío en 

identificar, hacer seguimiento e intervenir negocios principalmente de  innovación 

en etapas tempranas. La innovación en modelos de negocio constituye el nuevo 

paradigma del pensamiento estratégico moderno desafiando y revolucionando la 

manera de inventar nuevas formas de hacer lo que se hace en la industria  o 

negocio, nuevas formas de crear y entregar valor, nuevas formas de hacer 

negocios y que se pague consistente y rentablemente por ello. Es sobre cómo 

hacer negocios, factores que se vuelven fundamentales y de vital importancia  a la 

hora de seleccionar inversiones e intervenirlas para llevarlas a su máximo 

potencial y generación de valor  de cara a el sostenimiento de una estrategia 

corporativa que en el caso de Promisión S.A lleva más de 28 años construyendo 

negocios y compañía  y pretende hacerlo por mas generaciones como insignia del 

desarrollo Empresarial de Santander. 

 

La presente investigación aborda la resolución al problema expuesto, de la 

siguiente forma  

 

En el  capítulo 1 se  esbozan los objetivos de la investigación y la estructura del 

estudio que pretende dar las bases de resolución al problema planteado de cómo 

seleccionar e intervenir inversiones en la compañía Promision S.A. 

 

En el  capítulo 2 se precisan los principales elementos teóricos en los que se basa 

el desarrollo metodológico propuesto dando paso después de describir los 

desafíos de la compañía Promision S.A al  diseño metodológico  en mención  

 

En el capítulo 3 se describen los  lineamientos estratégicos de la compañía 

Promisión S.A. y el papel que juega la  metodología de análisis propuesta de 

innovación en modelos de negocios. 

En el capítulo 4 se detalla la estructura conceptual  enfocada en  el diseño de 

modelos de negocios desarrollada por Alex Osterwalder en la que el Autor del 
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proyecto, participio como practicante y co-creador del libro base de la metodología 

desarrollada.,  complementada  con  herramientas de análisis adaptadas  para la 

aplicación a la compañía promisión  S.A. 

 

En el capítulo 5 se prueba la adaptación metodológica, aplicándola en 3 casos de 

negocios desarrollados  por Promisión S.A 

 

Finalmente, en el capítulo 6, se presentan las conclusiones y las recomendaciones 

para futuros estudios de oportunidades de  inversión en Promisión S.A.  

 

 

 

 



 17 

 

1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 

 

 

1.1 OBJETIVO PRINCIPAL 

 

Diseñar y aplicar un marco metodológico para seleccionar e intervenir 

oportunidades de  inversión  generando valor consistentemente, mediante un 

ejercicio  de análisis y estudio, que lleve a descifrar, seleccionar, hacer 

seguimiento e intervenir  modelos de negocio innovadores y competitivos que 

sean presentados y vinculados al portafolio  de compañías  de capital privado y de 

riesgo indistintamente de la etapa en la que se encuentren  ya sea de arranque, 

temprana o de crecimiento 

 

1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

 Investigar el estado del arte en torno a la innovación estratégica y las 

corrientes de pensamiento alrededor de los preceptos de análisis de modelos 

de negocios 

 

 Definir y describir los parámetros y elementos centrales de la metodología a 

diseñar 

 

 Diseñar, profundizar y adaptar la metodología de generación e innovación  de 

modelos de negocio en función de los objetivos estratégicos de  la compañía 

Promisión S.A. 

 

 Construir 3 casos de estudio de aplicación de la metodología propuesta a 

inversiones que se encuentren en el pipeline de la compañía Promisión S.A. 
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 A partir de los resultados en la adaptación  de la metodología, definir criterios 

de selección, seguimiento e intervención de inversiones de capital de riesgo 

derivados del nivel de innovación contenido en los planes de negocio en 

Promisión S.A. 
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2. ESTADO DEL ARTE 

 

 

Analizar cómo se comporta y desarrolla el conocimiento en la confección del 

modelo de negocios en un mercado globalizado, con tendencias divergentes que 

en la mayoría de los casos aún no se han perfilado y menos definido inclusive en 

el inconsciente de los directivos de una compañía, sus empleados, accionistas y 

hasta el mismo consumidor, es un verdadero reto para la dirección y 

administración actual de la empresa de hoy. 

 

Nunca como hoy se hace indispensable desarrollar la identidad corporativa no solo 

desde la óptica de producto, administración y gestión de procesos; sino además 

incursionando en el diseño de los diferentes elementos de creación de valor, 

comercialización, redes de socios, responsabilidad empresarial, ambiental y social, 

donde en ultimas lo que se busca es la formación de un modelo de negocios que 

pueda conjugar todos estos factores y proporcionar a cada uno la solución de sus 

necesidades, desde su propio requerimiento y contextualización. 

 

Si a lo anterior se añade que la confección de esta estructura de pensamiento 

contiene variables de alta incidencia de incertidumbre, pues se puede participar en 

sectores emergentes del mercado donde aún no se ha explorado (ni siquiera de 

forma incipiente) lo que de manera latente es una necesidad, pero que se debe 

anticipar su comportamiento para obtener los beneficios y el liderazgo que la 

empresa requiere; encontraremos que es un área compleja y de mucho tacto el 

que deben enfrentar los gerentes y directivos de la empresa actual, para 

conquistar sus clientes y compensar sus funcionarios, socios, proveedores y 

comunidad donde operan. 
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El modelo de negocios ha evolucionado conforme lo ha hecho la práctica 

comercial y el desarrollo empresarial a través de la historia de la humanidad. En la 

actualidad cuando los líderes de los diferentes mercados proponen innovaciones 

no solo continuas, sino además discontinuas, retando al mercado y cambiando sus 

tendencias al anticipar aun por sobre este mismo sus verdaderas necesidades, 

encontramos que es una actividad que demanda altos estándares de disciplina, 

innovación y metodología. 

 

Lo anterior unido a que es algo novedoso, y poco desarrollado hace del diseño del 

modelo de negocios, una disciplina empresarial que dentro del proceso de 

investigación y desarrollo tecnológico aún se encuentre en una etapa embrionaria, 

con apenas procesos superficiales y sin comprender sus orígenes, potencialidades 

y fundamentos, pero que si ha demostrado que su ausencia y/o presencia dentro 

de la empresa es determinante para establecer los niveles de competitividad, 

productividad e influencia de la empresa dentro del sector productivo y mercado 

en el cual pertenece y desarrolla su actividad productiva.  

 

La bibliografía actual sobre modelo de negocios, establece una fuerte relación de 

este con la evolución existente entre los inversionistas y las empresas objetivo; los 

cuales miran con mayor atracción aquellas organizaciones que han podido perfilar 

exitosamente un modelo de negocios que permita generar los retornos de 

inversión esperados y la singularidad necesaria para poder fidelizar su mercado y 

construir un elemento de valorización y de salida que minimice los riesgos y 

aumente el valor captado de la organización. 

 

Estos nuevos elementos han permitido cambios dentro de la oferta y demanda de 

los productos y servicios presentados por la empresas y solicitados por sus 

consumidores, obligando (a unos y otros) la confección de procesos y 

procedimientos comerciales que permitan establecer un valor agregado para las 

partes, conocido en la presente investigación como desarrollo de nuevos modelos 
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de negocios quienes han sido en la actualidad los artífices de la aparición o 

consolidación  de empresas tan importantes como Apple y/o la desaparición o 

pérdida del liderato del mercado como en el caso de Kodak y General Motors 

entre otras. 

 

Definir el concepto de modelos de negocios  se ha hecho algo complejo teniendo 

en cuenta que las definiciones encontradas en la literatura y propuestas por los 

diferentes autores, no necesariamente reflejan lo mismo; ya que algunos hacen 

referencia por modelo de negocios a las partes o tipos de este. 

 

Como primera medida se puede contextualizar las distintas corrientes de 

pensamiento estratégico que constituyen las bases fundamentales a la hora de 

diseñar y estructurar el marco mental y metodológico en el que se cimenta el 

diseño, intervención e innovación en modelo de negocios. 

 

Figura 1. Escuela Básica de pensamiento 

 

Fuentes: Walter Kiechel, The Lords of Strategy; Art Kleiner, The Age of Heretics; Henry Mintzberg, Bruce 

Ahlstrand, and Joseph Lampel, Strategy Safari 
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En la figura 1, cada uno de estos cuatro cuadrantes representa una escuela básica 

de pensamiento en la estrategia de negocio sobre la naturaleza del modelo de 

negocios en sus principios  estructurales. Comenzando en el cuadrante superior 

derecho, están ubicadas las escuelas que son de posicionamiento en donde los 

ganadores seleccionas mercados  favorables definidos por las fuerzas externas 

creando pociones competitivas favorables, luego sigue la escuela de 

concentración en donde los mas competitivos se basan en la construcción y 

fortalecimiento de  sus competencias centrales hacia negocios y compañías, la  

escuela de la ejecución donde quienes ganan en este campo obtienen ventajas 

desde las excelencia operacional, y por último la escuela de  la adaptación en 

donde los  destacados desarrollan  una dirección general a través de la 

experimentación y la  adaptación y realización  de cambios rápidos.  

 

Desde la década de 1960 hasta la actualidad, el planteamiento estratégico que  

muchas empresas tienen es el de ir de un cuadrante a otro siguiendo patrones de 

cultura organizacional o de pensamiento estratégico enfocado en las dinámicas 

tradicionales, vemos como el autor de la figura muestra en el eje X los criterios de 

quienes toman las decisiones estratégicas más importantes según el tiempo de 

escuela y en el eje Y muestra el horizonte de tiempo en el cual se piensa la 

estrategia. 

 

Como se explicara en detalle a lo largo de la investigación, la aproximación a 

visualizar el modelo de negocios abarca un denodado entendimiento de las 

anteriores escuelas, no obstante de entender que es en sí un modelo de negocios 

y como se visualiza la innovación en el modelo de negocios. 

 

Según Communications of AIS, (Volume 15, Article Clarifying Business Models: 

Origins, Present, and Future of the Concept by A. Ostenwalder, y. Pigneur, and 

C.L. Tucci) las definiciones de distintos autores sobre modelos de negocios se 

pueden clasificar en tres categorías: 
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1. Los autores que describen el modelo de negocios como un concepto integrador 

abstracto, que describe todos los negocios reales mundiales. 

 

2. Los autores que describen diferentes tipos de modelos de negocios abstractos, 

clasificados como proyectos los cuales muestran los negocios con sus 

características comunes. 

 

3. Autores que presentan conceptualización y aspectos detallados de los modelos 

de negocios mundiales. 

 

Estas categorías varían según el rigor del modelo, relacionando conceptos simples 

de acuerdo al conjunto de elementos definidos y contextualizados. Las tres 

categorías no son excluyentes y presentan fundamento en su propuesta, sin 

embargo se debe conocer, comprender y distinguir los elementos comunes del 

modelo de negocios, teniendo una mejor connotación al establecer y discernir la 

jerarquía de cada categoría, como lo muestra la figura. 

 

Figura 2.Concepto de modelo de negocios 

Concepto del Modelo de Negocios

Concepto del Tipo de Negocio Concepto del Tipo de Negocio
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DEFINICIÓN:

Que es un Modelo de Negocios?

MODELO DE NEGOCIOS OBJETIVO

Que elementos debe contener un

modelo de negocios?

TIPOS DE TAXONOMIAS:

Que Modelos de negocios son

semejantes entre si?

M O D E L O S  D E  N E G O C I O

SUBMETA:

Cuales de sus características son

comunes?

VISUALIZACIÓN DE LA

COMPAÑÍA DEL CASO

CASO MODELO

COMPAÑÍA DEL MUNDO REAL

1

2

3

Fuente: Communications of AIS, (Volume 15, Article Clarifying Business Models: Origins,
Present, and Future of the Concept by A. Ostenwalder, Y. Pigneur, and C.L. Tucci)  

Fuente: communications of AIS (volume 15, Article clarifying Business Models:Origins,Present,and 

Future of the Concept by A. Ostenwalder, Y. Pigneur,and C. L. Tucci) 
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Establecer el estado del arte sobre las como innovar y diseñar modelos de 

negocios, necesariamente se debe hacer remisión al estudio desarrollado por 

Alexander Osterwalder, quien lo define como “La representación simplificada de la 

lógica de negocio de una empresa”. La descripción  de la racionalidad desde el 

punto de vista estratégico y táctico  de cómo una compañía y organización, crea 

entrega y captura valor.  a esto se añade la reflexión de que se debe tener en 

cuenta para que estos elementos se den y como se reinventan para de esta forma 

desarrollar la más potente innovación de los últimos tiempos que es la innovación 

en modelos de negocios. 

 

Esta lógica se plantea creando nuevos caminos por medio de los cuales la 

organización, desarrolla un método o proceso, que permite satisfacer las 

necesidades obvias o latentes de su target objetivo, conservando su particularidad 

y diferenciación dentro de la gestión y generando un mecanismo único que 

permita a los diferentes actores del mismo apropiar su configuración de valor.  

 

Lo anterior demanda un ejercicio exigente para consolidar la oferta a los clientes 

(Propuesta de valor), el acercamiento de la misma a sus usuarios (canales de 

distribución), la relación y fidelización (C.R.M.), habilidades y competencias 

(capacidad instalada) actividades de Trade Marketing (consolidación de valor) 

integración de socios y proveedores (red de partnership), con la obtención de la 

ganancia final (resultados financieros).  

 

El reto fundamental a enfrentar  en un modelo de negocios establece en principio, 

el poder llevar a la práctica (por parte de la empresa), una propuesta fácil de 

entender; motivadora; de fácil recordación;  con una comunicación que permita 

converger las diferentes posturas y objetivos de los participantes internos y 

externos de la empresa en la misma, para desde esta instancia construir un mejor 

desempeño y crear nuevas y mejores oportunidades de negocios. 
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El postulado anterior es la base de la propuesta de los autores Osterwalder, 

Pigneur y Tucci, (Osterwalder et al, 2005) quienes plantean una estructura que 

comprende nueve componentes básicos, que interactúan entre si, como se 

aprecia en la siguiente figura, que describe su descripción de modelo de negocios, 

basado en nueve bloques. 
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Figura 3. Componentes del modelo de negocio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Osterwalder, Pigneur y  Tucci , 2006 
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La anterior estructura, los autores la enmarcan dentro de cuatro pilares o 

categorías funcionales, así: 

 

1. PRODUCTO: Comprende la propuesta de valor. 

2. INTERFAZ DEL CLIENTE: Conformado por Clientes objetivo, Canales de 

Distribución y Relaciones. 

3. GESTION DE INFRAESTRUCTURA: Establece la Configuración de Valor, 

Competencias Esenciales y Red de Socios. 

4. ASPECTOS FINANCIEROS: Integra la Estructura de costos, con el Modelo de 

Ingresos. 

 

Estos pilares son explicados por los autores en el siguiente cuadro: 

 

Tabla 1. Componentes del modelo de negocio 

 

Fuente: Osterwalder, Pigneur y  Tucci , 2006 
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Los autores muestran cómo se relacionan los bloques dentro de la estructura del 

modelo de negocios, sin embargo lo más importante es poder identificar los 

campos, conceptos y aspectos comunes, para crear un lenguaje común sencillo 

que desarrolle una práctica específica dentro de la comunidad y establezca una 

ontología.  

 

Lo anterior se puede entender mejor en las tablas que contemplan las diferentes 

propuestas de los autores sobre los bloques que conforman el modelo de 

negocios y como estos se relacionan en cada caso. 

 

Tabla 2. Diferentes propuestas de los autores sobre bloques que conforman 

el modelo de negocios  
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Tabla 2 (Continua) 

 

Fuente: Comunications of AIS,(Volumen 15,Article Clarifying Bussiness Models:Origins,Present,and 

future of the Concept by A. Ostenwalder,y Pigneur,and C.L. Tucci) 

 

 

Hasta ahora se ha logrado establecer la estructura del modelo de negocios, pero 

no solo este componente comprende su complejidad de diseño, desde una 

postulación genérica, hasta su conformación particular teniendo en cuenta la 

empresa y su organización especifica.  

Dentro de los aspectos a considerar se debe contemplar: 

 

 Los diferentes tiempos y momentos de evolución del mismo. Linder y 

Cantrell, identifican cuatro instancias de cambio que afectan a los modelos de 

negocios las cuales son: a) Ejecución, b) Renovación, c) Extensión y d) Giro Total. 



 30 

Desde estas variables se puede establecer el momento de cambio dentro de la 

lógica del modelo de negocios según los autores, como se explica en la siguiente 

gráfica 

 

Figura 4. Diferentes tipos de instancias de cambio de linder y cantrell 

 

Fuente: Linder J. 

 

Modelos de giro 
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•Ejecución: Explotan el potencial de su modelos de negociación actual para crecer y beneficiarse. 

Representa el modelo con el menor grado real de cambio. Tienen que ver con la expansión 
geográfica y el crecimiento de su clientela, pero ningún cambio sustancial del modelo de negocio 
operacional. 
•Renovación: Tiene que ver con revitalizar o reactivar las plataformas de los productos o servicios, 

marcas, estructuras de costos, bases tecnológicas de una empresa. Una empresa en renovación, 
apalanca sus principales habilidades para crear nuevas posiciones sobre la curva del valor  
•Extensión: Expanden los negocios para cubrir nuevos territorios. Una empresa que se expande 

alarga su modelo de operaciones para incluir nuevos mercados, funciones o actividades a la cadena 

de valor, y nuevos productos y líneas de servicios. 
•Giro total: Llevan a la empresa a un modelo de negocio totalmente nuevo.  

DIFERENTES TIPOS DE INSTANCIAS DE CAMBIO DE LINDER Y CANTRELL  
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 La incertidumbre y como las empresas deben enfrentar este reto; la cual 

según Osterwalder, se presentan cuatro niveles, los cuales él explica en la 

siguiente  

 

Figura 5. La incertidumbre 

 

Fuente: Tomado de Osterwalder, Pigneur y  Tucci , 2006 y  adaptado por el Autor  

 

El manejo, desciframiento y desarrollo de la incertidumbre, constituye un gran 

desafío para los gerentes, ya que mediante la construcción de este paradigma 

podrán generar los conceptos escenarios, enfoques y planificación que requiere la 

empresa para enfrentar con éxito el futuro. 

 

Petrovic, establece una metodología de tres etapas y siete pasos, para la 

transición del “Modelo de Negocios” actual a uno futuro, descrito en el tabla 3. 

 

 

 

 

 

 

 

    
A B C 

  

Nivel 
1 

Nivel 
2 

Nivel 
3 

Nivel 
4 

Cuatro niveles de incertidumbre 

El impredecible futuro hace que las empresas se enfrenten a un gran problema: La 
incertidumbre. 
Refiriéndose a esto, existen cuatro niveles de incertidumbre que los ejecutivos deben 
enfrentar: 
•En el primer nivel hay una única visión del futuro; 
•En el segundo nivel hay un conjunto limitado de futuros posibles; pero uno de ellos 
realmente ocurrirá 

•En el tercer nivel hay un rango definido de futuros posibles, y 

•En el cuarto nivel hay una gran ambigüedad con respecto al 
futuro, no hay un rango definido  
 

LA INCETIDUMBRE 

Osterwalder, 2004 
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Tabla 3. Etapas y pasos para perfeccionar modelos de negocio 

 

Fuente: Tomado de Osterwalder, Pigneur y  Tucci , 2006 y  Adaptado por el Autor  

 

Kulatilaka y Venkatramen, presentan otra propuesta frente al manejo de la 

incertidumbre y los cambios del modelo de negocios, fundamentado en la 

capacidad de la empresa versus las condiciones del mercado. Este modelo 

establece por medio de tres pasos los insumos necesarios para instaurar las 

tecnologías requeridas dentro del nuevo esquema de negocios, como lo muestra 

el tabla 4. 
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Tabla 4.Pasos para definir modelos de negocios y adopción TIC’s 

 

Fuente: Adaptado por el Autor 

 

Pramataris, desarrolla un método de análisis de diez pasos, con el cual construir 

un modelo de negocios dentro de un mercado de publicidad interactiva digital, 

según el tabla 5. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 34 

Tabla 5.diez pasos para la derivación de un nuevo modelo de negocio 

 

Fuente: adaptado por el autor 

 

IBM Global Business Service, sustenta su propuesta en “modelo de negocios por 

componentes” que esquematiza la totalidad del negocio. En primer lugar se 

identifican los bloques básicos de construcción del negocio, incluyendo procesos y 

tecnología, para su acción independiente y ofrecer valor a la organización. El 

observar cada componente en forma autónoma permite establecer la focalización 

de los recursos y determinar el foco del valor. La matriz es de diseño exclusivo 

para cada empresa; sus columnas son originadas después de un riguroso análisis 

de las funciones del negocio y su cadena de valor; las filas especifican las 

acciones. 
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La fila Directivo, establece la estrategia global y dirección de la organización. La 

fila Control, establece los planes de acción y ejecución diaria de actividades. La 

fila ejecutivo contiene la ejecución de actividades y planes detallados de la 

organización. Este modelo es más indicado para empresas ya establecidas que 

deseen modificar su modelo de negocios, como lo muestra el tabla 6. 

 

Tabla 6.modelo de negocios por componentes 

 

Fuente:IBM Global Business Service, 2006 

 

La propuesta de “modelos de negocios por componentes”, puede migrar a una 

estrategia de negocios con base a componentes de negocio, que permite 

identificar áreas de diferenciación, facilita el reconocimiento de oportunidades, 

facilitando la maximización costo efectiva de componentes no estratégicos. Cada 
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bloque individual del negocio, contiene elementos similares que permiten 

responder: a) el propósito del negocio (Porque existe el componente?) b) las 

actividades (Que hace el componente?) c) los recursos, personas, tecnología 

(Como se hace?) 

 

El “modelo de negocios por componentes”, ayuda más a definir la estrategia de 

negocios, que los cambios dentro del mismo, concentrándose en el desarrollo de 

mejoras en el desempeño. 
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Figura 6 Modelo de Negocios por Componentes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: IBM Global Business Service, 2006 
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Es importante poder establecer los patrones y conceptos de innovación que se 

están planteado en la investigación para poder entender los alcances y 

dimensiones en materia de negocios que implica la innovación en modelos de 

negocios, el cómo hacerla y como identificarlos. 

 

Existen varios tipos de innovación que por si solas representan potentes vectores 

de crecimiento  en negocios y que pueden estar implícitas dentro del diseño de 

estrategias empresariales que son base del diseño de modelos de negocios. Estas 

pueden ser clasificadas dentro de los parámetros generales de si son 

incrementales o  radicales, incluso si son tecnológicas, sin embargo por ser objeto 

de  análisis particular no se profundizara en estos términos , dando lugar a 

exponer los tipos de innovación que se pueden presentar en un negocio . Es así 

como las innovaciones que se consideran dentro de la investigación  se pueden 

clasificar en: 

 

Conceptos  fundamentales: Siguiendo las aproximaciones hechas a los distintos 

autores y que serán profundizadas en la siguiente sección denominada los 

fundamentos de la innovación estratégica.  Se clasifican tres tipos de innovación 

en negocios fundamentales, que recogen los conceptos entre otros  de Kim & 

Mauborgne, Porter, Christenssen, Sinukas, Osterwalder, Hamel , Markides, 

Druker. 

 

Innovación en Valor: Es acerca de inventar o reinventar la propuesta de valor del 

negocio. Las preguntas fundamentales a hacerse son: 

 Que se está  ofreciendo a los clientes? 

 Que problemas pueden ayudársele  a resolver? 

 Que trabajo va a  conseguir que se haga? 
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Los pensamientos revolucionarios sobre innovación en valor han sido 

notablemente desarrollados y perfeccionados por Kim and Mauborgne. 

 

Innovación de mercados: Es acerca de crear nuevos mercados o segmentos de 

consumidores en términos de llevar a los no consumidores actuales a nuevos 

ciclos de demanda o por crear completamente nuevos mercados. 

 

Innovación en modelos de negocios: Es acerca de inventar nuevas formas de 

hacer lo que se hace, nuevas maneras de crear y entregar valor. Encontrar 

maneras distintas de hacer negocios y capturar valor por ello es acerca de cómo 

se hace  negocios. 

 

Los conceptos anteriores soportan el hecho de que mientras que la innovación es 

una palanca clave para mejorar la competitividad, como una disciplina de negocios 

sigue siendo poco comprendida. La innovación no se trata sólo de salir con 

nuevos productos, donde los éxitos son notoriamente escasos y aún si se logran, 

a menudo son copiados por los competidores. Para un verdadero avance, el ir 

sostenidamente hacia prácticas y disciplinas de innovación disruptiva y sostenible, 

las empresas deben mirar más allá de los productos y las ofertas básicas, e 

incorporar innovaciones a través de múltiples aspectos del negocio. 

 

Un panorama de las distintas rutas que debe considerarse puede verse en la 

siguiente tabla, que resume el trabajo de Michael Treacy y Fred Wiersman donde 

se describe que la innovación puede considerarse desde 4 frentes o zonas 

relacionadas a las estrategias competitivas expuestas por Porter. 

 

 

 

 

 



 40 

Tabla 7. Zonas de innovación. 

Zona de liderazgo 

en Producto 

Zona de Intimidad 

con el cliente 

Zona de 

Excelencia 

operacional 

Zona de 

Renovador de 

categoría 

Innovación 

Disruptiva: 

Crear nuevos mercados  

basados en un cambio 

de tecnologías o un 

modelo de negocios 

disruptivo ej: Apple I´ 

Tunes 

Innovación por 

extensión de 

línea: 

Crear una modificación 

estructural a una oferta 

actual para crear una 

sub-categoría distintiva. 

Minivan en el sector 

automotriz 

Innovación desde 

la ingeniería del 

valor: 

Intervenir costos sin 

cambiar las 

características ni el 

rendimiento del producto. 

Celulares 

Innovación 

orgánica: 

Tomar posiciones de 

valor en la cadena de 

valor desde el 

consumidor. Ej. IBM de 

computadores al e-

commerce 

Innovación de 

Aplicación: 

Crear nuevos mercados 

para productos 

existentes con usuarios 

no explotados aun. 

Nuevos estándares 

apalancados en cadenas 

de valor actuales. 

Innovación por 

ampliación o 

realce “ 

enhancement”  

Mejorar ofertas actuales 

en mercados actuales 

hilando fino en una sola 

dimensión  ej. Sabor a 

cereza de la Coca Cola 

Innovación por 

integración 

Reducir los costos de 

mantener la operación 

desde el cliente 

integrando elementos.  

Ej. Fondos mutuos de 

inversión 

Innovación por 

adquisición 

Adquirir una posición en 

la cadena de valor o 

clúster 

Innovación en 

Productos 

Nuevas características y 

funcionalidades para 

productos actuales en 

mercados existentes 

Innovación desde 

el marketing  

Diferenciar la interacción 

con el consumidor 

durante el proceso de 

compra. Ej. Viral 

marketing 

Innovación en 

Procesos 

Mejorar los márgenes 

reduciendo los “ 

desperdicios “ costosos 

en los procesos del 

negocio, trabajando en 

fugas de ingreso o costos 

por re-procesos . Ej 

Toyota  

Cosechar y salir 

Tomar una posición de “ 

vaca Lechera” descremar 

y salir de la arena. 
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Zona de liderazgo 

en Producto 

Zona de Intimidad 

con el cliente 

Zona de 

Excelencia 

operacional 

Zona de 

Renovador de 

categoría 

Innovación de 

plataforma: 

Agregar actores o 

posiciones  en la cadena 

Ej. Microsoft DOS  a 

Windows 

 

Innovación desde 

las experiencias  

Ofrecer experiencias nos 

servicios o productos. 

 

Innovación por 

migración del 

valor 

Mover el negocio hacia 

fronteras con mayores 

márgenes , desde una 

posición de commoditie 

hacia una posición en la 

cadena distinta. Ej 

vender maquinas de 

afeitar a vender Cuchillas 

de afeitar. 

 

Fuente: Autor del trabajo. 

 

Una interesante marco de análisis de como describir la innovación en modelos de 

negocio y sus argumentos se da siguiendo un estudio realizado por la compañía 

Monitor – compañía global de consultoría gerencial  que con el trabajo de 

GeoffTuff introdujo “Doblin’s Ten Types of Innovation® framework” – en donde 

puede profundizarse las aproximaciones anteriores respecto a las disciplinas de 

innovación aplicadas y confeccionadas dentro del lineamiento de los negocios. El 

desarrollo de Monitor establece un marco de rutas  para la innovación: De esta 

forma una compañía que este delineando una estrategia  puede innovar en 

finanzas, procesos, oferta o entrega. Estos pilares  han sido subdivididos en:  

 

Finanzas:  

Modelo de Negocio: Como la compañía hace dinero 

Redes: Como la cadena de valor del negocio y sus partners crean una oferta 

distintiva 

 



 42 

Proceso: 

Activación de  Procesos: Reunir capacidades distintivas internas que 

típicamente son compradas a terceros. 

Proceso Core o Neurálgico: procesos propios de negocio que generan un valor 

potente.  

 

Oferta: 

Rendimiento del producto: Características y funcionalidades superiores  

Sistema de producto: sistema extendido  que rodea a la oferta del producto  

Servicio: como se atiende al consumidor  

 

Entrega  

Canal: Como se entrega el valor, como está conectada la oferta a los clientes. 

Marca: Como se expresa el valor a los clientes 

La experiencia del cliente: Como se crea una experiencia integral con la 

propuesta de valor más allá del producto 

 

Así, por ejemplo, el éxito continuado de Apple iPod va más allá de su línea de 

productos novedosos y abarca varios tipos de innovación que han ayudado a crear 

y defender sus fuentes de valor. 

 

Figura 11. Apple Case Study Monitor´s ten types of innovation  

 

Fuente: Monitor Case Study Apple. 
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Típicamente y a lo largo de la historia las innovaciones y los esfuerzos de las 

compañías en trabajar consistentemente en términos de innovación han sido 

dirigidos hacia la innovación en productos y servicios.  

 

Figura 12. Study Monitor´s ten types of innovation , donde se hacen los 

esfuerzos en innovación 

 

Fuente: Monitor Geoff Tuff introduces Doblin’s Ten Types of Innovation® framework 

 

Sin embargo y tal como se plantea en esta investigación las principales potencias 

de generación de valor  subyacen en la confección de modelos de negocio,   en 

donde se centran los menores esfuerzos pero en donde se puede consolidar 

verdaderas capacidades e innovaciones disruptivas. Esto se consigue ya que la 

estructuración de innovaciones desde los modelos de negocios sugieren un 

ejercicio profundo de revisión y planteamiento desde la estrategia, que engrana 

toda la organización en su contexto de negocio y sus fronteras, que se vuelven 

móviles, creando diferencias mucho más difíciles de copiar, capacidades mucho 

mas solidas y sostenibles y un trabajo mucho más arduo desde la concepción 

hasta la ejecución. Esto crea barreras muy difíciles de superar y construye 

capacidades que se fortalecen de manera superior. 

 

Figura 13. Study Monitor´s ten types of innovation , donde se captura el valor 

de los esfuerzos en innovación 
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Fuente: Monitor Geoff Tuff introduces Doblin’s Ten Types of Innovation® framework 

 

Este fundamento cobra sentido a la horade plantear los objetivos con los que se 

estructuro esta investigación. Ya que es de vital importancia desde una 

perspectiva de estrategia de inversión, seleccionar, e intervenir compañías con 

modelos de negocios ganadores y que se activen en valor a través de la 

innovación en la confección de  sus modelos de negocio. 

 

2.1 LOS FUNDAMENTOS DE LA INNOVACIÓN ESTRATÉGICA Y SU 

INFLUENCIA EN LAS BASES DE LA INNOVACIÓN EN MODELOS DE 

NEGOCIO. 

 

La crítica de los enfoques tradicionales, herramientas y técnicas –Tanto el de la 

estrategia como eficacia operacional, como el de un analítico e incremental 

proceso de centrarse demasiado en superar a la competencia y la defensa de una 

posición estratégica  que puede llegar a ser obsoleta mediante herramientas que 

no fueron creadas con base en la reflexión de los problemas actuales - conduce al 

supuesto de que la gestión estratégica, como es hoy practicada por las empresas, 

no es adecuada para obtener una única posición en el mercado, una posición, que 

permite a una empresa construir y mantener  ventajas de  manera competitiva y 

duradera para así  garantizar el éxito necesario y las corrientes de ingresos para 

asegurar la supervivencia a largo plazo de una compañía. 
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Debido a estos cuestionamientos y a las desventajas descritas anteriormente, se 

han desarrollado  nuevos enfoques a la gestión estratégica, agrupados bajo el 

término "innovación estratégica" los cuales representan una nueva forma de 

pensar acerca de la estrategia. Estos también ofrecen nuevos lineamientos para el 

desarrollo de estrategias que permitan a una empresa alcanzar esa diferenciación, 

que es necesaria para obtener una ventaja competitiva. Estos nuevos enfoques se 

refieren tanto a nuevas herramientas y  procesos, como a la forma de pensar 

estratégicamente y básicamente dan razón a argumentar que la innovación 

estratégica es la sombrilla de la innovación en modelos de negocios y en valor. 

 

2.1.1 Que es innovación estratégica y como se enmarca dentro de este 

estudio  

 

Para desarrollar una definición de la innovación estratégica es útil tener en cuenta 

una serie de puntos de vista y luego extraer una descripción genérica. 

 Hamel y Prahalad (1989) escriben acerca de la intención estratégica que 

permite a una empresa para crear nuevos espacios en la industria y las 

competencias básicas para facilitar la invención de nuevos mercados (Hamel y 

Prahalad, 1990). 

 

 Markides (1997, 1998, 1999c, 2000) define la innovación estratégica como una 

manera fundamentalmente diferente de  competir en una industria al romper 

las reglas del juego y pensar en nuevas formas de competir. Un elemento 

importante para él es la "... re-conceptualización fundamental de lo que el 

negocio se trata, que a su vez conduce a una manera radicalmente diferente 

de jugar el juego en la industria "(Markides 2000 19). 

 

 Krinsky y Jenksins (1997) hablan de la utilización de la creatividad y la 

innovación para romper las reglas con el fin de lograr una ventaja competitiva. 
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 Tushman (1997) explica que es la habilidad de gerenciar de manera disruptiva 

e incremental  corrientes de innovación  conducidas a nuevos mercados y la  

reconfiguración de las normas de la industria. 

 

 Kim y Mauborgne (1997, 1999b) escriben acerca de "innovación de valor" 

como una lógica estratégica de la toma de la competencia irrelevante, 

ofreciendo algo fundamentalmente nuevo y de valor superior en los mercados 

existentes o permitiendo la creación de nuevos mercados a través de saltos 

cuánticos en el valor para el comprador y la propia empresa (Kim y Mauborgne, 

2005). 

 

 Hamel (1998b, 1998c) afirma que la estrategia de la innovación es la 

capacidad de replantear el actual modelo de la industria a fin de crear nuevas 

corrientes de  valor para los clientes, desafiar a los competidores mal ubicados  

y producir nueva riqueza para todos los interesados mediante la elaboración de 

un producto o servicio, redefiniendo el espacio del mercado, o redibujando  los 

límites de la industria (Hamel 1996). También señala que la ventaja competitiva 

fundamental se plantea de la innovación en el modelo de negocio en sí mismo 

(Hamel, 1998a, 2001), el objetivo del modelo de negocio la innovación en el 

mismo es crear una mayor diversidad estratégica en el mercado y el entorno 

competitivo (Hamel 2001). 

 

Considerando las anteriores definiciones y el marco del pensamiento sobre 

innovación estratégica tres elementos fundamentales pueden ser identificados 

como los resultados de la aplicación de esta nueva disciplina del pensamiento 

estratégico. (1)  Nuevos modelos de negocios (incluyendo una nueva arquitectura 

de la cadena de valor). O (2) nuevos mercados (bien sea por la creación de 

nuevos  o el realineamiento de los existentes) o (3) incrementar valor para la 

compañía y los clientes o una combinación de los tres anteriores. 
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Con base en lo anterior se pude estipular que, la innovación estratégica puede 

definirse como: 

 

 Un marco de interdependencia de contenidos, procesos y contexto. 

 

 En mecanismo para facilitar la aplicación de la creatividad y la innovación a la 

gestión estratégica. 

 

 Un vehículo para permitir la diferenciación estratégica y la ventaja competitiva. 

 

 Una manera de desafiar  a la lógica convencional y la redefinición de modelo 

de negocio de la empresa, redefinir las fronteras del mercado, la creación de 

nuevos mercados y la mejora de valor para los clientes y la propia empresa. 

 

 

En la figura 14 se describe las relaciones de  secuencia y principales hitos de la 

innovación estratégica. 

 

Figura 14 Procesos y elementos de la innovación estratégica 

 

Fuente:Gary Hamel, 2000. Leading the revolution  

 

Para ilustrar el concepto de innovación estratégica podemos la gráfica 

desarrollada por Chakravarthy y  White (2002 ) para ilustrar las dinámicas de la 

innovación estratégica ( figura 15).  De acuerdo con los autores la estrategia va 



 48 

más allá de establecer las mejores prácticas y avances en la frontera de la 

estrategia, representada por la curva en línea continua, donde están posicionadas 

las compañías con las actuales mejores prácticas. 

 

Figura 15 Dinámicas de la estrategia (Chakravarthy y  White ( 2002)) 

 

Fuente:Chakravarthy y  White ( 2002)) 

Dentro de este fundamento los desafíos radican en poder desarrollar las 

respuestas al surgimiento de nuevas preguntas acerca de las maneras de jugar:  

cómo conseguir movilizarse dentro de la frontera estratégica?, como puede desde 

la perspectiva de un inversionista de capital de riesgo o desde la gerencia, 

pensarse sobre las implicaciones involucradas en los elementos sistemáticos y en 

la identificación de oportunidades para crear nuevos modelos de negocios, nuevos 

mercados, o entregar de manera consistente valor para la compañía y los clientes. 

 

Ahora para aplicar esta corriente de pensamiento estratégico se han tomado en 

cuenta tres elementos que estructuran la metodología del caso de aplicación. 

 

1. La base estructural de la innovación estratégica: 
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Respecto al contenido de la misma y la aproximación realizada por Sinukas,  

expuesta  anteriormente  y que se presenta como la sombrilla de las dos 

posteriores desarrollada bajo el esquema planteado por Markides (1997; 1999) 

descrito en el trabajo de Abell (1980 24) en donde se explica que la estrategia y 

por ende los mecanismos de innovación estratégica están direccionados a dar 

respuesta a 4 interrogantes:  

 

(1) En qué negocio se está? (2) Quien es el consumidor ? (3) Que productos y 

servicios se ofrecen  y (4) Como se va a hacer bien el trabajo. Preceptos que de 

manera similar fueron planteados por Drucker (1994), agregando a los 4 

interrogantes cuestionamientos sobre  que tecnología se utiliza para desarrollar la  

propuesta de valor y que considera el cliente valioso,  Hamel (1998 a 20) como se 

está y como se puede competir mejor y que clientes atender. 

 

 

También puede visualizarse de manera sintética en el trabajo de otros autores, 

alineamientos en el marco del “quien, qué y cómo “, ofreciendo a los gerentes 

distintas maneras de encontrar respuestas creativas e innovadoras. 

 

La figura 16 presenta de manera general el contenido de las dimensiones de la 

innovación estratégica. 
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Figura 16. El contenido de la innovación estratégica (Sinukas 2009) 

 

Fuente: Sinukas 2009. Reshaping you Strategy 

 

Dentro de la aproximación realizada por Sinukas, en su enfoque del contenido de 

la innovación estratégica, direccionada a la innovación en los modelos de 

negocios  se destaca para el desarrollo del presente estudio los planteamientos 

referentes a: 

 

a) Redefinir el negocio en el que se está: 

 

Todo planteamiento sobre innovación estratégica y su desarrollo hacia la 

innovación en modelos de negocio tiene como punto de partida el cuestionarse 

sobre la percepción de en qué negocio la compañía cree estar. Aunque parezca 

extraño las reflexiones en este nivel dan un espectro de vital importancia a partir 

de la realización de este ejerció desde la perspectiva de los consumidores, la 

gente, los procesos, los productos y servicios y la competencia definiendo de 

manera consistente como desempeñarse en el juego (Markides 1997 5). 

 

Cabe anotarse que un ligero cambio en la percepción de estos elementos que 

buscan reflexionar en que negocio se está, se presta para grandes oportunidades 

de innovación (Kim and Mauborgne 1999a: Markiedes 1997; 2000, Yates and 
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Skarzynsky 1999 y Drucker 2002)  en la estrategia allanando el camino para la 

definición  de nuevas categorías, nuevos niveles de estrategia, nuevos productos, 

nuevas unidades de negocio etc. (Mitzberg 1994). 

 

Dentro de estos elementos existen tres pilares desde los cuales definir el negocio 

en el que se está: (1) En función de los productos y servicios ofrecidos; (2) en 

función de los clientes y la capacidad operacional y (3) desde las capacidades 

esenciales subyacentes de la compañía (Hamel and Prahalad). Un cuarto pilar 

podría enfocarse desde la combinación o alineación de la relación producto – 

mercado. 

 

b) Desafiar los supuestos de la industria 

 

La lógica convencional preceptúa que las condiciones de la industria están dadas. 

Estas pueden ser descritas y analizadas mediante la aproximación de las 5 

fuerzas de Porter, y el éxito o atractivo  de la industria puede ser visualizado a 

través de éxito de las compañías que compiten en ella. El propósito de desafiar 

estas condiciones es el de darles forma de manera activa. Tal como se ha 

mencionado en la critica a los preceptos tradicionales de la estrategia descritos en 

el capítulo 2, muchas compañías se crear falsas expectativas al direccionar el foco 

estratégico en el con quien se hace benchmarking y como se batalla , liderando el 

enfoque desde el énfasis en la efectividad operacional en lugar de  aspirar al éxito 

a través de la diferenciación, llevando a las compañías a comparar sus debilidades 

y fortalezas con las de sus competidores , monitoreando los movimientos del 

competidor para construir ventajas y vapulearlos  a través de mejoras 

incrementales. 

 

De manera contraria el desarrollo de innovaciones estratégicas realizadas por 

compañías innovadoras que puedan ser transferidas a sus modelos de negocios 

no se centra ni en seguir los movimientos ni en el interés en hacer mejor la cosas 
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que sus competidores sino en activar recursos y mecanismos para identificar y 

entregar nuevas fuentes de valor ( Kim and Mauborgne 1997 106). 

 

Para desafiar las fronteras de la industria , puede centrarse en análisis e 

identificación de oportunidades a  través de las industrias sustitutas (Kim and 

Mauborgne1997; 1999a; 1999b; 2004; 2005; Koch 2000), y preguntarse qué fuerzas de 

intercambio y comercio existen entre las diferentes industrias ya que en este 

sentido una compañía compite no solo con las otras firmas de la industria en la 

que se encuentra sino también con compañías ubicadas en esas industrias que 

producen productos y servicios alternativos. Esto incluye productos y servicios que 

tienen diferentes funciones y formas pero el mismo propósito ( Kim and 

Mauborgne 2005 49 ), como compararlos con sustitutos que tienen las mismas 

funciones y formas. 

 

Otra opción para desafiar las condiciones de la industria generando innovaciones 

estratégicas trasladables a los modelos de negocios de las compañías es estar 

dentro de una industria en particular pero focalizarse a través de grupos 

estratégicos. Un grupo estratégico se define como un grupo de compañías en una 

industria buscando una estrategia similar. (Kim and Mauborgne 1999 a ; 2005 ). 

Preguntarse los propósitos de intercambio y comercio de los clientes dentro de 

estos grupos se constituye en una posibilidad de encontrar nuevas definiciones de 

negocio. Koch ( 2000), Foster and Kreuz ( 2005)  también como lo hacen yates 

and Skarzynski ( 1999) también argumentan que las compañías no solo deberían 

mirar a través de grupos estratégicos y otras industrias , sino también otras 

segmentos y países o en industrias completamente diferentes para identificar 

tendencias que estén sucediendo allí. 

 

Otro elemento importante para desafiar las condiciones de la industria es el de 

listar todos los preceptos y paradigmas de una industria especifica dentro de las 

condiciones actuales y preguntarse que podrías pasar se alguno de ellos cambia o 
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surgen nuevos paradigmas. Se trata de ver las industrias de manera prospectiva y 

móvil. 

 

c) Desafiar los activos y capacidades con las que se cuenta. 

 

Desafiar los activos y capacidades propias es parte del desafío a la lógica 

tradicional de los negocios para una compañía, usualmente se recurre a los 

intentos de apalancar los activos y capacidades existentes bajo el cuestionamiento 

de “ con lo que tengo, que puedo hacer?” . (Kim and Mauborgne 1997 106). 

 

Kim and Mauborgne ( 1997) , también como Koch ( 2000) y Peters ( 1998 ), 

sugieren que las compañías no deberían restringirse a que es lo que tienen , sino 

que activos y capacidades necesitan desarrollar, adquirir ,  compartir y /o coo-

crear  con otras compañías mediante redes globales de valor ( Prahalad and 

Krishnan  2008) . Abell (1980) soporta este argumento con la tesis de que la 

redefinición de los modelos de negocios pueden liderar un cambio en el 

requerimiento de recursos los cuales pueden ser activados de manera estratégica 

con nuevas formas de liderazgo, trabajo en equipo, creatividad, desarrollo y 

fortalecimiento de competencias esenciales, emprendimiento, prototipaje rápido y 

nuevas fuentes de financiamiento de riesgo para habilitar innovaciones de valor. 

(Yates and Skarzynski 1999). 

 

 

Otra posición es la que se argumenta en los planteamientos de  Hamel (2001), 

Hamel and Prahalad (1989; 1997), Markides (2000) y Geroski (1998), en donde se 

establece que las compañías deberían reflexionar  dentro de sus fortalezas, 

competencias clave, activos estratégicos, y procesos clave y preguntarse el cómo 

puede ser explotados en nuevas formas creativas para crear valor, generando  un 

alineamiento entre lo que la compañía tiene y lo que debería intentar para innovar 
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con esos activos. Esta idea no se centra en desafiar los activos y capacidades con 

las que se cuenta en la compañía sino en desafiar lo que se logra con ellos. 

 

No obstante de  esta posición en la que aparentemente la reinvención de 

mercados e industrias, una meta citada en todos los preceptos de innovación 

estratégica ( Christensen and Raynor, 2003, Hamel 1998a; 1998c; 2001; Kim and 

Mauborgne 2005; Markiedes 1997;2000)  , pueden ser conseguida solo con el uso 

de recursos , competencias activos y capacidades existentes, vale la pena resaltar  

la argumentación expuesta por Slowotzky and Wise (2003) en donde se plantea 

una tercera fuente para desafiar capacidades y activos a través de la movilización 

de activos ocultos dentro de la compañía que se configuran como elementos 

intangibles y que constituyen apalancadores importantes de valor. (Acceso único a 

clientes de alto valor, conocimiento técnico de cómo hacer las cosas, capacidad y 

equipo instalado, red de valor, conocimiento profundo del mercado, comunidades 

de usuarios) 

 

De esta manera se pueden encontrar mecanismos de desarrollo de innovaciones 

en el modelo de negocios a partir de los preceptos de innovación estratégica 

interviniendo de manera creativa y desafiante los activos, capacidades, 

competencias clave y activos ocultos con los que cuenta la compañía para de esta 

forma alienar, reconfigurar y reinventar elementos que conduzcan a fuentes de 

valor que generen corrientes rentables de ingreso. 

 

 

En ese orden de ideas la figura 17 presenta una organización común de los 

principales activos destacados  dentro de los postulados anteriores y sobre los 

cueles puede centrarse el ejercicio de desafío de activos y capacidades para 

generar innovaciones estratégicas y en modelos de negocios. 

 

Figura 17. Tipos de recursos de las compañías ( Wit and Meyer 2004 243) 
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Fuente:Wit and Meyer 2004- 243 

 

No obstante, vale la pena resaltar que la verdadera dinámica para generar nuevas 

corrientes de innovación en los modelos de negocios a partir de la estrategia 

radica en no centrarse solo en uno un grupo limitado de estos recursos y 

capacidades, sino en alienarlos y utilizarlos de manera óptima y creativa como un 

todo, teniendo el cuidado de seleccionar desde donde se lanza el ataque. 

 

La síntesis de los argumentos expuestos anteriormente dentro de la aproximación 

realizada por Sinukas (2009) y que plantean una base metodológica para el diseño 

e intervención de modelos de negocios a partir de innovación estratégica con 

relación a la definición de en qué negocio se está y como se desafían los 

preceptos de la industria y los activos y capacidades de una compañía parte de la 

reflexión y respuesta a la siguiente preguntas: 

 

 Cuáles son los principales supuestos de la industria y como estos construyen 

precios, definen consumidores, productos y servicios ofrecidos, entrega de los 

mismos etc.? 

 

 Esta  la industria centrada en producto, consumidor o en la competencia? 

 

 Se está restringido en las capacidades y recursos? 
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 Se encuentra la compañía usando e intentando apalancar los activos 

existentes o se está trabajando dinámicamente en construir nuevos activos y 

capacidades? 

 

 Cuantos de los competidores tienen activos iguales o similares? 

 

 Presentan una desventaja en costos las compañías que no poseen esos 

activos al obtenerlos? 

 

 Cuáles de los activos y capacidades se encuentran obsoletos? 

 

 Que activos y capacidades deberán construirse si se arrancara de nuevo? 

 

 Qué pasa si….? 

 

 

2. Una aproximación al modelo de la estrategia del océano azul: 

 

Desarrollada por Kim y Mauborne. Que se basa en la creación de nuevas fronteras 

de la industria a través de la innovación en valor  combinando diferenciación y bajo 

costo utilizando herramientas como el Canvass y los 6 estados de la experiencia 

de compra de un cliente . 

Figura 18. Canvass, estrategia del océano azul.  Kim y Mauborne. 
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Fuente:Kim &Mauborne , estrategia del océano azul 

 

 

Bajo esta aproximación puede hacerse un énfasis en redefinir elementos que 

constituyen parte fundamental en la innovación en modelos de negocio como 

resultado de la innovación estratégica y que soportan los elementos vistos 

anteriormente en la aproximación de Sinukas (2009) 

 

a) Redefinir el mercado 

 

La identificación de nuevos mercados es un elemento crucial a la hora de 

desarrollar directrices en la  búsqueda y planteamiento de innovaciones 

estratégicas que puedan ser asimiladas en la innovación en modelos de negocios. 

Esto puede lograrse mediante la creación  de nuevos mercados, identificando 

nuevos tipos y/o grupos de consumidores  o con el redireccionamiento de los 

existentes donde usualmente también se contemplan nuevos segmentos y sus 

nuevos grupos de consumidores. Estas dos directrices no establecen una clara 

frontera entre los dos lo que hace que su análisis sea llevado de manera 

simultánea. 
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Kim and Mauborgne (1999 a;  2005) plantean también considerar como elemento 

clave para redefinir el mercado prestando atención a la cadena de compradores, 

no en el consumidor final. Esto tiene su argumento en que frecuentemente el 

usuario de un bien o servicio no es el comprador y la influencia de compra está en 

manos de un tercero, para lo cual es necesario desagregar  bien los enlaces 

específicos que existen en el proceso de compra. A menudo estos roles se 

superponen y son diferentes, por lo que vale la pena reflexionar acerca del los 

factores que aprecia cada rol en una decisión de compra. Para el comprador el 

costo puede ser un factor de decisión, sin embargo para el usuario es la facilidad 

de uso, la funcionalidad y la disposición final. El descubrimiento de un nuevo grupo 

de clientes puede darse al enfocarse en la cadena de compradores y dirigirse a un 

grupo nuevo no atendido por la compañía o la industria. Muy seguramente 

compañías enfocadas en el costo o en las habilidades puedan ser mejor valoradas 

por otro grupo de consumidores distinto al actualmente atendido Koch (2000). 

 

Hammer (2001) sugiere  ir más allá y visualizar las cadenas de suministro y 

distribución mayoristas, distribuidores, retailers, vendedores y otro tipo de 

intermediarios que lleguen al consumidor final. Muchos autores (Christensen, 

Johnson et al. 2002; Christensen and Raynor 2003; Hamel y Prahalad 1997; Kim 

and Mauborgne 1997; 1999 b; 2005; Koch 2000; Markides 2000; Pearson2002) 

sugieren considerar grupos de no consumidores como potenciales nuevos 

mercados mediante la incorporación de esos no consumidores en nuevas 

corrientes de demanda. 

 

Un planteamiento que clasifica estos elementos dentro de fronteras de clientes es 

la aproximación que hacen Kim and Mauborgne (2005) identificando tres áreas de 

no consumidores. Ver figura 6.  El primer círculo identifica los denominados “soon 

– to –be”  quiénes se caracterizan por consumir de manera incipiente las actuales 

ofertas pero que de manera consistente están buscando mejoras y fácilmente 

pueden cambiarse de criterio de compra y consumo. El segundo anillo clasifica a 
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los denominados “refusing ”  en donde se ubican aquellos clientes que aún no 

usen o no puede darse el lujo de usar la actual oferta de mercado , porque 

consideran que esta es inaceptable o está más allá de su alcance ( Kim and 

Mauborgne 2005 107) o es demasiado complicada de usar ( Christensen and 

Raynor 2003). La clave de este sector es que los clientes están dispuestos a 

comprar pero no a los actuales términos. El tercer anillo denominado como“ 

unexplored “  representa lo más lejano del mercado actual. Son clientes que han 

sido ignorados como potenciales consumidores por la industria, bin sea por  

considerarlos como participantes de otras industrias o por que no se ha dado el 

suficiente esfuerzo para atenderlo 

 

Figura 19. Los tres anillos de los no-consumidores (Kim and Mauborgne 

2004 104) 

 

Fuente: Kim and Mauborgne 2004 104 

 

Bajo esta perspectiva la tesis de Hammel (1996) con el concepto de 

universalización del mercado considerando todo lo imaginable es una práctica 

obligada a la hora de buscar potencial para crear nuevas demandas.  De esta 

forma considerar distintas áreas y rangos de posibles nuevos consumidores  
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desde la base de la pirámide (Prahalad 2006), mercados elite, segmentos 

geográficos, mercados étnicos, diversificación geográfica, nichos, mercados 

masivos y especializados, comunidades especiales, dan a las compañías 

herramientas para alimentar fuentes de nuevos mercados y demandas para 

efectuar  innovación estratégica y transferir as sus modelos de negocios. 

 

Una vez ese ejercicio este realizado el reto consiste en cruzar estas nuevas 

corrientes de demanda con las capacidades  y activos con los que se cuenta para 

determinar las estrategias  a desarrollar para reorientar o crear estos mismos. 

 

Tal como se expresó anteriormente una guía que puede ser provechosa a la hora 

de redefinir los mercados  surge de dar respuesta a las siguientes preguntas: 

 

 ¿Quiénes son actualmente los  clientes? 

 ¿Cuáles son sus necesidades? 

 ¿Por qué están comprando su producto? ¿Qué trabajos están  tratando de 

hacer? 

 ¿Qué necesidades de los clientes cumple su producto realmente? 

 ¿Hay clientes que no se están sirviendo ahora que tienen necesidades 

similares? 

 ¿Qué necesidades del cliente y las funciones pueden ser mejor satisfechas con 

 Competencias únicas de la empresa? 

 ¿Qué clientes valoran más lo que la empresa hace mejor? 

 ¿Hay segmentos de clientes existentes siendo descuidados por la industria en 

el momento? ¿Por qué no están siendo atendidos? 

 ¿Cuáles son los consumidores o grupos de clientes  que comparten la mayoría 

de puntos en común? 

 ¿Hay competidores atendiendo segmentos que su empresa no? ¿Por  qué? 
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 ¿Está su empresa al servicio de los mercados que los competidores no están 

sirviendo? ¿Por qué? 

 ¿Quién es el cliente final real? 

 ¿Cómo pueden los activos y capacidades  existentes  ser aprovechadas? 

 

En la figura 7 Sinukas (2009)   puede visualizarse los parámetros de decisión y 

selección a la hora de seleccionar nuevos consumidores 

 

Figura 20. Redefiniendo el mercado: Que consumidores seleccionar? 

 

Fuente:Kim and Mauborgne 2004  

 

b) Redefinir el producto 

 

Cuestionarse sobre  qué productos o servicios a ofrecer a los clientes es otra 

pregunta  estratégica que debe formularse toda compañía. Así como no se puede 

apuntar a todos los mercados y clientes, es una escogencia estratégica que 

productos y servicios ofrecer para capturar valor y ganar en el negocio. Abell 

(1980) señala que el producto es sólo el resultado de las decisiones del como  

(que  tecnología usar) para satisfacer una necesidad particular, y otros autores 

sostienen que una visión centrada en el producto puede resultar peligrosa  tal 
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como se ha mencionado anteriormente. Muchos de ellos también plantean que 

identificar cambios en los productos o servicios ofrecidos, o la introducción de 

nuevas ofertas, como facilitadores de la innovación estratégica que conduce a 

nuevos mercados, nuevas demandas  y mejoras en el valor para el cliente y la 

empresa (Geroski 1998, Kim y Mauborgne 2005; Markides 2000).  Según Zook "La 

venta de nuevos productos y servicios a los clientes core es una de las estrategias 

más perseguidas y que presentan el mayor potencial (Zook2004 28). 

 

¿Cómo pueden ser identificadas las  oportunidades para configurar nuevas 

ofertas? 

 

Como hemos visto anteriormente el primer paso es enfocarse en el cliente, sin 

embargo las herramientas tradicionales de estudios de mercado tienen sus límites, 

siendo el más importante que los clientes sólo pueden decirnos acerca de sulas 

necesidades percibidas. "La determinación de lo que la empresa tiene que hacer 

para cumplir con ellas requiere hacer un cierto y difícil  salto creativo. "(2000 

Markides 73) Además, los consumidores se han condicionado en lo que pueden 

esperar de una amplia gama de industrias  "más de lo mismo por menos" (Kim y 

Mauborgne 1999a 90), llevando a que  probablemente no se piense creativamente 

en la generación de nuevas ofertas. 

 

Ambos argumentos apoyados en las tesis de Nordström y Ridderstråle (2002) que 

plantean que la razón por la cual la mayoría de los productos de los cuales se 

disfruta hoy no habrían sido requeridos si hubieran sido ofrecidos en el inicio de su 

desarrollo. Ellos  además, argumentan que si las empresas quieren inventar algo 

realmente interesante y revolucionario, necesitan aprender a ignorar a los clientes, 

con el argumento de que la mayoría de ellos son muy conservadores y carecen de 

la imaginación necesaria para crear nuevas ofertas.  
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No obstante, el cliente puede ser una fuente importante de ideas de nuevos 

productos: 

 

Herramientas para la innovación desde el  usuario, por ejemplo, son un enfoque 

alternativo a la investigación de mercado simple "... en los que fabricantes 

realmente abandonar el intento de entender las necesidades del usuario en detalle 

en favor de la transferencia de necesidades relacionadas a los aspectos del 

desarrollo de productos y servicios a los usuarios"(Hippel y Katz,  2002 821). “las 

Herramientas para la innovación desde el  usuario están constituidas por un 

conjunto coordinado de sets de diseño fácil que   permiten a los usuarios 

desarrollar nuevos productos e  innovaciones por sí mismos. Estas  herramientas 

no son de uso general. Por el contrario, son específicos para el  diseño desafíos 

de un campo específico o sub-campo, como el diseño del circuito integrado o el 

diseño de productos de software. Dentro de sus aplicaciones, estas herramientas 

ofrecen al usuario una verdadera libertad para innovar, lo que les permite 

desarrollar producciones de manera personalizada a través de ensayo y error 

iterativo. Es decir, los usuarios pueden crear un diseño preliminar, simular o 

prototipar para evaluar el  funcionamiento en el  ambiente propio de  uso, y luego 

mejorarla  iterativamente hasta estar satisfecho."(Hippel y Katz 2002 821) 

 

Hippel y Katz (2002) señalan que tales cajas de herramientas innovadoras desde  

el usuario son  más valiosas en mercados muy heterogéneos. Thomkey Hippel 

(2002) añaden que estas  herramientas hacen más sentido, cuando (1)  

segmentos del mercado se están reduciendo y los clientes son cada vez más 

propenso a los productos personalizados, lo que aumenta los costos que son 

difíciles de transferir a los clientes, (2) el productor, así como los clientes necesitan 

muchas iteraciones antes de que se encuentre una solución, lo que resulta en la 

erosión de la lealtad del cliente y, finalmente, (3), cuando la empresa utiliza la 

simulación por ordenador de alta calidad y herramientas de creación rápida de 

prototipos internos. Esta integración del consumidor en toda la experiencia de 
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diseño puede llevar a un mejorar la relación con el cliente y aumentar la retención 

de los mismos.  

 

Prahalad y Ramaswamy (2004 5) van más lejos al aseverar que una empresa no  

puede crear Ningún valor sin el compromiso de los individuos, elemento que 

sustenta las bases de las estrategias de co-creación y trabajo en redes para 

desarrollar y capturar valor mediante la comunicación abierta con el cliente,  

interacción activa hacia experiencias para el mismo, y el ofrecimiento de un 

acceso transparente a la información sobre el producto y la compañía. Koch 

(2000), sugiere que la construcción de características extra de servicio y calidad  

 

Otro argumento valiosos a la hora de redefinir el producto para hacer innovación 

estratégica y de  modelos de negocio  es el planteamiento realizado por Kim and 

Mauborgne (1997; 1999; 2000) donde proponen 4 grandes interrogantes para 

identificar y cambiar elementos clave del producto, el servicio y la entrega, tres 

plataformas en las cuales la innovación sin lugar a dudas puede tomar 

participación dentro del modelo de negocios de una compañía.  

 

(1) ¿Qué factores se deberían reducir por debajo del estándar de la industria? 

(2) ¿Qué factores se deben incrementar más allá del estándar de la industria? 

(3) ¿Qué factores se deben crear  que la industria no ofrece? 

(4)¿Qué factores se deben eliminar que la industria ha dado por sentado? 

 

Tal como se ha mencionado en el ejercicio de redefinir los mercados mientras se 

visualizan los consumidores y no consumidores, las compañías pueden ver a 

través de industrias alternativas o grupos estratégicos dentro de su industria  

inclusos cadenas de valor o sistemas de valor (Scheeld 2008)  , para evaluar el 

por qué los consumidores están comprando sustitutos de otras industrias o 

estableciendo relaciones de compra hacia arriba y hacia debajo dentro de los 

grupos estratégicos, determinar cómo los consumidores hacen concesiones dentro 
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de las industrias y productos sustitutos, capturan los beneficios de tranzar hacia 

arriba y hacia abajo en los grupos estratégicos  y como se ofrecen ventajas 

decisivas desde ambas ofertas.Kim and Mauborgne (1995; 2005) 

 

Pearson (2002), Koch (2000), Markides (2000), así como Choi y Välikangas (2001)  

Apoyan este enfoque y presentan que las buenas ideas pueden venir de varias 

fuentes externas: productos y servicios ofrecidos por empresas en industrias 

similares, las industrias de fuera, o en otros países, de los competidores 

convencionales, regionales, las pequeñas empresas, los competidores de otros 

continentes, y así sucesivamente. Pearson añade que "es equivale a averiguar lo 

que está funcionando con los consumidores, mejorar en el concepto, y conseguir 

más de él "(Pearson, 2002 121). Tallo y Lachenauer incluso incitan a  "plagiar con 

orgullo" tallo y Lachenauer 200468). 

 

Un elemento importante a ser considerado es el buscar añadir complementos o 

funcionalidades complementarias a productor y servicios yendo más haya de 

añadir nuevas características a productos existentes o crear nuevos. Considerar 

productos adyacentes o elementos de alcance y empaquetarlos dentro de un 

servicio pueden constituir una alta plataforma para a innovación estratégica y del 

modelo de negocios.  Un ejercicio relevante adiciónala lo expuesto anteriormente 

es el de visualizar tendencias que se encuentren desarrollándose o emergiendo 

dentro y fuera de la industria, que puedan cambiar prioridades en los 

consumidores o acercar algunos que no están siendo considerados. 

 

En definitiva el ejercicio de redefinir el producto y servicio es una aproximación 

que debe hacerse con todo el rigor destacando tener en cuenta al detalle: 

 

1. Entendimiento de las curvas de valor de los productos y servicios con 

relación a los cliente. (ver figura 21.)  
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Figura 21. Frontera de valor del consumidor (Kambil and Eselius 1999). 

 

Fuente:Kambil and Eselius 1999 

 

2. descifrar para cada tipo de cliente y producto o servicio las etapas de valor 

propuestas por Kim and Mauborgne (2005). (Ver figura 22) en donde se resalta los 

distintos eslabones en el ciclo de consumo y donde también pueden identificarse 

la cadena de relaciones desde el comprador hasta el consumidor final  

 

Figura 22 Etapas de valor en el proceso de compra  Kim and Mauborgne 

2005) 

 

Fuente: Kim and Mauborgne 2005 
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3. Desglosar los atributos del producto y/o servicio con relación a los 

parámetros actuales de la industria, los no reconocidos y los elementos que 

pueden hacer único la oferta de valor de la compañía. (ver figura 23 

Strategycanvas; Kim and Mauborgne 2005) 

 

4. Visualizar los factores a eliminar, reducir, incrementar y crear. 

 

Un ejercicio de valor a la hora de redefinir el producto y/o servicio surge de la 

reflexión a las siguientes preguntas: 

 

 ¿Cuál de sus activos, capacidades y competencias básicas son realmente 

únicas? ¿Cuáles de ellos son valorados por el cliente? 

 ¿Cuáles son las necesidades y deseos de los clientes? ¿Cuál es el trabajo que 

Se debe hacer? ¿Cuál es el problema que están tratando de resolver? 

 ¿Qué trabajo no consiguen los clientes que se haga? 

 ¿Cómo podría aprovechar sus competencias básicas para cumplir con estas 

necesidades bien o para satisfacer necesidades diferentes con nuevos 

productos? 

 ¿Por qué hay no clientes que no utilizan su oferta? 

 ¿Qué elementos de sus ofertas se puede reducir, eliminar, ampliar o crear de 

manera que cumpla las necesidades de los no clientes? 

 ¿Qué solución total se convertiría para los clientes en una experiencia más 

valiosa de lo que han visto? 

 ¿Podrían los clientes a diseñar los productos o partes de ellos por si mismos? 

 ¿En lugar de investigación de mercado tradicional: ha observado el cliente, 

hablado con ellos directamente, y probado el producto por sí mismo? 

 ¿Qué tendencias se pueden observar? 

 ¿Cómo van a cambiar las prioridades de los clientes? 
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 ¿Qué ofertas de industrias alternativas tienen? 

 ¿Qué ofertas de otros grupos estratégicos? 

 ¿Qué tipo de empresas similares o incluso completamente diferentes en otras 

industrias o países están ofreciendo? 

 ¿Cuáles son los clientes menos rentables? ¿Cómo podrían sus necesidades 

ser cumplidas de una manera rentable? por lo tanto, ¿cómo podrían ser un 

mercado atractivo para su empresa? 

 ¿Es el consumo limitado por algún factor, que podría reducirse? 

 ¿Qué clientes antes, durante y después han  comprado su producto? 

 ¿Hay algo más que podría ofrecer para hacer que toda la experiencia sea más 

satisfactoria? 

 ¿Qué sentimientos tiene su producto o servicio evocan? 

 ¿Qué tecnologías alternativas podrían satisfacer las necesidades de los 

clientes? ¿Qué rivales lo  están llevando a cabo y con qué enfoque? 

 ¿Cuáles son los dos o tres parámetros fundamentales que influyen en la 

decisión de los clientes para comprar? ¿Cómo éstos se relacionan con los 

factores de rendimiento técnico o los parámetros de diseño de cada alternativa 

tecnología? 

 ¿Qué tan lejos está mi compañía de las alternativas tecnológicas? ¿Hay 

maneras de eludir estos límites? 

 

La figura 23 resume los desafíos y espacios a considerar a la hora de redefinir los 

productos y servicios de cara a los mercados y tipos de cliente.  
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Figura 23. Redefiniendo Productos y Servicios: Como Identificar Nuevos 

Productos o Servicios Sinukas (2009) 

 

Fuente:Sinukas ,Reshapingstrategy 

 

Dentro de este concepto a continuación se presentan los principales factores de 

toma de decisión concerniente a que producto y servicios ofrecer. 

 

Figura 24. Redefiniendo productos y servicios: dimensiones y desafíos 

(SinuKas 2009) 

Fuente:Sinukas ,Reshapingstrategy 
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3. La adaptación y configuración del marco de pensamiento en diseño e 

innovación de modelos de negocios desarrollado por Osterwalder , Christensen y 

Kagermann de Harvard  

 

Figura 25. Marco Análisis Modelos De Negocios Osterwalder, Christensen y 

Kagermann 

 

Fuente: Osterwalder, Christensen y Kagermann. Adaptado por Autor del Proyecto 

 

Figura 26. Elementos principales análisis modelos de negocios osterwalder, 

christensen y kagermann 

 

Fuente: Osterwalder, Christensen y Kagermann. Adaptado por Autor del Proyecto  
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Es en esta arquitectura se tomara como base para el diseño y desarrollo del 

modelo , de donde se han considerado aspectos y tesis relevantes de distintos 

autores respecto al marco estratégico y metodológico del diseño y planteamiento 

para poder desde la innovación estratégica realizar innovaciones en los  modelos 

de negocio. 

 

Entendiéndose  que un modelo de negocios es la manera como una compañía 

escoge y alinea su estrategia para de manera coordinada y sistemática entregar 

valor a un grupo de consumidores seleccionados , capturando por ello valor 

mediante la entrega eficiente de productos y servicios , sosteniendo relaciones de 

valor que dan continuidad a esta dinámica, en donde se han clasificado y 

desarrollado  de manera estratégica las capacidades esencial y los recursos con 

los que la compañía genera y construye la propuesta de valor , involucrando redes 

de valor y con una estructura de costos que permita hacer rentable el desarrollo 

del  negocio. 

 

 

2.2. ELEMENTOS CENTRALES DEL MODELO DE NEGOCIO 

 

El trabajo de Linder and Cantrell (2000) ha dado los lineamientos  para desagregar 

los componentes de un modelo de negocios y como estos  pueden varias para 

configurar distintos tipos de modelos de negocio. (Ver figuras 27 y 28) 
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Figura 27 Elementos del modelo de negocios (Líder and Cantrell 2000) 

 

Fuente: Líder and Cantrell 2000 

 

Figura 28. Elecciones de un modelo de negocio. (Líder and Cantrell 2000) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: línder & Cantrell 
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Hamel (2001) identifica cuatro elementos principales, que tienen sub componentes 

diferentes, y están conectados a través de tres elementos de transición (Figura 

14). Añade que el potencial de crear valores definido por cuatro elementos 

adicionales, la eficiencia, la singularidad , la forma, y los  inductores de de utilidad, 

los cuales influyen en todos los componentes para la innovación en modelos de 

negocio y la descripción de las posibles oportunidades para la innovación 

estratégica y la diferenciación, llevando estos preceptos a una cambio 

fundamental en la forma de hacer negocios, un argumento apoyado por otros 

autores (Davenport, Leibold et al. 2006; Linder y Cantrell 2000; Magretta 2002). 

 

Describiendo lo planteado por autores como Hamel, Christensen, Magretta, 

Lindner y el trabajo de Cantrell Ester walder (2004; 2008) ha desarrollado un 

modelo con base en la investigación y literatura existente caracterizando 9 pilares 

para la construcción de modelos de negocio. (Figura 29) 

 

Figura 29 Elementos del modelo de Hamel para describir modelos de 

negocio 

 

Fuente:Hamel, leadingtherevolution 
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Figura 30. 9 pilares para la construcción de  modelos de negocio 

(Osterwalder 2004) 

Fuente:Osterwalder .businessmodels 
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3 LINEAMIENTOS ESTRATÉGICOS DE LA COMPAÑÍA PROMISIÓN S.A. Y LA 

NECESIDAD DE UN NUEVO ENFOQUE EN EL ANÁLISIS DE NEGOCIOS 

HACIENDO ÉNFASIS EN LOS DE CAPITAL DE RIESGO. 

 

 

3.1. HISTORIA DE LA COMPAÑÍA: 

 

 

La compañía Promisión S.A. fue fundada hace 27 años como una promotora de 

inversiones, figura que buscaba la construcción de un patrimonio empresarial con 

un alta impacto regional apalancado en dos preceptos:  

 

(1)Reunir capital para desarrollar proyectos de inversión de importancia y 

relevancia.  

(2) Desarrollar un modelo de inclusión regional para la consecución de recursos de 

inversión y la participación en dichas inversiones. 

 

Fundada con un capital de 5 mil millones de pesos y con un grupo societario de 

más de 300 personas, da inicio a su misión de negocios haciendo su primera 

inversión en la Corporación Financiera de Santander a través de la cual y como 

vehículo de inversión empieza la construcción de su portafolio de inversiones. 

 

Durante estos 27 años la compañía ha participado en empresas de distintos 

sectores siendo el líder estructurador y promotor de la mayoría de estas. 

 

El portafolio de Promisión estuvo hasta el año 2005 direccionado por criterios de 

grupo o holding inversor, con alto carácter regional y con enfoque en sectores 

maduros o industrias clave.  
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Es así como su portafolio histórico de las inversiones más representativas estaba 

distribuido como vemos en la Tabla 7: 

 

Tabla 7 Portafolio de inversión Promisión 1984-2005 

Sector o industria Compañía 

Financiero  Corporación Financiera de 

Santander 

 Leasing Santander 

 Fiduciaria Santander 

 Fondo Santander 

Energía  Terpel 

 Gasoriente 

 Transoriente 

 Metrogas 

 Gases de Barrancabermeja 

 Petrocolombia 

Telecomunicaciones  Tv Cable  

Industrial  Hilanderías del Fonce 

 Extrucol 

 Tesicol 

Agrícola  Palmas Promisión S.A. 

 Corporación forestal del Tolima 

Servicios  Dagota 

 Cenfer 

 Terminal de Transportes 

Apoyo empresarial  Incubadora de Empresas de 

Base Tecnológica. 

Fuente: Autor del Proyecto 
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La filosofía de inversión del grupo y acorde con su precepto de ser incluyente 

considera el no ser mayoritario en su participación, tomando posiciones en el 

patrimonio de la inversiones seleccionadas y convocando a terceros estratégicos 

(incluyendo los socios del grupo) para completar el capital requerido para el 

desarrollo de la inversión, de conformidad con la estructura financiera propuesta. 

Las estrategias de salida se han dado históricamente por ciclo de los negocios o 

situación particular de la compañía, por lo que la estrategia de inversión de 

Promisión es la de ser un inversor en valor  

 

Hoy la compañía tiene más de 900 accionistas pertenecientes a distintos sectores 

industriales( Figura 31)  y presenta el mismo proceso de negocios que parte  

desde la búsqueda y selección de oportunidades de inversión, la estructuración 

del proyecto desde un plan de negocios o una transacción de adquisición, la 

búsqueda de socios estratégicos, el fondeo del proyecto según la estructura 

financiera diseñada, se constituye la compañía o se oficializa la inversión y se 

interviene durante su ciclo de negocios para generar valor . 

 

Figura 31 Sectores de actividad accionistas Promisión. 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 
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Desde su fundación hasta el año 2005 la compañía presento distintos ciclos de 

negocio y conforme a ellos desarrollo su estrategia corporativa (Figura 32). Sin 

embargo fue en el año2004, donde  la compañía se vio enfrentada a un cambio 

estratégico en su modelo de negocios, al encontrarse con dos hechos relevantes 

dentro de sus fundamentales de negocios: (1) El portafolio se encontraba maduro 

y algunas inversiones estaban en un punto de salida por condiciones de negocio  

(2) La situación económica del país y las perspectivas para ciertos sectores 

constituían un cambio de dirección en la escogencia sectorial de la compañía.  

 

 

3.2 EL NUEVO CICLO DE NEGOCIOS 

 

Es así como se inicia un nuevo ciclo de negocios y durante los años 2004 -2006 la 

compañía reorienta su  estrategia hacia el crecimiento y renovación  de  su 

portafolio de negocios, creando una unidad de proyectos encargada de hacer 

selección y estructuración de planes de negocio, estructurando a su vez un 

proceso de negocio más profesional en materia de análisis y estructuración de 

inversiones. Para ello se realiza un estudio estratégico de inversión que hace una 

selección de sectores de alto potencial y dictamina una estrategia clara para el 

desarrollo de un banco de proyectos que alimente el pipeline de negocios de esta 

unidad de proyectos para hacer un proceso de filtro y selección de inversiones de 

conformidad con criterios de rentabilidad, perfil sectorial y fuentes de ideas; 

abriendo las opciones de generación de iniciativas por fuera de la Sala de Juntas 

de la Empresa. (Ver Tabla 8  y 9. Caracterización de sectores y fuentes de 

proyectos). 
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Figura 32 Evolución estrategia Corporativa Promisión 1985 – 2005 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

 

Tabla 8. Sectores de inversión Promisión, caracterización y fuentes de ideas. 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 
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Tabla 9. Sectores de inversión Promisión S.A. , caracterización y fuentes de 

ideas. 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

Durante el  periodo 2005 -2006  la compañía hace dos inversiones Agro tropical 

Colombia y Promitec Santander S.A, que generan  un rompimiento de   

paradigmas, además de constituir  sendos desafíos en el modelo de inversión  de 

la compañía.  Agro tropical se constituye como el primer paso en la construcción 

de capacidades importantes de agenciar y liderar proyectos de inversión  en una 

industria como los Agro negocios,  de crecimiento mundial y en donde Colombia 

pasa a ser referente dada la nueva matriz estratégica mundial de esta industria. 

Promitec Santander, se constituye en la primera inversión de la compañía de 

capital de riesgo y de base tecnológica, con el componente adicional de haber 

constituido la inversión a partir de los desarrollos tecnológicos de un grupo de 

investigadores y profesores de la Universidad Industrial de Santander. 

 

Hasta entonces el modelo de inversión era el de participar en el equity de las 

compañías capitalizando los costos de estructuración cuya fuente provenía de los 
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dividendos generados por las compañías maduras del portafolio. A finales del año 

2005 se visualiza la venta de una de las compañías del portafolio generando una 

caja importante para la compañía. Ante este hecho y después de haber madurado 

la preparación para este  nuevo ciclo de inversión, se decide diseñar una 

estrategia de largo plazo que replantee la posición de negocios de Promisión S.A. 

ante los nuevos desafíos en materia de: (1) Desarrollo de la misión como un líder 

de negocios regional (2) maduración y consolidación de ser un referente en la 

construcción de desarrollo empresarial en la región (3) reaccionar ante el nuevo 

panorama de negocios nacional y mundial (4) crear una nueva era de prosperidad 

para los accionistas de la compañía (5) capitalizar las capacidades desarrolladas 

por la compañía en la materialización de negocios de importancia (7) consolidar un 

modelo de negocios de red de valor.(8) Ser un inversor en valor (9) crear una 

senda de crecimiento corporativo que incremente en términos de valor lo 

conseguido en materia de construcción empresarial  

 

 

3.3 LA ESTRATEGIA CORPORATIVA DE FUTURO 

 

Es así como se dimensiona una estrategia que responda a los desafíos de la 

compañía tomando como base argumentos de valor que se han construido y que 

se convierten en una plataforma de crecimiento importante (1) entendimiento de 

un sistema de valor para crear nuevos negocios basado en las redes y el acceso 

(2) red de valor activando generadores de ideas en materia de innovación y 

tecnología (3) reputación y  reconocimiento como portal de negocios. (3) 

conocimiento de negocios en distintas etapas de desarrollo. 

 

De esta forma se estructura la estrategia de la compañía orientándola hacia una 

corporación de negocios con el objetivo estratégico de ser un portal para el 

desarrollo de negocios en donde más allá del capital, las actividades de negocio 

activen desde y hacia Santander intercambios financieros, de capital,  de 
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conocimiento, de talento, de tecnología, empresariales, de información generando 

valor de largo plazo. Para esto se establece la siguiente alineación estratégica: 

 

 Generar riqueza en la región: A través del pago de dividendos, de inversión 

directa, de sofisticación en materia gerencial y en crecimiento a partir de sus 

inversiones. Planteamiento que rompe el paradigma del actual regional desde 

el punto de vista geográfica. 

 

 Activar flujos desde y hacia la región: De capital, de conocimiento, de talento, 

de inversión, de cultura, de información, de industrias.  

 

 Crear receptores y activadores estratégicos de esos flujos, conformando 3 

unidades de negocio con estrategias competitivas particulares dando forma y 

direccionamiento a  la estrategia corporativa. Estas unidades de negocio se 

crean después de hacer un análisis estratégico que haga una reingeniería al 

estudio sectorial de la compañía, se realineen los fundamentos de negocio en 

lo que la compañía ha generado valor en el pasado y los desafíos y 

oportunidades para generar valor en el futuro. 

 

 Proponerse una mega de negocios fundamentada en dos hitos fundamentales 

de conformidad con la tesis de inversión planteada anteriormente (Ver figura 

18); el valor de los negocios a liderar  US$ 350 millones y la posición propia o 

participación en el equity. US$ 60 millones 

 

La mega de la corporación Promisión S.A. se canaliza estratégicamente a través 

de las unidades de negocio 
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Figura 33. Mega corporativa 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

De esta forma la compañía estructura dentro de su tesis de inversión la creación 

de tres unidades de negocio que buscan crear y balancear un portafolio con 

criterios de valor y con una perspectiva de sostenibilidad  tal como se muestra en 

la figura 34, en donde se configura un portafolio desde las unidades de negocio 

balanceado en valorización, captura de dividendos, madurez del negocio y riesgo. 

 

Figura 34. Balanceo del portafolio corporativo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 
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Tal como se muestra en la Figura 35,  se definió un modelo de inversión que hace 

énfasis en participar en negocios en donde se genere valor directo, liderando  la 

agenda intelectual de la compañía siendo esta el gran  vector por el cual se 

direccionara la creación de valor en cada inversión y por ende en todo la 

corporación de negocios. La agenda intelectual de una inversión se define como la 

participación directa en la aceleración y crecimiento en valor del negocio, 

interviniendo y desarrollando formas para innovar estratégicamente desde el 

modelo de negocios de cada inversión. 

 

Figura 35 Activación de valor Promisión 

 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

Con base en este lineamiento corporativo se establecen las propuestas de valor y 

los criterios de inversión, de cada unidad de negocio dando las directrices  de las 

estrategias competitivas para cada negocio.   

 

3.3.1 Tesis de inversión Unidad de desarrollo Regional 

 

Liderar los más impactantes megaproyectos para el desarrollo regional o sectorial: 
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 Impulsando la productividad y competitividad en la región 

 Construir compañías que conecten la región 

 Consolidar alianzas de negocios público-privadas, sofisticando y dando 

transparencia a los vínculos de negocios públicos o en sectores donde su 

influencia sea alta. 

 

La propuesta de valor se fundamenta en las capacidades que tradicionalmente 

han destacado a Promisión en su historia de negocios. 

 

Figura 36 Propuesta de valor Unidad de Desarrollo Regional 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

3.3.2 Tesis de inversión unidad de Crecimiento Empresarial 

 

Invertir en las empresas más vibrantes de la región (región ampliada Colombia), 

impulsando su potencial de crecimiento. 
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 Acompañar y liderar con la red de valor corporativa los desafíos de crecimiento 

 Constituirse como un aliado superior en la agenda de crecimiento de las 

compañías 

 Transformar compañías familiares en organizaciones empresariales con 

ventajas competitivas contundentes. 

 

La propuesta de valor de la unidad de crecimiento empresarial está fundamentada 

en un nuevo escenario de negocios en donde las empresas familiares  con 

desafíos de crecimiento y relevo generacional son un target de alto valor a la hora 

de establecer objetivos de inversión. También se considera la capacidad de 

construir vehículos de inversión para terceros como fondos de capital privado. 

 

Figura 37 Propuesta de valor Unidad de Crecimiento Empresarial 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

3.3.3 Tesis de inversión Unidad de Agro negocios & Innovación 

 

Crear y/o intervenir proyectos de inversión con alto componente de innovación y 

valor agregado, con escalabilidad y posición en cadenas. 

 

 



 87 

 Identificar claras ventajas competitivas para tomar posición en cadenas de 

valor 

 Visualizar de manera superior adyacencias y dinámicas de generación de valor 

 Identificar oportunidades de negocio que subyacen en las nuevas tendencias 

mundiales. 

 Generar valor gestionando la innovación desde la demanda. 

 

La propuesta de valor de la unidad de Agro negocios & Innovación está 

fundamentada en el desafío de intervenir las nuevas tendencias de negocios en 

campos como los agro negocios así como también en los de innovación y 

tecnología soportándose en capacidades creadas recientemente. 

 

Figura 38 Propuesta de valor Unidad de Agro negocios & Innovación 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

Los anteriores preceptos estratégicos fueron alienados dentro de la estrategia de 

negocios orientada a generar valor en lo que se denominó el ciclo de valor de la 

compañía, que especifica la manera como Comisión creara y mantendrá de 

manera sostenible y consistente valor dentro de su estrategia de inversión. Este 
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ciclo de valor planteado es una máquina que debe estar bien aceitada para 

generar una dinámica acorde a la estrategia corporativa escogida. 

 

Sus ejes fundamentales son: 

 

 Como creo de manera consistente y sostenible oportunidades de negocios 

 Como genero valor a esas oportunidades de negocio creadas 

 Y como capturo valor para garantizar ciclos de crecimiento a partir del pago 

de dividendos a accionistas y corrientes de recursos para inversión 

 

Figura 39 Ciclo de valor Promisión 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

El portafolio hoy ha sido renovado, mostrando una consistencia en la ejecución de 

la nueva estrategia corporativa y se encuentra concentrado en inversiones nuevas 
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Tabla 10. Composición portafolio actual Promisión. 

Unidad de negocios Inversión 

Desarrollo Regional   Zona Franca Santander: Zona Franca 

única para la región especializada en 

servicios. 

 Natura Parque Eco-Empresarial. 

Condominio empresarial , con 

ubicación estratégica para desarrollar 

una zona de influencia y con perfil 

ecológico 

Crecimiento Empresarial  Urbanas ( Ya estaba en el portafolio): 

Construcción estrato 5 y 6 e 

institucional 

 Pretecor ( Ya estaba en el portafolio): 

Postes pretensados de concreto 

 Fondo de capital privado inmobiliario: 

Inversión y desarrollo de proyectos 

inmobiliarios  

 Avantel ( ya estaba en el portafolio): 

Comunicación viatrunking 

 Mediimplantes S.A: Dispositivos 

médicos especializados en columna , 

ortopedia y tejidos 

Agro negocios& Innovación  PromitecSantaderS.A: Biotecnología, 

aditivos para nutrición e inmunidad  

 Agrotopical Colombia: Cultivo de 

Cacao 

 Agrotropical Ecuador: Cultivo de Cacao 

 Fondo de capital de riesgo Progresa 

Capital 

 Apiflower.: Bio-dermo cosmética 

 Dairy&BeefSolutionzLatam: 

Desarrollador de sistemas productivos 

de leche con alta tecnología. 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 
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4 METODOLOGÍA PARA LA GENERACIÓN E INNOVACIÓN EN MODELOS DE 

NEGOCIO Y HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS ADICIONALES ADOPTADA POR 

PROMISIÓN S.A. 

 

 

4.1. DE DONDE SURGEN LOS DESAFÍOS QUE PLANTEAN EL DESARROLLO 

DE UNA METODOLOGÍA PROPIA PARA POTENCIAR ESTOS CICLOS DE 

VALOR? 

 

Entendiendo los desafíos planteados en el capítulo anterior se hace necesario 

visualizar la manera como la compañía podrá, desde las distintas perspectivas 

planteadas pero orientadas a su estrategia de negocio, seleccionar los mejores 

modelos de negocio que garanticen oportunidades de valor excepcionales 

respecto al mercado y dentro de este proceso poder hacer lo propio cuando estas 

compañías pertenezcan al portafolio a través del liderazgo de la agenda 

intelectual. 

 

Es así como se plantea el uso de esta metodología con dos enfoques: 

 

 Invertir en las compañías con el modelo de negocios más competitivo. 

 Ver la innovación y las inversiones de capital de riesgo desde la innovación en 

modelos de negocio como potencial para capturar mayores opciones de 

crecimiento y valor. 

 Redireccionar modelos de negocio cuando las condiciones lo exijan en la 

búsqueda del valor 

 Intervenir el crecimiento y generación de valor de las inversiones mediante la 

acción y la confección de modelos de negocios innovadores y potentes. 
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Se busca que estratégicamente se pueda visualizar la racionalidad de cómo una 

compañía o proyecto de inversión va a crear, entregar y capturar valor. Para ellos 

y tal como se mencionó en el capítulo 2 se ha escogido la metodología adaptada 

por Osterwalder; Christensen y Kragerman de Harvard.  

 

Como se puede apreciar en la figura 40, se desagregaran los conceptos que 

enmarcan cada uno de los componentes del diseño y análisis de modelos de 

negocio, haciendo énfasis en los mecanismos de innovación que pueden tomarse 

del planteamiento de los autores y algunos que se han desarrollado con la 

experiencia en la compañía Promisión S.A. 

 

Figura 40 Marco del modelo de negocio, plataforma de innovación 

 

 

Confeccionar el modelo de negocio, requiere una reflexión detallada de cada uno 

de los componentes descritos en la figura anterior y constituye la columna 
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vertebral del la metodología propuesta en esta investigación. Esta reflexión recoge 

un fuerte argumento de las corrientes de pensamiento   que definen la estrategia 

corporativa y competitiva en su contexto  pero se interioriza en un sólido proceso 

de pensamiento a la hora de definir la estrategia de negocio, involucrando los 

preceptos de innovación estratégica. 

 

Es así como se debe abordar una estructurada reflexión de cada elemento desde 

su fundamentación estratégica y racionalidad pero que debe estar alienado y 

deducirse una dinámica racional y de valor entre cada uno de ellos para de esta 

forma poder descifrar o intervenir un modelo de negocios. Esto se deduce ya que 

cada uno de los componentes explora elementos involucrados en el diseño de 

cómo se gana en un negocio pero es en el concierto de sus componentes en 

donde realmente se puede identificar, diseñar e intervenir un modelo de negocios 

y  por consiguiente tener las bases para generar innovaciones potentes. 

 

Es importante mencionar que la construcción  se puede ir estructurando en desde 

cualquiera de los componentes según sea el modelo o el negocio analizado, no 

obstante se debe diferenciar  cada uno de los espectros que esta metodología 

aproxima, constituyendo una herramienta de gran valor a la hora de identificar e 

intervenir modelos de negocios.  

 

Activando la reflexión desde el Valor: Esto  se desarrolla en el costado derecho del 

marco de  confección del modelo de negocios ya que se da construyendo la 

reflexión desde los clientes, la oferta de valor y como esta se dinamiza para 

generar ingresos y capturar márgenes y valor. 

 

Activando la reflexión desde la productividad: Esto se desarrolla en el costado 

izquierdo del marco de del modelo  al incorporar una profunda descripción y 

asimilación de las capacidades y recursos con los que cuenta el negocio, como 
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estos son soportados o complementados por una red de valor, generando así la 

estructura de costos e inversiones del modelo. 

 

Figura 41. Zonas de activación del modelo de negocios 

 

Fuente: Modelo Alex Osterwalder. Adaptado por el Autor del Proyecto 

 

Retomando el caso especifico de la compañía y se hace una reflexión después de 

tres  años de ejecución de la nueva estrategia corporativa  donde los principales 

desafíos planteados se especifican en: 

 

 La forma como sistemáticamente se lidera la agenda intelectual de las 

compañías creando valor de manera consistente, lo que reta a la compañía en 

desarrollar una capacidad superior de generar ventajas competitivas a sus 

inversiones  

 La cada vez más creciente dinámica de oportunidad que surge en sectores de 

alto valor agregado y en compañías ubicadas en la frontera del ciclo de valor 

de capital de riesgo, situación que impacta directamente las unidades de Agro 

negocios & Innovación y Crecimiento empresarial (Ver figura 42). Lo que obliga 

VALOR       PRODUCTIVIDAD 
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a la adopción de mecanismos de evaluación sofisticados y precisos para 

detectar compañías o ideas con alto potencial que respondan a los 

requerimientos de la estrategia de inversión de la compañía 

 

Figura 42 Área de oportunidad Capital de Riesgo 

 

Fuente: Tomado de presentación institucional por el autor del Proyecto 

 

 La forma como se hace balanceo en el portafolio teniendo en cuenta las 

restricciones de perspectivas de inversión y capital lo que obliga a seleccionar 

inversiones con criterios técnicos y acelerar procesos de captura de valor  a 

través de la potencialización del crecimiento, las adyacencias, la escogencia de 

inversiones con mayor grado de madurez y la aceleración de hitos de negocio 

de las inversiones actuales. 

 

 La cada vez más latente opción dinamizada por las oportunidades de mercado 

en materia regional ( América Latina ) de convertirse en un gestor de fondos de 

capital privado y riesgo como estrategia para crear vehículos de inversión que 

dinamicen la mega impactando también el tamaño de los proyectos así como la 
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captura de ingresos que aumenten la rentabilidad y la capacidad de inversión 

de la compañía, posición que requiere del reconocimiento por parte de 

inversionistas y entidades reguladoras de una capacidades superiores en la 

selección y manejo de inversiones con la característica que el plazo de 

inversión cambia y se enfoca a los lineamientos técnicos de este tipo d fondos 

(entre 10 y 12 años ). 

 

Estos elementos estructurales dentro del desarrollo estratégico de la compañía, 

son lo que llevan a considerar la realización de esta metodología que busca la 

estructuración de un mecanismo que provea una herramienta al talento gerencial 

de la compañía para intervenir y seleccionar modelos de negocios ganadores que 

impacten el portafolio y la generación de valor para la compañía. 

 

 

4.2 PASOS PARA CONSTRUIR Y TRAZAR LAS RUTAS DE POTENCIACIÓN E 

INNOVACIÓN EN  EL MODELO DE NEGOCIOS  

 

El desarrollo de la metodología propuesta considera un ejercicio compuesto por 

una serie de pasos estructurados que deben ser reflexionados y llevados a cabo  

con el fin de: 

 

1. Identificar el modelo de negocios implícito en la oportunidad de inversión que 

se está analizando o interviniendo. 

2. Diagnosticar la solidez y grado de ventaja de cada uno de los componentes 

3. Descubrir el grado de alineación y sincronía entre los componentes 

4. Identificar rutas para impulsar , dar potencia y sincronía en el modelo de 

negocio  

5. Crear ventajas a través de la ampliación e innovación en el modelo de 

negocios. Esto se consigue con el planteamiento de 25 vías que serán 

abordadas durante el presente capitulo 
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Estos pasos deben ser abordados  de la siguiente manera: 

 

4.2.1 Paso 1: Evaluar las fuerzas de la industria 

 

Teniendo en cuenta los argumentos de la innovación estratégica, este paso debe 

ser abordado de manera dinámica evaluando la condición actual y los posibles 

escenarios que se argumentan en el capítulo 2 y en la descripción de los 25 

factores clave. 

 

 Competidores actuales clave :   

 

Identificar los competidores ya establecidos, en la industria base y en las 

industrias ampliadas, resaltar los puntos fuertes. 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

Quiénes son sus competidores? Quiénes son los jugadores dominantes en 

nuestro sector particular? Cuáles son sus ventajas o desventajas competitivas? 

Describa sus principales ofertas. En cuál segmento de mercado están enfocados? 

Cuál es su estructura de costos? Cuanta influencia ellos ejercen en nuestro 

segmento de clientes?. 

 

 Nuevos competidores 

Identificar nuevos jugadores emergentes, tanto en la industria base como en las 

ampliadas, descifrar si compiten con un modelo de negocio distinto y con qué 

características. 

 

Hacer las siguientes reflexiones 

 

Quiénes son los nuevos competidores en su mercado? Quienes podrían ser los 

nuevos en la industria ampliada? Cómo son ellos diferentes? Qué ventajas o 
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desventajas competitivas tienen? Qué barreras deben vencer? Cuál es su 

propuesta de valor? En cuál segmento de mercado están enfocados? Cuál es su 

estructura de costos?  En qué medida quieren influir sobre su segmento de 

mercado? 

 

 Identificar productos y servicios sustitutos 

Describir posibles sustitutos a la propuesta de valor planteada, incluyendo los de 

otros mercados e industrias 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Cuáles productos o servicios podrían reemplazar los nuestros? Cuál es el costo de 

ellos comparados con los nuestros? Qué tan fácil es para los clientes cambiar a 

esos productos? De cuál modelo de negocios tradicional provienen? 

 

 Proveedores y distintos actores de la cadena de valor 

Describir los jugadores clave de la cadena de valor y abastecimiento del mercado 

e industria base y ampliada así como anuncios de emergentes. 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Quiénes son los jugadores claves en la cadena de valor de su industria? En qué 

medida su modelo de negocios depende de otros jugadores? Son actores 

emergentes periféricos? Cuáles son más rentables? 

 

 Stakeholders 

Identificar los actores que influencia el modelo de negocios y la compañía, tanto 

los de la industria base como los de la ampliada. 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 
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Cuáles interesados pueden influir en su modelos de negocios? Cómo están 

influenciados los accionistas? Trabajadores? El gobierno? Los grupos influyentes? 

 

4.2.2  Paso 2: Evaluar las principales tendencias 

 

 Tendencias tecnológicas 

Identificar tendencias tecnológicas que puedan amenazar el modelo de negocios o 

por el contrario potenciarlo y llevarlo a nuevos horizontes 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

¿Cuáles son las principales tendencias de tecnología, tanto dentro como fuera de 

su mercado? Cuál tecnología representa importantes oportunidades o amenazas 

perturbadoras? Cuáles tecnologías emergentes son adoptadas por clientes 

periféricos? 

 

 Tendencias regulatorias 

Describir las regulaciones y surgimiento d nuevos preceptos en esta materia que 

pueden afectar el modelo de negocios  

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

Cuales tendencias regulatorias influyen su mercado? Qué  reglas pueden afectar 

su modelo de negocios? Cuáles regulaciones e impuestos afectan la demanda de 

sus clientes? 

 Tendencias sociales y culturales 

Identificar que tendencias y revoluciones sociales pueden afectar en distintos 

horizontes el modelo de negocios  

Hacer las siguientes reflexiones 
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Describe las tendencias sociales claves. Cuáles cambios en los valores sociales o 

culturales afectan su modelo de negocios? Cuáles tendencias influencian el 

comportamiento de los compradores? 

 

 Tendencias socio-económicas 

Determinar las olas y tendencias socio-económicas que afectan o en las que está 

enmarcado el modelo de negocios. 

 

Hacer las Siguientes reflexiones: 

 

Cuáles son las principales tendencias demográficas? Cómo podría caracterizar el 

ingreso y la distribución de la riqueza en su mercado? Qué tan alto son los 

ingresos disponibles? Describe los patrones de gastos en su mercado? 

 

4.2.3. Paso 3: Identificar y describir  las Fuerzas  y Drivers del mercado: 

 

 Aspectos relativos al mercado 

Identificar los elementos clave que direccionan y transforman el mercado desde el 

consumidor y las perspectivas de la oferta de valor, incluyendo los tres anillos de 

los no consumidores expuestos en el capitulo 2. 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Cuáles son los asuntos cruciales que afectan el panorama de los clientes? Qué 

cambios están en marcha?  Donde subyace  el mercado diferenciado? 

 Segmentos de mercado 

Identificar los principales segmentos de mercado, las agrupaciones de clientes y 

no clientes, la cadena de compra y las posibilidades de adyacencias. Buscar 

espacios para nuevas demandas, identificando el atractivo de cada ítem 
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Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Cuál es el más importante segmento de clientes? Dónde está el mayor crecimiento 

potencial? Cuáles segmentos están declinando?  Cuáles clientes periféricos 

requieren atención? 

 

 Necesidades y demandas 

Analizar la principales necesidad de los segmentos de mercado identificados, 

incluyendo lo no consumidores, describiendo que tan bien son  atendidas y que 

posibles brechas existen en donde pueda identificarse una oportunidad. 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Qué necesitan los clientes? Cuál es la necesidad más insatisfecha de los clientes? 

Qué es lo que los clientes realmente quieren hacer? Donde la demanda se 

incrementa? Declina? Donde se extiende estos preceptos a nuevos tipos de no 

clientes y nuevas fuentes de demanda? 

 

 Costos de cambio 

Describir los elementos relacionados con los criterios de cambio de los clientes 

hacia la competencia. 

 

Hacer las siguientes reflexiones 

 

Qué une a los clientes con una compañía y su oferta? Qué costos de cambio 

impiden a los clientes dejar la competencia?  Es fácil para los clientes encontrar y 

comprar ofertas similares? Lo importante es la marca? 

 

 Atractividad de las corrientes de ingreso 
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Identificar elementos relacionados con la interactividad de las corrientes de 

ingreso y de  fijación de precios  

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Por qué los clientes están realmente dispuestos a pagar? Dónde pueden ser 

alcanzados los márgenes más grandes? Pueden los clientes fácilmente encontrar 

y comprar productos y servicios más baratos? 

 

4.2.4  Paso 4: Identificar y describir las fuerzas macroeconómicas 

 

 Condiciones del mercado global 

Describir de manera general las actuales condiciones de mercado desde un 

enfoque macroeconómico 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Está la economía en un “boom” o una fase de crisis? Describe los sentimientos 

generales del mercado. Cuál es la tasa de crecimiento del PIB? Qué tan alta es la 

tasa de desempleo? 

 

 Mercado de capitales 

Describir las condiciones actuales del mercado de capitales y como estas se  

enfrentan a las necesidades y perspectivas de fondeo y salida para la inversión 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Cuál es el estado de los mercados de capital? Qué tan fácil es obtener fondos en 

su mercado particular?  Esta el capital semilla, el “venture capital”, los fondos 
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públicos, el mercado de capital o los créditos disponibles? Qué tan costos es 

adquirir estos fondos? 

 

 Commodities y otros recursos 

Destacar los precios y tendencias de los recursos requeridos para el desarrollo del 

modelo de negocios, incluyendo los factores indexadores como el precio del 

petróleo etc. 

 

Hacer las siguientes reflexiones 

 

Describe el estado actual del mercado de commodities y otros recursos esenciales 

para su negocio. (Ej. Precios del petróleo y costos laborales) Qué tal fácil se 

pueden obtener los recursos necesarios para ejecutar el modelo de negocios?. 

Son costosos? Hacia dónde se dirigen los precios? 

 

 Infraestructura económica 

Describir la infraestructura económica y de mercado en la cual el negocio opera 

incluyendo el espectro ampliado. 

 

Hacer las siguientes reflexiones: 

 

Qué tan buena es la infraestructura en su mercado? Cómo caracterizaría el 

transporte, el comercio, la calidad de la educación y el acceso a los proveedores y 

clientes? Que tan altos son los impuestos individuales y corporativos? Que tan 

buenos son los servicios públicos para las organizaciones? Cómo calificaría la 

calidad de vida? 
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4.2.5 Paso 5: Descripción del modelo de negocios. 

 

Para describir el modelo de negocio deben considerarse en detalle la 

discriminación de 9 bloques estructurales que bajo los preceptos de la innovación 

estratégica expuestos en el capítulo 2 y los 25 elementos clave para la innovación 

en modelos de negocios – explicado como último paso de la metodología-, 

describen de manera detallada el modelo de negocios a analizar o redefinir  

 

Figura 43. Estructura del modelo de negocios 

 

Fuente: Modelo Osterwalder. Adaptado por el autor del proyecto 

 

4.2.5.1  Bloque 1: Propuesta de valor: La propuesta de valor describe el paquete 

de productos y servicios distintivos  que crean valor para la satisfacción de las 

necesidades de un específico segmento de clientes. Dentro de la innovación en el 

modelo de negocios se busca encontrar nuevas formas de crear valor para la 

satisfacción de las necesidades actuales o nuevas detectadas en los distintos 

segmentos de clientes. 

 

La propuesta de valor es la razón por la cual los clientes eligen una compañía en 

lugar de otra. Una propuesta de valor crea valor para un segmento de clientes a 

través de una combinación de elementos distintos que atienden a las necesidades 

específicas de un  segmento. Los valores pueden ser cuantitativos (por ejemplo, 
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precio, rapidez de servicio) o cualitativos (por ejemplo, el diseño, la experiencia del 

cliente). 

 

Las preguntas distintivas son: que valor vamos a entregar a nuestros clientes?, 

que problema vamos a ayudarle a solucionar? Que necesidades del consumidor 

necesitan  ser satisfechas? 

 

Algunos elementos que pueden construir valor para el consumidor  a través de 

paquetes de productos y servicios, y que pueden hacer parte de la configuración 

de una propuesta de valor son: 

 

 Novedad: Satisfacer nuevas necesidades que no eras percibidas por el cliente 

bajo una profunda reflexión de las fuerzas y determinantes de la demanda o de 

las tendencias. 

 Mejoras sustanciales en el rendimiento: Mejorar las características de un  

producto o servicio llevándolo a un nuevo escenario competitivo. 

 Personalización: Desarrollar servicios y productos a la medida para el cliente 

escogiendo muy bien los elementos diferenciales y que estos si bien es cierto 

obedecen al requerimiento del cliente o a el diseño propio , sean capaces de 

replicarse y escalarse 

 Tercerización efectiva. Hacer el trabajo: ayudar al cliente a hacer ciertos 

trabajos que él no está dispuesto a hacer, bien sea por comodidad o por 

eficiencia y productividad. 

 Diseño: Para cierto tipo de clientes y con cierto tipo de necesidades este es un 

vector fundamental. Ofrecer una configuración de producto o servicio desde 

sus formas y rendimientos  

 Marca / Estatus. La propuesta de valor se fundamenta en la construcción o en 

la solides de marca que se tiene, de uno o varios productos o incluso del 

negocio como tal. 
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 Precio: Desarrollar estrategias alrededor de la fijación de precios  bajos  para 

distintos mercados sin sacrificar características de calidad o rendimiento. 

 Reducción de costos: Otra vía alternativa para no ir por el lado de los precios 

bajos es ayudar al cliente a reducir sistemáticamente costos. 

 Best cost provider: Ofrecer productos, si bien es cierto no al menor precio si 

con la mejor captura de elementos de valor relacionados. Pago por el valor que 

recojo  

 Reducción de riesgos. Ayudar al cliente a administrar, diversificar y mitigar 

riesgos del negocio que sean detectados desde el análisis y conversación con 

el cliente o desde el estudio de las dinámicas de la industria o mercado. 

 Acceso: Permitir el acceso a productos, servicios y experiencias que eran 

restringidas o difíciles de conseguir mediante un modelo escalable y replicable 

en donde se perciba claramente el valor generado  

 Conveniencia / usabilidad: Hacer que las cosas y las situaciones sean más 

fáciles de usar o enfrentar 

 

4.2.5.2  Bloque 2: Segmentos de clientes: Los segmentos de clientes defines y 

describen los distintos grupos de consumidores u organizaciones que una 

compañía busca servir y satisfacer. Estos constituyen el corazón de todo modelo 

de negocios. Sin la detección de clientes  y como estos se vuelven rentables 

ninguna organización puede sobrevivir por mucho tiempo. En aras de satisfacer a 

sus clientes  de la mejor manera una compañía puede agruparlos en distintos 

segmentos con necesidades comunes, ambientes comunes u otros atributos de 

valor que permitan identificar de manera estratégica las distintas necesidades que 

pueden ser configuradas dentro de la propuesta de valor. 

 

Las preguntas distintivas son: para quien estamos creando valor? Quien es  o son 

nuestros clientes más rentables? Que nuevos grupos de clientes podemos 

visualizar? 
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Un modelo de negocios define un tipo o una amplia gama de clientes grandes y / o 

pequeños. Se debe escoger de manera concienzuda que grupos de clientes 

atender y cuales ignorar, una vez se tome esta decisión el modelo de negocios y 

sus innovaciones pueden ser delineados. 

 

Los grupos de clientes representan segmentos separados, si: 

 

 Sus necesidades requieren y justifican una oferta distinta 

 Se llega a ellos a través de diferentes canales de distribución 

 Se requieren diferentes tipos de relaciones 

 Ellos tienen beneficios diferentes 

 Están dispuestos a pagar por los diferentes aspectos estructurados en  la 

oferta de valor  

 

Algunos elementos que pueden distinguir esos tipos de consumidores  son: 

 

 Mercados masivos: Se atiende un espectro amplio de clientes, la propuesta de 

valor, los canales y las relaciones con el cliente estas direccionadas en este 

sentido. Se apalancan en la escala y en la logística de atención. 

 Nichos de mercado: Se distinguen distintos tipos de valor, los canales, la 

propuesta de valor y las relaciones son personalizadas a cada tipo de nicho. 

 Segmentado: Algunos mercados pueden contener clientes con ligeras 

diferencias que pueden segmentarse para explotar de manera rentable sus 

necesidades desde estas características 

 Diversificado: Constituye un portafolio de atributos o características que los  

clientes  buscan o que pueden serles ofrecidas desde la propuesta de valor. 

 Plataformas o mercados Multi-perfiles: Algunos negocios requieren dos puntas 

de clientes para desarrollar su modelo de negocios ej. Tarjetas de crédito. La 
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identificación se da en que tipo de propuesta de valor ofrezco , por lo general 

este tipo de cliente tiene un alcance mas allá del consumidor  

 

4.2.5.3 Bloque 3: Canales. Este bloque describe cómo una compañía se 

comunica y llega con sus segmentos de clientes para ofrecer y entregar la 

propuesta de valor. La distribución y los canales de venta incluyen la interfaz de la 

empresa con los clientes. Los canales son puntos de contacto con el cliente, que 

juegan un papel importante en la experiencia del mismo 

 

Los Canales cumplen varias funciones, incluyendo: 

 Crear conciencia entre los clientes acerca de los productos de una empresa y 

sus servicios. 

 Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de la empresa 

 Permitir a los clientes a comprar productos y servicios específicos. 

 Entrega de una proposición de valor para los clientes. 

 Proporcionar apoyo posterior a la compra de los clientes 

 

Las preguntas distintivas son: a través de que canales desean nuestros clientes 

ser contactados? Como lo estamos haciendo ahora? Como están nuestros 

canales integrados? Cuales funcionan mejor? Cuáles son los más eficientes en 

costos? Como estamos integrándolos con las rutinas del cliente? Como puedo 

migrar y diferenciarme desde la manera como llego a mis clientes? Cuales son lo 

que soportan de mejor forma mi propuesta de valor? 

 

Encontrar la correcta configuración de canales para satisfacer la manera como los 

clientes necesitan ser contactados es crucial para entregar las propuesta de valor 

de una organización y son una fuente de innovación en el modelo de negocios 
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Los canales tienen 5 fases distintivas, cada canal puede abarcar una o varias de 

estas fases y puede distinguirse entre canales directos e indirectos así como 

canales propietarios y de partners. 

 

Tabla 11. Tipos y fases de los canales en un modelo de negocios 

Tipos de canal Fases del canal 

P
ro

p
io

s
 

D
ir

e
c

to
s
 

Fuerza de 

ventas 

1. Conciencia 

¿Cómo se 

puede 

aumentar la 

concientizació

n acerca de 

los productos 

y servicios de 

la compañía? 

2. Evaluación 

¿Cómo ayudar 

a los clientes a 

evaluar la 

propuesta de 

valor de nuestra 

la organización? 

3. Compra 

¿Cómo 

permitir a los 

clientes 

comprar 

productos y 

servicios 

específicos? 

4. Entrega 

¿Cómo se 

puedeentreg

ar la 

propuesta 

de valor 

para los 

clientes?  

5. Post Venta 

¿Cómo se 

puede 

proporcionar 

apoyo posterior 

a la compra de 

los clientes?  

Ventas 

WEB 

In
d

ir
e
c

to
s
 

Tiendas 

propias 

A
s
o

c
ia

d
o

 

Tiendas 

asociadas 

Mayoristas 

Fuente: Autor del Proyecto 

 

4.2.5.4 Bloque 4: Relación con el cliente. La Reflexión en este bloque es acerca 

de describir  el tipo de relación que una compañía debe establecer con un 

específico segmento o grupo de clientes. Una empresa debe aclarar el tipo de 

relación que quiere establecer con cada segmento de clientes. Las relaciones 

pueden ir de lo personal a lo   automatizado y para ellos debe tenerse en cuenta lo 

que se está ofreciendo, lo que se está entregando en términos de valor y como se 

está llegando al cliente y consumidor. 

Las relaciones del cliente pueden ser impulsadas por los siguientes motivos: 

 

 La adquisición de clientes  

 La retención del cliente 
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 Impulsar las ventas (ventas verticales) 

 Crear una dinámica continua de la entrega y captura de valor buscando 

sostenibilidad en el largo plazo 

 

La preguntas detonadoras son: Que tipo de relación esperamos tener y mantener 

con cada segmento de clientes? Cuanto nos va a costar? Como se integrara con 

el resto del modelo de negocios? Como puedo incorporar cambios en el modelo d 

negocios dentro del mismo esquema de relación? Que tan sostenible es? Que 

barreras competitivas voy a crear? 

 

Se pueden distinguir entre varias categorías de relaciones con los clientes, que 

pueden co-existir en la relación de una empresa con un segmento de clientes  en 

particular:  

 

 Asistencia personalizada: La relación con el cliente se fundamenta en una 

interacción humana  real  que puede ir desde disponibilidad física, en el 

mostrador u oficina de atención,  hasta un centro de llamadas. Se trata de 

asistir todo el proceso de compra y postventa direccionado y soportando al 

cliente en la decisión de compra  

 

 Asistencia personalizada dedicada: Este tipo de relación asigna una atención 

personal continua y de seguimiento a un o un grupo de clientes con el fin de 

asesorar y asistir permanentemente el proceso de venta, postventa y 

recompra. representa la más profunda e intima categoría de relación con el 

cliente, por lo general se desarrolla durante un largo periodo de tiempo y es 

bastante sostenible. 

 Autoservicio. Bajo este esquema la compañía no tiene ningún tipo de relación 

con el cliente, no  obstante provee todo los recursos para que el cliente se 

atienda a si mismo según sus necesidades. 
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 Servicios automatizados. Es una manera de combinar el autoservicio con 

procesos automatizados con el fin de proveer bases e información para que el 

cliente , de manera guiada se atienda a si mismo. 

 

 Comunidades: La conformación de comunidades es un nuevo paradigma en la 

relación de valor con el cliente, soportado en el desarrollo de la internet y el 

poder y fuerte crecimiento de  las redes sociales, se trata de crear alrededor de 

la propuesta de valor de la compañía , flujos de información y feedback entre 

clientes y con la compañía con el objetivo de ir más allá de la atención creando 

estructuras y vías de desarrollo de nuevos productos y servicios , de mejoras 

en los mismos y de la construcción de marca y reputación. 

 

 Co-creación: Algunas compañía van amas allá de la relación cliente-proveedor 

y los hacen parte de su cadena de diseño o creación de productos y servicios.  

Es acerca de integrar al cliente en el proceso de desarrollo y compra , de 

construcción de relaciones de profundidad. 

 

4.2.5.5. Bloque 5: Corrientes de ingresos y captura de márgenes. Describe la 

manera como el negocio genera ingreso por las entregas de las propuesta de 

valor, especifica en qué momento, en que cuantía y en donde se capturan los 

márgenes de ganancia. Si los clientes son el corazón de un modelo de negocio, 

las corrientes de ingreso y captura de márgenes son las arterias y músculos. ( 

Osterwalder 2010) . Este segmento constituye uno de los elementos de mayor 

reflexión y en donde debe confeccionarse muy bien el modelo de negocio dentro 

del componente activador del valor. La correcta definición de la manera como se 

activan y las vías en las que  se generan las corrientes de ingreso y se capturan 

los márgenes son el sostén de la viabilidad financiera de un modelo de negocios. 

Cada corriente de ingresos tiene distintos mecanismos de fijación  de precios, 

encontrar el diseño adecuado de estos elementos en términos de momento, 
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recurrencia y rentabilidad, constituye una fuente de innovación en modelos de 

negocio de alto valor y que marca la diferencia en cualquier negocio. 

 

Un modelo de negocio puede incluir tres  tipos de flujos de ingresos: 

 

 Los ingresos de transacción derivados de la primera compra de los clientes 

 Los ingresos recurrentes derivados de los pagos por la propuesta de valor 

entregada a los clientes o por el apoyo posterior a la compra de los clientes. 

 Una combinación sincronizada y bien medida de los dos  

 

Las preguntas detonadoras son: por qué valor están nuestros clientes realmente  

dispuestos a pagar? Como están pagando actualmente? Como podrían ellos 

preferir pagar? En cuanto cada corrientes de ingreso contribuye sobre el todo de 

los ingresos? Que estaciones de valor puedo yo diseñar para que el cliente pague 

por la propuesta de valor por tramos? Que formas distintas de cobrar puedo 

diseñar? 

 

Estas son algunas de las formas de generar corrientes de ingreso: 

 

 Venta de activos: Es un sistema ampliamente conocido con limite uno, es decir 

el mismo artículo o servicio activa los ingresos una sola ves y es transaccional. 

 

 Cobro por uso: Modelo de peaje, la corriente es activada cuando el cliente 

consume el producto o servicio o cuando hace disposición de el. La 

rentabilidad se alcanza por tráfico, es un negocio que se estructura desde la 

dinámica de uso y del tráfico por el sistema de valor del modelo de negocios. 

 

 Cobros por suscripción: Acceso continuo a la propuesta de valor, se configura 

en  un negocio de relación que se nutre de una continua disponibilidad de la 
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propuesta de valor para el cliente es dinámico y debe ser ligado a la creación 

de una masa crítica de consumidores. 

 

 Prestamos, Rentas , arrendamientos, leasing: Cobro por uso temporal, una 

adaptación común en términos inmobiliarios que está encontrando interesantes 

usos en otras industrias como la del Software. 

 

 Licenciamiento: Aplicado a activos de propiedad intelectual, es el modelo por 

excelencia de cobro por la explotación de un activo de conocimiento o 

tecnológico. 

 

 Corretaje: Las corrientes de ingreso se activan por la intermediación de 

servicios prestados o por el enlace entre dos o más partes. 

 

 Publicidad. Surgen de la visibilidad y promoción de marcas o servicios y 

productos de terceros. 

 

Cada corriente de ingreso puede ser estructurada con distintos mecanismos de 

fijación de precios. El tipo de mecanismo escogido para fijar el precio puede hacer 

una gran diferencia en términos de los ingresos generados y sobretodo de la 

captura de márgenes.  Estos son los principales mecanismos de fijación de 

precios: 

 

 Precios fijos o de menú: Los precios son definidos con base en variables 

estáticas. Sus características son: 

 

 Lista de precios: Precios fijos por servicio, producto u otro tipo de 

propuesta de valor  individual. 
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 Dependiente de las características del producto: El precio depende del 

número o la calidad de la propuesta de valor. 

 

 Dependiendo del valor, los precios se forman por el valor medido en 

términos de utilidad marginas por aumento de márgenes en los clientes. 

 
 Dependiente de un segmento de consumidores: El precio depende del 

tipo y las características del segmento de clientes. 

 
 Dependiente del volumen: El precio está en función del volumen de 

compra. 

 
 Precios dinámicos: Los precios cambian según las condiciones del mercado, 

sus características son: 

 
 Negociación: El precio de negociación depende de la habilidad para 

negociar o el poder de negociación de uno o más partners. 

 

 Gestionados  por el rendimiento: Los precios dependen de un inventario 

y un momento de compra o marcado en tiempo real: los precios se 

establecen dinámicamente basados en oferta y demanda; Pujas o 

subastas: los precios son determinados por subasta. 

 

4.2.5.6. Bloque 6: Recursos Clave: Describe los más importantes activos 

tangibles e intangibles requeridos para hacer que el modelo de negocios funcione. 

Encontrar la dinámica especial que pueden desarrollar los activos ocultos es una 

fuente de innovación en los modelos de negocio. 

 

Cada modelo de negocio requiere de recursos clave. Estos recursos permiten a la 

empresa  crear y ofrecer una propuesta de valor, alcanzar mercados, mantener 

relaciones con los segmentos de clientes, y obtener ingresos.  Estos dependen del 
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negocio en el que se este y estos  pueden ser de propiedad  de la compañía o 

pueden ser adquiridos por arriendo o contratados  de   los socios clave por la 

empresa. 

 

Los recursos clave activan en vector de productividad del modelo de negocios , al 

ser adquiridos  se debe considerar las  inversiones, gastos operativos o costo de 

oportunidad de tenerlos funcionando en el modelo de negocios, razón por la cual 

sacarles el mayor valor es de vital importancia a la hora de diseñar y ubicar 

recursos clave en el modelo de negocios. 

 

Las preguntas detonadoras son: que recursos clave requiere nuestra propuesta de 

valor? nuestros canales? nuestra relación con los clientes? nuestra corriente de 

ingresos? Como estos recursos clave son potencializados? Como vuelven 

distintiva la propuesta de valor y el modelo de negocios? Que maneras se tiene 

para maximizarlos? 

 

Los recursos clave se pueden categorizar de la siguiente manera: 

 

 Recursos físicos o de infraestructura: Es acerca de los equipos, 

instalaciones, centros logísticos, centros de cómputo, vehículos, maquinaria. Con 

los que se cuenta o a los que se tiene acceso.  Este tipo de recursos constituyen 

una importante ventaja en el modelo de negocios y son muy necesarios cuando el 

negocio es intensivo en capital o en plataformas tecnológicas 

 

 Recursos intelectuales: La construcción de capital intelectual es de carácter 

estratégico para ciertos tipos de negocios intensivos en innovación, conocimiento 

y tecnología, no obstante no excluye que cualquier tipo de negocio deba tener una 

estructura de recursos de tipo intelectual  bien sea porque son adquiridos o se 

tiene accedo a ellos tal como lo expuesto anteriormente. Estos recursos están 

determinados por activos de propiedad intelectual como marcas, patentes, 
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derechos de autor, arquitecturas específicas de negocio que dan alto conocimiento 

de mercados e industrias, bases de datos etc 

 

 Humanos: El recurso humano, bien sea para generar conocimiento, prestar 

servicios o para desarrollar manufacturas constituyen un elemento crucial y pilar 

en un modelo de negocios. Negocios intensivos en conocimiento, o basados en 

relaciones cercanas con el cliente o por personalización estrecha son intensivos 

en recurso humano calificado, bien sea como fuerza de venta/postventa o por que 

hacen parte de la generación intensiva de innovaciones.  

 

 Financieros: El capital también es  un elemento fundamental para activar y 

desarrollar modelos de negocios, capacidad de inversión y caja para activar el 

cuadrante de productividad son fundamentales en ciertos modelos de negocio 

intensivos en inversión. 

 

4.2.5.7. Bloque 7: Actividades clave. Describe las cosas más importantes y 

estratégicas que la compañía debe hacer de manera superior para que el modelo 

de negocio funciones y tenga éxito. El desarrollar capacidades superiores es una 

fuente estratégica de innovaciones en modelo de negocio. 

 

Cada modelo de negocio requiere una serie de capacidades o actividades claves. 

Estas son las capacidades más importantes que una compañía debe tener para 

operar con éxito. Al igual que los recursos esenciales, estas  son necesarias para 

crear y ofrecer una propuesta de valor, los alcanzar nuevos mercados, mantener 

relaciones con los clientes, y obtener ingresos.  Así como los recursos principales, 

las  actividades clave difieren dependiendo del tipo de modelo de negocio. 

 

Las preguntas detonadoras son: Que tipo de actividades clave hechas de manera 

superior requiere nuestro modelo de negocios?  Nuestros canales? Nuestras 

relaciones con los clientes? Nuestras corrientes de ingreso? 
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Las actividades clave pueden ser categorizadas de la siguiente manera: 

 

 Producción: Orientadas a la eficiencia operacional y se basa en una potente  

capacidad de entregar eficiencia a partir del aprovechamiento de escalas, 

manufacturas , logística e integración de la cadena de suministros y de valor  

 

 Solución de problemas: Orientadas a la intimidad con el cliente, son 

capacidades que surgen de una superior manera de conocer y relacionarse 

con el cliente  

 

 Plataforma y redes: Orientadas a la infraestructura basadas en la construcción 

de redes de valor y en una plataforma de activos que pueden ser manejados 

para activar la propuesta de valor de manera distintiva. 

 

Siendo uno de los pilares para la construcción de modelos de negocio, ya que 

suponen las vías para hacer realidad la propuesta de valor , utilizando los recursos 

, Para efectos de esta investigación se han planteado capacidades adicionales 

que complementan las genéricas descritas anteriormente. Estas están divididas 

en: 

 

 Capacidades operacionales: Estas suponen una habilidad superior para 

aprovechar y manejar activos dentro de una organización. 

 

 Activos intangibles privilegiados:  Se trata de explotar la manera como se 

pone en el juego atributos de negocio con base en una forma superior y más 

profunda de construir activos que generen  valor  

 

 Activadoras de crecimiento: Se tratan de capacidades en el desarrollo de 

negocios y de crecimiento no orgánico. 
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 Relaciones de alto valor. Como su nombre, son activadas desde el manejo 

superior de relaciones con aliados e interesados del negocio. 

 

Tabla 12. Plataforma de Capacidades 

 

Fuente: Autor del proyecto. 

 

Las capacidades son un elemento crucial a la hora de potenciar modelos de 

negocios, existen capacidades que pueden impulsar la oferta de valor y darle una 

ventaja distintiva al modelo de negocios. Es de vital importancia alinear las 

capacidades con el modelo de negocios, para ello un elemento importante que se 

ha adaptado a la metodología propuesta es el desarrollado por Paul Leinwand and 

Cesare Mainardi (2011) de la compañía Booz & Co llamado Capabilities-Driven 

Strategy en donde se resalta de manera superior  la fortaleza de competir con 

base en capacidades esenciales para formas modelos de negocios distintivos. 
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De esta adaptación podemos identificar una base de capacidades distintivas que 

forman una base a la hora de identificar o confeccionar la propuesta de valor de un 

modelos de negocios estructurado: 

 

 Agregador: Relacionadas con negocios de plataforma, quien compite provee 

una solución integrada en un solo sitio. Su capacidad distintiva está enmarcada 

en como estas compañías integran múltiples proveedores o recursos bajo una 

misma experiencia. Ej. Ebay. 

 

 Desintermediador: Es acerca de ayudar al cliente a evitar  canales de 

distribución opartes de la cadena de valor que  son constosos o inalcanzables . 

Su capacdidad distintiva es la de ser capaz de ampliar la oferta de cleintes , 

recortando costoso activando escalas. Ej Priceline. 

 

 Proveedor de plataforma: Operar y controlar un recurso o infraestructura 

compartida, su capacidad subyace en ser capaz de crear un recurso o una 

plataforma que otros pueden compartir haciendo negocios con ella. Así estén 

regulados o no, son capaces de tener un rol de supervisor de ese recurso que 

manejan. Ej Bolsa de Nueva York, FedEx 

 

 Absorvedores de riesgo: Mitigan riesgo de mercado para sus clientes. Son 

capaces de permitir  a otros extenderse empresarialmente o les ayuda a 

navegar incertidumbre Ej. Hedge Funds 

 

 Líder de mercado o segmento: Mantienen la mayor participación en un 

segmento del mercado y usan esa posición para dar forma e influenciar 

proveedores y canales hacia arriba y abajo en su cadena de valor, su 

capacidad es acerca de desarrollar  capacidades de mercadeo masivo que 

proveen amplio atractivo de mercado, combinado un alto nivel de influencia en 

ambas, la cadena de valor y los canales minoristas de todo el segmento. 
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 Proveedor de experiencias: Construye esparcimiento, encuentro, deleite, placer 

y enganche emocional a través de marcas o experiencias fuertes y sólidas. 

Son viables en todos los segmentos y en distintas escalas de precio.  Ej. 

McDonalds. 

 

 Jugador Premium: Ofrece productos o servicios de lujo, de última tecnología, 

superiores o de punta. Son capaces de manejar la posición y la percepción del 

cliente, sus productos o servicios proveen máximo desempeño en cuanto a 

calidad pero están revestidos de clase o distinción. Ej. BMW 

 

 Proveedor de soluciones: Provee paquete de productos y servicios que atiende 

completamente las necesidades de los clientes. Este grupo también se conoce 

como integradores, porque la forma de jugar depende de la capacidad de unir 

diversas tecnologías y prácticas, incluyendo aquellas de los clientes. Ej. IBM 

 

 Consolidador: Domina una industria a través de adquisiciones “recogiendo el 

mercado” para entregar valor agregado al cliente o acceder a una plataforma 

de productos y servicios que de otra forma  no seria posible. tienes una 

extraordinaria capacidad de adquirir  a su competencia y proveen a sus 

clientes acceso, tecnología o precios que ninguna otra compañía mas pequeña 

pudiera ofrecer. Ej. Cysco Systems 

 

 Seguidor veloz: Apalancan las bases que innovadores dejan a un lado para 

introducir ofertas competitivas, usualmente a un valor mayor o a una amplio 

grupo de consumidores. Muchas innovaciones exitosas fueron masificadas a 

través de “seguidores veloces” que exitosamente mercadearon la innovación 

de un tercero. Ej Hyundai 
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 Navegadores de regulación: Ofrecen acceso a productos y servicios 

inalcanzables manejando la regulación y negligencia gubernamental, e 

influenciándola.Estas compañías son viables en países y sectores en donde el 

gobierno controla o regula gran parte de la actividad del negocio. Estas 

compañías pueden ser vulnerables si cambia el marco regulatorio. Ej, 

Comercial Bank of China 

 

 Jugador de Valor: Ofrece los precios mas bajos o un valor tremendo 

comparado con otros productos y servicios. También conocidos como 

fabricantes de precios bajos, el “jugador de valor” exitoso tiene las capacidades 

para sostener su posición sin caer en un espiral de cómo ditizacion o en una 

competencia basada en precios. Ej. IKEA 

 

 Jugador a la Medida. Apalanca su entendimiento e inteligencia de mercado 

para ofrecer productos y servicios a la medida. Ej Dell 

 

 Innovadores: Introduce productos o servicios nuevos y creativos al mercado. 

Estos no son solamente aquellos que lanzan nuevos productos y servicios al 

mercado. Son jugadores cuya continua capacidad para innovar les permite 

ganar y retener clientes  consistentemente. Hay varias clases de innovadores, 

y la forma más exitosa de jugar de este modo claramente define el tipo de 

innovación y porque se distingue una compañía en particular. Ej. Apple  

 

 Jugador de reputación.Como un proveedor confiable, cobra una prima o gana 

acceso privilegiado a clientes: El atributo de renombre esta atado a un valor 

más que a ahorrar dinero. La reputación de VOLVO en seguridad fue un 

controversialmente un factor apremiante en la adquisición de la compañía  

China Greely Motors. Esta forma de jugar puede tener un contra efecto si la 

Compañía no tiene las capacidades o la atención para mantenerla y esta se 
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derrumba. (ENRON). Usualmente depende de una relación cercana con cierto 

grupo de clientes. 

 

 

4.2.5.8 Bloque 8: Aliados clave. Describe la red de proveedores, partners y 

aliados estratégicos que se necesitan para que el modelo de negocios funcione. 

Este elemento constituye el último paradigma de la innovación planteado por 

Scheell (2009) y Prahalad (2009)  representa la frontera de las economías de red y 

la innovación desde la colaboración en redes de valor. 

 

Las compañías forjan alianzas estratégicas por varias razones, siendo estas 

alianzas en muchas ocasiones la piedra angular de los  modelos de negocios  a la 

hora de reducir riesgos, conseguir y / o compartir recursos u optimizar el modelo 

de negocios. 

 

Se pueden  distinguir entre cuatro tipos diferentes de asociaciones: 

 

 Las alianzas estratégicas entre no competidores 

 Cooperación: Alianzas estratégicas entre competidores 

 Jointventures para desarrollar nuevos negocios 

 Relaciones comprador-proveedor para asegurar un suministro fiable 

 

Las preguntas detonadoras son: Quienes son nuestros aliados clave? Quienes 

nuestros proveedores clave? Que recursos estratégicos adquirimos de nuestros 

aliados? Que actividades clave moldean y optimizan nuestros partners? 

 

Se pueden identificar tres motivaciones para la construcción de alianzas clave: 

 

 Optimización y economías de escala 

 Reducción de riesgos e incertidumbre 
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 Adquisición de recursos y actividades particulares. 

 

4.2.5.9 Bloque 9: Estructura de costos. Describe los costos en los que se 

incurre para operar bajo un modelo de negocios particular.  Todas las estructuras 

vistas del modelo de negocio implican un costo y estos  se pueden calcular con 

relativa facilidad después de definir los principales recursos, las actividades 

principales, y las asociaciones clave. 

 

De manera lógica la optimización vía minimización de costos debería ser el objeto 

de todos los modelos de negocio, sin embargo estructuras de bajo costo son 

mucho más importantes en ciertos modelos de  negocios que en otros. Es por esto 

que es necesario distinguir entre dos criterios de estructuras de costo en el modelo 

de negocios: 

 

 Estructura direccionada por el costo (Cost – driven). enfocados en minimizar 

los costos como sea posible esto con el objetivo de tener una estrategia de 

precios bajos dentro de la propuesta de valor. 

 

 Estructura direccionada por el valor. Que buscan maximizar el valor entregado 

sin concentrarse en el costo, capturando primas de precio por las 

características particulares de la propuesta de valor. 

 

Las preguntas detonadoras son: Cual es el costo inherente más importante en el  

modelo de negocios? Que recursos clave son más costosos? Que actividades 

clave son más costosas? Como debo establecer la operación para soportar el 

modelo de negocios? 

 

La estructura de costos puede ser categorizada de la siguiente manera: 
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 Costos fijos: Se trata de aquellos negocios en los que se tiene una operación o 

modelo basado en una estructura estándar y no dependen de su escala para 

sostener el servicio, por lo general está fuertemente alienada esta estructura 

de costos con negocios que de plataforma o fuertes en el servicio. 

 

 Costos variables: Preponderantes en negocios de manufactura y aquellos en 

los que los costos de producción pueden ser estructurados según el consumo 

de materias primas ola utilización por demanda de servicios. 

 

 Economías de escala: Son estructuras que deben ser alienadas con el 

desarrollo de volúmenes de producción, ligados a negocios de excelencia 

operacional 

 

 Economías de alcance: Estructuras de costos basados en negocios de 

plataforma en donde consigo economías ni por volúmenes de producción sino 

por una plataforma multinegocios o de negocios adyacentes  que diluye la 

estructura que opera  

 

4.2.6. Pasó 6: Como impactar el  modelo de negocio que se confecciona con 

el desarrollo de las dinámicas y pilares anteriores para encontrar rutas 

potentes para generar innovaciones en el modelo de negocios. 

 

Bajo este marco se busca encontrar o desarrollar 25 elementos  clave que 

potencien la innovación en el modelo de negocio evaluado o a intervenir. Estos 25 

elementos toman base en los elementos conceptuales desarrollados en el capítulo 

2 planteados de manera integral por Sinukas (2009) y son complementados y 

profundizados en la estructura de la metodología propuesta. 
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La siguiente Figura resume en que aspectos de los 9 bloques puede trabajarse en 

innovaciones del modelo de negocios que lo potencien o cambien para llegar a un 

nuevo nivel. 

 

Figura 44 puntos para innovar en el modelo de negocios. 

 

Fuente: Inteligroup 

 

Esta aproximación propone trabajarlos uno a uno bajo una reflexión y una serie de 

preguntas detonadoras que ayudaran a configurar el desarrollo de estrategias para 

configurar y confeccionar cada uno de los puntos e integrarlos al modelo de 

negocios que se quiera diseñar o reorientar. 
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1. Desafiar la industria 

Establecer desafíos a los preceptos de la industria en la que se encuentra el 

negocio o proyecto: Delinear fronteras, conceptuar los preceptos existentes, 

dimensionar nuevos. 

 

Para hacer un ejercicio reflexivo sobre este punto, puede tomarse de guía la 

siguiente tabla. 

Tabla 13. Como desafiar los preceptos de la industria 

Fronteras de la 

industria 

Supuestos 

existentes 

Como se desafían 

Listar todos elementos 

importantes para la 

industria 

Argumentar los 

principales supuestos 

de la industria  

 Listas los principales 

supuestos de la 

industria para cada 

uno de los factores  

 Cuáles son los 

elementos 

considerados 

normas de la 

industria 

 Cuáles son las 

principales 

restricciones 

 Es la industria 

concentrada en 

producto, 

consumidor o en la 

competencia? 

Describir como se desafían o se 

establecen dimensiones 

opuestas a cada uno de los 

supuestos identificados, que 

puedan ser aprovechadas y 

visualizadas en el modelo de 

negocios. 

 Precio 

 Consumidor 

 Marketing 

 Logística 

 Entrega  

 Costos 

 Etc. 

Cuáles son los 

elementos de mayor 

dinámica  competitiva 

 Producción 

 Desarrollo de 

productos 

 Servicios 

 Logística 

 Distribución 

 Marketing y 
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Ventas 

Fuente: Autor del Proyecto. 

 

2. Visualizar  otro tipo de industrias.  

Que están haciendo otras industrias con desafíos similares, como puede 

encontrarse puntos en común para apalancar valor. Otras industrias pueden ser 

de ayuda para identificar como reorientar el modelo de negocios o llevarlo a un 

nuevo nivel.  

 

Debe entenderse muy bien los preceptos y desafíos de la industria en la que se 

compite y extrapolar los desafíos hacia otras industrias.  Un buen elemento de 

análisis es estudiar las industrias de los productos y bienes sustitutos y las 

industrias adyacentes haciendo las reflexiones que se muestran en la siguiente 

grafica. Ej. McDonalds  utilizo los sistemas de proceso de la industria 

manufacturera para aplicarla al negocio de restaurantes. 
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Figura 45. Marco de análisis para visualizar otras industrias 

 

Fuente: Autor del Proyecto. 

 

3. Dimensionar y Seleccionar los no consumidores 

Trabajar los  tres anillos de valor vistos en el capítulo 2: ver nuevos grupos de 

clientes, segmentos y mercados. 

 

 

Figura 46. Círculos de no consumidores 

 

Fuente: Kim and Mauborgne 2004 104 
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Primer  grupo: "prontos-a-ser": Este tipo de clientes utilizan en un menor grado la 

oferta que actualmente se presta, sino que están constantemente en busca de 

algo mejor o diferente y está listo para cambiar fácilmente. Ellos son los más 

cercanos a los clientes existentes. 

 

Segundo grupo: "Rechazados”. Este tipo de clientes o no utilizan o no pueden 

darse el lujo de usar las ofertas actuales del mercado, ya que las encuentras  

inaceptables o fuera de su alcance. Estos los clientes están dispuestos a comprar, 

pero no en los términos actuales. 

 

Tercer Grupo "inexplorados": Este tipo de clientes son el anillo más lejano del 

mercado actual. Por lo general están siendo ignorados completamente como 

clientes potenciales por la industria, ya sea porque siempre se ha supuesto que 

pertenecen a otra industria o no se está considerando que valga la pena  el 

esfuerzo. Ej. Base de la pirámide. 

 

Ahora para poder desarrollar potencias en cada segmento de no clientes debe 

reflexionarse lo siguiente: 

 

Centrarse en el primer grupo: Hacerse las siguientes preguntas: 

- ¿Por qué cambian?, ¿Qué están buscando?,  ¿Cuáles son las necesidades de 

los clientes y quiere? 

 

Centrarse en el grupo segundo: Hacerse las siguientes preguntas. 

¿Por qué son rechazados o por que rechazan la oferta de valor?, ¿Cómo podría la 

oferta ser más atractiva para ellos?  

 

Centrarse en el grupo tercero: Hacerse las siguientes preguntas. 
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¿Por qué estos clientes potenciales que están siendo ignorados? ¿Qué no clientes 

pueden tener las mismas necesidades que los actuales? ¿Cómo podría llegar a 

ellos con la oferta existente?. 

 

4. Dimensionar y reorientar consumidores poco rentables para crear nuevas 

fuentes de demanda. 

 

Como  hacerlo: 

 

Primer Paso:  

 Piense en los clientes potenciales, en cualquier nivel. Podrían necesitar la 

oferta de valor, pero no la pueden obtener? 

 

 Quien de su industria y / o empresa considera que no vale la pena hacer  el 

esfuerzo de atender este tipo de cliente,  ya que los márgenes en la actualidad 

son muy bajos? 

 

Segundo Paso: Preguntarse decididamente. 

 

¿Cuáles son estas necesidades de los clientes?, ¿Podría de manera simple, la 

versión menos costosa de su producto cumplir con este necesidad? ¿Cuál sería el 

producto y / o servicio aparente? ¿Cómo se tiene que modificar la oferta 

existente?,¿Cómo podría llegar a ellos con la oferta existente y aún así obtener 

rentabilidad?¿Cómo sería el modelo de negocio  para hacer rentable este nuevo 

tipo de clientes? 

 

5. Visualizar en  los clientes poco satisfechos oportunidades de reorientar 

corrientes de demanda. 

 

Como hacerlo: 
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Primer Paso: Pensar en los clientes y responderse: 

¿Quién es el menos satisfecho?,   ¿Por qué no están satisfechos?,  ¿Es la oferta 

demasiado costosa?,  ¿La calidad demasiado alta o demasiado baja?,  ¿Es el 

producto demasiado complicado para ser utilizado?, ¿se ofrecen demasiadas 

características o muy pocas?, ¿Con qué parte de la oferta no están satisfechos? 

Segundo Paso: Desarrollar un marco de acción haciendo la siguiente reflexión: 

¿Cómo debería recomponerse la oferta para atraer a estos clientes y 

satisfacerlos? 

 

6. Analizar la cadena de compra del producto o servicio, evaluando los 7 

momentos de verdad propuestos por Kim and Mouborgne y expuestos en el 

capítulo 2 

 

7. Segmentar clientes y consumidores de acuerdo a características comunes para 

crear corrientes de ingreso o mayores márgenes 

 

Como hacerlo: 

 

Primer Paso:  

Hacer una lista de los consumidores y no consumidores identificados 

 

Segundo Paso: 

Hacerse los siguientes cuestionamientos: 

Que tienen en común todos los consumidores – no consumidores?, Existen otros 

segmentos que pudiesen tener las mismas necesidades anqué no aparezcan en el 

radar? Que necesidades tienen en común? Que están tratando de hacer para 

resolverlas? 
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8. Segmentar de acuerdo a las circunstancias para poder visualizar negocios , 

productos y servicios adyacentes que amplíen las corrientes de ingreso  

 

Considerando que la estrategia # 7 mira a los clientes, como tal, y por lo general 

utiliza criterios para los cuales hay datos disponibles, también pude tratar de 

describirse la necesidad que  los clientes están tratando de cumplir y el por qué 

están comprando los productos y/o servicios de la compañía. 

 

La identificación de estas circunstancias, una vez más puede ayudar de dos 

maneras: Ya sea para aportar ideas para nuevas propuestas de valor o mejorar la 

existente o para identificar clientes adicionales que tienen la misma necesidad, 

pero que han sido tradicionalmente descuidados por que la industria se ha 

centrado en otro tipo de cliente en particular. 

 

Preguntas: 

¿Cuándo se compra  el producto?, ¿En qué circunstancias se cree que la gente 

realmente lo utiliza?, ¿Con qué propósito se utiliza en estas circunstancias? 

 

9. De-segmentar  la base de clientes 

Como se ha visto  parece que la tendencia ha ido hacia la segmentación más fina 

en los últimos años. Como consecuencia de ellos se ha tenido como resultado la 

personalización masiva. 

 

Centrarse  en los aspectos comunes podría ayudar a encontrar grandes 

segmentos para desarrollar productos más simples y líneas de productos. Pensar 

en Mayores segmentos también puede valer la pena, incluso si la rentabilidad es 

baja. En lugar de de-segmentar utilizando elementos comunes o circunstancias se 

puede hallar otras maneras de hacerlo 

Preguntas: 
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¿Qué es lo que sus clientes tienen en común? Qué piensan tus clientes no tienen 

en común? (véase factor número 3) 

 

10. Crear productos y servicios complementarios para ofrecer 

La venta de un nuevo producto o servicio a los clientes principales es una de las 

estrategias más comúnmente  buscadas para perseguir estrategias  de alto 

crecimiento.  

 

El enfoque permite generar victorias tempranas, no es demasiado arriesgado 

probablemente no molestara a otros dentro de la organización. Incluso se puede 

ser creativo en cuanto al tipo de productos y servicios que se van a ofrecer. 

 

Preguntas: 

Debe reflexionarse  en la experiencia del comprador (ver número factor número  

18): Que productos y servicios complementarios pueden  mejorar la experiencia 

del cliente a lo largo del ciclo de compra?,  ¿Qué productos pueden ofrecerse  a lo 

largo de los paquetes de  servicios?, ¿Qué servicios a lo largo de los productos?, 

¿Qué servicios complementarios que hacen más fácil la vida del cliente y mucho 

más satisfactoria la experiencia de compra?, ¿Qué otros productos compran los 

clientes junto con los de la compañía o a lo largo del ciclo de compra, pero tienen 

que conseguirlos con otros competidores u otras compañías? 

 

Ejemplo: Iphone+ Itunes 

 

11. Configurar la oferta de soluciones y experiencias para aumentar los ciclos 

de negocio y la recurrencia de las corrientes de ingreso vía fidelidad del cliente. 

 

Es acerca de preguntarse si están los clientes comprando solo los  productos de la 

compañía  o lo están haciendo con  un propósito. Debe encontrarse y 

reflexionarse sobre cuál es ese propósito. 
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Preguntas: 

Estudiar  de manera amplia y total experiencia de compra de los clientes un total 

de (ver criterio número 18): identificar que están tratando de lograr y diseñar las 

soluciones para que lo consigan. 

 

¿Qué soluciones puede ofrecer a lo largo de la experiencia de compra?, ¿Cómo  

puede involucrarse a los clientes en experiencias de  "co-creación"?,  ¿se puede 

hacer que los clientes diseñen los productoso parte de ellos?, por qué la gente 

compra su producto?, Para tener un articulo , o porque quiere resolver un 

problema o satisfacer una necesidad?,  ¿Qué puede una solución total, haciendo 

que más valiosa la experiencia del cliente? 

 

Ejemplo: Iphone como experiencia de uso de tecnología y consumo multimedia, 

mas allá de un teléfono. 

 

12. Ofrecer  paquetes de servicio y/o productos para ampliar las fronteras de 

relación con los clientes. 

 

Es interesante poder configurar paquetes de producto y/o servicio, ya que en este 

sentido no existe opción, el paquete es entregado como un todo, no en productos 

por separado, construyendo una atractiva forma de capturar corrientes de ingreso 

dando valor superior a los clientes. 

 

Preguntas: 

¿Qué productos y/o servicios pueden activarse a lo largo de los actualmente 

ofrecidos?, ¿Cuál es el que  cliente compra de  todos modos?,  ¿Qué 

empaquetamiento de productos y servicios s haría la vida más fácil a los clientes?, 

¿Cuál es la solución total que quieren los clientes?,¿Se puede ofrecer servicios 
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adicionales y / o productos para diferentes las etapas del ciclo comprador? (véase 

el número de tarjeta de 18) 

Ejemplo: Teléfonos móviles + contratos de servicio de voz y datos. 

 

13. Reorientar la propuesta de valor, de funcional a emocional. 

Despertar emociones y volver un modelo de negocio un culto o un estilo de vida, o  

el icono de algo que va mas allá de las funcionalidades o usos de un producto o 

servicio es un verdadero rompimiento y crea barreras y bases de crecimiento sin 

precedentes. 

 

Es un trabajo que requiere de machísima reflexión y de sincronía con todos los 

elementos del modelo de negocios, y sobre todo de poder monetizar estas 

sensaciones del consumidor.  Un ejercicio interesante de esta reflexión surge 

comparando Apple con Facebook. Los dos son un modelo emocional de negocios, 

son parte de una cultura y de un estilo de vida, pero Apple ha sabido monetizar 

muy bien este modelo emocional, mientras que Facebook aun tiene dificultades 

para hacerlo. 

 

Preguntas: 

¿Cuál es el atractivo de la  industria en la que se esta compitiendo?, ¿Se centran 

más en los aspectos funcionales del producto?, en servicio al cliente?, o en las 

emociones?, ¿Qué pasa se cambia lo propuesto de atractivo a lo contrario 

industria?, ¿Qué significa esto? 

 

14. Enfocarse en hacer bien el trabajo como mecanismo de vinculación con el 

cliente  

 

Es importante reflexionar que los clientes no compran en realidad un producto o 

servicio, todo se trata de una propuesta de valor. Es esto lo que realmente quieren 

tener los clientes;  saber que se ha hecho algo por ellos y sus necesidades. Esto 



 135 

puede reflexionarse desde el ciclo de compra,  hasta la configuración de 

productos, servicios y experiencias. 

 

Preguntas: 

Que es lo que el cliente necesita y desea?, cual es el trabajo que están tratando 

de que sea hecho?. Qué problema están tratando de resolver? Que trabajo no 

quieren que se les haga? 

 

Ej: Tiendas Juan Valdez: Ir más allá del café a  al concepto de disfrutarlo  

 

15. De manera selectiva, eliminar, reducir, ampliar y crear  reconfiguraciones en 

el modelo de negocios, productos y/o servicios ofrecidos. 

Este argumento se discriminará de mejor forma en el Paso7 

 

16. Visualizar sustitutos. 

Este ejercicio puede ser un fuerte elemento de inspiración para confeccionar más 

productos y  servicios en  soluciones y experiencias. La reflexión que debe 

hacerse es  porque la gente puede o querría  intercambiar sus productos por otros 

sustitutos de otras  industrias o grupos estratégicos. ¿Por qué prefiere el cochea el 

tren o a  volar? 

 

Preguntas: 

¿Qué otros productos compran los clientes y / o utilizan en lugar de los de la 

compañía  (cuando quieren que se les haga el mismo trabajo, o conseguir los 

mismos resultados para sus necesidades?), ¿Qué otros productos compran los no 

consumidores  en lugar de los de la compañía?  ¿Qué oferta de industrias 

alternativas tienen? ¿Qué ofertas de otros grupos estratégicos se tiene?  

 

Ej: Easy Fly. Aerolinea de Bajo costo con tarifas similares a las de Bus. 
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17. Expandir el uso de los activos y capacidades de la compañía. 

 

En término de generar valor, las economías y modelos de alcance basados en 

ampliar la capacidad de negocios de los activos operacionales de una compañía, 

constituye una forma potente de crear innovaciones en el modelo de negocios.   

Basándose en el entendimiento de las capacidades y los recursos con los que se 

cuenta pueden desarrollarse mayores alcances de negocio con activos como 

Redes de Valor, Intangibles y propiedad intelectual, Capacidad instalada o 

infraestructura. 

 

Figura 47. Innovación en Modelos de negocios desde la expansión de los 

Activos 

 

Fuente: autor del proyecto 
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La figura anterior recrea como puede aplicarse este procedimiento, retando la 

estructura de pensamiento estratégico a posicionar distintos modelos de negocio a 

partir de los activos y desde el modelo de negocios actual. 

 

Preguntas: 

Cual es o son las clases de activos únicas que se tiene y con los pueden 

configurarse distintas formas de explotarlos?, cual o cuales de los activos, 

capacidades , y competencias clave son realmente únicos y distintivos? Cuáles 

son los más valorados por los clientes actuales? , como se podría ofrecer la 

propuesta de valor a otros clientes que no ha sido considerados por la industria?, 

para que más opciones pueden ser usados los activos de la compañía y  como se 

pueden potencializar con las capacidades actuales? ( listar alternativas ), que se 

utiliza en este momento?, que otra cosa no relacionada se podría usarse también? 

 

Ejemplo: McCafe, McDonald’s aprovecha sus instalaciones privilegiadas para 

ampliar su propuesta de valor alrededor de sus activos inmobiliarios incrementado 

el ROI por metro cuadrado. 

 

18. Mirar dentro de la experiencia de compra del consumidor Kim and 

Mauborgne  para generar y buscar oportunidades de desarrollo en la oferta y 

vínculos de relación y fidelidad 

 

Un elemento de importancia a la hora de innovar en el modelo de negocios es 

durante la experiencia de compra. Esto impacta directamente los canales 

escogidos y los tipos de relación que se tiene con los clientes. Una reflexión 

profunda sobre esta dinámica debe hacer coherencia con lo que se plantee en 

estos bloques del modelo de negocios. A continuación podemos tener una guía de 

las reflexiones que se leuden hacer según seis momentos de verdad del proceso 

de compra. 
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Figura 48. Evaluación del ciclo de compra en los seis niveles de utilidad. 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

 Productividad para el cliente: en que etapa se encuentra el mayor obstáculo de 

productividad para el cliente, puede ampliarse, puede concentrarse?. 

 Simplicidad: En que etapa se encuentran los mayores o el mayor  impedimento 

para la simplicidad, que puede hacerse al respecto? 

 Conveniencia: donde radican los inconvenientes y obstáculos para la 

conveniencia del ciclo de compra?, tiene relación con las demás etapas?, 

puede direccionar se un nuevo alcance? 

 Riesgo: donde se encuentran los mayores impedimentos para reducir los 

riesgos en el ciclo de compra. Para el cliente, y para la compañía?, son 

administrables, asegurables o se pueden evitar? 

 Diversión e imagen: donde se compromete la diversión en el ciclo  de compra?, 

afecta la imagen? Como puede contrarrestarse? 

 Responsabilidad medioambiental: existen etapas en las que se comprometa la 

sensibilidad medioambiental?,   como puede evitarse o mejorarse? 

 

19. Reinventar la interface con el cliente: 

Este factor induce a una mayor reflexión de lo visto en el inciso anterior 

(procedimiento 18), haciendo énfasis en la relación que se ha diseñado o se ha 
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establecido con los clientes de esta manera deben hacerse reflexiones profundas 

desde esta perspectiva a lo largo del ciclo de compra  así: 

 

 Como se está llegando a los clientes, como puede ampliarse esta capacidad? 

 Se tiene confianza de los canales convencionales para llegar al cliente y crear 

una relación de valor? 

 Esta direccionado cada paso del ciclo de compra por los canales que se han 

escogido? 

 Cuán fácil para el cliente es encontrar la oferta de valor?, cuan fácil es seguir el 

proceso de compra en encontrar la compañía y sus proceso de atención? 

 Cuales de estos pasos están cubiertos por que tipos de canales? 

 Cuales de estos canales son de propiedad de la compañía? 

 Cuales son contratados, o tercerizados? 

 Cuan alienados están los canales y procesos  de la compañía con las 

necesidades de los clientes? 

 Se esta ofreciendo co-creación de experticias en el ciclo de compra con el 

cliente? 

 

Ejemplo: Amazon y su sistema de venta de libros 

 

20. Reinventar la manera como se relaciona con el cliente: 

Según Treacy  y Wierseman( 2010) , el cliente tiene tres maneras de categorizar 

las compañías a las que les compran: 

 

1. Comprador inteligente:  El foco está en la excelencia operacional 

2. La mejor marca: con un fuerte foco en intimidad con el cliente 

3. El mejor producto: con un enfoque en liderazgo en productos e innovación 
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El desafió de este factor se centra en cómo se realinea este elemento con la 

propuesta de valor y el modelo de negocios escogido, guardando plena 

coherencia con los dos elementos anteriores (18 y 19) . 

 

Preguntas: 

Que imagen tiene el cliente de la compañía, los empelados y los productos y 

servicios que se ofrecen; como la experimentan; Como es la recompra respecto a 

esta imagen?, se requiere un cambio de esta imagen ; como podría ser?, cual es 

el foco típico de la industria en la que se compite?, cual es el foco de la 

competencia? 

 

Ej: Dell y sus sistema de venta de computadores que giro hacia configure usted 

mismo su PC o Laptop 

 

21. Inventar nuevas corrientes de ingreso: 

Este es uno de los elementos más poderosos del modelo de negocios, ya que 

incide directamente en la captura del valor. Pensar acerca de nuevas corrientes de 

ingreso es también reflexionar sobre nuevas formas de cobrar por la propuesta de 

valor, de vender a alquilar o cobros por uso.  

 

Pensar en nuevas corrientes de ingreso requiere de un ejercicio profundo no solo 

sobre la propuesta de valor, sino también de los activos y capacidades de la 

compañía y enfrentar estos elementos con clientes actuales o con los círculos de 

no clientes vistos en anteriores factores.( número 2). 

 

Preguntas: 

Cuales son las actuales corrientes y flujos de ingreso de la compañía? Por que se 

dan (arriendos, ventas, uso, suscripción, otras)?, como podría usarse de manera 

distinta los activos para potenciar nuevas corrientes ( ver factor número 17)?, 
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pueden venderse variaciones de los productos y servicios ofrecidos? Existen 

adyacencias de negocios o productos que puedan potencializarse? 

 

Ejemplo: GE que creo una nueva corriente de ingreso en los servicios financieros 

que requerían sus líneas tradicionales de negocio, crenado GE Capital. 

 

22. Diferenciar los criterios de asignación de precios  

Este elemento es un poderoso mecanismo de innovación en el modelo de 

negocios y se centra en  salir del concepto general y de bien común o materia 

prima del valor entregado. Existen varias formas de replantar la formula de precios 

según el modelo de negocios, dominar y entender muy bien estos criterios puede 

marcar diferencias consistentes a la hora de innovar en modelos de negocios. 

 

Algunos de estos mecanismos son: 

 Pagos por uso 

 Suscripción 

 Lista de precios 

 Dependientes de las características del producto 

 Dependientes de las características del cliente 

 Dependiente del volumen 

 Basados en el valor 

 Según negociación 

 Según el rendimiento generado 

 Por subasta 

 Según la dinámica de mercado 

 

Preguntas: 

Es el precio actual asequible para el grueso de clientes identificados?, se 

comparan los precios con relación a la competencia u otras industrias 
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relacionadas? Es el  precio asequible a las masas?, se piensa en costos 

agregados o en menor precio?,  como puede creativamente cambiarse la función 

de precios, de precios fijos a dinámicos?, puede incluirse el modelo de no pago 

parcial en la oferta de valor? 

 

Ejemplo: Itunes: De comprar un disco a comprar canciones. 

 

23. Reinventar la estructura de costos para aumentar los márgenes del negocio 

Este es un elemento de reflexión sobre el cuadrante de productividad del modelo 

de negocios. Básicamente busca identificar los puntos más costosos de la oferta 

de valor y visualizar mecanismo de reducción de costos sin afectar el valor 

entregado. 

 

Preguntas: 

Puedo reducir costos mediante la ampliación de la  red de valor?, tercerizando 

actividades?, debe invertirse en activos que mediante tecnología o escala 

impacten los costos?, las  capacidades esenciales influyen? 

 

Ejemplo: Adeco: proveyendo recursos humanos  

 

24. Re direccionar las actividades, los activos y proceso clave de la compañía 

 

Este elemento y la reflexión profunda sobre sus componentes tiene la potencia de 

incluso no solo innovar en el modelo de negocio actual sino de crear nuevos, tal 

como se  ha visualizado en el ejercicio de ver de manera distinta los activos, este 

factor en su conjunto se trata de las capacidades internas esénciales de la 

compañía, de cómo potenciarlas y reconfigurarlas para innovar en el modelo de 

negocios o incluso crear nuevos y más potentes. 
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Figura 49. Intervención del modelo de negocios desde los recursos y 

actividades clave 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

Preguntas: 

Cuáles son las competencias clave que se requieren para cumplir las necesidades 

de los grupos de clientes?, cuales para los no clientes? Cual es el trabajo a 

hacer?, que tan bien son realizadas las actividades y reforzadas por el equipo 

humano de la compañía?, Cuales son los procesos y actividades clave del 

negocios?, Como pueden potencializarse?, Que mas puede hacerse?, Cuales son 

los que mejor rendimiento tienen y cuáles pueden ser subcontratados?, Cuales 

son los más críticos para el negocio?, como se alinean y  se refuerzan las 

actividades del negocio? 
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Ejemplo: Nike que centra el diseño y manejo de marca dentro de la compañía y la 

fabricación en el sudeste asiático con compañías aliadas. 

 

25. Crear redes de valor para desarrollar fuentes de innovación y colaboración 

creativa. 

Las redes de valor han sido erróneamente direccionadas a que sirven solo para 

disminuir costos o para hacer cosas que la compañía no hace eficientemente o no 

son su centro de negocios.  Las alianzas pueden  proporcionar una forma rápida 

de bajar costos, pero el peligro radica en contratar una capacidad que a la larga 

resulte estratégica o se necesita para el modelo de negocios.  

 

 Es por esto que esta reflexión debe hacerse desde la alineación de las 

capacidades y recursos en pro de la co-creación de nuevas rutas para el negocio 

o para aumentar el rendimiento del mismo en la entrega del valor. 

 

La configuración de estos 25 elementos en torno al diseño y evaluación de los 

modelos de negocio son los drivers que potencian la innovación dentro de los 

mismos para reinventar o generar nuevas propuestas de valor, crear nuevos 

mercados y/o grupos de clientes,  nuevas formas de crear y entregar valor y 

nuevas formas de capturar corrientes de ingresos con márgenes interesantes para 

el negocio. 

 

4.2.7 Paso 7: Construir los parámetros de innovación en valor para el modelo 

de negocio tomando como base el CANVAS de la Estrategia del Océano Azul 

propuesta por Kim and Mauborgne. 

 

Los 9 bloques del modelo de negocio conforman un vínculo estratégico de 

eficiencia y valor.  Rescatando el  planteamiento realizado anteriormente en donde 

se puede dividir en dos cuadrantes el área de acción del modelo de negocios: 

Enfoque en el  valor el lado derecho del patrón;    en donde se encuentran los 
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elementos de rentabilidad y foco en el cliente  y el enfoque en  la eficiencia en el 

lado izquierdo en donde se determinas criterios de el costo y la infraestructura. 

(Ver figura 28). 

Figura 50. Construcción del CANVAS Blue Ocean Startegy Kim and 

Mauborgne 

 

Fuente: Autor del Proyecto 

 

Bajo este argumento se implementa la herramienta propuesta desarrollada por 

Kim And Mauborgne y desplegada en el libro de la Estrategia del Océano Azul  

con el objetivo de: 

 

 Determinar qué factores del valor deben incrementarse y crearse y que 

factores de la eficiencia deben reducirse y eliminarse dentro del modelo de 

negocios.( ver tabla 6) para poder sostener las innovaciones propuestas a lo 

largo de la reflexión del modelos de negocios y la incorporación de los 

hallazgos de los 25 pasos. 
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Tabla 14. Matriz para construir el CANVAS. 

ELIMINAR AUMENTAR 

Qué factores de la industria dados por 

sentados  pueden eliminarse dentro del 

modelo de negocios 

Qué factores deben aumentarse y 

configurarse de una mejor manera que 

la industria en el modelo de negocios 

REDUCIR CREAR 

Que factores pueden reducirse de una 

mejor forma que en la industria en el 

modelo de negocios 

Que factores que no ha considerado la 

industria deben crearse en el modelo 

de negocios. 

Fuente: Autor del Proyecto 

 

 Construir el patrón que determina como se compite en la industria bajo el 

modelo de negocios de la compañía, compararlo con otras industrias y como 

se incorporan nuevos atributos mediante la aproximación de las herramientas y 

ejercicios de innovación en el modelo de negocios. (Figura 51) 

 

Figura 51 Construcción del Canvas a partir del modelo de negocios y sus 

vías de innovación 
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Fuente: Autor del proyecto. Adaptación Canvas de Kim AnMouborgne 

 

Para construir la figura anterior deben desarrollarse los siguientes pasos: 

 

1. Crear los atributos y parámetros de competencia en la industria y acercarlos a 

los de la compañía y los competidores cercanos , tal como los establecen los 

postulados de Kim and Mauborgne 

 

2. Graficar para construir el CANVAS 

 
 

3. Determinar los nuevos atributos después de las reflexiones y resultados 

obtenidos de aplicar los 25 patrones  

 

De esta forma se complementa la innovación de modelos de negocio con aspectos 

de la innovación en valor que potencializan en análisis e intervención de los 

mismos. 

 

4.3. HERRAMIENTAS ADICIONALES APLICADAS  PARA EL ANÁLISIS Y 

SOPORTE A LA INNOVACIÓN EN INNOVACIÓN EN MODELOS DE 

NEGOCIOS. 
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El análisis y diseño del modelo de negocios así como las vías de innovación en el 

mismo que se han planteado en esta investigación requieren de sendos soportes 

reflexivos y metodológicos para poder profundizar en cada uno de los aspectos 

desarrollados a  lo largo de los 9 bloquees que constituyen la metodología. A 

continuación se presenta un set de herramientas metodológicas que soportan la 

dinámica del proceso de análisis, delineamiento, intervención y reconfiguración a 

través de la innovación en modelos de negocios.  

 

4.3.1. Herramientas para el análisis de la industria 

 

El análisis de la industria es ejercicio fundamental para la selección y diseño de 

modelos de negocio, complementando los lineamientos vistos en el capítulo 2 y 4 

se consideran las siguientes herramientas de alto valor para el análisis de la 

industria base y la ampliada. 

 

4.3.1.1. Análisis de la concentración de la industria: Las industrias según su 

concentración se clasifican en: 

 

Fragmentadas 

Se consideran fragmentadas cuando existen decenas o cientos de participantes 

con similares participación y donde ninguno es dominante. 

 

Concentrables 

Se consideran concentrables cuando el número de participantes está 

disminuyendo por razones estructurales   

 

Concentradas. 

Son aquellas en que un número reducido de competidores participa con más de 

un 75% del mercado. Existen 5 tipos: 
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i. Polipodio: más de 5 competidores sin mayor distancia entre ellos 

 

ii. Oligopolio: los tres mayores competidores exceden el 75% del 

mercado. La suma del 2° y el 3° es mayor que la del primero 

 

iii. Duopolio: los dos mayores tienen el 70% del mercado  

 

iv. Liderazgo: El líder tiene más del 42% del mercado y aventaja al 

2° por más del 70% de dicha participación 

 

v. Monopolio: Un solo jugador tiene más del 74% de la 

participación. 

 

La Tabla 15 constituye una aproximación del análisis de concentración de la 

industria 

 

Tabla 15. Análisis concentración de la industria 

 

Fuente: Autor del Proyecto 
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4.3.1.2. Análisis de la madurez de la industria: La madurez de la industria 

ofrece lineamientos importantes para abordar el modelo de negocio y evaluar las 

innovaciones a analizar o desarrollar. Es necesario tener en cuenta 

 

 La duración del ciclo de vida es diferente para cada industria 

 La duración de cada etapa del ciclo de vida es diferente 

 La curva puede romperse por dos vías 

 Por innovación : revitalizando la curva de madurez 

 Por sustitución: muerte súbita de la industria  

 

 

Figura 52 ciclo de vida de la industria 

 
Fuente: Autor del Proyecto 

 

La figura anterior muestra el comportamiento grafico en términos de crecimiento 

de activos e ingresos de la industria según su etapa  y en La tabla 16 se presenta 

una aproximación del análisis de la madurez de la industria. 

 

Tabla 16 Análisis madurez de la industria 
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Fuente: Autor del Proyecto 

 

4.3.1.3. Análisis atractividad de la industria. Tal como se mencionó en los 

capítulos el análisis de la atractividad de la industria proporciona elementos clave 

para crear o evaluar nuevos e innovadores modelos de negocio. Una herramienta 

que proporciona las bases para este ejercicio desde la perspectiva expuesta de la 

innovación estratégica es el análisis de las 5 fuerzas de Porter. A continuación se 

presenta una aproximación para analizar cada uno de los vectores de las 5 

fuerzas. 

 

Poder de negociación de los clientes. 

 

Tabla 17. Análisis poder de negociación de los clientes 
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Fuente: Autor del Proyecto 

 

Tabla 18 Análisis poder de negociación de los Proveedores 

 

Fuente: Autor del Proyecto 

 

Tabla 19 Análisis amenazas de entrada  de nuevos competidores 
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Fuente: Autor del Proyecto 

 

 

Tabla 20 Análisis amenazas de entrada  de productos sustitutos 

 
Fuente: Autor del Proyecto 

 

Tabla 21. Análisis de la rivalidad entre los competidores 
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Fuente: Autor del Proyecto 

 

 

4.3.2. Herramientas para el análisis y reconfiguración del modelo de 

negocios. 

 

4.3.2.1 Evaluación de las competencias centrales implícitas en el modelo de 

negocios. Tal como se visualizo en la confección de los bloques de la 

metodología y las reflexiones de los 25 factores de innovación en modelos de 

negocios; Las competencias centrales constituyen un eslabón fundamental dentro 

de la innovación en los modelos de negocios ya que representan lo que la 

compañía puede hacer de manera superior. El análisis de las mismas  representa 

un elemento clave a la hora de evaluar o intervenir una inversión y son vectores 

que activan elementos de las actividades y recursos clave dentro del modelo de 

negocios incluso extendiéndose hasta las redes de socios para generar valor y 

corrientes de ingreso de manera innovadora. 
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Las siguientes herramientas constituyen una aproximación a la evaluación de las 

mismas en los siguientes frentes: 

 

Caracterización de las competencias centrales del modelo de negocios en materia 

de:  

 

1. Características de las competencias centrales 

2. El modelo de negocios refleja algo valioso por lo cual se puedan configurar 

alternativas múltiples de generación de valor para uno o varios segmentos de 

clientes 

3. El modelo de negocios refleja características fuera de lo común o raras por 

las cuales pueda sacarse una ventaja estratégica y sostenible. 

4. El modelo de negocio refleja competencias difíciles de copiar 

 

 

Tabla 22. Matriz de evaluaciones características de las competencias 

centrales 

 
Fuente: Autor del Proyecto 

 

4.3.2.2. Origen de las competencias centrales. Entender y descifrar de donde 

surgen las competencias clave de una compañía o modelo de negocio permite no 

solo seleccionar una inversión con potencial de sostenibilidad al entender el origen 

de su valor sino constituye un lineamiento para futuras innovaciones en el modelo 

de negocios. 
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Pueden identificarse 3 fuentes clave de competencias centrales. Un modelo de 

negocio potente y latamente innovador puede ser el resultado de una amalgama 

de estos tres, pero existen ventajas y potencial de valor importante enfatizando en 

cualquiera de ellos. 

 

Los tres orígenes: 

 

 La arquitectura: que tiene relación con la configuración estratégica y alineación 

sincronizada de las competencias en torno a los 5  elementos del modelo de 

negocios. (capacidades clave, red de aliados, segmentos de clientes, canales y 

relación con clientes) es generadora de capital intelectual y por ende de las 

bases de las sostenibilidad del modelo de negocios. 

 

 La reputación: derivada de lo valioso que es el modelo de negocios para los 

segmentos de clientes. Va más allá de la marca y la penetración del marketing 

 La innovación: relacionada con la arquitectura como consecuencia o resultado, 

actúa sobre los recursos clave del modelo de negocios incluyéndolo. (procesos 

, productos, servicios etc.) 

 

Tabla 23. Evaluación origen de las competencias centrales 

 

Fuente: Autor del Proyecto 

 

4.3.2.3. Capturas de valor. Estrechamente relacionado con las corrientes de 

ingreso, identifica donde el modelo de negocios convierte en corrientes de 
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utilidades o captura de márgenes las corrientes de ingreso recibidas por la 

propuesta de valor comprada. 

 

Tabla 24 Evaluación capturas de valor del modelo de negocios. 

 

Fuente: Autor del Proyecto 

 

4.3.2.4. Control estratégico. 

 

Describe como una compañía protege sus márgenes y rentabilidad en el largo 

plazo dando viabilidad al modelo de negocio según los ciclos diseñados con 

relación a la industria y los mercados. 

 

Tabla 25 Evaluación control estratégico del modelo de negocios 
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Fuente: Autor del Proyecto 

 

 Evaluar el radar de innovación 

 

El principio básico de la innovación en modelos de negocios se centra en nuevas 

maneras de generar valor no en nuevas cosas, y que estas maneras lleguen a que 

el modelo de negocios capture fuentes de valor de manera consistente y potentes. 

Esto es que el mercado las premie. 

 

Esta herramienta adaptada del trabajo de Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott 

and Inigo Arroniz del MIT  (2009) mide las maneras como el modelo de negocios 

en su diseño puede innovar en 12 elementos estructurales que pueden dar razón 

del potencial del negocio o ser base para generar innovaciones que impacten de 

manera potente el modelo de  negocios. 

 

Es una comparación de la manera como se está innovando en 12 distintos 

vectores de innovación y debe hacerse con relación a un competidor o a la 

industria, entendiendo que no se está evaluando la fortaleza en términos de 

presencia de mercado sino en nivel de innovación. 
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Tabla 26 Radar de innovación en el modelo de negocios. 

 

Fuente: Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott and Inigo Arroniz del MIT  (2009) 

adaptado por el Autor del proyecto 

 

Este set de herramientas constituye un marco de análisis poderoso para identificar 

configurar, innovar y potencializar modelos de negocios de cara a las practicas 

que deben desarrollarse en una compañía de inversiones de capital privado y de 

riesgo. 

 

Tal como se muestra en la siguiente figura , la construcción de 9 bloques 

soportado por las reflexiones de los 25 factores y robustecidos con las 

herramientas adicionales de análisis , crean mediante esta investigación un 

elemento que busca dar un soporte superior a la hora de encontrar e intervenir 

oportunidades de inversión . 

 

Figura 53. Mapa central de la investigación propuesta 
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Fuente: Autor del proyecto 
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5. CASOS DE APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA DE INNOVACIÓN EN 

MODELOS DE NEGOCIOS 

 

 

La metodología planteada ha sido aplicada a diferentes escenarios de análisis e 

intervención de inversiones en la compañía Promision S.A , incluyendo el 

fortalecimiento de la estrategia de inversión desde la configuración del modelo de 

negocio propio para la compañía. 

 

A continuación y por razones de confidencialidad se hará una aproximación a los 

resultados obtenidos con la aplicación de la metodología por parte del autor del 

proyecto, resaltando algunos de los pasos y procedimientos metodológicos que se 

han expuesto  a lo largo de la investigación viendo el contexto desde los 

resultados y principales logros de la aplicación de la investigación. 

 

 

5.1 CASO1: PROMISION S.A 

 

Definición de un modelo de negocios ganador para la industria de inversiones de 

capital: 

 

La compañía Promisión S.A. después de haber diseñado su estrategia corporativa 

y de cada uno de los negocios, presenta el desafío de cómo configurar valor y 

operatividad los lineamientos de la estrategia. Para ello  desarrolla el diseño del 

modelo de negocios  alienando todos los argumentos que soportan la propuesta 

de valor definida para la corporación dentro de los 9 bloques del modelo de 

negocios. 
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Figura 54 Modelo de negocio inicial Promisión S.A. 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

El modelo de negocio está fundamentado en la arquitectura de una red de valor 

apoyada en una infraestructura de negocios desarrollada para activar 

consistentemente relaciones con sus clientes. 

 

Se plantea un ejercicio de hacer innovaciones en el modelo de negocios, de cara a 

ampliar la recurrencia de las corrientes de valor, diferenciar la compañía de una 

nueva y emergente corriente de fondos de capital privado y riesgo que constituyen 

competencia para atraer inversión, (dado que el capital es una restricción) y para 

tomar los mejores modelos de negocios. Para ello se realineo el modelo de 

negocios reduciendo y eliminando los factores comunes y creando e 

incrementando los ventores de valor e innovación en el modelo de negocios. 
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Figura 55 Operación de Eliminar, Reducir, Ampliar y Crear. 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

Una vez analizados los elementos de la propuesta de valor y el modelo de 

negocios se hace un profundo análisis de las competencias centrales y las 

capacidades que soportan el modelo de negocios planteado 

 

Figura 56. Análisis de las competencias centrales  

 

Fuente: Adaptado por el autor del proyecto de presentación institucional. 
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La nueva configuración del modelo de negocio permite: 

 

 La incorporación de una nueva corriente de ingresos como gestor de fondos: 

 

 Creando un fondo de capital privado inmobiliario 

 Invirtiendo en un  fondo de capital de riesgo  

 Haciendo alianzas con un fondo de capital privado internacional para 

cogestionar un fondo de tamaño importante 

 

 

 El fortalecimiento de la arquitectura de la red creando vínculos con aliados de 

inversión internacional que posicionan hoy a la compañía. 

 

 Dentro del negocio de los agro-negocios con un  proyecto ganadero y lechero a 

desarrollar con el operador del clúster de biotecnología y agro-negocios de 

Nueva Zelanda; el mayor competidor mundial en este negocio. 

 Inversiones en empresas de alta innovación creando una red de negocios con 

inversionistas de capital de riesgo en el sillicon valley. 

 Fortalecer las metodologías de análisis e intervención donde se hace 

referencia a la metodología planteada y adaptada en este estudio 

 

 

5.2  CASO 2: PROMITEC SANTANDER S.A.S 

 

Redefinición del modelo de negocios de una inversión de la compañía. con base 

en la innovación de sus capacidades clave en materia de I+D+I de procesos 

tecnológicos,  de la creación de nuevas corrientes de ingreso con productos 

adyacentes y nuevas  industrias y mercados. 
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La compañía Promitec Santader S.A se constituyó en el año 2007 como la primera 

inversión de capital de riesgo realizada por el grupo Promisión S.A. S.A, después 

de un año de haber estructurado la inversión con un capital semilla para el plan de 

negocios, se realiza la primera ronda de capital para el start up. El proyecto partió  

de  en un planta piloto desarrollada como resultado de 7 años de investigación de 

profesores científicos de la Universidad Industrial de Santander, con una 

tecnología de proceso que buscaba producir del almidón de yuca, jarabes de 

glucosa, malto dextrinas y jarabes de fructosa de manera enzimática. En el 

mercado se podría encontrar los mismos productos pero derivados del almidón de 

maíz y obtenidos por procesos con síntesis química 

 

Figura 57. Líneas de tiempo Start Up Promitec Santander S.A 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

La atractividad de la inversión esta soportada en: 

 

 Proceso biotecnológico alienado a las nuevas tenencias de productos naturales 

y limpios. 

 Materia prima con mejores características de productividad y eficiencia, 

especialmente en regiones tropicales (ventaja comparativa). 
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 Los resultados en laboratorio y planta piloto mostraban un proceso eficiente en 

costos y productividad. 

 Se iniciaba como coyuntura lo que después sería el problema estructural de los 

precios del Azúcar. 

 Los precios se mantenían en un nivel interesante y los productos eran 

importados. 

 

Se arranca la inversión teniendo los siguientes lineamientos 

 

 Arrancar con un  nivel de producción a nivel semi-industrial para disminuir 

riesgos de inversión 

 Hacer escalamiento modular a partir de la planta piloto y del proceso 

rediseñado (innovación en procesos a partir de desarrollo tecnológico) para 

disminuir riesgos tecnológicos y hacer eficiente el modelo modular en términos 

de producción y rentabilidad. 

 Optimizar la capacidad operacional y la logística de producción de la planta 

piloto para hacerla productiva y eficiente (la planta piloto inicial no era 

económicamente viable en sus escalas y procesos). 

 Atender mercados locales para alienar la capacidad semi-industrial y disminuir 

riesgo de mercado y operativo. 

 Balancear la producción aumentando los volumen de fructosa (producto con 

mayor margen). 

 Iniciar un proceso de transferencia tecnológica paralelos al rediseño del 

proceso y capacidad de producción, escalado y puesta a punto. 

 

En el año 2008 se da inicio a las operaciones y se encuentran los siguientes 

desafíos. 
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 El mercado de los productos glucosa, malto dextrina y fructosa  había  

cambiado drásticamente por la revaluación del peso y la aparición en la 

industria de jugadores chinos que inundaron con precios bajos el mercado de 

empresas pequeñas y medianas cliente foco de la compañía. 

 La capacidad operacional no podría configurarse para entrar a la industria 

como un fulfiller  por  los requerimientos de escala. 

 El precio de las materias primas tenía un mayor costo que el precio de venta 

mayorista de algunos productos. 

 Se presentaron problemas en la puesta punto del proceso comprometiendo la 

capacidad productiva y el proceso de producción. 

 

Ante este panorama se interviene el modelo de negocios de la compañía en dos 

momentos: 

 

 Momento 1: Intervenir el modelo de negocios para enfrentar la nueva situación 

de inviabilidad del negocio. Manteniendo la posición en escala semi-industrial  

y ventaja tecnológica, generando nuevas líneas de productos basados en 

innovaciones en los procesos de los clientes y aumentando el panorama de 

mercado.  

 Momento 2: Innovar en el  modelo de negocio para ampliar los mercados y por 

ende los resultados de la compañía con miras a acelerar el proceso de 

recuperación de la inversión y puesta en equilibrio de la compañía como base 

para iniciar la fase de crecimiento modular  

 

Momento 1: innovar en el modelo de negocios rediseñando la propuesta de valor, 

la relación con el cliente para desarrollar nuevas características de los productos 

apalancándose en las capacidades y las redes de valor de los negocios. 
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Figura 58 Desarrollo de productos a partir de las capacidades principales y 

la relación con el cliente 
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Fuente: Autor del proyecto 

 

Las aproximaciones del modelo  de negocio inicial , en donde se buscaba ser 

proveedor de materias primas endulzantes naturales, complementarios o 

sustitutos al azúcar y aditivos para la estabilización de productos; permitieron 

desarrollar relaciones que intervinieron en procesos y desarrollo de productos de 

clientes en sectores como dulcería, repostería, cárnicos y lácteos. Esta asistencia 

técnica genero una reputación en materia técnica del negocio.  

 

Partiendo de esta ventaja en las  capacidades de desarrollo de productos y mejora 

de procesos se crean nuevas líneas que atendían necesidades distintas de los 

clientes. Dentro de este proceso la compañía gana un premio nacional a la 

Innovación en la industria alimenticia. 
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Figura 59 innovaciones en el modelo de negocio Momento1 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

Dentro de esta realineación se empieza a ver la compañía como una industria de 

alimentos funcionales naturales y se amplía el espectro de relación B2B hacia 

nuevas opciones directas al consumidor. Es así como se visualiza la integración 

de otros proyectos de innovación en alimentos al negocio partiendo de los 

procesos actuales y la capacidad de desarrollo de productos. 

 

Se hace una oferta por la compra de un emprendimiento en la producción y 

comercialización de estevia endulzante natural y con un potencial de mercado 

importante. Esta selección se hace con base en las sinergias tecnológicas, de 

canal, de mercado y la ventaja tecnológica en el proceso productivo muy similar al 

que se tiene en la compañía. 
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También se analiza la integración de los modelos de negocio desde la perspectiva 

de la red de aliados estratégicos de la compañía, logrando desarrollos importantes 

para nuevas corrientes de ingreso por: 

 

 Venta de estevia vehiculizada con maltodextrinas 

 

 Venta de steviosidos puros 

 

 Venta de mezclas con estevia 

 

Figura 60 Impactos en el modelo de negocios integración proyecto stevia 

 

Fuente: Autor del proyecto 
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Figura 61 Generación de valor en el modelo de negocios red de valor 

Fuente: Autor del proyecto 

 

Momento 2: Se exploran mercados e industrias ampliadas para generar nuevas 

corrientes de ingreso con el objetivo de acelerar el punto de equilibrio 

 

Se amplía la industria de alimentos más allá de las líneas edulcorantes y 

saborizantes , creando junto con un aliado estratégico en la industria de cárnicos 

aditivos desarrollados crear productos embutidos de pollo reducidos en grasas y 

calorías para entrar al mercado como productos light únicos en el mercado. 

Posición 2 de la Figura 62 
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Figura 62 Generación de valor en el modelo de negocios red de valor 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

Esta relación brinda un conocimiento del comportamiento alimenticio de los pollos 

que es aplicado a los parámetros de desarrollo de alimentos y nutrición humana 

creando un producto para la industria de alimentos concentrados para animales 

posición 1 en la figura 62 que impacta la pérdida de peso en el trasporte y la 

asimilación de nutrientes, aumentando en un 5% el peso neto del animal en el 

sacrificio 

 

De esta forma se centra el modelo de negocios en las capacidades y los recursos 

como la plataforma tecnológica, creando un portafolio de innovaciones que 

impulsa el modelo de negocios hacia un nuevo nivel. 
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En la siguiente figura se puede visualizar el impacto del nuevo  modelo de negocio 

en el portafolio de innovaciones de la compañía 

 

Figura 63 Portafolio de innovación Promitec desde el modelo de negocios 

 

Fuente: Adaptado por el autor de información institucional 

 

 

5.3 CASO 3:   CPN-APIFLOWER 

 

Identificación modelo de negocio de alto potencial, innovación en canales y 

redes  

 

Dentro de la estrategia de inversión de la unidad de agronegocios e 

innovación se encuentra dentro del Target el sector cosmético, encontrando 

dentro del las actividades de búsqueda de ideas una compañía en etapa 

temprana que ha desarrollado productos cosméticos como evolución a su 

negocio de apiterapia. 
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La compañía, liderada por su fundador  vende productos de la colmena; miel, jalea 

real, propóleos, polen y otros subproductos. Aplicando investigación y desarrollo 

reorienta su negocio de terapia nutricional y desarrolla en alianza con una 

científica experta en cosmética, una familia de 10 productos cosméticos con las 

siguientes connotaciones: 

 

 La tecnología desarrollada se basa en la biocosmetica que constituye la 

tecnología emergente en el mercado de la cosmética. 

 

 Los productos  están orientados a la biocosmetica facial mercado que presenta 

la mayor tasa de crecimiento. 

 

 La barreras de entrada de este tipo de productos y en el nicho de alta 

cosmética las da la calidad y efectividad de los productos, lo que constituye 

una oportunidad debido a los resultados excepcionales de los desarrollos. 

 

 El producto ha participado en ferias internacionales de belleza como la de Paris 

teniendo una alta connotación. 

 

 Existen aliados interesados en Europa, Rusia, Brasil y Egipto. 

 

 Ya existen ventas en corea 

 

En la figura 62 se destaca la posición dentro del ciclo de valor del negocio y los 

desafíos que se encontraron. 
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Figura 64 Etapa de maduración de la empresa 

Fuente: Autor del proyecto 

 

El modelo de negocio identificado presenta innovaciones relevantes, además de 

los productos y los clientes  en los canales ya que no se buscan tiendas 

especializadas como canal principal , sino aliados estratégicos a nivel 

internacional , creando una venta referida  especializada enfocada en centros de 

belleza, y spas. 

 

En la figura 65 CANVASS se describe los principales elementos diferenciadores 

del modelo de negocios de la compañía apalancando innovaciones en la manera 

como resultados rápidos, precios por debajo de la competencia en alta cosmética, 

productos con alta biocosmetica y canales no tradicionales. 
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Figura 65 CANVAS Apiflower 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

El radar de innovación potencia los elementos diferenciadores que constituyen las 

bases de la innovación del modelo de negocios  (Figura 64) que se describe en la 

(Figura 66) resaltando las características y las condiciones de inversión de este 

proyecto 

 

Figura 66 Radar de innovación. 
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Fuente: Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott and Inigo Arroniz del MIT  (2009) 

Adaptado por el Autor del proyecto 

 

Figura 67 modelo de negocios base 

 
Fuente: Autor del proyecto 

 

Figura 68 Nuevo Modelo de negocios Apiflower 
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Fuente: Autor del proyecto 

 

Se reconfigura el modelo de negocios innovando en los lineamientos detectados 

en el análisis con el objetivo de generar nuevas líneas de ingreso vía 

consolidación del negocio de apiterapia, desarrollo de nuevos mercados 

ampliando las áreas regionales y profesionalizando los aliados en cada región, se 

desarrolla el canal de médicos estéticos y dermatólogos y se maneja la línea de 

productos como una solución real no como un embellecimiento. 

 

El nuevo modelo de negocios constituye el objeto de intervención de la agenda 

intelectual de la compañía que busca multiplicar el valor de la compañía 6 veces  

el valor de adquisición (menos del 50%) en un plazo de 5 años. 

 

A la fecha (6 meses después de la decisión de inversión) la compañía, ha logrado 

los siguientes resultados: 
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 Plan de entrada al  mercado de California a través de aliados de la red de valor 

de Promisión vinculada a la inversión. 

 Inicio de ventas en Europa. 

 Inicio de ventas en Egipto. 

 Plan de entrada en Colombia. 

 

 

5.4 CASO 4: COMPAÑÍA DE DISPOSITIVOS MÉDICOS ESPECIALIZADOS 

 

Dentro de la búsqueda de oportunidades de inversión de la compañía Promisión 

S.A. se explora el sector salud y de dispositivos médicos especializados con alta 

complejidad encontrando una compañía que se encuentra en una etapa de 

desarrollo con desafíos de crecimiento importantes para configurar un negocio  

que haga un alineamiento estratégico con la estrategia de inversión de Promisión 

S.A. 

 

El atractivo de la compañía se configura en el tamaño de los mercados, el nivel de 

especialización, los movimientos en la industria que configuran salidas posibles 

con altísima valorización y el paquete de servicio alrededor de productos de alta 

complejidad ( implantes de columna, sustitutos óseos etc.) 

 

Figura 69. Movimientos en la industria de dispositivos médicos 
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Fuente: Jason S. Robins, CFA  MBA  MIT Sloan School of Management, 2007  
 

La compañía está en un sector de alta complejidad, desarrolla un modelo de 

servicio y entrega un producto de alto valor, se configura desde la compañía un 

modelo de negocios innovador descubriendo  ventajas contundentes como lo 

muestra la Figura 70 

 

Figura 70 Compañía de dispositivos médicos especializados 

Fuente: Autor del proyecto 
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Figura 71 Mercados geográficos para la compañía y su modelo de negocios 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

El modelo de negocio presenta bases potentes para generar innovaciones en el 

modelo actual y potenciar los desafíos de crecimiento con innovaciones 

estratégicas. El modelo de crecimiento está enfocado en ampliar mercados 

geográficos y en desarrollar nuevas líneas de productos, apalancando la red de 

valor con la red de inversionistas desarrollada por Promisión en sus alianzas 

potenciando la generación de valor al tener opciones de desarrollar canales vía 

socios estratégicos en un mercado que se reconfigura con las nuevas tenencias 

regulatorias como el de EEUU.(El mayor mercado del mundo). 

 

 

Como se muestra en la figura 68, el desafío en el modelo de negocios constituye 

la opción de inversión e intervención de la agenda intelectual del negocio que 

plantea liderar Promisión S.A. 
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Figura 72 modelo de negocios compañía 

 

Fuente: Autor del proyecto 

 

Figura 73 Desafíos al modelo de negocios compañía. Intervención 

estratégica Promisión. 
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Fuente: Autor del proyecto 
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

 

El presente estudio se pretendía  desarrollar y adaptar para la compañía 

Promisión S.A. una metodología de diseño, análisis e intervención en modelos de 

negocio como herramienta fundamental a la hora de responder a los desafíos en 

materia de selección de inversiones con alto grado de valor e innovación además 

de el de manejar compañías para dinamizar su crecimiento de manera superior a 

través de la intervención y liderazgo de su agenda intelectual. 

 

Dentro de este desarrollo se encontraron  herramientas y lineamientos  al recoger 

los preceptos y directrices de la innovación estratégica y de la innovación en 

modelos de negocio por parte de los principales autores y desarrolladores en esta 

materia a nivel mundial, resaltando los principales vectores que deben 

considerarse y desarrollarse a la hora de establecer estrategias y configurar 

modelos de negocios que representen verdaderas ventajas competitivas 

sostenibles para crear y capturar valor de manera consistente. Este argumento se 

sostiene a  la luz de las críticas planteadas a la manera tradicional de diseñar 

analizar la industria, los mercados, modelos de negocios y configurar estrategias 

para los negocios en un nivel  competitivo y corporativo. 

 

Por consiguiente puede argumentarse que: 

 

 La innovación estratégica esta direccionada a reinventar la propuesta de valor 

de una compañía o negocio a partir de nuevas formas de satisfacer 

necesidades o de hacer el trabajo, dentro de un contexto de crear nuevos 

mercados, nuevos  segmentos de consumidores o  no consumidores que 

generen todos estos nuevas demandas.   
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 La innovación en  modelos de  negocios contempla la innovación estratégica 

pero se centra en inventar nuevas formas de hacer las cosas, nuevas formas 

de hacer negocios,  de generar corrientes de ingresos, nuevas maneras de 

crear y entregar  valor. 

 

Vale la pena resaltar que la selección de inversiones con potencial de valor y la 

intervención de modelos de negocio son los elementos clave a la hora de 

configurar el valor en una compañía de inversiones   dentro del capital privado y 

riesgo como Promisión S.A. Por consiguiente el desarrollar habilidades y 

herramientas para ello constituyen parte de las capacidades y recursos clave de la 

compañía, razón por la cual hace sentido estratégico la adaptación que se formuló 

en este estudio y se desarrolló dentro de la compañía. 

 

Las aplicaciones prácticas presentadas en síntesis dentro de los casos de análisis 

muestran cómo se generan y se detectan fuentes de valor e inversión a través del 

entendimiento y capacidad de intervención en los modelos de negocios. 

 

La capacidad de innovación en el modelo de negocio es el pilar que fundamenta el 

modelo de inversión de Promisión S.A. s.a. no solo para seleccionar inversiones 

sino para intervenir su crecimiento a través del liderazgo de la agenda intelectual 

dándole mayor capacidad de captura de valor en su portafolio. Esto puede 

percibirse en la forma como han sido abordadas cada una de las inversiones 

descritas en los casos presentados en el estudio.  

 

Consideraciones para futuros estudios: 

 

Surgen interrogantes a partir de este estudio que pueden ser abordados en futuras 

investigaciones: 
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 Existen elementos adicionales que deban considerarse dentro de los factores 

de innovación en los modelos de negocios acá planteados? 

 Pueden seguirse patrones de  modelos de negocios que constituyan un 

estándar que pueda ser reproducido? 

 Existen distintas variantes para un tipo de modelo de negocios? 

 En que elemento de la innovación en los modelos de negocio se captura mayor 

valor? En donde de manera sostenida? 

 Que otras formas de innovaciones estratégica surgen dentro de estos 

contextos? 

 Es posible crear marcos para la evaluación de la DOFA de los modelos de 

negocios? 

 Puede convertirse la innovación en modelos de negocio en un proceso 

sistemático dentro de las compañías?  Es un tema de proceso o de habilidades 

especiales de los gerentes y dueños? 

 

Pensar en el desarrollo de innovaciones estratégicas y en modelos de negocio es 

un proceso complejo que debe ser abordado con cuidado ya que se trata de hacer 

renuncias y escogencias de manera creativa. 
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