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2.1Propuesta 

de valor

describe que la meta de elaborar y desarrollar un plan 

estratégico es crear una ventaja competitiva, agregar 

factores que identifiquen y diferencien a la compañía de sus 

competidores y le den una posición única y superior en el 

mercado. 

Desde una perspectiva estratégica, la clave 

del éxito de un negocio es desarrollar una 

ventaja competitiva única, que le permita 

crear valor para los consumidores y que le 

sea difícil de emular a la competencia. 

La propuesta de valor es 

definida por Metzgel y 

Donaire (2007)

Para entender la importancia 

que el concepto de propuesta 

de valor tiene en un negocio, 

Zimmerer (2005)

como la mezcla única de 

productos, servicios, beneficios y 

valores agregados que la empresa 

ofrece a sus clientes. 

Además, comenta que los estudios de mercado nos enseñan que el 

posicionamiento estratégico consiste en tomar una opción frente al mercado y 

la competencia por anticipado y definir cómo se quiere ser y cómo se espera 

que el mercado me perciba (en términos del producto, de la empresa y de su 

modelo de negocio en general). 

Fayolle (2007)

contextualiza el concepto de propuesta de 

valor en un ámbito más global al decir que “el 

emprendimiento se trata de crear valor”. Al citar 

a Ronstadt (1984), Fayolle define que el 

emprendimiento es un proceso dinámico de 

creación de valor incremental.

Este valor es creado por individuos que asumen riesgos en términos de 

equidad, tiempo y/o entrega profesional para proveerle valor a un producto 

(o proceso) o servicio. El producto o servicio por sí mismo puede o no ser 

nuevo ni único, pero el emprendedor debe buscar la manera de añadirle 

valor, al conjuntar los recursos y conocimientos necesarios para lograrlo.

Metzger (2007)

comenta que la mayoría de las personas no pueden explicar qué 

hace su empresa; es decir, no conocen o no tienen clara la 

propuesta de valor de la empresa. La mejor manera para 

comenzar a alinear a los empleados y a la dirección, es 

entender el beneficio que la empresa trata de entregar a sus 

clientes. Por tal motivo, la propuesta de valor debe cumplir con 

las siguientes características:

Reflejar la funcionalidad, el servicio, la imagen, la 

oportunidad, la calidad y el precio que una empresa ofrece 

a los clientes,  Incluir información importante para los 

clientes, como plazos de entrega y riesgos o expectativas 

,Conocer y reflejar las características, visibles o no, que 

atraen a un posible comprador, lo que define a la empresa 

como proactiva ante sus clientes, Comunicar lo que hace 

mejor la empresa o la diferencia de la competencia, Ser lo 

suficientemente simple y entendible, para que el cliente 

potencial aprecie los beneficios,  Buscar la fidelidad del 

cliente al mostrar los beneficios que ofrecen sus productos 

o servicios

Mejía (2007)

el término “propuesta de valor”, se acuña a partir de estudios 

sobre estrategia empresarial y se define como una mezcla 

que se forma con la descripción de los productos o servicios, 

así como los beneficios que ofrece y los valores agregados 

que lo hacen diferente a los de su clase y que pueden ser 

disfrutados por los clientes.



2.2Generación de 

ideas

En todas partes hay ideas que no requieren, al 

menos en un principio, una inversión extraordinaria, 

y que si se tiene la capacidad para detectarlas 

pueden convertirse en la solución a las necesidades 

o problemas que las personas requieren. 

Aunque no siempre, las ideas tienen que ver con el producto; a veces el producto es el 

mismo pero lo que varía es el precio (por ejemplo las tiendas que venden todos los 

productos a 10 pesos), otras veces el cambio está en dar una utilidad posterior al 

envase, en ocasiones el cambio está en el servicio (por ejemplo las empresas de 

comida rápida, las que entregan a domicilio o las empresas que venden productos que 

sólo pueden adquirirse en línea), otras veces está en el proceso de producción (dar 

eficiencia y mayor rentabilidad al producto, reducir su costo), entre otras.

Alex Osborn (2005)

propone para generar ideas: ¿Por qué es necesario el 

producto? ¿Dónde puede hacerse? ¿Cuándo debería hacerse? 

¿Cómo se hace?, y de ahí podrían derivar otra serie de 

preguntas, por ejemplo: ¿debe ser algo nuevo?, ¿modificado?, 

¿mejorado?, ¿económico?, ¿combinado?, etcétera. 

Después de esta serie de cuestionamientos y del 

análisis, es necesario construir la propuesta de valor, 

misma que puede iniciarse con la elección de alguna de 

las categorías propuestas por Kaplan y Norton (2004): 

Mejor compra o menor costo total: consiste en fijar precios económicos 

(bajos), buena calidad y servicio, Vanguardia en el desarrollo de 

productos: colocar como productos líderes a los más novedosos,  Llave 

en mano: ofrecer la solución a necesidades o gustos específicos de un 

segmento de población, Cautiverio: busca acaparar a la mayor parte de 

compradores para dejar sin clientes potenciales a los competidores.

Elementos relacionados 

con el cliente:

Características del mercado potencial, Necesidad que cubrirán,  Beneficios de 

permanencia con el producto, servicio y/o la marca,  Descripción del producto que 

resalte sus ventajas sobre la competencia. Políticas de atención y servicio,  A qué 

precio se venderá, si es posible compararlo con la competencia,  Características de 

las personas vendedoras o puntos de venta, así como tipo de atención que se dará 

en el proceso de venta,  Canal o canales de distribución, Servicios de posventa.

Elementos relacionados con el 

punto de vista de la empresa: 

Objetivo estratégico de la empresa (rentabilidad, altruismo, posicionamiento, crecimiento, altos 

ingresos, etcétera), Cómo logrará la empresa ser percibida por el cliente de forma apropiada,  

Recursos físicos, logísticos, tecnológicos y humanos necesarios, Inversiones necesarias, presentes 

o futuras, Riesgos calculados y posibles acciones., Objetivos del plan de ventas: precio, ventas 

esperadas, estrategias de introducción al mercado,  Sistemas de información internos, necesarios 

para un buen control, Controles de calidad, del producto y del servicio a ofrecer. 



2.3Modelo de negocio

Un modelo de negocio (también conocido como 

diseño de negocios) describe la forma en que una 

organización crea, captura y entrega valor, ya sea 

económico o social.

El término abarca un amplio rango de actividades que 

conforman aspectos clave de la empresa, tales como el 

propósito de la misma, estrategias, infraestructura, bienes que 

ofrece, estructura organizacional, operaciones, políticas, 

relación con los clientes, esquemas de financiamiento y 

obtención de recursos, entre otros.

Según lo expuesto, un modelo de negocio 

podría ser un diagrama de los componentes 

clave de la empresa a integrar al iniciar y operar 

la misma. Una estructura que será ciertamente 

útil y eficaz si se sigue paso a paso cada uno de 

los bloques estratégicos que lo conforman.

El emprendedor puede auxiliarse de la planeación 

estratégica como una buena herramienta, 

considerando que existen elementos 

fundamentales de planeación estratégica para un 

negocio, que facilitan el desarrollo del modelo 

entre los más recomendados se encuentran:

Análisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, 

Debilidades y Amenazas), Análisis de la 

industria y del mercado (incluso la 

competencia) Análisis técnico, operativo,  

Análisis organizacional y de gestión del 

recurso humano, Análisis financiero. 

Ramírez cita a Rappa (2005), 

quien señala que el modelo de negocio es “el mecanismo por el cual un 

negocio describe la mecánica para la creación de valor económico”. Es 

decir, es una representación clara y concreta de cómo una empresa espera 

ofrecer una propuesta de valor a sus clientes, lo cual implica tanto el 

concepto de estrategia como el de implementación u operación.

Magretta (2002)

propone que un nuevo modelo de negocio debe enfocarse en diseñar 

su producto/servicio para una necesidad conocida, a través de un 

proceso innovador, o incluso basado en una mejor manera para 

hacer, diseñar, vender o distribuir un producto o servicio ya existente. 



2.4Características de los 

modelos de negocios 

Tal como hemos señalado, un modelo de negocio 

describe las operaciones de la compañía, incluyendo 

todos sus componentes, procesos y funciones que tienen 

como resultado un costo para la empresa y un valor para 

el consumidor. 

El objetivo de un modelo de negocio es mantener los 

costos fijos bajos y el valor para el cliente alto para 

maximizar las ganancias. Los modelos de negocio 

con más éxito cuentan con una especie de “secreto” 

que los diferencia de otros.

La estrategia de la compañía de combinar y 

poner a trabajar sus áreas de producción, 

capital, mercado, trabajo y administrativa, 

determinan un modelo de negocio único.

La combinación de estas variables y el 

nivel de superioridad del modelo 

determinan sus ventajas competitivas 

(el “secreto” del modelo). 

Para que un modelo de negocio resulte 

atractivo y proporcione ganancias, debe 

poner especial atención en los siguientes 

puntos:



2.5Elementos de los 

modelos de negocios

El modelo de negocio proporciona información 

importante acerca de la selección de clientes, el 

producto o servicio a ofrecer, de cómo saldrá al 

mercado, de los recursos necesarios, por lo que 

se aconseja, antes de redactarla, dar a respuesta 

a las siguientes preguntas:

¿Quién es el cliente potencial para la empresa? - ¿Está perfectamente 

clara la propuesta de valor que se ofrece al cliente potencial? - ¿Cuáles 

son las ventajas competitivas que diferencian a la empresa? - ¿Qué 

apoyos son necesarios para la eficiente producción o prestación del 

servicio? - ¿Con qué recursos se cuenta y cuáles es necesario 

conseguir? - ¿Hasta dónde se quiere llegar con este proyecto (futuro 

esperado de la empresa)? - ¿Cómo obtendrá ganancias la empresa?

Propuesta de valor: ésta se obtiene mediante una 

descripción del problema del consumidor, el 

producto que resuelve ese problema y el valor de 

ese producto desde la perspectiva del consumidor. 

Segmento de mercado: es el grupo de consumidores a los que 

va dirigido el producto, reconociendo que los distintos 

segmentos del mercado tienen diferentes necesidades. En 

ocasiones el potencial de un producto sólo se aprovecha 

cuando se dirige a un nuevo segmento de mercado que resulta 

ser más adecuado.

Estructura de la cadena de valor: posición de la 

compañía y las actividades en la cadena de valor, 

así como la forma en que la compañía captura o 

genera el valor creado en la cadena. 

Generación de ingresos y ganancias: forma en que se 

generan los ingresos (mediante ventas, arrendamientos, 

suscripciones, etc.), el costo de la estructura y los 

márgenes de ganancia. 

Posición de la compañía en la red de oferentes 

(competencia): identificación de competidores, compañías 

complementarias, proveedores y consumidores. La 

determinación de estos componentes permite utilizar las 

redes para hacer llegar mayor valor al consumidor. 

Estrategia competitiva: manera en que la compañía 

intentará desarrollar una ventaja competitiva, 

aprovechable y sostenible, por ejemplo, a partir de 

los costos, diferenciación o eficiencia de 

operaciones.

Según Osterwalder y Pigner (2009), existen nueve 

elementos esenciales en el modelo de negocio, y éstos 

cubren las principales áreas del negocio: consumidores, 

oferta, infraestructura y viabilidad financiera:

Segmento del mercado: los consumidores constituyen el elemento primordial 

de cualquier modelo de negocio, sin ellos la compañía sería incapaz de 

sobrevivir mucho tiempo. Podemos definir distintos segmentos del mercado y la 

compañía debe decidir a qué segmento de mercado le interesa llegar. Esto 

permitirá que desarrolle estrategias dirigidas a esa población y entender mejor 

sus necesidades. 



2.9Análisis FODA, misión 

y visión de la empresa, 

productos y servicios de la 

empresa

El análisis FODA es una herramienta que 

el emprendedor puede utilizar para valorar 

la viabilidad actual y futura de un 

proyecto, es decir, es un diagnóstico que 

facilita la toma de decisiones.

Se denomina FODA por las iniciales de sus cuatro componentes: 

Fortalezas, Debilidades (ambas, directamente relacionadas con el proyecto 

y son de tipo “interno”, es decir, bajo el control del emprendedor para 

aprovecharse y/o complementarse) Oportunidades y Amenazas (variables 

externas difíciles de modificar pero predecibles y, por tanto, que hasta cierto 

punto se pueden prevenir o aprovechar). 

Para redactar la lista de fortalezas y debilidades, es necesario 

pensar en aspectos como la experiencia que se pueda tener en el 

área en la que se piensa incursionar, además de los recursos con 

los que cuenta, por ejemplo, humanos, financieros, tecnológicos o 

de tiempo.

Las fortalezas son todo lo que se tiene y que coloca al 

proyecto por encima de otros similares. Por el 

contrario, las debilidades son todas las áreas de 

oportunidad para mejorar y/o complementar. 

Cuando toca el turno a las oportunidades y amenazas, es necesario 

observar aspectos como: las barreras de entrada y de salida, las 

tendencias sociales, culturales y económicas, además de los 

competidores actuales; se trata de factores que resultan positivos, 

favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que 

actúa la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

Las oportunidades, son todos aquellos 

aspectos favorables para la empresa y las 

amenazas, las que atentan o pudieran 

actuar contra el desarrollo de la empresa. 

Misión de la empresa

La misión de una empresa es su razón de ser; es el propósito o 

motivo por el cual existe y, por tanto, da sentido y guía sus 

actividades. La misión debe contener y manifestar 

características que le permitan permanecer en el tiempo,

Visión de la 

empresa

Al igual que la misión, la visión de la empresa es una declaración que ayuda el 

emprendedor a seguir el rumbo al que se dirige a largo plazo. Una visión clara 

permite establecer objetivos y estrategias que se convierten en acciones que 

inspiren a todos los miembros del equipo para llegar a la meta
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