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I. Resumen 

En mercados tan competitivos como los de hoy en día, la innovación es 
la fuente de cambio para reinventarse y atraer de nuevo a los clientes. 

Por lo tanto el desafío esta en encontrar la manera de generar 
beneficios de formas antes no exploradas, re-diseñando el enfoque del 
negocio según las necesidades cambiantes de los clientes, adaptando 
la proposición de valor a lo largo de la cadena productiva y al mismo 
tiempo diferenciándonos de la competencia. Es dentro de este desafío 
que emergen nuevos conceptos de modelos de negocios en mercados 
que se creían saturados. 

El presente trabajo se trata de analizar el modelo de negocio de un 
Anticafé, como modelo de negocio anti-intuitivo. El concepto de Anticafé 
es un café donde los clientes no pagan por los productos consumidos 
sino por el tiempo de permanencia en el lugar, brindando una 
experiencia de de autoservicio de bebidas calientes y snacks incluidas 
en el precio que es fraccionado según los minutos o horas  que sean 
pasadas dentro del local. 

El éxito de este concepto recae en cuanto tiempo la gente quiere pasar 
en el café, redefiniendo la relación con el cliente; que pasa de ser un 
consumidor de productos a un consumidor de servicios. 

El presente trabajo final consta entonces en la formulación y análisis del 
modelo de negocio de un Anticafé, definiendo las variables que mas 
influyen económicamente. A su vez el trabajo propone un análisis 
estratégico de la industria y del mencionado modelo con la finalidad de 
transmitir a los interesados en el tema el funcionamiento y la posible 
aplicación local de este nuevo modelo de negocio innovador. 

 

Palabras claves: Innovación, Anticafé, Modelo de Negocios, Estrategia 

de Negocios, Business Model Canvas, Cafés, Córdoba. 

II. Marco Teórico 
El marco teórico en el que se sitúa este trabajo es el de Innovación, 



	
   7	
  

Estrategia y Modelo de Negocios. Por lo tanto se consideran como base 

del presente trabajo los siguientes libros y ensayos: 

	
  
a) Herramientas de análisis de estrategias de negocio: 

• Arnoldo Hax: Delta Model, Reinventing your business strategy 

• Clayton Christensen: Finding the right job for your product; MIT Sloan 

Management Review 

• Michael Porter: Five competitive forces that shape strategy; Harvard 

Business Review 

 

b) Herramientas de análisis de modelo de negocio: 

• Alexander Osterwalder: Tesis doctoral: Ontología de modelo de 

negocio; Libro: Business Model Generator.   

Servirán de apoyo otros ensayos y libros sobre innovación para ampliar 

los conceptos planteados por este trabajo. 

III. Metodología 
Se aplicará como metodología el análisis del modelo de negocio propuesto, 

en el contexto del mercado local con las siguientes herramientas: 

• Business Model Canvas de Osterwalder  

• 5 fuerzas de Porter  

• Job to be done 

• Delta model  

 

Que serán empleadas a lo largo del trabajo, a manera de: 

• Contextualizar el mercado, la posible competencia y los posibles 

clientes de un Anticafé en la ciudad de Córdoba.  

• Definir, establecer y evaluar las bases del modelo de negocio para 

un Anticafé.   
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• Formular recomendaciones estratégicas para generar valor a través 

de éste análisis y potenciar el modelo de negocio.  

IV. Objetivos del trabajo 
Los objetivos de este trabajo final son: 

Objetivo general: 

Definir el modelo de negocio de un Anticafé, para entender la 

dinámica del negocio y comprobar su viabilidad en el mercado local 

e internacional. 

Objetivos particulares: 

1. Determinar las variables que inciden en la rentabilidad del modelo.   

2. Encontrar las fortalezas y las debilidades del modelo como fuente 

oportunidad para crear mas valor  

3. Tener un esquema del modelo de negocio para poder comunicar a 

la organización.  

4. Generar valor agregado para empresas que sigan el modelo de 

negocio de un Anticafé 

5. Servir de base para un futuro plan de negocios como objetivo 

personal.  

V. Límites o Alcance del trabajo 
Los límites de este trabajo se enfocan únicamente a la identificación del 

modelo de negocio de un Anticafé y su consiguiente análisis estratégico. 

VI. Organización del trabajo 
El presente trabajo de aplicación consta de 6 capítulos mas la conclusión: 

 
• Capítulo 1: Concepto de innovación e innovación disruptiva. En este 

capítulo, se realiza una descripción de la definición de la innovación, 

de la innovación disruptiva y de su rol como motor de la economía. 
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• Capítulo 2: Herramientas para la determinación de estrategias en las 

empresas. Se describen diferentes herramientas de análisis de 

estrategia en las empresas y en la industria.  

 

• Capítulo 3: Business model Canvas; definición y bloques. Se 

desarrolla en detalle el concepto del Canvas de modelo de negocios, 

bloque por bloque.  

  

• Capítulo 4: El concepto de Anticafé como modelo de negocio. En este 

capitulo se realiza una introducción al concepto de Anticafé, a su 

funcionamiento y origen.  

 

• Capítulo 5: Desarrollo y análisis de los bloques del modelo de 

negocios del Anticafé. Descripción de factores clave, fortalezas, 

debilidades y recomendaciones. 

 

• Capítulo 6: Estrategia local para un modelo de negocio tipo Anticafé.  

Desarrollo de análisis estratégico del sector y propuesta de valor para 

la implementación de un Anticafé en la ciudad de Córdoba.  

 

• Conclusiones: Resumen de los resultados obtenidos en el análisis del 

modelo de negocios y de estrategia para un Anticafé.   

VII. Introducción 
El presente trabajo consta de seis capítulos y se encuentra organizado en 

cuatro partes: 

•      El marco teórico 

•      La descripción del nuevo modelo de negocios 

•      Análisis del modelo de negocios propuesto 

• Conclusión 
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El marco teórico consta de tres capítulos donde se describen conceptos a 

tratar en el trabajo en la parte del análisis. El primer capitulo habla sobre 

qué es la innovación y la innovación disruptiva. El segundo capitulo, se 

describen todas las herramientas estratégicas que se utilizaran para el 

análisis del modelo propuesto. El tercer capitulo esta destinado en su 

totalidad a describir los componentes del Canvas de modelo de negocio 

propuesto por Osterwalder en su tesis doctoral. 

En el análisis del modelo de negocios propuesto, en una primera instancia 

se describe el concepto del Anticafé, su funcionamiento y sus orígenes. A 

continuación, se procede a la captura del modelo de negocios, crítica y 

propuesta de mejora del modelo. En la última parte de este análisis, 

contextualizamos la competencia local a través de las cinco fuerzas de 

Porter, la definición del “job to be done” hacia los clientes y la definición 

del camino estratégico a seguir según la herramienta del Delta model.  

Por último, se realizan consideraciones generales y se establecen las 

conclusiones obtenidas luego de éste trabajo.  



Capitulo 1: Concepto de innovación e innovación disruptiva 
	
  
	
  

“La destrucción creativa describe el proceso de mutación industrial que 

revoluciona incesantemente la estructura económica desde dentro, 

destruyendo incesantemente la vieja, creando incesantemente una 

nueva." 

 

J. Schumpeter 

 

En el primer capitulo de este trabajo, se enfoca en abarcar los conceptos 

sobre qué es la innovación, la innovación disruptiva y cuáles son los 

tipos de innovación. Considero imperativo escribir este capitulo, dada la 

característica del modelo de negocio que se propone en este trabajo, 

como así también por la importancia de la innovación en las economías.  

 

1.1 Definición 
Si bien existen actualmente muchas definiciones sobre lo que es la 

innovación el primero en analizar y en ubicar su rol en la economía, fue 

el economista Joseph Schumpeter cerca del 1900 en su teoría sobre el 

desarrollo económico. Schumpeter, escribe que las preferencias de los 

consumidores ya están dadas y no ocurren de forma espontánea. Dando 

a entender que los mismos no pueden ser la causa del cambio 

económico. Por otra parte, considera que el rol de los consumidores es 

pasivo en el proceso del desarrollo económico. Describió al este 

desarrollo como un proceso histórico de cambios estructurales 

sustancialmente causados por la innovación, que fue dividida por él en 5 

tipos:  

 

• El lanzamiento de nuevo productos o una nueva especie de un 

producto ya conocido; 

• La aplicación de nuevos métodos de producción y ventas de un 

producto  
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• La apertura de un nuevo mercado  

• La adquisición de nuevas fuentes de suministro de materias primas o 

productos semielaborados;  

• El desarrollo de una nueva estructura de la industria, tales como la 

creación o destrucción de una posición de monopólica. 

 

Schumpeter sostenía que cualquier persona que busque beneficios debe 

innovar. Esto causa la asignación de suministros existentes en el 

sistema económico para nuevos fines productivos. De igual forma 

considera que la innovación es el motor esencial de la competitividad y 

de la dinámica económica, que es el centro del cambio económico 

causando oleadas de “destrucción creativa”, un termino creado por él 

mismo, donde la innovación es un proceso de “mutación industrial” que 

incesantemente revoluciona las estructuras económicas desde adentro, 

incesantemente destruyendo la vieja estructura, incesantemente 

creando a la nueva. 

 

A su vez, Schumpeter divide el proceso de la innovación en 4 

dimensiones: Invención, innovación, difusión e imitación. Luego ubica al 

emprendedor -dinámico- en el medio de este análisis. Sostiene que la 

posibilidad y actividad de los emprendedores, por medio de los 

descubrimientos científicos e invenciones, es crear completamente 

nuevas oportunidades de inversión, de crecimiento y empleo.  

 

La fase de invención o la innovación básica tienen menor impacto, frente 

al proceso de difusión y imitación que tiene una mayor influencia en el 

estado de la economía. Los efectos macroeconómicos de cualquier 

innovación básica son difícilmente notables en los primeros años (y 

muchas veces incluso más tiempo). Lo que importa en términos de 

crecimiento económico, inversión y empleo no es el descubrimiento de la 

innovación básica, sino la difusión de esta misma, que es el periodo en 

el cual los imitadores comienzan a darse cuenta del potencial económico 

del nuevo producto o proceso y comienzan a invertir fuertemente en esa 

tecnología.  
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Schumpeter enfatiza que, la invención no es la causa del desarrollo. El 

descubrimiento y la ejecución son dos cosas enteramente diferentes y 

sostiene que la nueva idea pura no es suficiente por si misma para dar 

lugar a la aplicación, debe ser tomada por un persona de carácter fuerte 

(emprendedor) y debe ser ejecutada a través de su influencia. No es el 

poder de las ideas lo que importa sino el poder de ejecutar y llevar a 

cabo las mismas.    

 

La destrucción creativa es la esencia del capitalismo ya que una 

economía estacionaria, reactiva, repetitiva y rutinaria es un flujo circular 

que no admite sorpresas o cambio alguno; es decir: un proceso 

económico que fluye a tasas constantes en el tiempo simplemente y que 

solo se reproduce así mismo”. Esto es una contradicción en términos 

económicos porque la realidad del capitalismo es en primer y ultimo 

lugar un proceso de cambio, donde el cambio es esencial. Si produjera 

la ausencia de la destrucción creativa, lo que quedaría seria la imitación 

perpetua y por ende para nada la esencia del capitalismo.  

 

Las innovaciones son esenciales para explicar el crecimiento 

económico, y el emprendedor es el innovador central. Su función 

principal es la asignación de los recursos existentes a nuevos usos y 

nuevas combinaciones. El espíritu emprendedor es a la vez un factor 

único de la producción y el raro input social que hace evolucionar la 

historia económica. 

 

La innovación es la "destrucción creativa" que desarrolla a la economía, 

mientras que el emprendedor realiza la función de agente de cambio 

creador, siendo su rol en la sociedad el de llevar a cabo las innovaciones 

como función fundamental en la historia, a través de su inteligencia, su 

estado de alerta, su energía y su determinación. 

 

Entre otras definiciones de sobre que es la innovación encontramos 

también a la de Peter Drucker, que la describió como: el instrumento 
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especifico del emprendedorismo. El acto que otorga a los recursos una 

nueva capacitad para crear riqueza. Innovación en la creación de 

recursos y dotarlos de valor económico.  

 

Otra definición contemporánea es la de Clayton Christensen, que 

sostiene que la innovación por definición va precedida por la aceptación 

del mercado. En su punto de vista los consumidores solo utilizan las 

funciones de un nuevo producto cuando éste vuelve determinadas 

tareas mas fáciles de realizar. Porque según él, la mayor parte de las 

nuevas características ofrecidas en muchos nuevos productos de 

consumo nunca son utilizadas por los consumidores porque el costo de 

aprendizaje de volverse en un usuario competente es muy alto y el 

retorno potencial para el consumidor es muy bajo.  

 

Entonces, vemos que la innovación es la destrucción creativa que 

permite a la industria re-inventarse, que a su vez es la re locación de 

recursos para generar mas valor y que va condicionada por la 

aceptación de mercado.   

 

Para cerrar el concepto de innovación tenemos que la misma puede ser: 

una idea, un dispositivo o un proceso nuevo; que puede ser vista como 

la aplicación de mejores soluciones que satisfagan las nuevas 

exigencias, necesidades no especificadas, o las necesidades existentes 

en el mercado; a través de productos más eficaces, por procesos, 

servicios, tecnologías o ideas fácilmente disponibles a los mercados, los 

gobiernos y la sociedad. Es un proceso original que "se abre paso" en el 

mercado o la sociedad. Invención es encontrar una idea original a un 

determinado problema, innovación por otro lado es volverla accesible a 

la mayoría de la población.  

1.2 Innovación disruptiva  
La Innovación disruptiva es un termino creado por Clayton Christensen 

que describe un proceso por el cual un producto o servicio se inicia en 

simples transacciones en la base del mercado y luego sin descanso se 
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mueve hacia arriba, expandiéndose y desplazando eventualmente a la 

competencia establecida. Dado que las empresas tienden a innovar más 

rápido que lo que las necesidades de sus clientes evolucionan, la 

mayoría de las organizaciones con el tiempo terminan produciendo 

productos o servicios que son en realidad demasiado sofisticados, 

demasiado caros o demasiado complicados para muchos clientes en su 

mercado.  

 

Las empresas persiguen estas "innovaciones incrementales" en los 

niveles más altos del mercado, porque esto es lo que las ha ayudado 

históricamente a tener éxito: mediante el cobro precios altos a sus 

clientes más exigentes y sofisticados en la parte mas alta del mercado, 

logrando generalmente su mayor rentabilidad. Sin embargo, al hacerlo, 

las empresas, sin darse cuenta dejan la puerta abierta a las 

innovaciones disruptivas en la parte inferior del mercado. Debido a que 

estos niveles más bajos del mercado ofrecen menores márgenes brutos, 

son poco atractivos para las empresas en los niveles mas altos del 

mercado, creando entonces un espacio del mercado libre para el 

surgimiento de nuevos competidores disruptivos. 

 

Permiten a un nuevo conjunto de consumidores en esta parte del 

mercado, acceder a un producto o servicio que fue históricamente sólo 

accesible a consumidores con mucho dinero o recursos. Por ejemplo, 

Apple y la primera computadora personal en el mercado o Xerox con sus 

maquinas de impresión. Algunas características de las empresas 

disruptivas, al menos en sus etapas iniciales pueden incluir: menores 

márgenes brutos, mercados objetivo mas pequeños, y ofrecer productos 

o servicios simples que pueden no parecer tan atractivos como otras 

soluciones existentes mas sofisticadas.  

1.3 Tipos y grados de innovación  

La innovación tiene como motor impulsor a la libre competencia ya que 

esta última crea la necesidad en las empresas de diferenciarse en el 

mercado a manera de sacar ventaja a los competidores con el objetivo 
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de crear más valor. En esta búsqueda de creación de valor nos 

encontramos con que la innovación no solo se trata del lanzamiento de 

nuevos productos, sino también acerca de innovaciones en áreas como 

la comercialización de productos, la organización de las empresas o el 

proceso productivo.  

 

A su vez, la innovación puede ocurrir en diferentes grados, y con 

diferentes grados nos referimos a los diferentes impactos que generan 

en la economía. Estos entonces pueden ser innovaciones incrementales; 

que tratan de lanzamientos de nuevos productos actualizados que 

ofrecen ciertas mejoras en sus características respecto al modelo 

anterior. Un ejemplo típico son los lanzamientos de las diferentes 

versiones de televisores o celulares. La mayoría de los nuevos 

productos tecnológicos son innovaciones incrementales. 

 

Al ser un cambio leve en comparación con el producto predecesor, son 

el tipo de innovación preferido por las compañías porque representan un 

riesgo reducido en comparación con la innovación radical. Además, una 

vez que una empresa que tiene un producto en funcionamiento tiende a 

haber acumulado una cantidad considerable de capital y competencias 

humanas por lo que la empresa puede dedicar tiempo a mejorar el 

producto o a reducir los costos, aparte de los costos de cambio a otro 

nuevo producto que involucrados que sirven de excusa para no cambiar.  

 

La innovación radical por otro lado se trata de los nuevos avances que 

cambian el escenario del mercado actual, ubicando a la empresa en 

nuevos mercados, permitiendo un rápido crecimiento, y creando un alto 

retorno de la inversión. Altos retornos significan al mismo tiempo altos 

riesgos. Ejemplos de innovaciones radicales son el del mercado de las 

tablets introducidas al mercado por Apple, o casos mas actuales como el 

de Ryanair con su modelo “low cost” que obtiene ingresos por servicios 

complementarios al ticket de avión, o a la empresa Über que ofrece 

servicios de movilidad de particulares por parte de particulares como 

alternativa más cómoda y accesible a los taxis.  
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Por último tenemos a las innovaciones paradigmáticas que son las que 

cambian totalmente las reglas de juego en la economía y a partir de ese 

momento se genera otra historia. Ejemplos típicos de este tipo de 

innovación son el de la invención de la electricidad o el internet.  

 

A continuación se presenta un cuadro donde se resume lo antes 

mencionado, con ejemplos sobre cada grado y tipo de innovación:  

 
 

 Producto Comercialización Organización Proceso 

Incremental Smartphones Anticafé Xero: Software 
contable Skype 

Radical Tablets  Ryanair low cost  SAP: Data 
Processing 

Zopa: 
prestamos 

de 
individuo a 
individuo 

Paradigmática -Internet 
-Electricidad 

e-commerce: 
Paypal, Delivery por 

Drones  

Primer MBA 
ofrecido en 

Harvard 

Impresoras 
3D 

Tabla 1.1: Tipos de innovación 
Fuente: elaboración propia 

 

Estos ejemplos ilustran como las ideas de individuos que se animaron a 

desafiar el status quo de su época fueron impulsoras, sumadas a su 

determinación y coraje, de los cambios que están configurando la 

realidad en la que vivimos actualmente. No queda duda que sin el 

ecosistema de generación de Start Ups, inversores ángeles y capitales 

de riesgo las economías de los países se estancan. También, espero 

con ansias las nuevas innovaciones que nos depara el futuro en esta 

economía de redes, internet y impresión 3D.  
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        Capitulo 2: Herramientas para la determinación de estrategias 

en las empresas 
 

 
“Una estrategia exitosa de desarrollo económico debe centrarse en la 

mejora de las competencias básicas de la empresa, en la reducción de 

los costos operativos y  en la disposición de los recursos claves para 

competir y prosperar en la economía global de hoy” 

Rod Blagojevich 

 
En la actualidad existen varias herramientas disponibles para determinar 

la estrategia adecuada que las empresas deben tomar para alcanzar la 

misión que se hayan propuesto conseguir; ya sea captar una mayor 

cuota de mercado, diversificar la oferta, mejorar su propuesta de valor o 

definir su segmento de clientes objetivo. El presente capitulo se abocara 

a desarrollar 5 herramientas que sirven de “framework” cuando se trata 

de analizar el mejor plan a seguir por las empresas y que se utilizarán 

durante el análisis del modelo de negocio propuesto en este trabajo final. 

Estas son, el Modelo Delta de Arnoldo Hax, el concepto de “Job to be 

done” de Clayton Christensen, y las 5 fuerzas de Porter,  

 

2.1 Modelo Delta 
El Modelo delta es un nuevo enfoque, publicado por Arnoldo Hax en el 

MIT en el año 2010, sobre la estrategia de los negocios que refleja mejor 

las realidades de un mercado global en una economía de redes (network 

economy). Su objetivo es ayudar a los administradores a formular, 

articular y poner en práctica formas más eficaces para lograr un superior 

y sostenible rendimiento financiero, y una rentabilidad a largo plazo. Se 

denomina “delta” por la letra griega que significa transformación y 

cambio, que es lo que este modelo intenta representar al diferir con las 

teorías clásicas de estrategia.  

 



	
   19	
  

Hax comienza a explicar el modelo definiendo primero que es lo que se 

entiende por estrategia en las empresas actualmente y reclama, como 

primer problema, que se la define en función de la competencia. Esto 

coloca a los competidores en el centro de atención, los convierte en el 

motor que mueve a la empresa. Él sostiene que se mira a la estrategia 

desde una posición de rivalidad; que la única forma de tener éxito es 

derrotando a alguien. De esta forma la estrategia es destructiva, la 

estrategia es guerra. Como segundo problema, Hax afirma que se usa a 

la competencia al momento de definir el curso de acción de las 

empresas y esto las ancla al pasado. Esto es contraproducente al 

momento de generar cambios, discontinuidades porque crea un circulo 

en el que se reafirman estrategias viejas. Si la competencia no 

evoluciona, nosotros tampoco. Si bien hay que estudiar bien a la 

competencia, no hay que imitarla porque al hacerlo se corre el riesgo de 

que los productos ofrecidos al mercado sean similares a los de la 

competencia, adhiriéndose a los estándares de la industria y sin 

posibilidad de distinguirse. En otras palabras, la industria comienza a 

converger en un conjunto de normas y estándares comunes. El 

resultado final de esta congruencia es la “comoditización” del negocio, 

que es el peor escenario posible para todos los participantes en la 

industria.  

 

Para contrarrestar este escenario, Hax sostiene que el objetivo 

fundamental para una empresa es alcanzar un rendimiento financiero 

superior y sostenible, medido por la rentabilidad a largo plazo. Y para 

lograr este resultado, las empresas tienen que diferenciarse a través del 

liderazgo y la sensación de que nuestro negocio es distintivo, que es 

exactamente lo contrario a un “commodity”. La comoditización de una 

industria tiende a erosionar la rentabilidad de todos porque estimula la 

rivalidad entre competidores principalmente al reducir los precios de los 

productos “comoditizados”. Para que un rendimiento financiero superior 

sea sostenible, la empresa no solo debe apuntar a alcanzar una solida 

posición en el mercado sino que esta posición debe ser de largo plazo, 

inmovible, capaz de resistir a los cambios que se puedan generar en el 
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mercado. Esto requiere organizaciones flexibles, que se adaptan a las 

nuevas circunstancias, que miren hacia delante y no hacia atrás. Estas 

organizaciones nunca deben ser complacientes, deben experimentar y 

participar en procesos de aprendizaje continuo. Esto nunca pasará si 

simplemente se imita o se sigue a la competencia. Usar a los 

competidores como referencia nos lleva a la mismidad.  

 
De esta manera, es importante entender a las necesidades de nuestros 

clientes, es importante poder segmentarlos para reconocer sus 

diferencias entre sí, y poder evaluar nuestras competencias como 

empresa para ofrecer no solo productos sino también soluciones únicas 

y creativas a cada necesidad de los consumidores. La visión de la 

empresa debe cambiar de una fabrica que desarrolla, elabora, y 

distribuye bienes estandarizados a una que posee un conjunto de 

competencias que pueden ser ensambladas en un portafolio de 

productos que representan una proposición de valor única para cada 

cliente.  

 

Este cambio de paradigma constituye una gran transformación que 

puede producir una relación a largo plazo con el cliente, derivando en 

una conexión con el mismo. Bajo esta forma diferente de acercarnos a 

los clientes, la estrategia se convierte en no lograr ventaja competitiva 

usando a la competencia como referencia sino a través de la conexión 

con el cliente, usándolo como fuerza impulsora de la empresa. Este es el 

objetivo final del Modelo Delta.  

 

El Modelo Delta ofrece tres opciones distintas para llegar a ese objetivo. 

La primera es la opción del mejor producto, donde el cliente nos elige 

debido a la superioridad de nuestra oferta de precio –debido a nuestro 

modelo de bajo costo– o por algún aspecto relacionado con la 

funcionalidad, nombre o aspecto de nuestro producto que se diferencia 

de las ofertas de la competencia.  
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La segunda opción son las soluciones totales para los clientes, el cliente 

se siente atraído porque le estamos ofreciendo algo más allá del 

producto en sí, lo que implica la transferencia de conocimientos y 

servicios que atiendan las necesidades indispensables que él mismo 

tiene.  

 

Por ultimo la tercera opción es la Consolidación del Sistema (System 

Lock-In), se trata de cuando nuestra empresa ha logrado una fuerte 

dominancia en el mercado por lo tanto el cliente no tiene mejores 

opciones que las ofrecidas por la empresa. 

 

 
Fig. 2.1 Resumen de las opciones estratégicas del modelo delta 

Fuente: The delta model. 2010, Arnoldo Hax 
 

Además de las 3 opciones para lograr una conexión con los clientes, el 

modelo delta identifica 5 etapas que ayudan en la realización de la 

estrategia de principio a fin: 

 

 

I. Segmentación del cliente y propuesta de valor 

II. Definición de las competencias actuales y deseadas de la 

firma 
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III. Definición de la misión de la empresa 

IV. Definición de la agenda estratégica 

V. El Monitoreo de la ejecución de la estrategia  

 
 

También el modelo asume como sus fundamentos 10 axiomas 

principales que entre los mas importantes esta que el centro de la 

estrategia es el cliente; Ganar no es derrotar a la competencia, ganar es 

lograr una conexión con el cliente; La estrategia no es guerra, es amor; 

Una mentalidad centrada en el producto es limitante, es mejor abrir la 

mentalidad para incluir a los clientes, a los proveedores y a las 

empresas complementarias como complementos clave, entre otros.  

 

A continuación se explica cada una de las estrategias propuesta por el 

modelo delta en la figura 2.1:  

 

a)  Posicionamiento del mejor producto: 
Estrategia Low cost 
Se enfoca en ser el productor de menor costo posible en una categoría 

de producto indiferenciada. Dado que solo puede existir un productor de 

bajo costo en el mercado, esta estrategia deja poco espacio como una 

posición competitiva. También tiende a estandarizar la oferta de 

productos, “comoditizando” al consumidor y intensificando la rivalidad con 

la competencia.   

 

Estrategia de diferenciación  
Se enfoca en el desarrollo de características y funcionalidades que 

convierten al producto en único y permiten exigir un precio Premium a los 

consumidores. Sin embargo, tan pronto como el producto diferenciado 

emerge, los competidores tienden a imitarlo. Esta ventaja competitiva es 

por lo tanto no sostenible a largo plazo.  
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b) Soluciones totales para el cliente: 
Estrategia de redefinición de la experiencia del cliente 
La atención se centra en la consideración de la experiencia total del 

cliente desde la adquisición hasta el ciclo de vida completo de la 

propiedad del producto. Este posicionamiento se basa en un 

conocimiento profundo del cliente, lo que lleva a la segmentación 

efectiva de los mismos y a una propuesta de valor al cliente diferenciada 

para cada nivel. 

	
  
Estrategia de Integración del cliente 
Esta estrategia busca proporcionar pleno apoyo a las actividades de los 

clientes mediante la transferencia de conocimientos para mejorar su 

rendimiento. Se trata de un alto grado de externalización, que desarrolla 

una compleja red de conexiones con los clientes que mejoran su 

capacidad para hacer negocios y para utilizar nuestro producto. La 

empresa se considera como un conjunto de competencias que se 

señalan al cliente para impulsar la economía de los mismos. 

 
Estrategia de la oferta horizontal 
El cliente dispone de una solución personalizada que involucra un 

conjunto completo de productos y servicios: es decir un único lugar para 

encontrar soluciones a diferentes problemas de los clientes.	
  Lo que se 

esta buscando es una posición dominante en la billetera de los clientes. 

 

c)  Sistema de Lock-In: 
Estrategia de posición de estándares de propiedad (propietary 
standard) 
El cliente es atraído a nuestro producto debido a la extensa red 

empresas terceras complementarias que están diseñadas para trabajar 

con el producto. Esta opción no es posible en la mayoría de las 

industrias. Si es que se puede lograr, las recompensas son enormes. Un 

ejemplo de esto son Microsoft e Intel. Los clientes son atraídos a 

comprar el sistema operativo de Microsoft y los microprocesadores de 



	
   24	
  

Intel porque tienen la oferta mas amplia de aplicaciones de software en 

el mercado, cerca de más de 100.000 aplicaciones están diseñadas para 

funcionar con el estándar de Microsoft e Intel mientras que el sistema 

operativo de Apple tiene tal vez un cuarto de esta cifra.  Esto crea un 

fuerte circulo de retroalimentación positiva que se refuerza a sí mismo, 

los consumidores eligen Windows para obtener acceso a la mayoría de 

aplicaciones, proveedores de aplicaciones de Windows elija para llegar a 

la mayor cantidad de consumidores. 

 

Estrategia de intercambio dominante 
Con esta estrategia, la compañía proporciona una interfaz o plataforma 

entre compradores y vendedores que es muy difícil de desplazar una 

vez que se obtiene una masa crítica (cantidad de usuarios). Esta 

posición estratégica es la más accesible de todas las estrategias de un 

sistema de lock-in. La ventaja de ser primero es crítica. Este es el caso 

de varias compañías como EBay y Amazon, los clientes eligen publicar 

sus anuncios en el lugar con mayor tracción, con mayor cantidad de 

usuarios o visitas.  

 

Estrategia de acceso restringido  
Barreras significativas son ubicadas de tal manera que hace que sea 

difícil para los competidores competir incluso por la adquisición de 

clientes. Esta es una posición difícil de lograr y de mantener. Las 

prácticas regulatorias tienden a ser desplegadas para impedirlas, y tiene 

que llevarse a cabo a un cliente a la vez. Un caso típico es el de Wal-

Mart en Estados Unidos y su estrategia de convertirse en el minorista de 

preferencia de las áreas rurales mediante una distribución a gran escala 

y de bajo costo.  

	
  

2.2 El concepto de “Job to be done” 
El concepto de “Job to be done” (JTBD) o del “trabajo a realizar” de un 

producto fue patentado por el consultor Anthony Ulwick y desarrollado 

en conjunto con el profesor de negocios Clayton Christensen. Publicado 

y popularizado por el último en el año 2007 en la Sloan Management 
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Review .Christensen explica el JTBD sosteniendo que la mayoría de las 

compañías segmenta sus mercados demográficamente o por las 

características de sus productos y diferencian sus ofertas al añadir 

nuevas funciones o cualidades.  

 

Sin embargo el consumidor tiene un punto de vista diferente sobre el 

mercado, él simplemente en una determinada situación tiene un trabajo 

a realizar y busca ‘contratar’ el mejor producto o servicio para hacerlo. 

De esta manera, si las empresas entienden el JTBD que los 

consumidores quieren realizar, las mismas ganan nuevas perspectivas 

de mercado y tienen por lo tanto la posibilidad de crear estrategias de 

crecimiento sustentables.  El clásico ejemplo para demostrar el concepto 

de JTBD son las palabras del economista y profesor de Harvard, 

Theodore Levitt, que al describir lo que las gente busca al adquirir un 

producto dijo:  

 

“la gente no quiere un taladro de cuarto de pulgada, quiere un agujero 

de cuarto de pulgada”. 

 

Es decir, la gente no busca al producto en sí, sino al “trabajo” que este 

puede realizar.  

 

Existen diferentes tipos de JTBD, entre los que se encuentran:  

 

• Trabajos funcionales: Describen la tarea que el consumidor quiere 

realizar 

• Trabajos emocionales: Son los relacionados con los sentimientos 

y la percepción, y como tales son subjetivos. Un tipo de trabajo 

emocional es un trabajo personal, que describe como los 

consumidores quieren sentirse acerca de ellos mismos; otro tipo 

es el trabajo social, que se refiere a como los consumidores 

quieren ser percibidos por los demás.  
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• Trabajos auxiliares: Son otros trabajos que los consumidores 

quieren realizar antes, durante o después de realizar el trabajo 

principal.  

	
  
Este enfoque que propone el autor permite a las compañías identificar 

que es lo que los consumidores valoran de sus productos permitiéndoles 

idear nuevas ofertas saliendo del molde de la industria, sirviendo de 

inspiración el desarrollo de innovaciones. Es una alternativa al enfoque 

en el producto, ya que añadir características al producto no significa 

añadir valor sino ayuda al consumidor a solucionar una tarea en una 

situación real. 

 

Entender el trabajo que realiza nuestro producto nos ayuda a definir 

quien es nuestra competencia. En el caso práctico de los cines, si el 

empresario piensa que el objetivo es vender mas tickets, la competencia 

entonces serán otros cines y también los videoclubs. Sin embargo, si el 

empresario se enfoca en el objetivo del consumidor al ir al cine, se 

concluye que el mismo es frecuentemente usado en parte como una 

forma de entretener a los niños. Entonces, la competencia incluiría 

también a los parques infantiles. Este enfoque nos da una visión mas 

amplia de la competencia según el JTBD del producto.  

El JTBD también es una mejor alternativa de desarrollo de nuevos 

productos que los reclamos o feedbacks de los consumidores, ya que lo 

que ellos quieren (las preferencias que declaran ) a menudo no es lo que 

ellos eligen (preferencias que revelan o que ejecutan). Spirit Airlines es 

una compañía aérea estadounidense de ultra bajo costo que esta 

calificada como la menos popular en el mercado pero sin embargo es 

también la aerolínea de más rápido crecimiento. Si pensamos en las 

preferencias declaradas de los clientes como ser espacio para las 

piernas, espacio para el equipaje, entretenimiento en el avión, servicio a 

bordo, etc. Comprobamos que no coinciden con sus preferencias 

reveladas, que son los precios bajos. Se evidencia de esta forma que 

enfocarse en lo que el cliente dice que quiere no funciona ya que las 
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personas piensan en términos de “soluciones existentes” y no en 

términos de “trabajos” que quieren realizar.  

 

A manera de ilustración de este punto se añade la siguiente frase:  

 

“Si le hubiera preguntado a mis clientes que era lo que ellos querían, 

ellos hubieran respondido un caballo mas rápido” –Henry Ford 

 

Entonces, enfocarse en los reclamos de los clientes no nos ayuda a 

entender verdaderamente las necesidades que cubre el producto 

ofrecido por la empresa.  

 

De igual forma, enfocarse en el segmento de mercado tampoco 

funciona, ya que la gente no consume debido a que pertenecen a un 

particular segmento sino porque están buscando una solución de 

acuerdo a sus perfiles, que les permita realizar el “trabajo” que 

necesitan. 

 

“El hecho de que uno tenga entre 18 a 35 años y tenga un titulo 

profesional no ocasiona que compremos un producto. Puede estar 

relacionado con mi decisión pero no es la causa”  –Clayton Christensen 

 

Entonces, el análisis de productos debería enfocarse en entender el 

“trabajo” que los consumidores quieren realizar y a su vez considerar 

que estos “trabajos” permanecen validos en el tiempo. Lo único que 

cambia son las soluciones y la oferta que existe de las mismas que las 

personas utilizan para realizarlos.  

 

Debido a que estos “trabajos” no son fáciles de identificar o no son 

obvios para el observador ni para el consumidor, se ideo un framework 

de 8 pasos para poder definirlos : 

 

1. Definir.- Determinar las metas y planear los recurso 
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2. Localizar.- Recolectar los elementos y la información necesaria 

para realizar el trabajo 

3. Preparar.- Preparar el ambiente para el trabajo 

4. Confirmar.- Verificar que los clientes están listos para realizar el 

trabajo 

5. Ejecutar.- Llevar a cabo el trabajo 

6. Monitorear.- Comprobar si el trabajo esta siendo ejecutado 

exitosamente 

7. Modificar.- Realizar modificaciones para mejorar la realización 

del trabajo 

8. Concluir.- Finalización del trabajo o preparación del mismo para 

repetirlo 

9. Capacidades organizativas: los procedimientos y procesos que 

la empresa ha desarrollado para utilizar eficazmente sus recursos 

para lograr los resultados deseados; en otras palabras, la 

capacidad de disponer recursos para uso productivo. 

 

2.3 Las 5 Fuerzas de Porter 
El modelo de las 5 fuerzas de Porter es una herramienta de análisis que 

usa cinco fuerzas para determinar la rentabilidad de una industria y 

moldear la estrategia competitiva de una empresa. Es un marco que 

clasifica y analiza las fuerzas mas importantes que afectan la intensidad 

de la competencia en una industria y su nivel de rentabilidad. Fueron 

creadas por Michael Porter en 1979 para entender como 5 fuerzas 

competitivas clave afectan a al industria.  

 

Las cinco fuerzas son:  

• El poder de negociación de los compradores o clientes 

• El poder de negociación de los proveedores o vendedores 

• La amenaza de nuevos competidores entrantes 

• La amenaza de productos sustitutos 

• La rivalidad entre los competidores 
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Estas fuerzas determinan la estructura de una industria y el nivel de 

competición en la misma. Lo mas fuertes que son las fuerzas 

competitivas en la industria lo menos rentable es. Una industria con 

pocas barreras de ingreso, teniendo pocos clientes y proveedores pero 

con muchos productos sustitutos y competidores será tomada como muy 

competitiva y por lo tanto no tan atractiva por debido a su baja 

rentabilidad.  

 

Industria poco atractiva à Ganancias bajas 

• Bajas barreras de ingreso 

• Fuerte poder de negociación de los proveedores 

• Fuerte poder de negociación de los clientes 

• Muchos productos sustitutos o servicios 

• Competencia intensa 

 

Lo mismo ocurre a la inversa, a mayores barreras , menor competencia, 

mayor rentabilidad.  

 

Industria atractiva à  Ganancias altas 

• Altas barreras de ingreso 

• Débil poder de negociación de los proveedores 

• Débil poder de negociación de los clientes 

• Pocos productos sustitutos o servicios 

• Baja competencia 

 

Depende de cada estratega evaluar la posición competitiva de la 

empresa en la industria y identificar las fortalezas o debilidades que 

puede ser explotadas para fortalecer esa posición. Esta herramienta es 

muy útil para formular la estrategia de la empresa ya que revela cuan 

fuerte es cada una de las fuerzas en una industria en particular. 
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Amenaza de competidores entrantes 
Esta fuerza determina cuan fácil es (o no) de entrar en una industria en 

particular. Si una industria es rentable y hay pocas barreras de ingreso, 

la rivalidad pronto se intensificara. Cuando mas organizaciones compiten 

por la misma cuota de mercado, la rentabilidad empieza a caer. Es 

esencial para una organización de crear barreras de ingreso para 

desanimar el ingreso de nuevos competidores. La amenaza de nuevos 

competidores es alta cuando:  

 

• Una cantidad baja de dinero es necesaria para entrar al 

mercado; 

• Las compañías existentes pueden hacer poco para 

defenderse; 

• Las compañías existentes no poseen patentes, marca o una 

reputación establecida; 

• No hay regulación del gobierno 

• Costes de cambio de los clientes son bajos (no cuesta un 

mucho de dinero para una empresa para cambiar a otras 

industrias); 

• Hay baja lealtad del consumidor 

• Los productos son casi idénticos (comoditización)  

• Las economías de escala pueden ser fácilmente logradas 

 
 
Poder de negociación de los proveedores	
  
Un fuerte poder de negociación permite a los proveedores de vender a 

precios altos o de baja calidad a sus clientes. Esto afecta directamente a 

las ganancias de las empresas que son sus clientes porque tienen que 

pagar mas por los productos. Los proveedores tienen un fuerte poder de 

negociación cuando: 

 

• Existen pocos proveedores y muchos compradores 

• Los proveedores son grandes y amenazan con integrar la 

cadena verticalmente 
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• Existen pocos sustitutos de las materias primas 

• Manejan recursos escasos  

• El costo de cambiar materias primas es alto 

 

 
Poder de negociación de los compradores 
Los compradores o clientes tienen poder de demandar precios bajos o 

mayor calidad de los productos de los productores en la industria cuando 

su poder de negociación es alto. Precios bajos significan bajas 

ganancias para el productor, mientras que mayor calidad de los 

productos usualmente elevan los costos de producción. Ambos 

escenarios resultan en menores ganancias para los productores. Un 

comprador tiene poder de negociación fuerte cuando:  

 

• Compran en grandes cantidades o controlan muchos puntos 

de acceso al consumidor final 

• Solo existen pocos compradores 

• El costo de cambiar de proveedor es bajo 

• Amenazan con integrase hacia abajo 

• Existen muchos sustitutos 

• Los compradores son sensibles al precio 

 

Amenaza de productos sustitutos 
Esta fuerza es especialmente amenazante cuando los compradores 

pueden encontrar fácilmente productos sustitutos con precios atractivos 

o mejor calidad y cuando los compradores pueden cambiar de un 

producto o servicio a otro con bajo costo. Por ejemplo, cambiar de café a 

té no cuesta nada a diferencia de cambiar de una bicicleta a un auto.  

 
Rivalidad entre competidores existentes 
Esta fuerza es la mayor determinate en cuan competitiva y rentable es 

una industria. En una industria competitiva, las empresas tienden a 

competir agresivamente por la cuota de mercado, lo que resulta en bajas 

ganancias. La rivalidad entre competidores es intensa cuando:  
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• Existen muchos competidores 

• Las barreras de salida son altas 

• El crecimiento de la industria es lento o negativo 

• Los productos no son diferenciados y puedes ser fácilmente 

sustituibles 

• Los competidores son de igual tamaño 

• Baja lealtad de los clientes 

 

Aunque Porter inicialmente introdujo 5 fuerzas que afectan a una 

industria, los académicos han incluido una sexta fuerza: los 

complementos. Los complementos aumentan la demanda de un 

producto primario con el que son utilizados, por lo tanto incrementando 

el potencial de ganancias de la empresa y la industria.  
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Capitulo 3: Business Model Canvas. Definición y bloques 
	
  

 

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa 

crea, proporciona y capta valor.” 

 

Alexander Osterwalder 

 

El Canvas de modelo de negocios es un nuevo lenguaje usado en las 

empresas que facilita la comunicación, descripción, la comprensión y la 

gestión de cómo generar valor. Identifica cuales son características 

claves de este proceso, con el fin de analizar y desarrollar nuevas 

alternativas estratégicas que beneficien al negocio.   

 

Osterwalder en su ontología de modelo de negocio, estructura en una 

primera instancia el Canvas en cuatro áreas principales que reflejan la 

esencia de un modelo de negocios: el producto, los clientes, la 

infraestructura y los aspectos financieros. A su vez, en una segunda 

instancia se desglosan estas áreas en nueve bloques básicos 

interrelacionados que conforman el modelo de negocios, reflejando la 

lógica que sigue la empresa para generar valor.  

 

A continuación se describen las primeras 4 áreas principales:  

 
1) Producto: Explica en qué negocio se encuentra la empresa, qué 

productos o servicios se producen y qué propuesta de valor se ofrece al 

mercado. Comprende a todos los aspectos que una empresa puede 

ofrecer a sus clientes y también a la manera en la que se diferencia de 

sus competidores. Esta área se encuentra compuesta por el elemento 

Propuesta de Valor que, a su vez, se puede descomponer en un 

conjunto de ofrecimientos.  
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2) Cliente: Trata sobre quién es el consumidor objetivo de la empresa, 

cómo se le entregan los productos y servicios y cómo construir una 

sólida relación con ellos. Comprende la elección del segmento objetivo, 

los canales por los cuales se pone en contacto con el mismo y el tipo de 

relación que la compañía quiere establecer con él.  

 

3) Infraestructura: responde a cómo la empresa resuelve 

eficientemente temas sobre logística e infraestructura, con quién lo hace 

y qué tipo de redes empresariales requiere. Especifica las capacidades y 

recursos necesarios en el modelo de negocio, como así quiénes son los 

proveedores y aliados estratégicos.  

 

4) Aspectos Financieros: responde a cuál es el flujo de ingreso del 

modelo, cuáles son los costos de la estructura y la forma de 

sustentabilidad del modelo de negocios. Esta área es influenciada por 

las demás áreas mencionadas anteriormente.  

 

Estas cuatro áreas se subdividen en nueve pilares o elementos 

interrelacionados que permiten concebir el modelo de negocios, estos 

son (ver tabla nº 2)    

 

Áreas	
   Módulos	
   Descripción	
  	
  

Producto	
   Propuesta	
  
de	
  Valor	
  

La	
  proposición	
  de	
  valor	
  es	
  un	
  enfoque	
  general	
  del	
  
conjunto	
  de	
  productos	
  y	
  servicios	
  que	
  son	
  valorables	
  
para	
  el	
  cliente.	
  	
  

Cliente	
  	
  

Clientes	
  
objetivo	
  

Son	
  el	
  conjunto	
  de	
  clientes	
  a	
  los	
  que	
  la	
  compañía	
  
quiere	
  ofrecerles	
  la	
  proposición	
  de	
  valor.	
  	
  

Canal	
  de	
  
distribución	
  

Es	
  el	
  medio	
  por	
  el	
  cual	
  la	
  empresa	
  se	
  pone	
  en	
  
contacto	
  con	
  el	
  cliente.	
  	
  

Relación	
  con	
  
el	
  cliente	
  

La	
  relación	
  describe	
  el	
  tipo	
  de	
  conexión	
  se	
  establece	
  
la	
  empresa	
  	
  con	
  el	
  cliente.	
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Infraestructura	
  

Configuració
n	
  de	
  valor	
  

Define	
  el	
  conjunto	
  de	
  actividades	
  y	
  recursos	
  que	
  son	
  
necesarios	
  para	
  crear	
  valor	
  para	
  el	
  cliente.	
  	
  

Capacidades	
  
Una	
  capacidad	
  es	
  la	
  habilidad	
  de	
  ejecutar	
  un	
  patrón	
  
repetible	
  de	
  acciones	
  que	
  son	
  necesarias	
  en	
  orden	
  de	
  
crear	
  valor	
  para	
  el	
  cliente.	
  	
  

Asociaciones	
   Son	
  los	
  acuerdos	
  voluntarios	
  cooperativos	
  entre	
  dos	
  o	
  mas	
  compañías	
  para	
  crear	
  valor	
  para	
  el	
  cliente.	
  	
  

Aspectos	
  
financieros	
  

Estructura	
  
de	
  costos	
  

Es	
  la	
  representación	
  en	
  dinero	
  de	
  todos	
  los	
  recursos	
  
empleados	
  en	
  el	
  modelo	
  de	
  negocio.	
  	
  

Modelo	
  de	
  
ingresos	
  

Describe	
  la	
  forma	
  en	
  que	
  la	
  compañía	
  genera	
  dinero	
  
por	
  medio	
  de	
  varias	
  fuentes	
  de	
  ingresos.	
  	
  

Tabla 3.1. Los 9  módulos del modelo de negocio. 
Fuente: Alex Osterwalder, 2004. The Business Model Ontology 

 
Si bien las cuatro áreas son una clasificación aproximada, los nueve 

elementos son el núcleo de la ontología de la tesis doctoral de 

Osterwalder. A continuación se describe la relación que existe entre los 

elementos antes descriptos mediante la siguiente figura:  

 

Figura 3.1: Áreas y Bloques del Modelo de  Negocio. 
 Fuente: Alex Osterwalder, 2004. The Business Model Ontology 
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En el esquema anterior, las fuerzas externas de la industria que influyen 

en el funcionamiento de las empresas, no se consideran ya que no 

forman parte de las capacidades internas de la misma. 

 

3.1 Los bloques del modelo de negocios  
A continuación se realizará una descripción de cada uno de los 

componentes del modelo de negocios y sus relaciones entre sí.  

  

3.1.1 Propuesta de valor  
La propuesta de valor es el primero de los nueve bloques de la ontología 

de modelo negocio propuesta por Osterwalder y puede entenderse como 

los beneficios que la empresa entrega al mercado, o como los productos 

y servicios que son ofrecidos para satisfacer necesidades de los 

clientes. Realizar un análisis de la propuesta de valor, y descomponerla 

en conjuntos de ofrecimientos principales, permite a las empresas 

identificar, ubicar y comparar la propuesta de valor actual con la de sus 

competidores. Esto permite a la organización innovar y diferenciarse 

para alcanzar una posición estratégica.   

Un ofrecimiento principal describe una parte del conjunto de productos o 

servicios de la empresa. Ilustra un producto, servicio o una característica 

especifica de los mismos y resalta el valor percibido por el cliente. 

Algunos de los atributos de la propuesta de valor y por ende de los 

ofrecimientos son el razonamiento, nivel de valor, nivel de precio y ciclo 

de vida.  

 

a) Razonamiento: Este atributo explica las razones de por qué la 

empresa cree que su propuesta de valor o ofrecimiento principal genera 

valor para sus clientes. Normalmente el valor puede ser creado ya sea 

por el uso del producto o servicio (ej.: Conducir un auto), por la 

reducción del riesgo del cliente (ej.: Seguro del auto) o por simplificar su 

vida mediante la reducción de esfuerzos (ej.: delivery de frutas o 

verduras). 
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Uso. El valor deriva generalmente del uso en sí del bien o el 

servicio que presta la empresa, y se crea cuando las 

características del producto o servicio satisfacen las necesidades 

del consumidor. Es decir, se crea valor cuando el valor percibido 

por el cliente coincide con el valor esperado luego del uso de la 

proposición de valor o ofrecimiento principal. 
 

Reducción del riesgo. El valor puede ser creado al reducir varios 

riesgos de los clientes. Pueden existir temores financieros o que 

el mismo bien o servicio no funcione en la actualidad o en un 

futuro. Para ello la empresa puede tener en cuenta numerosas 

acciones para disminuir los riesgos del cliente. 
 

Reducción de esfuerzo. La empresa debe también pensar en 

nuevas formas de hacerle la vida más fácil al cliente, facilitar las 

cosas o hacerlas más prácticas. Esta reducción de esfuerzo 

puede realizarse a través de facilitar la búsqueda y evaluación 

para la adquisición del bien o servicio, como así también ofrecer 

mantenimiento y forma de uso más fácil o adquisición mas 

cómoda.   
 

b) Nivel de valor (utilidad para el consumidor).- Medir la utilidad para 

el cliente al medir el nivel de valor de los ofrecimientos  de una empresa 

permiten a la misma compararse con sus competidores. Para realizar 

esto se introduce una escala de valor que va de  menor a mayor y esta 

compuesta por el valor “me too” (ej.: Commodities), “imitación 

innovadora” (ej.: Smartphone), “excelencia” (ej.: relojes suizos) hasta la 

“innovación” (ej.: Tablet) 

 

Me-too. (Yo también) Se considera cuando el cliente no diferencia 

entre los productos o servicios que ofrece una empresa y otra. A 

pesar de ello, la diferencia puede ofrecerse en el bajo precio de 

los bienes.  
 



	
   38	
  

Imitación innovadora. Se observa cuando una empresa imita 

una propuesta de valor pero la mejora, agregando un elemento o 

atributo innovador.  

 
Excelencia. El valor se encuentra en su extremo máximo, son 

ejemplo de esto aquellos productos o servicios de alta gama.  
 
Innovación. Significa que una empresa ofrece un nuevo producto 

o servicio o una combinación revolucionaria de productos o 

servicios. Las claves de la innovación es ser diferente e impactar, 

lo que generalmente implica cambiar las reglas del juego. Le 

otorga a la empresa una ventaja competitiva que le permite 

generar ingresos superiores, esto puede desaparecer si se 

introduce una tecnología superior o se generaliza.  
 
 
c) Nivel de precio.- A través de este atributo se compara el nivel de 

precio de la empresa y el de su competidor. La escala va desde gratis, 

económico, de mercado hasta alta gama.   

 

Gratis. Son aquellas propuestas de valor por las cuales la 

empresa no pide compensación económica, ya que su modelo de 

negocio se basa en otras fuentes de ingreso, las cuales pueden 

ser la publicidad y anuncios, o la venta de información sobre sus 

clientes.  
 
Económico. Se refiere a la gama baja en la escala de precios, es 

decir, cuando una empresa ofrece un producto a un precio más 

atractivo que la mayoría de sus competidores. Generalmente, 

pero no necesariamente, esto se debe a un nivel de costo menor. 

Para poder ofrecer precios atractivos durante un período de 

tiempo sostenido la empresa debe mejorar elementos de su 

modelo de negocio, como optimizar actividades (alineación 

vertical) o buscar fuente de ingresos complementarios.  
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De mercado 
significa que la empresa ofrece un precio similar al de mercado, 

es decir, no se diferencia por este factor. Sin embargo, esta 

alternativa puede ser atractiva si existe algún atributo o 

característica de la propuesta de valor que mejore valor.  

 
Alta gama 

Representa el límite superior en la escala de precios. Los de alta 

gama se encuentran generalmente en productos de lujo o 

propuestas nuevas e innovadoras que permiten cobrar una prima.  

 
 
d) Ciclo de vida.- La propuesta de valor debe ser estudiada durante su 

ciclo de vida, por lo cual, el objetivo de este atributo es el de encontrar 

en qué momento del ciclo de vida la propuesta de valor o los elementos 

ofrecidos generan valor para el cliente, esto puede ser en el momento de 

la creación de valor, de la compra, del uso, de la renovación del uso o de 

la trasferencia del bien.  

 

La creación de valor (requerimientos). Las mejoras en la 

producción y la ayuda de las tecnologías de la información y 

comunicación (TIC ́s) en el almacenamiento de datos y en la 

facilidad de comunicación permiten que las empresas puedan 

incorporar a sus clientes en el proceso de creación de valor, 

personalizándolo,  creando valor adicional.  
 
La compra de valor (adquisición). El valor también puede 

crearse durante la fase de adquisición, a través de mejorar y 

facilitar la experiencia de compra del cliente. El primer paso es 

simplificar la operación en sí misma, el segundo es mejorar su 

cumplimiento.  
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El valor de uso (posesión). Es el valor que proviene del 

consumo real de los productos o servicios, generalmente esta 

etapa de ciclo de vida del valor es la parte dominante.  
 

La renovación. En algunos casos se requiere renovar el valor, 

esto puede suceder cuando el valor se agota, caduca, es obsoleto 

o disfuncional. A veces se puede deber a la adición de nuevas 

características de una propuesta de valor existente (por ejemplo 

nuevos juegos para una consola de juegos). También puede 

significar una actualización gradual del valor, como sucede con 

nuevas versiones de software.  

 
La transferencia (retiro). En esta etapa del ciclo de vida de valor 

el cliente tiene la posibilidad de trasladar el valor adquirido; esto 

puede deberse a que la propuesta de valor perdió valor para él, 

pero todavía puede ganar algo transfiriendo ese valor, por 

ejemplo, la venta de libros usados.  
 

Además, de los elementos mencionados anteriormente que contribuyen 

a generar valor, existen otras variables que puede lograr el mismo 

objetivo que Osterwalder menciona en su libro Generación de modelos 

de Negocios, entre ellas se puede destacar:  

 

• La novedad: existen propuestas de valor que satisfacen nuevas 

necesidades que los clientes no reconocían porque no había 

ninguna oferta similar o porque simplemente no existía la 

necesidad. Por lo general, aunque no siempre, este tipo de valor 

está relacionado con la tecnología.   

 

• La mejora del rendimiento: el aumento o mejora del rendimiento 

de un producto o servicio pude generar valor para el cliente.   

 

• La personalización: la adaptación de los productos y servicios a 

las necesidades específicas de los diferentes clientes o 
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segmentos de mercado crea valor. En los últimos años, la 

personalización masiva y creación compartida han cobrado auge.  

 

• Job to be done: se puede crear valor ayudando al cliente a 

realizar determinados trabajos, para que este se dedique a 

realizar el trabajo que forma parte de su core business.   

 

• El diseño: este es un factor importante, aunque difícil de medir. 

En la moda y la electrónica de consumo, el diseño puede ser una 

parte esencial de la propuesta de valor.   

 

• La marca/estatus: para algunos clientes utilizar y mostrar una 

marca específica puede generar valor.   

 

• La reducción de costes: ayudar a los clientes a reducir costos 

puede generar valor para estos.   

 

• La accesibilidad: el poner a disposición de los clientes productos 

o servicios a los que estos antes no tenían acceso genera valor 

para ellos. Esto puede ser posible por una innovación en los 

modelos de negocio, una tecnología nueva o una combinación de 

ambas.  

 

3.1.2 Segmentos de mercado  
El segundo bloque de la ontología de modelo de negocio de Osterwalder 

es la relación con los clientes. En esta parte se establece a los clientes 

como el centro del modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede 

sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes rentables. La 

selección del mercado objetivo de una empresa tiene que ver con la 

segmentación y define qué tipo de cliente quiere abordar una empresa. 

Una segmentación efectiva permite a la empresa dirigir recursos a 

aquellos clientes que se encuentran más atraídos por su propuesta de 

valor. Una discriminación rápida del mercado objetivo existe cuando se 
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divide entre empresas e individuos, conocido comúnmente como 

business-to-business (B2B) y business-to-consumer (B2C). 

Adicionalmente, la definición del cliente objetivo ayuda a las empresas a 

definir a través de qué canal quiere llegar a sus clientes. 

 

La segmentación también permite a aumentar la satisfacción de los 

clientes, ya que estos pueden ser agrupados en varios segmentos con 

necesidades, comportamientos y atributos comunes. Un modelo de 

negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, los cuales 

pueden ser grandes o pequeños.  

 

Con el fin de establecer una segmentación de cliente, las empresas 

descomponen el segmento de mercado en un conjunto de diferentes 

características que se pueden llamar criterio, los cuales pueden ser de 

carácter geográfico o socio- demográficas. Las empresas, entonces, 

deben realizar una selección fundamentada de los segmentos a los que 

se va a dirigir y los que no atenderán. Tomada esa decisión se puede 

diseñar el modelo de negocio basado en el conocimiento detallado de 

las necesidades específicas del cliente objetivo.  

 

Según lo define Alex Osterwalder e Yves Pigneur en Generación de 

Modelos de Negocios (2011), los grupos de clientes corresponden a 

diferentes segmentos cuando:  

§ Sus necesidades demandan y justifican una oferta diferente.   

§ Se requieren diferentes canales de distribución para llegar a ellos.  

§ Buscan un tipo de relación diferente.   

§ El índice de rentabilidad difiere.   

§ Pagan por diferentes aspectos de la oferta.  

 

Existen varios segmentos de mercado. Entre los ejemplos que 

mencionan los autores antes referidos se encuentran:  

 

Mercado de masas. Esta categoría no distingue segmentos de 

mercado, se dirige al público en general sin realizar una diferenciación, 
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por lo cual la propuesta de valor, los canales y la relación con los 

clientes se centran en un gran grupo de clientes que tienen problemas y 

necesidades similares.   

 

Nicho de mercado. Son aquellos modelos de negocios que se dirigen a 

segmentos específicos y especializados por lo que la propuesta de valor, 

canales de distribución y relación con los clientes se adaptan a 

requerimientos específicos de una porción del mercado.   

 

Mercado segmentado. Esta categorización se observa cuando el 

modelo de negocios distingue varios segmentos con necesidades y 

problemas diferentes, a los cuales se les ofrece una propuesta de valor 

diferente y se observan implicancias en los demás módulos del modelo 

como los canales de distribución y la relación con el cliente.   

 

Mercado diversificado. Son aquellos modelos que atienden 2 

segmentos de mercados que no están relacionados y que, por lo tanto, 

presentan necesidades y problemas diferentes. Por ejemplo, el caso de 

Amazon.com que ofrecía venta al por menor y en el 2006 comenzó a 

ofrecer servicios de “computación en la nube” (almacenamiento en línea 

y uso del servidor). De esta manera, comenzó a atender a un segmento 

de mercado diferente con  una propuesta de valor completamente 

distinta; esto fue posible debido a la potente infraestructura informática 

con la que contaba.  

 

Plataformas multilaterales (o mercados multilaterales). Se observa 

cuando las empresas se dirigen a dos o más grupos de clientes distintos 

pero interdependientes y actúan como intermediarios entre los grupos 

para crear valor, por ejemplo las tarjetas de crédito que vinculan los 

comercios con los titulares de las tarjetas. Para crear valor la plataforma 

debe atraer a todos los grupos al mismo tiempo, ya que el valor de la 

plataforma para un grupo depende de la cantidad de usuarios del otro 

lado. La prestación de servicio a todos los grupos de clientes posee un 

costo para el operador de la plataforma, que generalmente decide 
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ofrecer gratuitamente o a bajo costo a un segmento para captar a los 

usuarios del otro lado de la plataforma.  

 

3.1.3 Canal de distribución  
Los canales de distribución son la conexión entre la proposición de valor 

de la empresa y sus clientes objetivo. Su objetivo es el disponer la 

cantidad correcta de los productos adecuados en el lugar adecuado, 

todo esto sujeto a las limitaciones de los costos, inversiones y 

flexibilidad. Generalmente las empresas presentan uno o varios canales 

que, a su vez, pueden ser desagregados entre varios links o conectores.  

 

Algunas de las funciones de los canales de distribución son las de dar a 

conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa, ayudar 

a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa, permitir 

que los clientes compren productos y servicios específicos,  proporcionar 

a los clientes una propuesta de valor y ofrecer a los clientes un servicio 

de atención posventa.  

 

Se pueden utilizar canales propios, de socios comerciales o ambos a la 

vez. Los canales propios pueden ser directos, con su equipo de venta o 

por internet; o indirecto, a través de intermediarios como los son los 

revendedores. Los canales de socios comerciales, son indirectos y 

abarcan un gran espectro de opciones como, por ejemplo, la distribución 

al por mayor, la venta al por menor o sitios web de socios, ofrecen 

menos márgenes de beneficios, pero permiten a las empresas aumentar 

su ámbito de actuación y aprovechar los puntos fuertes de cada uno de 

ellos.  

En los canales propios, especialmente en los directos, los márgenes de 

beneficios son mayores, pero el costo de su puesta en marcha y gestión 

puede ser elevado.  

 

Debido a ello, y por los avances provenientes de las TIC ́s, 

particularmente el internet, es importante proyectar la combinación 
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exacta de canales para tener un contacto adecuado con el cliente de 

forma que este disfrute de una experiencia única y que los ingresos 

aumenten lo máximo posible. Entonces, se puede decir, que el elemento 

canal de distribución tiene implicancias importantes para la gestión ya 

que la empresa llega a sus clientes a través de diferentes canales y esto 

requiere formular una estrategia de canales, es decir, tener un conjunto 

planificado de mecanismos y redes por medio de los cuales la compañía 

sale al mercado.  

Vender simultáneamente en diferentes canales puede llegar a causar 

conflictos, en especial cuando se compite por alcanzar el mismo grupo 

de clientes; por lo tanto, un punto importante a tener en cuenta en lo que 

respecta a la estrategia de canales es saber manejar el conflicto de 

canales. Analizar y evaluar la compensación entre conflictos de canal, 

canibalización e introducción de nuevos canales es una tarea difícil.  

 

Subelementos del canal de distribución (links o conectores)  
El elemento canal de distribución se puede descomponer en sub 

elementos llamados links o conectores. Describiendo los diferentes 

componentes del canal de distribución una empresa puede observar 

mejor como se pone en contacto con sus clientes y compararse con sus 

competidores.  

Muestran las tareas específicas de marketing, con lo cual, un conjunto 

de links construyen un canal. Los links de diferentes canales algunas 

veces se encuentran interrelacionados con la intención de lograr 

sinergias entre canales.  

Además de la función tradicional de simplemente entregar valor, los 

canales modernos y sus links o conectores tienen, a su vez, un potencial 

de creación de valor y, por lo tanto, contribuyen a la propuesta de valor 

de la empresa. Es así como los links o conectores poseen las mismas 

características que el subelemento “ofrecimiento” de la propuesta de 

valor porque son, al mismo tiempo, parte del canal y elementos de 

creación de valor para la empresa, es decir, forman parte de la 

propuesta de valor.  
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a) Razonamiento.- Al igual que en el elemento “ofrecimiento” de la 

Propuesta de Valor,  el link de un canal puede contribuir a la creación de 

valor de tres maneras: a través del uso, reduciendo el riesgo o 

reduciendo los esfuerzos de los clientes.  

 
Uso. El link puede crear valor si coincide con las necesidades del 

cliente y si se integra en la propuesta de valor de la empresa. 

Como ejemplo, se puede mencionar las webs corporativas que 

generan un canal de comunicación no solo como fuente de 

información sobre productos o servicios sino también como medio 

para resolver problemas en línea u ofrecer servicios de postventa.  
 

Riesgo. Se puede crear valor por la reducción de un riesgo, como 

por ejemplo integrando al consumidor en el proceso de 

asesoramiento sobre el producto al consumidor según sus 

necesidades. Generalmente, esto es viable por medio de paginas 

web donde el los clientes pueden realizar sus averiguaciones por 

su cuenta.  
 

Esfuerzo. Las mejoras originadas por las TIC ́s en los canales y 

la creación de valor tuvo su mayor impacto en la reducción del 

esfuerzo de los consumidores. Si bien la venta por internet 

aplicada por muchas tiendas de consumo no fueron exitosas 

(debido a que olvidaron otras partes del modelo de negocio), 

muchas empresas mejoraron su servicio de postventa con el uso 

de canales virtuales, a través de la solución de problemas en 

línea, manuales, FAQs y conexiones directas con los ingenieros 

de productos.  

 

b) Ciclo de compra del cliente.- el objetivo de este atributo es 

identificar qué funciones del ciclo de compra del cliente cumplimenta el 

link o enlace. El ciclo de compra refleja todos los posibles puntos de 

contacto que existen entre el proveedor y el consumidor en el contexto 
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de adquisición, tenencia y venta del bien o servicio. Este se divide en 

cuatro fases: Awareness, evaluación, compra y la post venta.  

 

Awareness (re-conocimiento). En esta etapa se busca que el 

cliente identifique y evalúe la propuesta de valor de la empresa 

que puede satisfacer sus necesidades. Otros objetivos del 

Awareness son principalmente atraer la atención del consumidor y 

volverse conocidos en el mercado.  
 

Evaluación. Identificada la empresa que puede resolver el 

problema o satisfacer las necesidades, el cliente quiere conocer 

más sobre los productos o servicios que ofrece, por lo cual, en 

esta etapa es importante proporcionar al cliente la mayor cantidad 

de información necesaria para asistirlo en el proceso de 

evaluación, para ello las TIC ́s han ayudado mucho en ofrecer 

más y mejor información, esto incluye datos de la empresa, 

referencias, la propuesta de valor y la disponibilidad del producto.  
Además de tener fuerzas de ventas capacitadas, las empresas 

hacen uso cada vez más de aplicaciones multimedia que puedan 

mostrar ciertos aspectos de la propuesta de valor, por lo cual, la 

información puede ser proporcionada por intervención humana, 

por herramientas de las TIC ́s, o una mezcla de ambos. Los 

avances recientes como chat online y webcams, entre otras, han 

permitido disminuir en parte la asistencia humana aunque siempre 

es conveniente permitir que el cliente elija entre asesoramiento 

humano o electrónico. Actualmente, los clientes también utilizan 

comunidades o grupos de consumidores para informarse. Por 

último, se puede ofrecer acomodar la propuesta de valor para que 

los clientes decidan si satisface sus necesidades.  

 

Compra. Esta fase incluye negociación, toma de decisión, 

contrato, pedido y seguimiento, facturación y pago. La 

negociación, toma de decisión y el contrato son muy importantes 

cuando hablamos de negocios B2B; no así cuando se trata de 
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B2C. Las nuevas tecnologías permitieron agilizar estos pasos, 

haciéndolos más eficientes, con mayor precisión y manteniendo la 

formalidad. Por ejemplo el seguimiento por internet se convirtió en 

un elemento muy importante para los consumidores. También la 

facturación y el pago se realizan, cada vez más, a través de 

medios electrónicos.  

 
Servicio post venta. Esta fase es probablemente la más 

importante, porque puede generar la fidelidad del cliente. El 

servicio post venta contribuye enormemente a la satisfacción del 

cliente, ayudándolo a que obtenga el mayor beneficio de la 

propuesta de valor y asistiéndolo en caso de problemas. Puede 

abarcar la implementación y uso, formación, mantenimiento, 

supervisión, solución de problemas. 

 

En la tabla 3.1.3.1 se pueden observar tareas específicas que pueden 

encontrarse en un canal, agrupadas según el ciclo de compra del cliente.  

 

 
Tabla 3.1.3.1: Posibles tareas de un canal según el ciclo de compra del cliente. Fuente: 

Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology  
 

Luego de haber descripto los elementos del canal de distribución y sus 

relaciones, se puede obtener una herramienta gerencial que consiste en 

una matriz que posee en uno de sus ejes al ciclo de compra del cliente y 
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en el otro a los diferentes canales que posee la empresa. Para construir 

esta matriz se agrega al ciclo de compra una fase que se desprende de 

la etapa de compra, la cual se denomina “entrega”.  

 

 
Tabla 3.1.3.2. Matriz de canales de distribución.  

Fuente: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Generación de Modelos de Negocios. 
 

En el Tabla N° 3.1.3.2 se puede observar la matriz para analizar los 

canales de distribución. En los cuadros del cuerpo de la matriz, es decir, 

en la intersección entre los tipos de canales y las 5 fases del ciclo de 

compra, se encuentran los links o conectores que componen el canal, 

estos se encuentran conectados entre sí dentro del mismo canal y a 

través de los diferentes canales.  

 

3.1.4 Relaciones con clientes  
El cuarto elemento de la ontología de modelo de negocio se trata de los 

vínculos que la empresa construye con sus clientes. Todas las 

interacciones entre los clientes y la organización afectan a la fuerza de la 

relaciones que la empresa construye con sus clientes objetivo. Sin 

embargo, como estas interacciones tienen determinados costos, las 

empresas deben definir cuidadosamente qué tipo de relación quieren 

establecer y con qué tipo de cliente. Las ganancias obtenidas a través 

de las relaciones con los clientes son la clave del éxito de cualquier 

negocio. Estas ganancias pueden ser obtenidas por medio de la 
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adquisición de nuevos clientes, la optimización del valor ofrecido a los 

actuales clientes y la extensión de la duración de las relaciones con los 

clientes ya existentes.  

 

Las empresas deben analizar los datos de los clientes con el fin de 

evaluar el tipo de clientes que quieren atraer y adquirir, definiendo si son 

rentables y si vale la pena realizar los esfuerzos de retención. Luego, las 

empresas deben definir los diferentes mecanismos que desean utilizar 

para crear y mantener la relación con ese cliente y aprovechar su valor. 

La tendencia de moverse de simples transacciones a relaciones mas 

complejas tienen sentido ya que todas las herramientas y los avances de 

las TIC ́s permiten hacerlo a bajos precios.  

 

a) Los clientes como capital.- Osterwalder clasifica las relaciones de 

acuerdo a los objetivos de relación con los clientes y generación de valor 

que son: adquisición de clientes, retención de clientes y ventas 

complementarias.  

 

Adquisición de clientes. Esta claro que las empresas necesitan 

adquirir clientes para hacer negocios, incluso las empresas con 

altas tasas de retención de clientes necesitan continuamente 

adquirir nuevos para permanecer en el negocio. Debido a que la 

adquisición de clientes es muy costosa y que la relación 

desarrollada durante esta fase influye fuertemente en la retención 

y en las posibles ventas complementarias, esta tiene que ser 

controlada y evaluada cuidadosamente. Generalmente se dice 

que los clientes atraídos con precios bajos o precio inicial 

reducidos tienen una tasa de retención baja, muestran poca 

lealtad y se van ante pequeños aumentos de precios, pero una 

estrategia más interesante de adquisición es la de atraer a los 

clientes con un precio bajo y ganar dinero con las ventas 

complementarias, como por ejemplo Hewlett Packet,  que vende 

impresoras a precios bajos y obtiene sus ganancias de la venta 

de cartuchos de tinta.  
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Retención de clientes. El objetivo de la retención de clientes es 

aprovechar las inversiones realizadas en el proceso de 

adquisición de clientes. Debido a que la adquisición de clientes es 

generalmente más cara que la retención, es importante encontrar 

formas y mecanismos para extender la duración de la relación 

que tiene la empresa con el cliente. Desde luego que el énfasis 

debe centrarse principalmente en los clientes más rentables.  
La mayoría de los negocios enfocan su plan de marketing en 

atraer el mayor trafico de personas posibles a sus tiendas por 

medio de promociones y ofertas sin embargo, la mayoría de sus 

ganancias provienen de una pequeña fracción de clientes.  

En las principales razones que afectan a la retención de clientes 

se encuentran la expectativa de los clientes versus la calidad de 

los productos, el valor del bien o del servicio, la singularidad e 

idoneidad del producto, los mecanismos de lealtad, las facilidades 

de compra y el servicio al cliente. En la su ontología, Osterwalder 

considera solo los mecanismos que pueden ser responsables de 

la retención de clientes como los programas de fidelización, 

programas de prevención de deserción de clientes (ayuda al 

cliente) o el costo de cambio frente a los productos de la 

competencia. Un ejemplo conocido sobre estrategias de retención 

de clientes son los programas de viajero frecuente.  

 

Ventas complementarias. Es la actividad asociada con la venta 

de productos o servicios adicionales a los actuales clientes, donde 

estos productos pueden o no estar relacionados entre sí. Un 

ejemplo de ello son las empresas de telecomunicaciones y 

operadores de telefonía móvil que aumentan sus ingresos 

mediante la venta de servicios de datos adicionales a sus clientes 

actuales.  
 

b) Mecanismos de relación.- La relación con el cliente se puede 

subdividir en mecanismos de relación; los cuales describen la función 
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que cumplen entre la empresa y sus clientes, donde también pueden ser 

considerado un canal de enlace o una propuesta de valor. Un 

mecanismo específico tiene una función en la construcción de relaciones 

con los clientes de una empresa y pueden contribuir a la 

personalización, la confianza y la construcción de la marca.  

 

La personalización. La atención personalizada entre vendedores 

y clientes que existió históricamente en las tiendas pequeñas de 

las ciudades, hoy es posible mantener este tipo de atención a un 

costo razonable  en tiendas de mayor tamaño gracias a la ayuda 

de las TIC ́s. Con el objetivo de lograr una interacción más 

personalizada, se recopila y utiliza información sobre los perfiles 

de cliente, como el comportamiento histórico de compra, gustos y 

necesidades, y su historia de contacto con la empresa.  

Sin embargo, la personalización no significa exclusivamente un 

contacto de persona a persona, esta puede realizarse también al 

enfocarse en grupos de clientes con características similares.  

Se debe realizar una distinción entre personalización en masa y 

personalización; la primera se refiere a productos relacionados y 

se vincula a la adaptación de la producción en masa a los deseos 

del cliente, en cambio, la personalización en sí misma se refiere a 

la personalización del marketing, los servicios y ofertas 

complementarias a la propuesta de valor. Ejemplos de 

personalización pueden ser identificar a determinado cliente 

cuando utiliza nuestros productos y servicios o mediante la 

recomendación especifica de otros bienes.   

 

La confianza. Entre las partes es indispensable la confianza para 

que un negocio se concrete. Actualmente en un entorno 

empresarial más global, que requiere transacciones cada vez más 

virtuales y donde generalmente las partes no se conocen entre sí 

antes de realizar negocios, nuevos mecanismos de confianza han 

ganado importancia. Las TIC ́s ofrecen un largo rango de 

mecanismos innovadores para mejorar la confianza en ambientes 
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de e-business al optimizar los resultados de una transacción. 

Especialmente el rol de la reputación a recibido una gran mejora 

por medio de las TIC’s, que se genera principalmente en la 

comunidades virtuales, sistemas de reputación y confianza de 

terceros (que sean considerados como confiables e 

independientes).  
 
La creación de la marca. La marca es un recurso fundamental 

para generar y sostener una ventaja competitiva. Adicionalmente, 

es muy importante para la construcción de la relación con el 

cliente y permite diferenciarse de otras empresas. En el diseño de 

un modelo de negocio es importante tener una identidad de marca 

clara para que aquellos que diseñan e implementan los 

programas de comunicación no envíen mensajes contradictorios o 

confusos al cliente. La marca se ve influenciada por cada 

interacción que la empresa posee con el cliente, esto incluye 

operaciones, marketing, relaciones públicas y en general el 

comportamiento en la sociedad.  
 

En el libro Generación de Modelos de Negocios, Osterwalder 

establece otras categorías de relaciones con clientes que pueden 

coexistir en las relaciones que una empresa mantiene con un 

segmento de mercado determinado. A continuación se menciona 

cada una.  

  

Asistencia personal. Esta se basa en la interacción humana, en 

donde el cliente se puede comunicar con un representante real 

del servicio de atención al cliente para que lo ayude durante el 

proceso de venta o posteriormente.   
 

Asistencia personal exclusiva. En este tipo de relación, un 

representante del servicio de atención al cliente se dedica 

específicamente a un cliente determinado. Se trata de la relación 
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más íntima y profunda con el cliente y suele prolongarse durante 

un largo período de tiempo.   
 
Autoservicio. En este caso, la empresa no mantiene una relación 

directo con los clientes, sino que se limita a proporcionar todos los 

medios necesarios para que los clientes se puedan servir ellos 

mismos.   
 

Comunidades. Son utilizadas para profundizar la relación con los 

clientes, o posibles clientes, y facilitar el contacto entre miembros 

de la comunidad. Además, las comunidades ayudan a las 

empresas a conocer mejor a sus clientes.  
 
Creación colectiva. Muchas las empresas recurren a la 

colaboración de los clientes para crear valor. Por ejemplo, como 

youtube.com, que pide a los clientes que creen contenido para el 

consumo público.  

 

Servicios automáticos. Este tipo de relación combina una forma 

más sofisticada de autoservicio con procesos automáticos. Un 

ejemplo de esto es cuando los servicios automáticos reconocen a 

los diferentes clientes y sus características y les ofrece 

información relativa a sus pedidos o transacciones, lo cual simula 

una relación personal.  
 

 

3.1.5 Actividades claves  
La configuración de valor es el quinto elemento de la ontología de 

modelo de negocio de Osterwalder. El mayor propósito de una empresa 

es la creación de valor y por el cual los clientes están dispuestos a 

pagar. Este valor es el resultado de una configuración interna y externa 

de actividades y procesos. Esta configuración de valor muestra todas las 

actividades y conexiones necesarias entre ellas, de manera de crear 
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valor para el cliente.  Para definir el proceso de creación de valor 

Osterwalder distingue tres tipos de configuración de valor: el framework 

de la cadena de valor, la tienda de valor (value shop) y la red de valor 

(value network) enunciadas por Porter y Stabell y Fjelstad 

respectivamente.    

 

Cadena de Valor. Contiene las diferentes actividades que la empresa 

realiza para producir productos de bajo precio o diferenciados. Las 

principales actividades del framework de cadena de valor incluyen 

logística de entrada de materia prima, operaciones, logística de salida de 

producto terminado, marketing, ventas y servicio. La lógica de creación 

de valor de la cadena de valor es la transformación de inputs y 

productos.  
 
Tienda de valor. Representa una extensión a la cadena de valor y 

sostiene que el suministro de servicios tiene una lógica diferente de 

creación de valor que la manufactura de productos. Los proveedores de 

servicios tienden a idear nuevas soluciones en vez de fijarse en una sola 

solución y repetirla constantemente una y otra vez como en la cadena de 

valor. En esta configuración de valor la empresa se concentra en 

descubrir que es lo que el cliente quiere y deduce una forma de producir 

valor, determina si las necesidades del consumidor fueron satisfechas y 

repite el proceso de una forma iterativa de ser necesario. Las 

actividades principales propuestas de la tienda de valor abarcan el 

descubrimiento del problema, la resolución del mismo, elección, 

ejecución, control y evaluación. La lógica de creación de valor en este 

caso es la resolución de los problemas del cliente.  
 

Red de valor. En este caso el valor es creado al unir clientes o usuarios 

que son o desean ser interdependientes. La empresa en si no es la red, 

pero provee los servicios de plataforma. En vez de preocuparse 

aspectos logísticos como ser la importación y entrega de materia prima y 

como se transforman en productos terminados, el intermediario se debe 

enfocar en la promoción y administración de la plataforma, en la 
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provisión de servicios, y en las operaciones de infraestructura. La lógica 

de creación de valor en este caso es unir a diferentes clientes.  
 

a) Elemento de actividad.- Las actividades que realiza la empresa son 

el corazón del negocio y son acciones que la organización realiza para 

crear y distribuir valor de forma de generar beneficios. Una actividad 

puede ser ejecutada por un actor que puede ser la empresa o otra 

empresa aliada. Las actividades se relaciones a recursos propios de 

empresas aliadas y están relacionadas directamente con la 

configuración de valor. Osterwalder distingue las actividades de la 

empresa en actividades primarias o de apoyo. 

 

Actividades primarias. Son aquellas que se encuentran 

involucradas en la creación de la propuesta de valor, su 

comercialización y entrega; incluye logística de entrada, 

operaciones, logística de salida, marketing y ventas y servicio de 

postventa.   
 

Actividades de apoyo. Son aquellas que permiten que las 

actividades primarias puedan desarrollarse; entre ellas se pueden 

mencionar, infraestructura de la empresa, gestión de recursos 

humanos, investigación y desarrollo y compras.  Considerando 

quién desarrolla las actividades, se observa cada vez más que las 

empresas subcontratan a socios para realizar actividades y 

recursos que no son capacidades básicas, esto les permite 

abocarse a desarrollar estas últimas con el objetivo de contribuir a 

generar posibles ventajas competitivas.  
 

b) Naturaleza de la actividad.- Describe el tipo de actividades primarias 

que se realizan en cada tipo de configuración de valor mencionado 

anteriormente. 

 

 

Cadena de valor (5 actividades primarias) 



	
   57	
  

§ Logística de entrada: actividades asociadas con la 

recepción, el almacenamiento y la distribución de materia 

prima para su posterior transformación.  

§ Operaciones: Son las actividades asociadas con la 

transformación de materia prima en productos terminados.  

§ Logística de salida: Son las actividades asociadas con la 

recolección, almacenamiento y la distribución de productos 

terminados a los clientes. 

§ Marketing y ventas: Actividades asociadas con proveer 

los medios por los cuales los clientes pueden adquirir el 

producto y los medios para convencerlos de hacerlo.  

§ Servicio: Actividades asociadas con la provisión de 

servicios para aumentar o mantener el valor del producto.  

 

Tienda de valor (5 actividades primarias) 
§ Descubrimiento del problema: Actividades asociadas con 

la revisión y formulación del problema a resolver y la 

elección del enfoque global para la resolución del 

problema.  
§ Resolución del problema: Actividades relacionadas con 

la generación y evaluación de las posibles soluciones.  
§ Elección: Actividades asociadas con la elección entre las 

posibles soluciones del problema.  
§ Ejecución: Actividades que se encargan de comunicar, 

organizar e implementar la solución elegida.  
§ Control y evaluación: Actividades que son responsables 

de medir y evaluar hasta que grado la implementación de 

la solución elegida a resuelto el problema formulado.  
 

Red de valor (3 actividades primarias) 
§ Promoción de la plataforma y administración de 

contratos: Consiste en actividades relacionadas con la 

promoción de la plataforma para que potenciales clientes e 

unan a la red, selección de clientes objetivo y la 
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administración de contratos de la prestación y cobro del 

servicio. 

§ Prestación del servicio: Actividades relacionadas con el 

establecimiento, el mantenimiento y la terminación de 

vínculos con los clientes y la facturación por el valor 

recibido.  
§ Operaciones de infraestructura de la plataforma: 

Relacionadas con las actividades de mantenimiento y 

puesta en marcha de la plataforma y la estructura 

informática.  
 

3.1.6 Recursos claves  
Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a 

las empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los 

mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir 

ingresos. Cada modelo de negocio requiere recursos clave diferentes. 

Por lo tanto, los recursos son insumos en el proceso de creación de 

valor y, a su vez, fuente de capacidades que una empresa necesita para 

proporcionar sus propuestas de valor.  

 

Cada modelo requiere recursos claves diferentes y Osterwalder, en su 

libro Generación de Modelos de Negocios,  los clasifica en tangibles, 

intangibles; humanos y económicos. Estos, a su vez, pueden ser de 

propiedad de la empresa, alquilados u obtenidos de sus socios.  

 

Recursos Físicos. En esta categoría se incluyen los activos físicos que 

generalmente son registrados en los balances, como instalaciones de 

fabricación, edificios, vehículos, máquinas, sistemas, puntos de venta y 

redes de distribución.   

 

Recursos Intelectuales. Estos recursos son cada vez más importantes 

en el armado de un modelo de negocio, al mismo tiempo, son difíciles de 

valorizar y, por lo tanto, rara vez se exponen en los balances. Incluye 
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marcas, reputación, información privada, patentes, derechos de autor, 

asociaciones y bases de datos de clientes.   
Estos son difíciles de desarrollar, pero cuando se alcanzan pueden 

ofrecer un valor considerable, es el ejemplo de Microsoft y SAP que 

dependen del software y la propiedad intelectual que desarrollaron a lo 

largo de los años.  

 

Recursos Humanos. Son las personas que la empresa requiere para 

crear valor con los recursos tangibles e intangibles, en algunos modelos 

de negocio las personas son más importantes que en otros, pero todos 

requieren este recurso. En los ámbitos creativos y aquellos que 

requieren un alto nivel de conocimientos, los recursos humanos son 

vitales.  

 

Recursos Económicos. Son aquellos recursos o garantías económicas 

como dinero en efectivo, líneas de crédito o una cartera de opciones 

sobre acciones, que algunos modelos de negocios requieren para 

contratar a empleados clave.  

 

3.1.7 Asociaciones claves  
Una asociación es un acuerdo de cooperación voluntaria conformada 

por 2 o más empresas independientes con el objetivo de realizar un 

proyecto o una actividad específica en forma conjunta coordinando los 

recursos y actividades necesarios. Por lo tanto, este elemento describe 

la red de proveedores y socios que una empresa requiere para el 

funcionamiento de su modelo de negocio. Entonces, para formalizar una 

asociación deben existir acuerdos previos; que no son otra cosa que 

subelementos que explican la motivación, el funcionamiento y las 

condiciones del convenio celebrado entre las empresas partes.  

 

Osterwalder, en su libro Generación de Modelos de Negocio, describe 

cuatro tipos de asociaciones:  

§ Alianzas estratégicas: entre empresas no competidoras.  
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§ Coopetición: asociaciones estratégicas entre empresas 

competidoras.  

§ Joint ventures: empresas que se juntan para crear nuevos 

negocios.  

§ Relaciones cliente-proveedor: para garantizar la fiabilidad de 

los suministros.  

 

Entre los motivos para que una empresa incurra en una alianza con otra 

se encuentran la optimización del negocio y las economías de escala, la 

reducción de riesgos e incertidumbre y la adquisición recursos.  

 

Optimización y economía de escala. Es la forma más básica de 

asociación y tiene como objetivo optimizar la asignación de recursos y 

actividades, para que las empresas se focalicen en sus competencias 

centrales y confíen en sus socios las competencias no básicas.  

Este tipo de asociaciones suelen establecerse para reducir costos y 

generalmente implican una contratación externa o compartir recursos. 

Con este tipo de asociaciones la empresa se puede beneficiar de la 

economía de escala que posee su socio o el conocimiento especializado 

que no podría alcanzar por sí mismo.  

 

Reducción de riesgos e incertidumbre. En un entorno competitivo 

caracterizado por la incertidumbre, las asociaciones pueden servir para 

reducir riesgos. Realizar experimentos costosos en el mercado se ha 

vuelto demasiado caro para las empresas, por lo cual prefieren participar 

en alianzas temporales con sus competidores. Es así como actualmente 

es frecuente observar empresas celebrando alianzas estratégicas en un 

área y, a la vez, compitiendo en otra.  

 

Compra de determinados recursos y actividades. Son pocas las 

empresas que poseen todos los recursos necesarios o realizan todas las 

actividades especificadas en su modelo de negocio; generalmente, las 

empresas requieren de otras para obtener determinados recursos o 

realizar ciertas actividades y así lograr un aumento en su capacidad. 
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Una forma frecuente de adquisición de recursos son las alianzas para 

llegar a mercado extranjeros, con lo cual también es posible obtener el 

acceso a nuevos clientes, la adquisición de conocimientos, de 

información, de una marca de gran alcance o de patentes y tecnología 

que la empresa no posee.  

  

3.1.8 Fuente de Ingresos  
Este bloque describe cómo la empresa genera dinero en sus diferentes 

segmentos de mercado, por lo cual, mide la capacidad que posee la 

empresa para traducir el valor que ofrece a sus clientes, en dinero y 

flujos de ingresos. El modelo de ingresos puede estar compuesto por 

diferentes fuentes de ingresos y, a su vez, cada uno puede tener 

diferentes mecanismos de fijación de precios.  

 

La fuente de ingresos y la estimación de precios describen cómo obtiene 

dinero la empresa a través del ofrecimiento de la propuesta de valor. 

Además, establece qué mecanismos utilizar para determinar el precio de 

ese valor ofrecido. Las TIC ́s y el internet, han ayudado a las empresas a 

diversificar sus fuentes de ingresos y han facilitado la adopción de 

mecanismos de fijación de precios más precisos, lo cual permite 

maximizar los ingresos. Un ejemplo de cómo internet ha tenido un fuerte 

impacto sobre los precios es que ha permitido comparar los precios más 

fácilmente, lo que ha provocado que los clientes pasen a ser de simples 

tomadores de precios a ser posibles formadores de precios; lo cual 

también condujo a que las empresas dejaran de utilizar precios fijos o 

comparables.  

 

El objetivo de este bloque es poder definir qué valor está dispuesto a 

pagar cada segmento de mercado, para lo cual, la empresa puede crear 

una o varias fuentes de ingresos por cada segmento de mercado que 

posee. A su vez, cada fuente de ingresos puede establecer un 

mecanismo de precio diferente, como son la lista de precios fijos, 
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negociaciones, subastas, según el mercado, según el volumen o la 

rentabilidad.  

 

Osterwalder propone que los modelos de negocios pueden manejar dos 

tipos diferentes de fuentes de ingresos:  

 

§ Ingresos por transacciones provenientes de pagos puntuales 

de clientes.   

§ Ingresos recurrentes derivados de pagos periódicos 

realizados a cambio del suministro de una propuesta de valor o 

del servicio posventa de atención al cliente.  

 

A su vez, las formas de generar ingresos pueden ser varias:  

 

§ Venta de activos: es la fuente de ingresos más conocida y consiste 

en la venta de la propiedad de un bien físico a cambio de dinero.   

§ Cuota por uso: esta fuente de ingresos se basa en el uso de un 

servicio determinado que mientras más se utiliza más paga el cliente. 

Como ejemplo podemos citar a las empresas de telefonía que cobran 

a sus clientes por los minutos de aire utilizados.   

§ Cuota de suscripción: los ingresos se generan por una tarifa plana 

que se paga en contraprestación a la utilización de un producto o 

servicio.   

§ Préstamo/alquiler/leasing: este tipo de ingresos se originan por la 

entrega temporal a cambio de una tarifa, de un derecho exclusivo 

para utilizar un activo determinado durante un período de tiempo 

establecido. La ventaja que obtiene el prestamista es que genera 

ingresos recurrentes, por otro lado, el cliente también se beneficia 

porque disfruta del servicio pagando únicamente por un tiempo 

limitado y no debe incurrir en el costo de comprar el bien.  

§ Concesión de licencias: consiste en la concesión de un permiso 

oficial para utilizar o tener una propiedad intelectual a cambio del 

pago de una licencia; esta propiedad genera ingresos ilimitados para 

los titulares de los derechos de propiedad sin tener que fabricar 



	
   63	
  

productos ni comercializar servicios. Es el caso de la industria 

multimedia.   

§ Gastos de corretaje: surgen de los servicios de intermediación 

realizados en nombre de dos o más partes donde bienes o servicios 

son intercambiado por dinero. Como ejemplo se puede citar a las 

tarjetas de crédito que reciben un porcentaje de cada transacción de 

venta realizada por un cliente en un comercio que acepta el pago de 

esa tarjeta.   

§ Publicidad: es la actividad de promocionar algo públicamente a 

través de un medio, como puede ser la prensa, televisión, Internet, 

entre otras, con el fin de influir en la elección, la opinión o el 

comportamiento del público objetivo. Los ingresos se obtienen de las 

cuotas obtenidas por publicidad de un producto, servicio o marca 

determinado. Por ejemplo, aquellos productos o eventos que recibe 

una gran atención del público son interesantes para un anunciante; 

por lo tanto, el sector de los medios de comunicación y 

organizadores de eventos confían en la publicidad como fuente de 

ingresos.   

 

A si mismo, cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de 

fijación de precios diferente, lo que determina cuantitativamente los 

ingresos generados. Estos se dividen en dos categorías: fijos o 

dinámicos.  

 
a) Fijos. Este tipo de mecanismo establece precios predefinidos que se 

basan en variables estáticas. Los principales mecanismos de esta 

categoría son el pago por uso, suscripción y precios de lista. A su vez, 

esta categoría se puede subdividir en precios diferenciales que 

establece precios en función a las características del cliente o producto, 

al volumen, o las preferencias del cliente.  

 

Precios por características del producto. Son cada vez más utilizados 

por que los productos y servicios se vuelven más y más configurable. La 
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agrupación de los diferentes productos y servicios también entran en 

esta categoría.  
 
Precio por preferencias del cliente. Este tipo de mecanismo, si bien ha 

existido desde hace un tiempo, comenzó a tener mayor envergadura con 

los avances de las TIC ́s, ya que los precios se adaptan a las 

características del cliente y la tecnología; el mantenimiento de una gran 

base de dato con perfiles detallados de los clientes hizo eso posible.  
 
Precios por volumen. Establece una diferenciación de precios en 

función al volumen de compra, por lo cual, le da al cliente un importante 

papel en el proceso de fijación de precios por que el precio final 

dependerá en gran medida del análisis que hace este de la compra.  

 
b) Dinámicos: este mecanismo de fijación de precios establece precios 

basados en condiciones del mercado. Los principales mecanismos de 

esta categoría son la negociación, la gestión de la rentabilidad, las 

subastas, y mercados dinámicos, por ejemplo, los mercados de valores.  

 
Negociación. Existente durante años. Sin embargo, para las 

negociaciones en grandes mercados e impersonales se ha vuelvo 

menos eficiente y, por lo tanto, comenzó a desaparecer y solo persiste 

para grandes productos o contratos de servicios. A pesar de ello, las 

TIC‘s han permitido, en algunos casos, que la negociación vuelva a ser 

una opción eficiente. El precio obtenido de la negociación depende en 

gran medida del poder que cada una de las partes negociantes posea.  
 

Gestión de la rentabilidad. Es la práctica que tiene como fin maximizar 

ganancias de la venta de bienes perecederos, como habitaciones de 

hotel o tickets de avión, mediante el control de precios y de inventarios. 

De esta manera proporciona flexibilidad en las condiciones de mercado 

sin menoscabar el valor en la mente del cliente. La gestión de 

rentabilidad es una técnica económica para calcular el mejor precio y así 
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optimizar las ganancias basado en un modelado en tiempo real y 

predicciones del comportamiento de la demanda.  
 
Subastas. en la tradicional el mejor postor es el que gana el derecho a 

comprar el artículo y de esta manera se fija el precio.  
 

Mercados dinámicos. produce precios que son el reflejo de las 

condiciones de mercado en tiempo real y cercano al óptimo, es decir, el 

precio es el resultado de gran número de compradores y vendedores 

que han indicado su precio de referencia y, por lo tanto, ninguno es 

capaz de influenciar el precio individualmente.  
 

 

 
Tabla 3.1.8.1. Mecanismos de Fijación de precios.  

Fuente: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Generación de Modelos de Negocios.  
 

3.1.9 Estructura de costos  
Este elemento mide todos los costos en lo que la empresa incurre para 

poder crear, comercializar y entregar valor a sus clientes; incluye el 

costo de mantener las relaciones con sus clientes. Se asigna un valor a 

todos los recursos, bienes, actividades y relaciones e intercambios 
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realizados en la red de asociaciones que constituyen un costo para la 

empresa.  

Actualmente, las empresas se enfocan en desempeñar sus 

competencias y actividades centrales, y delegan en la red de 

asociaciones las competencias y actividades no centrales; provocando 

un ahorro importante de costos en el proceso de creación de valor.  

Si bien los costos son fáciles de calcular una vez que se definen los 

recursos, actividades y asociaciones claves, cada modelo de negocio es 

diferente y, por lo tanto, algunos erogan más costos que otros, aunque 

en todos los casos deben lograr minimizarse.  

La estructura de costos varía de un modelo a otro. Sin embargo, es 

posible distinguir dos extremos, los basados:  

 

 Basadas en los costos. El objetivo es reducir los costos al mínimo 

posible, creando y manteniendo una estructura de costos lo más 

controlada posible, para poder ofrecer una propuesta de valor a bajo 

precio; esto implica que se maximice la utilización de sistemas 

automáticos y contratación externa.   

 

Basadas en el valor. Son aquellos modelos de negocios que se basan 

en una propuesta de valor Premium o diferenciada y que generalmente 

ofrecen servicios diferenciados. La prioridad se centra en la creación de 

valor, por lo cual, los costos no son un factor determinante.   
  

 A su vez, las estructuras de costos presentan las siguientes 

características:  

  

 Costos fijos. Estos costos no varían en función al volumen de 

bienes o servicios producidos. Como ejemplo se puede citar a los 

alquileres o los costos de instalaciones. 

   

 Costos variables. Varían en función al volumen de bienes o 

servicios producidos; por ejemplo, la energía eléctrica o el 

combustible.  
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Economías de escala. Son ventajas de costos que se obtiene a 

medida que una empresa incrementa su producción; por ejemplo, los 

descuentos en precios por compras de grandes volúmenes.    
 

Economías de campo (Scope). Son las ventajas que obtiene una 

empresa a medida que amplía su ámbito de actuación. En una 

empresa grande, por ejemplo, las mismas actividades de marketing o 

canales de distribución sirven para diversos productos.  



Capitulo 4: Concepto del Anticafé como modelo de negocio 
 
 

“El tiempo es oro” 
Benjamín Franklin  

 
 
4.1 Origen 

 
El Anticafé es un concepto que empezó en los barrios de Moscú a manos de 

Iván Mitin, fundador en septiembre del 2011 del primer Anticafé en el mundo, el 

Ziferblat (cara de reloj). Antes del Ziferblat, todo empezó primero con el Tree-

House. La idea del Tree House, nació de la necesidad de unos poetas locales 

que se juntaban regularmente a escribir poemas que eran dejados esparcidos 

por toda la ciudad (poesía de bolsillo). Al reunirse frecuentemente en 

cafeterías, se encontraban más y más con el problema de que los meseros o 

los dueños los miraban mal por lo poco que consumían a comparación de la 

cantidad de tiempo que pasaban dentro de estas. Cansados de esta situación y 

de siempre estar buscando nuevas cafeterías donde reunirse, decidieron 

alquilar un pequeño ático en el centro de Moscú.  

 

Al principio solo los creadores de la poesía de bolsillo se reunían ahí pero 

luego mas personas fueron invitadas, con la justificación de que cualquiera que 

sea buena compañía es bienvenido. En el ático ellos podían hacer los que ellos 

quisieran, tocar el piano, escribir libros, recitar poesía, conversar con amigos o 

hacer nuevos, prepararse café y hasta compartir comida con todos…el pago 

por todo esto fue completamente voluntario, por lo que una maleta abierta era 

dejada cerca de la entrada y los asistentes eran invitados a dejar lo que ellos 

creían justo. Si bien el alquiler del local no era extactamente barato, el Tree-

house nunca tuvo dificultades financieras y se expandio a un ritmo creciente 

hasta el punto de que el numero de invitados se volvió muy grande para el 

ático. Por esta razón decidieron de alquilar un local mas grande pero ahora el 

sistema de recolección de dinero cambiaria por el método que hoy conocemos, 
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el pago por el tiempo pasado en el lugar. Es así que de una iniciativa de poetas 

buscando donde reunirse tranquilamente, se llego al concepto del Anticafé. 

 

4.2 Concepto 

La propuesta de los Anticafés es principalmente el cambio de enfoque en la 

forma de generar ingresos en un café tradicional; que pasa a cobrar por los 

minutos que los clientes pasan en el local en contraste con el cobro de los 

productos consumidos. Entonces, teniendo como objetivo conseguir que los 

clientes permanezcan el mayor tiempo posible en el café, el propósito 

fundamental es crear un espacio agradable, cómodo y confortable donde se 

pueda trabajar,  pasar el tiempo y tener la posibilidad de reunirse con amigos o 

conocer nuevas personas. Una importante característica de los Anticafés es 

que permiten a los clientes ser autónomos, ya que brindan la experiencia de 

autoservicio ilimitado de bebidas calientes y pequeños snacks, como también 

la opción de traer comida o pedir delivery; también se cuenta con la opción de  

organizar eventos privados o participar en los propuestos por el café.  

 

Dada la popularidad del modelo de negocios, existen variaciones en el alcance 

de servicios incluidos en el precio para ingresar al establecimiento. A simple 

vista se pueden distinguir tres clases de propuestas que intentan abarcar todas 

las ofertas de Anticafés manifestadas en el mercado; la primera es la del 

espacio de trabajo donde se cuenta con conexión de internet, scanner, 

impresora y hasta de un proyector, utilizables por los clientes; la segunda es la 

disponibilidad de variados juegos de mesa o consolas de video juegos según la 

preferencia de los usuarios; y por ultimo esta la parte artística y social que 

intentan tener por medio de la organización de eventos sociales, exposiciones 

de arte, proyección de películas y pequeños conciertos de música; todas las 

propuestas con el objetivo de lograr la mayor permanencia de los clientes en el 

establecimiento. Si bien la mayoría de los Anticafés quieren abarcar estas tres 

propuestas, los mismos se intentan diferenciar enfocándose mas en alguna de 

ellas, atendiendo por ende un diferente segmento del mercado.   
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Por ultimo, como forma de vincularse con los clientes algunos Anticafés 

cuentan con redes sociales que sirven para conectar a los clientes y ofrecer un 

espacio para informarse sobre eventos futuros entre otras cosas.  

 
 

4.3 Cómo funciona 
Al entrar en un Anticafé, el personal registra la hora de llegada de los clientes 

al local y algunos establecimientos entregan un reloj antiguo que no funciona 

en forma simbólica para decir que a transmitir la idea de que el tiempo no es 

más una preocupación. Cuando un cliente quiere retirarse, devuelve el reloj y 

abona el precio establecido para el tiempo pasado en el local. Durante el 

transcurso de este tiempo, como ya lo mencionamos antes, se pueden usar los 

servicios incluidos el uso de los espacios comunes, el autoservicio de bebidas 

calientes (café, té) y snacks las veces que deseen, el uso del Wi-fi, impresora, 

scanner, proyector y juegos de mesa.  

 

4.4 Anticafés en el mundo 

Si tenemos que hacer un mapa de todos los Anticafés conocidos 

internacionalmente, tendríamos que empezar en la ciudad de Moscú, cuna de 

este modelo de negocio. Como mencionamos previamente, Iván Mitin fue la 

cabeza de este movimiento dando a luz al Ziferblat, el primer Anticafé que 

empezó con solo una sucursal y ahora cuenta con otras dos abiertas. Motivado 

por la popularidad de las mismas, Mitin comenzó a expandirse nacionalmente 

inaugurando sucursales en otras grandes ciudades rusas como San 

Petersburgo, Kazán, Rostov-on-Don y Nizhny Novgorod.  

 

Tal fue el éxito del Ziferblat en Rusia que pronto comenzó su expansión 

internacional en capitales de países vecinos como Liubliana y Kiev. Sin 

embargo, el reto mas importante para la ahora “cadena” de Anticafés Ziferblat 

es la apertura de una sucursal nada más y nada menos que en Londres. Es un 

reto porque es la incursión en un mercado que no fue parte de la unión 

soviética y que sus habitantes no están acostumbrados a las propuestas 

comunitarias y de autoservicio. Por ultimo, Nueva York la siguiente capital en la 
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mira de Mitin por la cual se encuentra realizando los preparativos para la 

apertura de un Ziferblat en suelo norteamericano.  

 

Como marca propia el Ziferblat es fiel a su origen intelectual y secreto para que 

artistas, escritores y músicos puedan encontrarse a sociabilizar, crear y 

divertirse libremente. Entre las diferentes funciones del mismo están las de club 

social, centro cultural, espacio de co-working, espacio de entretenimiento y 

centro desde donde se gestionan proyectos sociales o ambientales. Si bien 

esta abierto a toda clase de personas el Ziferblat mantiene su perfil bohemio-

artístico y su decoración vintage.  

 

Como es de esperarse, la competencia de Anticafés en Moscú no tardo en 

aparecer contando con cerca de 30 otros imitadores que ofrecen la modalidad 

de pagar por el tiempo pasado en la cafetería. Aunque muchos no cuentan con 

una proposición de valor lo suficientemente atrayente como para retener a sus 

clientes, como en el caso del Ziferblat, quiero mencionar a otro Anticafé de 

Rusia, el Babochki (mariposas), que cuenta con una buena afluencia de 

clientes y que tiene un diferente enfoque. El Babochki es un espacio 

compartido mucho mas grande, tiene un diseño de interior mucho mas 

moderno y incluye la opción de comprar comida (platos elaborados), adicional 

al precio pagado por el tiempo que uno pase en el local. Y sectoriza a su 

clientela según vengan solos, en pareja o en un gran grupo.  

 

Otros Anticafés se diferencian por acercarse mas al concepto de co-working, 

este es caso del Anticafé ruso, Freelabs que es muy popular entre  

emprendedores y start-ups.   

 

Otra capital que cuenta con Anticafés es Paris, con dos sucursales de la 

cadena “Anticafé”, donde el enfoque que adopta y promociona es el de co-

working, con clientela que varia desde profesionales que trabajan en casa 

hasta los emprendedores con sus start-up’s y estudiantes universitarios. La 

misma marca cuenta también con una sucursal en Roma.  



Capitulo 5: Desarrollo y análisis de los bloques del modelo de 

negocios de un Anticafé 
	
  
	
  

“Las empresas innovadoras no tienen miedo a evolucionar continuamente su 

modelo de negocio” 

Jon Stephenson 

 

En este apartado se desarrollará el análisis del modelo de negocio propuesto, 

bloque por bloque y en detalle. El mismo consta de tres partes: captura del 

modelo de negocios actual, evaluación y propuesta de rediseño. 

 

5.1 Captura  

5.1.1 Canvas estratégico 
 

 

 
Gráfico 5.1.1: Canvas estratégico del Anticafé, cafeterías y espacios de co-working 

Fuente: elaboración propia 
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Como podemos observar el la figura del Canvas estratégico, la estrategia 

empleada por el Anticafé es ser una mezcla entre espacio de co-working y las 

cafeterías. Principalmente se diferencia de los espacios de trabajo compartido 

por la facilidad de contratación similar a la de una cafetería, y también es 

evidente que la oferta de variedad de café, alimentos y otras bebidas es mas 

alta en las cafeterías. En ciertos ofrecimientos, el Anticafé comparte 

valoraciones similares. Por último, el aspecto fuerte del Anticafé es las distintas 

actividades que se pueden realizar dentro del establecimiento, su posibilidad 

de networking, de realizar eventos y la comunidad virtual de usuarios que 

propone.  

 

5.1.2 Canvas 

I.- Propuesta de valor  
La principal propuesta de valor del Anticafé es brindar a sus clientes una 

experiencia novedosa al liberarlos de la estructura de un café cotidiano  

mediante el cobro por el tiempo de permanencia en el local, con un 

autoservicio ilimitado de bebidas calientes y snacks, en un espacio agradable 

de trabajo o encuentro. Esta oferta puede descomponerse en 6 diferentes 

proposiciones de valor:  

 

§ Pago por el tiempo de permanencia en el local. 

§ Espacio común y confortable de reunión, de trabajo, para estudiar, leer o 

relajarse. 

§ Café, té y snacks gratis e ilimitados. 

§ Disponibilidad de uso de Wi-fi, impresora, proyector, escáner, libros y 

juegos de mesa.  

§ Posibilidad de llevar comida y bebida al local.  

§ Posibilidad de realizar eventos sociales (exhibiciones, conferencias, 

proyecciones)  

§ Comunidad Virtual del Anticafé 

 

Proposición de valor 1: Pago por el tiempo de permanencia. Es la principal 

proposición en el modelo y la razón de su nombre, ya que es lo que llama más 
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la atención de los clientes al conocer el concepto del Anticafé y en lo que se 

diferencia del resto de la competencia. La misma cuenta con 4 diferentes 

ofertas en el precio por el tiempo pasado en el local:   

- Cobro de la primera hora. Esta es la hora que se cobra al precio mas 

elevado y la forma del local de mantener su rentabilidad. Apunta a servir 

como precio de piso y de comparación contra la competencia.  

- Cobro de las siguientes horas. Luego de la primera hora, el precio por 

las demás horas de permanencia disminuye a la mitad en las siguientes 

dos horas y así sucesivamente hasta llegar al precio del día entero, que 

es el precio máximo a cobrar por el día. Algunos Anticafes cobran un 

precio distinto por la hora adicional antes de las 17hs, la mitad del precio 

de la primera hora, y después de las 17hs el mismo precio que en la 

primera hora. También, en vez de cobrar por la hora completa, algunas 

empresas cobran por minuto luego de la primera hora (Ziferblat).    

- Cobro por el día entero. Además de las dos opciones anteriores, se 

cuenta con la posibilidad de pagar por la jornada completa. El precio es 

el más conveniente si se desea pasar mas de un par de horas en el 

café. El valor  propuesto es usado por los clientes que planean pasar 

varias horas en el café.  

-Cobro por la semana. Así mismo, se cuenta con la opción de pagar 

por la semana, siendo una opción atractiva para los estudiantes que 

preparen trabajos finales o exámenes.  

- Cobro por el mes. Es la opción mas económica dentro de esta 

proposición de valor donde los clientes frecuentes reciben valor al 

beneficiarse del precio mas bajo ofrecido por hora de permanencia en el 

local.  

 

Proposición de valor 2: Oferta de un espacio común. Esta proposición es 

fundamental en el modelo porque es lo que los clientes van recibir 

directamente y la razón por la que querrán volver en el futuro. La definición del 

espacio esta atada a la función o uso que se le den los clientes. Por lo tanto 

genera valor para los mismos según sus motivaciones. Por esta razón,  el 

espacio debe ser lo mas práctico, confortable y agradable posible para generar 



	
   75	
  

la apropiación por parte de los clientes. De acuerdo a esto encontramos 

diferentes tipos de espacio según la función otorgada: 

- Espacio de reunión. Uno de los usos o motivaciones por las cuales una 

persona va a un café es para encontrarse con amigos o familiares. Este 

ofrecimiento es también muy atrayente para grupos numerosos con 

reuniones semanales y con la problemática de encontrar un lugar donde 

puedan desarrollar sus actividades sin el problema de consumir varias 

bebidas o alimentos para ameritar su tiempo de permanencia en el café.  

- Espacio de trabajo o estudio. Así mismo el Anticafé ofrece a las 

personas que buscan un lugar para trabajar o estudiar un ambiente 

preparado para esto con comodidades como conectividad a internet, 

enchufes cerca de las mesas para que los mismos recarguen sus 

aparatos electrónicos, muebles confortables y temperatura agradable 

dentro del local. Además de contar con servicios de impresión y escáner.  

- Espacio de relajación. Como tercer ofrecimiento de esta propuesta de 

valor, se encuentra la posibilidad de usar el espacio como un lugar para 

relajarse y leer un libro cómodamente en los ambientes del local. Apunta 

a clientes con el deseo de salir de su hogar y disfrutar de un café sin 

pensar en el tiempo. 

 

Proposición de valor 3: Café, té y snacks gratis e ilimitados. Esta proposición 

es el complemento de la primera proposición de valor y es también muy 

atrayente para los clientes. El concepto de ser libres e ilimitados resulta de 

mucho valor para las personas que deseen pasar varias horas realizando la 

actividad que deseen en el café. Uno podría pensar que las personas van a 

abusar de esta libertad pero la realidad es que en promedio la mayoría sólo 

consume lo necesario y esto compensa el exceso de algunas personas que 

pudiese ocurrir. 

 

Proposición de valor 4: disponibilidad de uso de wifi, impresora, escáner, 

proyector, libros y juegos de mesa. Esta proposición es también un 

complemento de la segunda proposición y refuerza el valor para los clientes 

que usen el espacio como lugar de trabajo o estudio al poner a su disposición 

el uso de internet, impresora, escáner y proyector. A si mismo se cuenta 
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también con una variedad de juegos de mesa y de libros disponibles para los 

clientes que no vienen a trabajar sino para reunirse con conocidos o para 

disfrutar del espacio leyendo un libro.   

 

Proposición de valor 5: Posibilidad de traer comida y bebidas. Esta 

proposición de valor es apreciada por clientes que planean pasar mucho 

tiempo en el café y desean consumir algo más que snacks o bebidas por lo 

cual ingresan al café su propia comida. Así mismo, las personas pueden 

planear actividades, como por ejemplo la celebración de un cumpleaños, dónde 

pueden reservar con antelación el espacio, llevando ellos mismos los alimentos 

y bebidas que van a consumir.  

 

Proposición de valor 6: Posibilidad de realizar eventos. En esta propuesta de 

valor se ofrece la disposición del espacio para albergar los eventos que quieran 

realizar los clientes. Entre estos se encuentran las exhibiciones de arte, 

conciertos de música íntimos, conferencias, y proyecciones de películas no 

comerciales.  

 

Propuesta de Valor 7: Por último, uno de los servicios que proporciona el 

Anticafé pero que está poco difundido es la comunidad virtual que cuenta. La 

misma representa un espacio para que los clientes interactúen entre sí, 

colaborando en sus proyectos, difundiendo eventos o buscando ayuda.   

 

En adición a las siete propuestas de valor anteriores, podemos mencionar que 

el nivel de valor percibido por el cliente frente al concepto del Anticafé es el de 

la innovación en la forma de pago y en los servicios complementarios 

ofrecidos. Lo que otorga a la empresa principalmente dos cosas: una ventaja 

competitiva al ser la primera en su clase y diferenciarse de la competencia y la 

ventaja de establecerse como una marca. Respecto al nivel de precio el 

Anticafé ofrece un precio similar al de mercado para la primera hora de 

permanencia en el local. En el ciclo de vida del servicio el valor recae en el uso 

de las propuestas de valor previamente descritas. De la misma manera, los 

clientes obtienen valor al mejorar el rendimiento de lo que pagan normalmente 

por un café frente a la posibilidad de servicios complementarios disponibles en 
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el Anticafé, al solucionar mejor la necesidad de un espacio de trabajo o de 

encuentro, al ofrecer un diseño confortable, práctico y moderno. Así mismo, al 

establecerse como una marca exclusiva y novedosa, generaría estatus entre 

los clientes que usen el servicio. Por ultimo, es también una fuente de valor 

para estudiantes, jóvenes profesionales o profesionales independientes en 

búsqueda de un espacio de trabajo pero a menor precio que el de una oficina o 

el de un lugar exclusivamente de co-working.  

 

II.- Segmentos de mercado 
Las siete proposiciones de valor del Anticafé apuntan a 3 grupos diferentes de 

segmentos de clientes.  

 

Segmento de cliente 1: Clientes que buscan un espacio para trabajar. Los 

Anticafés tienen como clientela mayoritaria a profesionales independientes, 

emprendedores y start-up’s como así también a las personas que trabajan 

desde su casa. Dentro de este grupo también se incluyen los estudiantes 

universitarios. Los miembros de este segmento buscan principalmente un 

espacio para llevar a cabo sus actividades y se ven beneficiados por los 

servicios complementarios también ofrecidos en el local para esta actividad.  

 

<18 18-25 26-30 31-40 >41 

3% 24% 48% 16% 8% 
Tabla 5.1.2.1: Clientes del Anticafé 

Fuente: Elaboración propia  
 
Segmento de cliente 2: Personas buscan un espacio de reunión. Este es el 

segundo gran grupo de clientes del Anticafé pero con motivaciones varías 

como el encuentro con amigos para tomar un café, conversar o usar la 

variedad de juegos de mesa disponibles. En este segmento se incluye también 

a las personas que buscan un espacio para relajarse o leer un libro 

cómodamente.  

 

Segmento de cliente 3: Grupos con reuniones semanales. Este segmento se 

dedica a los grupos que están con la necesidad de encontrar un lugar para 
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llevar a cabo sus reuniones semanales. Por ejemplo podemos nombrar a 

grupos de poesía, grupos de estudio o de dibujo, entre otros. Los mismos se 

ven satisfechos con la opción de no tener que consumir muchos productos 

para “ganar” el derecho de permanencia en el café.  

 

Para concluir, si bien el Anticafé dirige sus proposiciones de valor a los nichos 

de mercado antes mencionados, la oferta de los servicios esta abierta a todo el 

mercado de masas que puedan pagar el costo de los mismos   

 

III.- Canal de distribución  
Este modelo de negocio ofrece sus proposiciones de valor a sus segmentos de 

mercado objetivo a través de 4 canales de distribución: 

 

Canal de distribución 1: El local. El Anticafé es la principal fuente de contacto 

con el cliente, donde se ofrecen todas las propuestas de valor a los segmentos 

de clientes antes mencionados. La calidad de estas propuestas junto con la 

satisfacción de las expectativas, serán la clave para generar la futura 

renovación del uso de los servicios por parte de los clientes.  

 

Canal de distribución 2: Sitio web/Facebook. Gracias a la tracción que genera 

la promoción del Anticafé, las recomendaciones de clientes y el awareness 

proporcionado por las reseñas en internet; la pagina web del Anticafé es de 

gran importancia en la promoción, información y difusión del funcionamiento y 

descripción de las propuestas de valor. El mismo puede ser descompuesto en 

4 enlaces diferentes.  

Fuente de información y difusión. El sitio web es donde los clientes 

que escucharon hablar del concepto ingresan al sitio para saber mas 

acerca del funcionamiento del concepto, de la ubicación del café, de la 

filosofía de la empresa y por sobre todo, acerca de las propuestas de 

valor para los clientes. Por otro lado, este enlace es una fuente de 

difusión de las instalaciones del local y si existiesen, de la dirección de 

otras sucursales en la ciudad. Por último, este enlace es útil para la 

difusión de promociones y descuentos. Por ejemplo, descuento para 

estudiantes.  
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Comunidad. El sitio web también ofrece la opción a los clientes de ser 

parte de la comunidad del Anticafé, donde los mismos pueden 

interactuar entre sí colaborando entre ellos. Por ejemplo, ya que un 

segmento de clientes objetivo son los emprendedores y las start-up’s, la 

comunidad puede servir para unir a estos dos tipos de clientes para que 

colaboren entre si en sus proyectos. También, es una oportunidad de 

ofrecer o buscar empleo para los profesionales independientes. Así 

mismo, es útil para la difusión de los eventos culturales que lleven a 

cabo el segmento de clientes de los grupos con reuniones semanales. 

Por ultimo, el espacio de la comunidad virtual sirve para que los clientes 

frecuentes del café sociabilicen entre si.  

Contacto & FAQ. Otro enlace que posee este canal es la posibilidad de 

reducir el riesgo de los clientes que están considerando usar el servicio 

al sacarse las dudas sobre el funcionamiento del café a través de las 

preguntas mas frecuentes. Así también, este enlace sirve como vinculo 

de contacto con los clientes si se desea reservar previamente espacio 

en el café o simplemente para proporcionar atención al cliente.  

 

Canal de distribución 3: Reseñas en internet de periódicos, blogs.  Juegan un 

importante rol en la difusión del Anticafé, ya que promueve el awareness en el 

ciclo de adquisición del servicio por parte de los posibles clientes. Los re-

direcciona al segundo canal de distribución, el sitio web y/o pagina de 

Facebook para la posterior evaluación de las ofertas por parte de los mismos. 

Este canal es de gran beneficio para el Anticafé ya que prácticamente no tiene 

costo y es impulsado por la novedad que genera el concepto de pago por el 

tiempo de permanencia en el Anticafé.  

 

Canal de distribución 4: Recomendación de clientes. Este enlace es el más 

efectivo de todos porque es causante de la viralización y difusión de la 

existencia del Anticafé entre amigos y conocidos por parte de clientes que 

hayan visitado el local previamente. Esta claro que esta opción sirve para 

comunicar tanto como la satisfacción de las expectativas como la no 

satisfacción de las mismas. 
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IV.- Relaciones con los clientes 
El Anticafé mantiene tres relaciones estratégicas.  

 

Relación 1: con co-workers. El Anticafé presta mucha atención a su relación 

con emprendedores, start-up’s, profesionales independientes y con los 

estudiantes. En el café, se intenta de proveer el ambiente más optimo para que 

puedan llevar acabo sus actividades de trabajo de la manera mas cómoda 

posible en un ambiente agradable, poniendo a su disposición servicios 

complementarios (impresora, escáner, proyector), bebidas y snacks a voluntad, 

entre otros.  

 

Relación 2: con los no co-workers. Las personas que buscan un espacio de 

encuentro, de relajación o de lectura, también disfrutan del atmósfera 

agradable y encuentran una conexión con el Anticafé a través de la experiencia 

de autoservicio de bebidas calientes y snacks. De la misma manera la 

tolerancia de que los clientes puedan traer alimentos y bebidas ayuda a 

reforzar la retención de clientes que empiezan a considerar al Anticafé como un 

segundo hogar.  

 

Relación 3: con grupos. La relación que se tiene con los grupos también se 

basa en el ofrecimiento del espacio compartido para que los mismos puedan 

realizar sus actividades grupales semanales.  

 

Todas las relaciones previamente mencionadas se benefician de la marca que 

pueda llegar a desarrollar el Anticafé a través del tiempo como espacio 

compartido y de preferencia por el segmento emprendedor de la población.  

 

A su vez, el Anticafé fomenta la retención de clientes por medio de la 

comunidad virtual ofrecida a través del sitio web, por medio de descuentos para 

clientes frecuentes y para estudiantes, mediante el autoservicio que induce a 

los clientes a sentirse como en casa, y a familiarizarse con el local.  

 

Por ultimo la confianza que se genera por el cumplimiento de las expectativas 

por las propuestas de valor es uno de los principales activos en la retención de 
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los clientes y que tiene como efecto la recomendación del servicio a amigos y 

conocidos, impulsando el proceso de adquisición de nuevos clientes.  

 

V.- Actividades claves 
Las actividades claves describen las principales actividades del Anticafé y 

consisten prácticamente en la prestación y provisión de servicios por medio de 

una experiencia de espacio compartido para el trabajo individual, grupal y de 

punto de encuentro. Entre las actividades claves contamos con dos grupos 

según la naturaleza de la actividad.  

 

Cadena de valor.  Son el ciclo de actividades primarias desde la contratación 

del servicio hasta que el cliente se retira del Anticafé.  

Logística de entrada. Son todas la actividades referentes al 

aprovisionamiento y acondicionamiento de alimentos, bebidas y otros 

insumos que serán provistos como parte del servicio diario.  

Operaciones. Se refieren a la recepción de los clientes; a la atención de 

sus preguntas, dudas, problemas o solicitud de uso de los servicios 

complementarios; al acondicionamiento del espacio antes, durante y 

después de los horarios de atención y a la limpieza de los ambientes. 

Logística de salida. Se refiere al momento en que los clientes dejan de 

hacer uso de los servicios propuestos. La actividad principal es el cobro 

por el tiempo pasado en el café.  

Marketing y promociones. Son todas las actividades que apuntan a 

promocionar el café a través de los canales antes mencionados, de 

buscar alianzas estratégicas y de gestionar promociones como ser los 

descuentos para estudiantes y clientes frecuentes.  

Servicio.  Se refieren a la atención del cliente post-uso del servicio como 

ser la administración de las reservas de mesas y al planeamiento de las 

actividades semanales a llevarse a cabo en el Anticafé por parte de los 

clientes.  

 

Comunidad de valor. Son las actividades necesarias para el diseño, puesta en 

marcha y administración de la comunidad virtual propuesta en el sitio web.  
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Promoción de la plataforma. Consiste en actividades relacionadas con 

la promoción del uso de la comunidad virtual para que los clientes que 

hayan visitado alguna vez el café se registren y aumenten el valor de la 

comunidad al poseer un mayor numero de usuarios. A su vez servir de 

mecanismo de vinculación y retención de clientes.  

 

Prestación del servicio. Actividades relacionadas con la vinculación 

entre el cliente con la comunidad al ofrecer un espacio común para la 

interacción libre de los usuarios. Entre otras cosas los usuarios pueden 

publicar proyectos y buscar participantes para los mismos; también los 

pueden publicar su búsqueda laboral o demanda por los servicios de un 

profesional; por ultimo, publicar sus eventos y difundirlos entre los 

participantes.  

 

Operaciones de infraestructura. Son las actividades encargadas del 

soporte de la estructura informática y mantenimiento de la comunidad 

virtual.  
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Cuadro 5.1.2.2: Relación de las actividades clave y las proposiciones de valor 

Fuente: elaboración propia 

VI.- Recursos Claves 
Los recursos clave que requiere un Anticafé son:  

 
Recursos Físicos. La infraestructura que debe tener un Anticafé abarca desde 

el alquiler de un local adecuado, la adecuación de los espacios para la 

conectividad de los clientes, el diseño interior, los muebles, los equipos 

electrónicos que forman parte de los servicios complementarios (impresora, 

escáner, proyector, juegos de mesa y los libros de la pequeña biblioteca). 

Además de contar con equipos para el mostrador y la cocina (computadora, 
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cafetera, microondas, heladera, pava eléctrica)  del establecimiento entre otros 

recursos necesarios para la oferta de las propuestas de valor.   

 

Recursos intelectuales. Entre los recursos intelectuales tenemos a la base de 

datos y información de usuarios de la comunidad virtual, como también al 

desarrollo de la marca Anticafé como espacio compartido innovador.  

 

Recursos humanos. Entre los recursos humanos tenemos al personal de 

tienda responsable de la atención al cliente, a un encargado del marketing y 

promoción del café y por último a un administrador de la comunidad virtual.  

 
VII.- Asociaciones Claves 
Para el modelo de negocio del Anticafé el tipo de asociaciones visibles son del 

tipo relación cliente-proveedor para garantizar el stock de alimentos y bebidas 

diarios. A si mismo se presentan alianzas estratégicas con Incubadoras, 

comunidades de  innovación, emprendedorismo y con start-up’s. También con 

empresas proveedoras de servicios de plataformas virtuales y servicios de 

diseño de interiores.   

 

Relación con proveedores. Son una de las asociaciones claves que presenta 

el modelo de negocio del Anticafé, debido a la alta rotación de los insumos 

involucrados en la propuesta de valor de bebidas y snacks gratuitos, la 

empresa ve útil realizar acuerdos con los proveedores de estos insumos para 

asegurar la disponibilidad continua de los mismos.  

 

Alianzas Estratégicas. Son una fuente de gran valor para la empresa las 

asociaciones estratégicas con incubadoras, start-up’s, comunidades de 

innovación y emprendedores. La importancia recae en tres cuestiones, lograr 

establecerse como marca de espacio compartido entre este segmento de 

clientes,  generar trafico hacia el Anticafé, sirviendo la alianza como fuente de 

adquisición de nuevos clientes y para disminuir el riesgo de poca frecuencia de 

clientes para la empresa. Paralelamente a este tipo de alianzas, se consideran 

estratégicas las asociaciones con empresas proveedores de servicios de 

comunidades virtuales para negocios y servicios de decoración de interiores. 
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La primera es una gran oportunidad para subcontratar el desarrollo, 

mantenimiento y administración de la plataforma virtual para la comunidad del 

Anticafé. La segunda opción es también es una oportunidad de reducir 

esfuerzos y costos encargando a una empresa tercera la realización del 

decorado de interiores del local.    

 

VIII.- Fuentes de ingreso  
En el modelo de negocio de un Anticafé, como fue mencionado anteriormente, 

la fuente de ingreso es el cobro por el tiempo de permanencia en el local. 

Según la definición de Osterwalder, podemos afirmar que en este modelo de 

negocios se generan ingresos por transacciones al pagar puntualmente el 

tiempo consumido y por ingresos recurrentes de clientes que optan por la 

suscripción semanal o mensual para el uso del espacio compartido del 

Anticafé.   

 

Cuota por uso. Los ingresos se deben por el pago del tiempo de 

permanencia en el café. El mismo otorga el uso de las instalaciones, 

autoservicio de snacks y demás servicios complementarios. En esta 

modalidad, como se menciono en la proposición de valor, se segmentan 

las horas, siendo la primera hora la que presente el precio mas elevado. 

Las horas consiguientes disminuyen conforme pasa el tiempo hasta 

llegar al precio de permanencia por las 24hs. Se destaca también la 

existencia de descuentos para segmentos de clientes con menor poder 

adquisitivo como los estudiantes y descuentos para reforzar la relación 

con los clientes frecuentes. Como se puede observar esta opción esta 

enfocada a los usuarios casuales, los que buscan pasar algunas horas 

en el espacio compartido, como ser el segmento de clientes que utiliza al 

espacio como punto de reunión o de relajación.  

 

Cuota por suscripción. Definida también como el precio por el volumen 

de horas consumidas, es la segunda forma de generar ingresos en el 

Anticafé.  
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En la misma, se encuentran las opciones de suscripciones semanales y 

mensuales. Efectivamente, el precio baja considerablemente en 

comparación al precio diario y se enfoca en los usuarios frecuentes, 

especialmente en los profesionales independientes, start-up’s, y 

emprendedores que ven al espacio compartido del Anticafé como una 

alternativa mucho mas económica que alquilar una oficina, o un espacio 

de co-working y consideran a las propuestas de valor adyacentes 

bastante convenientes.  

 

IX.- Estructura de Costos 
El modelo del Anticafé incurre diferentes variables de gastos operativos para 

crear, comercializar y entregar valor a sus clientes. Sin embargo, se debe 

realizar una adecuada inversión inicial para crear, diseñar y equipar el espacio 

compartido ya que esta es fundamental para el ofrecimiento de la mayoría de 

las proposiciones de valor. A continuación se detallan la estructura de costos 

operativa, dividida en costos fijos y variables.  

 

Costos fijos. Son aquellos que no varían en función de la cantidad de 

clientes atendidos, como el alquiler, internet, tasas e impuestos, salario 

de empleados y el pago por el soporte y prestación de servicios de la 

comunidad virtual.    

 

Costos variables. Son los que varían en función del volumen de 

clientes atendidos, tales como la cantidad de bebidas y snacks entre 

otros insumos consumidos diariamente; como también la energía 

eléctrica y teléfono. Se incluyen en esta categoría la prestación de 

servicios técnicos en la reparación o instalación de algunos de los 

equipos electrónicos o el soporte a la comunidad virtual del local.  

 

Por ultimo, se detallan todos los ítems que comprenden la inversión inicial: 
Diseño interior del espacio. Diseño y implementación de red de enchufes 

en todo el local y cerca de las mesas para que los clientes puedan 
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cargar sus computadoras portátiles y celulares, muebles (sillones, sillas, 

mesas, mesas de luz) y la decoración de las paredes.  

 

Cocina. Todo lo necesario para la creación de la proposición de valor de 

bebidas y snacks gratis e ilimitados, cafetera, pava eléctrica. Como 

también el equipo necesario para guardar y calentar la comida que 

traigan los clientes, por ejemplo: heladera, y microondas. Y los utensilios 

de cocina (platos, tazas, vasos, etc.) 

 

Espacio de trabajo. Comprende a los equipos complementarios al 

espacio de trabajo impresora e insumos, escáner y proyector. 

 

Espacio lúdico. Conformado por los juegos de mesa y libros para la 

pequeña biblioteca ofrecida como proposición de valor.  

 

Mostrador. Son todos los equipos necesarios en la recepción de los 

clientes, por ejemplo, una computadora de escritorio y un software de 

para el cobro del tiempo consumido.  
 
 

Ítems 
Porcentaje del 

costo total 

Alquiler 40% 

Personal  25% 

Soporte comunidad 10% 

Café y Alimentos 21% 

Internet 2% 

Electricidad  2% 
 

Tabla 5.1.2.2: Composición de la estructura de costos en porcentaje, estimada para el Anticafé 
Fuente: elaboración propia 
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5.1.3 Canvas del modelo de negocio capturado 
 
A continuación, se detalla el aspecto del Canvas capturado en esta primera 

etapa del análisis usando el trabajo de Osterwalder como marco teórico.  

 
Figura 5.1.2.3: Canvas del Modelo de Negocios Capturado 

Fuente: elaboración propia 

5.2 Evaluación  
Este apartado, se realiza una critica al modelo previamente descrito, 

identificando las partes mas vulnerables. Para esto, a continuación se presenta 

un análisis FODA como herramienta de evaluación del Anticafé como modelo 

de negocio.   

La parte atractiva del modelo de negocios es la novedad frente al publico que 

representa el concepto del Anticafé. Pagar por el tiempo y no por lo consumido, 

cambia el enfoque  de una cafetería común y lo mezcla con el de un espacio de 

trabajo compartido pero con mayor facilidad de acceso para el público que no 

sea emprendedor. Contar con proposiciones para ambos públicos, como ser 

las servicios extra de impresión, escáner y proyector junto con los juegos de 

mesa y los libros de la pequeña biblioteca, le sirve a la empresa como 

estrategia hibrida entre estos dos sectores. Lo que le permite diferenciarse de 

ambas y desarrollar una marca reconocida en el mercado. Se destaca también 
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el ambiente que proporciona la decoración interna del Anticafé, ya que 

representa una gran parte de la experiencia que los clientes adquieren. Siendo 

ésta práctica y cómoda.  
 

Fortalezas 
 

§ Concepto Innovador 
§ Novedad  
§ Propuestas atrayentes 
§ Excelente ambiente para trabajo o 

relajación 
§ Diseño de interior practico y 

moderno 
§ Comunidad virtual de usuarios 
§ Desarrollo de marca 
§ Bajo capital de trabajo necesario 
§ Asociaciones claves con 

organizaciones del área 
emprendedora 

§ Clientes diversos 
 

Oportunidades 
 
§ Lograr satisfacer una necesidad 

existente en el mercado antes no 
considerada 

§ Establecer una red de Anticafes en 
diferentes sectores de la ciudad 

§ Franquiciar la marca 
§ Establecer una gran comunidad en 

la plataforma virtual y fortalecer las 
relaciones con los clientes 

 

Debilidades 
 

§ Concepto poco conocido 
§ Rentabilidad sujeta a la capacidad 

de recepción de clientes del café 
§ Falta de capacidad para la 

creciente demanda 
§ Poco personal para la atención de 

todos clientes 
§ Registro de ingreso de clientes no 

siempre efectivo 
§ Gran atención al segmento 

emprendedor y poco para el 
segmento lúdico 

§ Poca variedad en la oferta de 
alimentos y bebidas 

§ Inexistente de segmentación del 
espacio físico en el local entre 
trabajo y relajación 

Amenazas 
 

§ Poco interés por parte de los 
consumidores 

§ Aparición de imitadores 
§ Pocas asociaciones clave con 

espacios emprendedores 
§ Plataforma de comunidad virtual no 

genera muchos registros de 
nuevos usuarios 

 

Tabla 5.2.1: Análisis FODA 
Fuente: elaboración propia 
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Entre otras consideraciones cabe destacar el bajo capital de trabajo necesario 

en comparación con el de las cafeterías ya que se cuenta con menos variedad 

de café, de alimentos y de otras bebidas.  También, la alianzas estratégicas 

que se puedan concretar con organizaciones que agrupan el sector 

emprendedor son una fortaleza para la empresa al servir de fuente de los 

potenciales clientes a adquirir.  

Por último, la existencia de una comunidad virtual por parte del Anticafé, es una 

gran estrategia por varias razones. En una primera instancia, para fomentar la 

retención de clientes al generar la vinculación de los mismos con al empresa. Y 

en una segunda instancia, para contribuir a la creación de la marca del Anticafé 

como espacio compartido en el mercado local.  

Con respecto con las oportunidades, la más grande es la posibilidad de 

convertir en franquicia al Anticafé, abriendo varias sucursales en diferentes 

puntos de la ciudad. Esto es el paso posterior a comprobar la satisfacción de 

una nueva necesidad de los clientes que antes no fue considerada por la 

competencia.  

La comunidad virtual antes mencionada, puede significar una gran oportunidad 

para potenciar la oferta de interacción entre personas si ésta es bien dirigida.  

El reto recae en idear un uso que genere el interés y participación de los 

clientes en la misma, aumenta el valor de la misma al tener mayor cantidad de 

usuarios.  

Respecto al aspecto negativo, el hecho de ser un concepto novedoso también 

juega en contra. Es una amenaza el poco interés que llegue a generar la idea. 

Todo recae en la relación calidad/precio que reciban los clientes. Esto también 

generaría el fracaso de la proposición de la comunidad virtual. A su vez, al no 

contar con barreras de ingreso la aparición de competencia es cuestión de 

tiempo. Como ocurrió en el caso del Ziferblat en Moscú, que ahora cuenta con 

al menos 20 empresas competidoras.   

Las posibles debilidades de la empresa, pueden ser respecto a la mala calidad 

del servicio, como ser el trato poco cordial a los clientes, la ineficiencia del 

registro de nuevos clientes y el tiempo que van consumiendo, la falta de 

capacidad en el caso de que la demanda sea muy alta. Lo último, refleja la 

dependencia de la rentabilidad del Anticafé en la cantidad de asientos para las 

personas que puede albergar.  Es también una debilidad que el enfoque este 
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puesto mayormente en el segmento de clientes que utilizan el local como lugar 

de co-working y no sobre el resto de los segmentos que lo utiliza como espacio 

lúdico, de relajación o como punto de encuentro. Es por eso que también surge 

la necesidad de sectorizar el local según la utilidad que le otorgan los clientes 

en área de co-working, área de lectura y área de reunión, para evitar que los 

diferentes segmentos se molesten entre sí.  Por último, la poca variedad de 

estilos de café, alimentos y otras bebidas generaría que los clientes se cansen 

de la oferta repetitiva de estos servicios dentro del Anticafé.  

	
  

5.3 Propuesta de rediseño  

5.3.1 Nuevo Canvas estratégico 
 

 
Gráfico 5.3.1.1: Canvas estratégico 2, propuesta de rediseño 

Fuente: elaboración propia 
 

En el gráfico 5.3.1.1 se presenta el Canvas estratégico del rediseño de 

modelo de negocio del Anticafé que propone este trabajo.  
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Dentro de la nueva estrategia que se propone en este trabajo, se establece 

entre otros puntos, mejorar la gran diferencia en el ofrecimiento de variedad 

de café, alimentos y otras bebidas que presenta el Anticafé con las 

cafeterías. La idea es ofrecer por lo menos un par de alternativas diferentes 

mas atrayentes para los clientela. Las demás propuestas de mejora 

consisten en potenciar los servicios previamente ofrecidos con nuevas 

propuestas mas atrayentes que promuevan la retención de clientes. Las 

mismas se describen a continuación.   

 

5.3.2 Nuevo Business Model Canvas 
En esta apartado se revisan cada uno de los bloques del modelo de 

negocio para un Anticafé  y se realizan modificaciones, cuando sea 

necesario, que conduzcan a mejoras en la oferta de servicios por parte del 

Anticafé.  

 

I.- Propuesta de valor  
Dentro de las nuevas propuestas de valor que presenta este trabajo se 

encuentran:  

 

Nueva proposición de valor 1: Creación de una biblioteca virtual. La 

idea consiste en brindar un servicio enfocado al segmento estudiantil y 

emprendedor con la propuesta de las opciones de compra de e-books 

para los clientes de este segmento que no cuenten con una tarjeta de 

crédito y la propuesta de préstamo de tablets para su uso exclusivo 

dentro de local para la lectura de libros, artículos y papers que formen 

parte de la biblioteca virtual.  

El objetivo de esta proposición es la de atender la necesidad de los 

estudiantes que necesiten comprar y leer material bibliográfico 

electrónico pero que no cuenten con las herramientas necesarias para 

hacerlo.  

 

Nueva proposición de valor 2: Oferta de bebidas calientes y alimentos 

extra. Esta proposición intenta de reducir la poca variedad de alimentos 
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y bebidas ofrecidas por el Anticafé. Al ser extras, los mismos estarían 

sujetos a un pago adicional para su consumo. Consistirían en el 

ofrecimiento de sándwiches, diferentes tipos de café como cappuccinos 

o chocolate caliente y diferentes sabores de jugos naturales.  

 

Nueva proposición de valor 3: Ofrecimiento de la modalidad del capital 

social. Esta modalidad consiste en brindar los servicios del espacio 

compartido del Anticafé, de forma gratuita a un numero limitado de 

clientes. Éstos a su vez, estarían de acuerdo con el trato de que a 

cambio de los servicios recibidos los mismos deberán como forma de 

retribución poner a disposición del resto de clientes su experiencia y 

conocimiento. Los que serán empleados para realizar consultas y 

recomendaciones, fomentando la difusión de conocimientos, ideas, y 

creatividad, pero por sobre todo, la colaboración entre personas, la 

innovación y el networking.  

 

 
Figura 5.3.2.1: Concepto de capital social.  

Fuente: The Serendipity Machine. Seats2Meet. 
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Esta propuesta representa una gran oportunidad para reforzar la 

retención de clientes al significar un gran beneficio para el segmento de 

clientes de los emprendedores, start-up’s y profesionales 

independientes.  

 
Nueva proposición de valor 4: Ofrecimiento posibilidad de interacción 

con los demás clientes que se encuentren del local. Esta propuesta 

nueva se basa en la posibilidad de interactuar con el resto de los clientes 

presentes en el local a través de la plataforma virtual con el objetivo de 

colaborar entre sí, jugar juegos de mesa juntos o compartir una tasa de 

café. La finalidad es facilitar el networking y la posibilidad de conocer 

nuevas personas.  

 

II.- Segmentos de mercado y canal de distribución  
No se realizan recomendaciones posteriores en estos bloques.   

 

IV.- Relaciones con los clientes 
Nueva relación con clientes 1: Rol de incubadora.. Esta relación 

consiste en crear segmento de start-up’s que trabajan en el Anticafé 

para distinguir y promocionar a las que se hayan formando en el 

establecimiento. De esta manera se crea un nuevo vínculo con este 

segmento.  

 

V.- Actividades claves 
Nueva actividad clave 1: Crear programación de eventos culturales 

semanales. Se propone como nueva actividad clave la programación de 

eventos culturales semanales por medio de los medios sociales y la 

plataforma virtual del Anticafé.  

 

Nueva actividad clave 2: Personalización del espacio. En esta actividad 

clave, se trata de profundizar en la personalización del servicio mediante 

propuestas como la elección por medio de encuestas virtuales en las 

redes sociales o plataforma virtual sobre, por nombrar un ejemplo, la 
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nueva decoración del interior del Anticafé o la opción de que cada cliente 

tenga o traiga su propia taza al establecimiento. Logrando un poco mas 

la apropiación del local por los clientes.   
 

 

VI.- Recursos Claves 
Recursos humanos. Dentro de los recursos humanos claves para el 

Anticafé, se propone la opción de contratar estudiantes universitarios por 

medio tiempo con el objetivo de reducir costos como estrategia 

competitiva de la empresa.  

 

VII.- Asociaciones Claves 
Nueva asociación clave 1:  Acuerdos con universidades. Dentro de las 

nuevas alianzas estratégicas se propone acuerdos con universidades 

para fomentar el espacio compartido entre estudiantes y a su vez 

proponer ofertas especiales para los mismos con tarifas reducidas, y 

también oportunidades de trabajo por medio tiempo.  

 
Nueva asociación clave 2:  Relación con proveedores. Si bien esta 

relación fue mencionada en el Canvas capturado, esta nueva asociación 

propone acuerdos con los proveedores de café y alimentos a precio 

reducido a cambio de publicidad de los mismos dentro del local o en la 

plataforma virtual.  

 

VIII.- Fuentes de ingreso  
Nueva fuentes de ingreso 1: Vender espacios de publicidad. Como fue 

mencionado en el bloque de asociaciones claves, se propone como 

nuevas fuentes de ingreso la posibilidad de vender espacios publicitarios 

de proveedores dentro del local. A su vez, y dependiendo de la magnitud 

de la cantidad de usuarios en la plataforma virtual del Anticafé, se 

propone la venta de espacio dentro de la misma. El objetivo de esta 

propuesta es poder diversificar los ingresos del local, para tratar de 
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obtener ventajas competitivas frente a la competencia y poder generar 

barreras de ingreso al ofrecer un precio mas bajo que el de mercado.  

 

IX.- Estructura de Costos 
Propuesta de estructura de costos 1: Emplear estudiantes. Como fue 

mencionado anteriormente en los recursos claves, resulta en una 

reducción en los costos totales, la posibilidad de emplear por medio 

tiempo a estudiantes para trabajar como empleados en el café. A su vez, 

se podría seleccionar a los mismos según el perfil del empleado que 

buscamos. Por ejemplo, contratamos estudiantes de administración, 

sistemas o marketing para que además de las tareas operativas del 

café, se involucren en tareas de difusión del establecimiento o  

mantenimiento de la plataforma web.  

5.2.3 Canvas del modelo de negocio propuesto 
A continuación, se detalla el aspecto del Canvas capturado en esta 

primera etapa del análisis usando el trabajo de Osterwalder como marco 

teórico.  

 
Figura 5.1.2.3: Canvas del Modelo de Negocios Propuesto 

Fuente: elaboración propia 
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Capitulo 6: Estrategia local para un modelo de negocios tipo 

Anticafé 
	
  
	
  
“La estrategia trata de complementar la visión de una empresa, diseñando una 

organización que logre un equilibrio entre las fortalezas y debilidades internas 

con las amenazas y oportunidades externas” 

A. Osterwalder 

En este capitulo se desarrollan las herramientas para analizar el contexto local 

y definir un curso de acción para la implementación de un modelo de negocio 

del tipo Anticafé localmente. En una primera parte se describirá a la 

competencia local. Luego se continuara con una análisis de la industria 

mediante las 5 fuerzas de Porter.  

 

Seguido a esto, se describirá el trabajo que realiza la propuesta de servicios 

del Anticafé para sus clientes y de por qué representa una buena solución a 

esta necesidad de los clientes. Este análisis servirá de apoyo al análisis 

siguiente usando el marco del modelo Delta.   

 

Por ultimo se describe la mejor estrategia, según el esquema del modelo Delta 

de Hax,  que tiene el objetivo de alcanzar un superior y sostenible rendimiento 

financiero, medido por la rentabilidad de la empresa a largo plazo. Para esto, 

primero se ubica la posición actual de la empresa dentro del triangulo de las 

posiciones estratégicas del modelo Delta. Luego se define el trayecto hacia la 

posición dentro del triangulo mas rentable, especificando las acciones 

necesarias para esto.  

 

6.1 Competencia Local 
Dentro del mercado cordobés, contamos con dos principales actores a la hora 

de definir a la competencia para el Anticafé. Por un lado tenemos a las 

empresas que proveen servicios de cafetería en sus instalaciones, ya que al 

ser esta una de las propuestas de valor del Anticafé, las mismas competirían 
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por la misma clientela. Siendo esto así, encontramos en la ciudad una gran 

cantidad de locales que ofrecen este servicio en sus instalaciones. Entre las 

cafeterías mas tradicionales de la ciudad, encontramos entre las marcas 

nacionales mas conocidas a: Bonafide, Café Martinez, Sopelsa  entre otras.  

 

Como referente local, tenemos al fenómeno de las franquicias de panadería: 

Lapana, que cuenta con una amplia red de sucursales por toda la ciudad. 

Siguiendo con esta línea, se encuentra también por la ciudad a locales que son 

una especie de simbiosis en su oferta, como es el caso de las heladerías como 

Wöllen y Caseratto, de los restaurantes de las cadenas de hoteles y demás 

empresas que ofrecen servicios de esta naturaleza que tienen al ofrecimiento 

de café como un complemento a otras ofertas, como ser la oferta de helado, o 

de otra clase de productos alimentarios.  

 

Por ultimo se encuentran las grandes cadenas de café, como Starbucks que 

llegó a la ciudad en el 2011 con su local en colon esquina cañada y que ahora 

cuenta con otra sucursal abierta en el shopping de Villa Cabrera. Sin duda, la 

industria local de las cafeterías es muy amplia y cuenta con mucha 

competencia. Sin embargo, esto no desanima a emprendedores a seguir 

apostando por este tipo de negocios. Un ejemplo de esto es la joven empresa 

cordobesa, il caffetino espresso, que desde el 2009 cuenta con un servicio de 

cafetería exprés similar a Starbucks enfocándose a en una apuesta más local y 

juvenil.  

 

El segundo gran actor competidor para el Anticafé son los espacios de co-

working que han ganado protagonismo entre el segmento emprendedor local 

emergente en los últimos años. Un ejemplo reciente de esto fue en octubre de 

este año donde se organizo en Córdoba la semana del co-working, un evento 

en el que se realizaron actividades y charlas gratuitas, relacionadas a 

emprendimientos, trabajo colaborativo y espacios de trabajo conjunto.  

 

Los responsables de la semana de co-working están agrupados en una alianza 

llamada “ECO” Cultura Colaborativa, una alianza de espacios de co-working en 

Córdoba que está trabajando para que la comunidad emprendedora sea más 
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fuerte mientras construyen reconocimiento para el emergente movimiento de 

co-working.  La alianza ECO, agrupa a 8 espacios de co-working entre los que 

podemos nombrar a:   

 

§ INBOX, semillero de emprendedores  

§ El.Piso, Comunidad de creativos 

§ Incutex, Company builders & Co-working Space 

§ CoworkingCor, el encuentro entre personas e ideas 

§ Espacio Emprendedor, Incubadora UNC 

§ Capital Coworking, Comunidad colaborativa 

§ Ramos Generales, Co-working multi espacio de arte y cultural 

§ Crea Fab Lab, Producción de ideas  

 

Fuera de la alianza ECO, encontramos también a espacios como The Tech 

Pub,  que con su local del céntrico intenta definirse como el punto de encuentro 

del mundo tecnológico y el ecosistema emprendedor. Por último, encontramos 

a la empresa Capital Coworking, que tiene una oferta muy parecida a la del 

Anticafé, donde propone el cobro por hora del uso de las oficinas que dispone, 

café libre, sala de impresión y fotocopiado y teléfono fijo entre otros.  

Como podemos observar la competencia es fuerte para el modelo de negocio 

del Anticafé, que estaría en el medio de las cafeterías convencionales y los 

espacios de co-working con la sutil diferencia de atender a estos dos 

segmentos de mercado, al mismo tiempo.  

 

6.2 Análisis de la industria, 5 fuerzas de Porter 
En este apartado se tratara de contextualizar el análisis de las dos industrias 

en las que compite el Anticafé localmente mediante la herramienta de las 5 

fuerzas de Porter para determinar la rentabilidad de una industria, su 

competitividad y moldear la estrategia competitiva de una empresa. Dado que 

el Anticafé compite en dos industrias, se realizara el análisis de ambas en cada 

una de las fuerzas.   
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6.2.1 Poder de negociación de clientes  
Teniendo en cuenta que los clientes poseen un alto poder de negociación 

cuando compran en grandes cantidades, cuando solo existen pocos 

compradores, cuando el costo de cambiar de proveedor de servicios es bajo, 

cuando existen muchos sustitutos o los clientes son sensibles al precio.  

 

Por lo tanto para el sector de las cafeterías: 

• El consumo no es realizado en grandes cantidades por los clientes 

• La mayoría de la población son potenciales clientes 

• Sin embargo no existen costos de cambio de proveedor por lo que se 

trata de un servicio fácilmente reemplazable por los clientes. 

• Así mismo, la oferta de un café a otro es similar por lo tanto existen 

muchos sustitutos 

• Por ultimo, los clientes de las cafeterías no son sensibles al precio de 

un café estándar y con un precio que este alrededor del precio de 

mercado. 

 

Sector de los espacios de co-working: 

• En este sector bastante nuevo, existiría un poder de negociación de 

los clientes de acuerdo al tamaño a nivel de personal que presenten 

las start-up’s que sean clientes del espacio de co-working.  

• Al tener un segmento de clientes muy especifico, la cantidad de los 

mismos es reducida, por lo que podría representar un poder de 

negociación a favor de los consumidores.  

• También, el costo de cambiar un espacio de co-working por otro es 

bajo, dependiendo del grado de personalización del servicio que 

ofrezcan. 

• En Córdoba, como fue mencionado antes existen 10 espacios de co-

working que presentan ofertas similares, en distintos puntos de la 

ciudad.   

• Respecto a la sensibilidad de precio de este segmento de clientes, 

dado que las start-up’s, emprendedores o profesionales 

independientes están en promedio recién funcionado, poseen pocos 
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recursos económicos o tratan de ahorrar lo mas posible en sus 

respectivos trabajos.  

 

En ambas industrias se observa un bajo costo de cambiar de proveedor por 

parte del cliente pero en mayor medida para las cafeterías. Sigue el mismo 

patrón la existencia de sustitutos, que afecta a ambas y la sensibilidad al precio 

es mas fuerte para el espacio de co-working.  

 

6.2.2 Poder de negociación de proveedores 
Sector de las cafeterías:  

• Considerando la principal materia prima de las cafeterías, el café, se 

encuentra que casi la totalidad del café es importado al país por 

varias empresas que se encargan de tostarlo y/o molerlo para su 

posterior venta a nivel nacional. Sin embargo existen mucho mas 

compradores que proveedores, por lo que esto podría significar en un 

pequeño poder de negociación para los proveedores.  

• Existen, varias empresas que se encuentran integradas verticalmente 

por lo que incide también en el poder de negociación de los 

proveedores.  

• Un factor positivo, es que existen varias empresas que ofrecen café, 

aunque no existan sustitutos al mismo como materia prima.  

• En adición al ultimo punto, el costo de cambiar de una empresa 

proveedora de café a otra es bajo debido a comoditización del 

producto.  

 

Sector de los espacios de co-working:  

• Considerando a los insumos de esta industria, se puede decir que los 

proveedores de los mismos no presentan un poder negociación a la 

hora de contratar sus servicios o productos (al tratarse de insumos 

como electricidad, internet, entre otros).  
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6.2.3 Amenaza de nuevos de competidores  
Determina la facilidad o no de entrar en una industria.  

 

Sector de las cafeterías: 

• En esto tipo de industria, si bien hay que realizar una importante 

inversión inicial, el costo de la misma es menor en comparación 

frente a la inversión inicial de otras industrias. Por lo tanto, podemos 

decir que la cantidad de dinero necesario para entrar al mercado es 

medianamente baja.   

• De la misma manera, la cafeterías ya establecidas no cuentan con 

ninguna opción para prevenir la entrada de nuevos competidores 

mas que el establecimiento de una marca reconocida por los clientes, 

la especificación a un determinado segmento de clientes y mediante 

promociones en el precio.  

• El desarrollo y arraigo de marcas sí esta presente en el mercado, lo 

que genera la fidelidad entre la competencia. Un ejemplo de esto es 

la marca de cafeterías Starbucks.  

• Es una industria poco regulada por el gobierno. 

• En promedio, baja lealtad de los consumidores. Sin embargo los 

clientes generan una diferenciación al consumir un café en 

determinado lugar que en otro, debido al desarrollo de la marca. Por 

ejemplo, no es lo mismo un café en café Martinez que en Starbucks.  

• La oferta de café es muy parecida entre la competencia.  

• Las economías de escala son alcanzables, pero no son fácilmente 

logradas.  

 

Sector de los espacios de co-working: 

• De la misma manera, se necesita un baja inversión inicial para entrar al 

mercado.  

• En este caso, la competencia puede realizar las acciones para 

defenderse de la entrada de nuevos competidores, como ser la 

personalización del servicio o promociones para clientes frecuentes.  
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• Es posible que se desarrolle una marca a lo largo del tiempo en el 

mercado según la satisfacción de los clientes.  

• Tampoco existe regulación por parte del gobierno. 

• Los costos para  

• Al ser un servicio, se puede construir lealtad al consumidor.  

• No hay que temer a la comoditización del servicio debido al vinculo 

formado con el cliente y a las posibilidades de diferenciación existentes.  

 

6.2.4 Amenaza de productos sustitutos 
Sector de las cafeterías:  

Como productos sustitutos se pueden tomar a los productos similares 

ofrecidos por la competencia y a los productos que pueden reemplazar 

esta oferta en el caso de no encontrarse disponible. Dentro de los 

productos similares ofrecidos por la competencia, las diferencias que 

realizan los clientes constan principalmente en el precio de los 

productos. En segundo lugar esta el ambiente. Siendo esto así, la 

amenaza de productos sustitutos es alta, al tratarse de un producto 

comoditizado. Esto último puede ser extrapolado a las cafeterías como 

un espacio de encuentro para el cliente. La principal discriminación 

hecha por el cliente se basa en la relación precio/calidad.  

 

Sector de los espacios de co-working:  

En el caso de esta industria, los servicios que proveen al mercado son 

bastantes similares. Sin embargo, a diferencia de las cafeterías, hay 

mas espacio para la personalización de los servicios de manera de 

retener a los clientes minimizando la amenaza de sustitución. Afuera de 

esta industria, los posibles sustitutos serían los espacios de trabajo 

comunes como ser las bibliotecas de las universidades o los espacios de 

las cafeterías. El nivel de amenaza de sustitutos es bajo por la 

personalización de los servicios, la relativa poca competencia y la baja 

calidad de los productos sustitutos.  
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6.2.5 Rivalidad entre competidores  
Sector de las cafeterías:  

Como pudimos observar en el análisis de las fuerzas anteriores, la 

rivalidad en esta industria es alta al existir muchos competidores de igual 

tamaño, con ofertas similares y con lealtad de clientes baja. No se 

consideran altas las barreras de salida al tener en cuenta al inversión 

necesaria para abrir una cafetería. Respecto al crecimiento de la 

industria, si bien las cafeterías parecen un mercado saturado por la 

intensa competencia, los casos de Starbucks globalmente y de Lapana 

localmente nos demuestran que existe espacio para el crecimiento 

incluso en mercados saturados como este.  

 

Sector de los espacios de co-working:  

En esta industria, al ser muy joven localmente y contar con 

aproximadamente 10 empresas,  no se observa una rivalidad muy fuerte. 

Las barreras de salidas son bajas también en relación a la inversión 

inicial a realizar. El crecimiento de la industria es constante, de ser un 

concepto totalmente nuevo hace un par de años atrás, Córdoba paso  de 

cero a 10  empresas que ofrecen espacios de co-working actualmente. 

Si bien las mismas son de gran tamaño, los servicios que ofrecen 

presentan un grado de diferenciación y existe cierta lealtad de los 

clientes a las empresas. Entonces, si bien existe rivalidad la misma no 

es intensa en el mercado creciente de los espacios de trabajo 

compartido.    

 

6.3 El Job to be done por el Anticafé 
Como fue mencionado en el marco teórico, resulta imperativo definir el 

trabajo que realiza un espacio compartido como el Anticafé para sus 

clientes objetivo por los beneficios que traería a la empresa identificar la 

razones por las cuales los clientes nos buscan. Dentro de los trabajos 

que los clientes quieren realizar con nuestros productos, podemos 

identificar a los trabajos funcionales, emocionales y auxiliares. A 

continuación se describen los trabajos que propone el Anticafé.  
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6.3.1 Definición del mercado 
La primera parte en la definición del trabajo que los clientes buscan 

realizar, es identificar quienes son los que van a realizar este trabajo. 

Como mencionamos en la captura del modelo de negocio del Anticafé se 

identifica a tres segmentos de mercado según el objetivo de los mismos:  

• Espacio de co-working 

• Espacio de relajación 

• Espacio de encuentro para grupos 

 

6.3.2 Definición de los trabajos que los clientes quieren realizar 
En este apartado el objetivo es definir la serie de trabajos que el 

segmento de clientes quiere realizar al contratar los servicios de la 

empresa. A primera vista podemos identificar que todos los segmentos 

de clientes buscan un espacio para realizar diferentes actividades. 

Entonces como primer trabajo tenemos a: 

• Un espacio compartido para trabajar, encontrarme con 

amigos, realizar actividades grupales  

 

Como trabajos adicionales tenemos: 

• Networking  

• Sentido de pertenencia a una comunidad 

• Beber bebidas con cafeína  

• Comer pequeños snack’s  

• Llevar a cabo conversaciones de gestión negocios o start-up’s 

• Usar internet, imprimir o escanear documentos 

• Leer libros en un ambiente relajado 

• Estudiar 

• Jugar juegos de mesa 

 

6.3.4 Categorización de trabajos  
Luego de haber identificado todos los trabajos posibles para los clientes, 

se procede a categorizarlos según la función de los mismos:  
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a) Trabajos funcionales  

 
Cuadro 6.3.2.1: Categorización del trabajo según su función y todos los trabajos adicionales que 

se generan. Fuente: elaboración propia (ambos cuadros) 

 

b) Trabajo emocional  

 
Cuadro 6.3.2.2: Categorización de los trabajos emocionales en personal y social.  

Funcional Espacio compartido 

Beber bebidas con 
cafeína  

Comer Snacks 

Tener conversacioness 
de negocios 

Estudiar  

Leer libros 

Jugar juegos de mesa 

Usar internet, 
impresora, escaner 

Emocional 

Trabajo Personal 
Sentimiento de 

pertenencia a una 
comunidad 

Trabajo social Networking 
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6.3.5 Priorización de las oportunidades del JTBD  
Dado que existen cientos de trabajos que los clientes quieren realizar en cada 

mercado, resulta importante definir cuáles son los que representan las mejores 

oportunidades para la compañía y cuáles proveen oportunidades para crear 

nuevos espacios de mercado. En la mayoría de las situaciones, los trabajos 

que los clientes quieren realizar para los cuales no existe una buena solución 

son los que proveen la mayor oportunidad para la innovación.  

Priorizar los trabajos a realizar es una función de cuan importantes estos son, y 

cuan satisfechos están los clientes con la soluciones existentes. A su vez, 

representan un potencial para desarrollar nuevas soluciones que cubran mejor 

las expectativas de los clientes..  

Para estos fines, se pueden utilizar diferentes sistemas de evaluación y de 

calificación para determinar qué JTBDs deben ser una prioridad para la 

innovación y para la empresa. Una forma de medir la importancia de un trabajo 

es preguntando a los clientes sobre la base de una escala Likert (grado de 

importancia para ellos). A continuación se muestran los resultados de una 

encuesta virtual realizada localmente sobre los trabajos que realiza el Anticafé 

por sus clientes, y cuales valoran más (valoración en degrade).    

 
Gráfico 6.3.1: Valoración de los clientes sobre los JTBD por el Anticafé. Fuente: elaboración propia. 
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6.4 Análisis estratégico; Modelo Delta 
Dentro del modelo Delta, se establece como premisa importante enfocar las 

competencias de la empresa para entender las necesidades de sus clientes 

ofreciendo productos diferentes a los de la competencia, de manera de 

alcanzar una solida posición en el mercado a largo plazo. Para esto, se 

necesitan organizaciones flexibles, resistentes a los cambios que ocurran en el 

mercado al ofrecer soluciones únicas y creativas para cada necesidad de los 

consumidores.  

 

En este apartado se realizará la definición de la posición de la estrategia actual 

del Anticafé en el modelo Delta. Consecuentemente, se desarrollaran opciones 

estratégicas para llevar a la empresa de esta posición hacia áreas del modelo 

que generen mayores beneficios para la empresa.  

 

Para ilustrar mejor lo que se quiere lograr con el modelo delta, la curva de la 

tasa de adopción de la innovación (tecnológica) de Moore es útil para explicar 

el ciclo de aceptación de la oferta de las empresas en los clientes. A su vez, 

sirve para segmentar la oferta, según el momento en el que se encuentre la 

popularidad y aceptación de la misma.  

 

 
Esquema 6.4.1:  Curva de adaptación de la innovación de Moore. Fuente: Geoffrey Moore. 
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En el esquema que propone Moore, se observan cinco segmentos de la 

población que componen la explicación de la difusión de innovaciones en el 

mercado.  

 

En una primera instancia contamos con el pequeño grupo de los innovadores y 

entusiastas de la tecnología. En un grupo mas numeroso, encontramos a los 

“early adopters”, aquellas personas que están dispuestas a probar nuevas 

soluciones a problemas cotidianos que poseen y que no cuentan con propuesta 

efectiva en el mercado. Para las Start-up’s que están lanzando nuevos 

productos o servicios al mercado, este es el grupo al que deben apuntar como 

estrategia inicial.  

 

Luego nos encontramos con la “early majority” o el grupo de los pragmáticos,  

que son el resto de las personas que al ver los beneficios obtenidos por los 

“early adopters” y los innovadores, deciden probar un producto innovador. Sin 

embargo, Moore añade “the chasm” o el abismo en el esquema, para enfatizar 

que alcanzar este tercer segmento, es muy difícil y las empresas pueden 

fracasar al intentar alcanzarlo.  

 

En cuarto  segmento, lo componen los conservativos o la “late majority”, 

quienes deciden probar una nueva tecnología, luego de que una gran parte de 

la población haya comprobado las ventajas de la misma. Por último, nos 

encontramos con el segmento de los escépticos, compuestos por personas que 

se resisten al uso de nuevas tecnologías o propuestas del mercado.  

 

6.4.1 Posición actual 
Analizando la oferta actual del Anticafé,  encontramos que dentro del triangulo 

Delta, la posición que ocupa la empresa esta situada en el extremo del mejor 

producto, como se puede observar en la figura 6.4.2.  
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Figura 6.4.2: Posición de la estrategia actual del Anticafé en el triángulo Delta.   

Fuente: The delta model. 2010, Arnoldo Hax 
 

 

La estrategia que emplea la empresa es la diferenciación; al aplicar un método 

de cobro innovador y un enfoque de espacio compartido multipropósito frente a 

las ofertas de la competencia. Esto convierte a la oferta en un servicio único 

por lo que se puede obtener un margen superior a los clientes. Sin embargo, 

esta ventaja competitiva no es sostenible en el largo plazo, debido a que tan 

pronto como esta oferta aparezca, la competencia no tardará en ofrecer algo 

parecido.  

 

Considero ésta posición dentro del triángulo Delta, la posición inicial del modelo 

de negocios del Anticafé en el mercado local. Ya que es la oferta diferenciada 

la que en una primera instancia generará tracción hacia el establecimiento. 

Como vimos en la curva de Moore, la adopción de esta innovación en el 

modelo de negocios es lo que atraerá a los “early adopters” a que prueben el 

producto.  
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6.4.2 Posición en el corto plazo 
Ser diferente a la competencia no es suficiente para llegar al objetivo de 

alcanzar una sólida posición en el mercado a largo plazo, debido a que es 

fácilmente imitable por la competencia. Por lo tanto como segundo paso a 

seguir por la empresa, considero que se debe cambiar de la estrategia de 

mejor producto hacia el extremo de la estrategia de soluciones totales para el 

cliente.  

 

 
Figura 6.4.3: Posición de la estrategia en el corto plazo del Anticafé en el triángulo Delta. 

Fuente: The delta model. 2010, Arnoldo Hax 
 

Dentro de este extremo, la opción estratégica que se recomienda para el 

Anticafé es la estrategia de redefinición de la experiencia del cliente. Esto se 

debe a la naturaleza de los servicios ofrecidos por la empresa. Es decir que si 

la empresa puede mejorar y personalizar más la experiencia que tengan los 

usuarios de sus servicios, más altos serán sus costos de éstos para cambiar 

por los servicios de la competencia. Aumentando la tasa de retención de los 

clientes previos y a su vez, propagando la adquisición de nuevos. 

Contribuyendo a pasar del segmento de los “early adopters” al segmento de la 

“early majority”, contribuyendo a la madurez de la empresa en el mercado.     
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Se intenta lograr esto a través de la implementación de servicios (propuestos 

en el rediseño del Canvas del modelo) como ser:  

 

• Biblioteca virtual de e-books, préstamo de tablets y opción de comprar  

e-books, artículos virtuales para los clientes.  

• Ofrecimiento de mas variedad de bebidas y  alimentos en el local  

• Personalización del interior del local 

6.4.3 Posición en el largo plazo 
Una vez que la empresa haya logrado comenzar a introducirse en el segmento 

de los “early majority”, el siguiente movimiento estratégico dentro del triángulo 

Delta y el más difícil de alcanzar es el extremo de Sistemas de Lock-in, que 

direccionaría a la empresa hacia una área de mayor rentabilidad y también 

llegar  al el segmento de la “late majortiy”.  

Lograr diseñar una estrategia por la cual se logre alcanzar una fuerte 

dominancia en el mercado, de manera de ser la mejor opción disponible, es un 

gran desafío y la mejor posición en la que una empresa se podría encontrar.  

 
Figura 6.4.4: Posición de la estrategia a largo plazo del Anticafé en el triángulo Delta. Fuente: 

The delta model. 2010, Arnoldo Hax 
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Dentro del extremo de sistemas de Lock-in, la mejor opción a seguir para el 

Anticafé a manera de lograr este objetivo, es la estrategia de intercambio 

dominante.  

 

Ésta estrategia es la mas factible, debido al potencial desarrollo que presenta 

la comunidad de usuarios del Anticafé. La misma refuerza ofertas claves 

valoradas por los clientes como ser el sentimiento de pertenencia y el 

networking. La idea general es proporcionar una plataforma virtual que sea 

difícil de desplazar por la cantidad de usuarios que cuenta (más usuarios de la 

red, mas valor de la misma), siendo el objetivo el de proporcionar un espacio 

que promueva el networking y la interacción colaborativa y de esparcimiento 

entre los clientes del Anticafé.  

 

La meta es posicionarse como la mejor opción a la hora de buscar dónde pasar 

el tiempo libre, donde encontrar un lugar de trabajo o donde reunirse con 

amigos. Brindando complementariamente, opciones de interacción con 

personas a través del uso de los medios tecnológicos actuales.  

 

Como propuesta para lograr esto tenemos la potenciación de la comunidad 

virtual por medio del ofrecimiento de dos propuestas (descritas también en el 

rediseño del modelo):  

 

• Networking a través del concepto de capital social  

• Interacción con las personas presentes en el Anticafé 

 

El concepto del capital social, como se mencionó en la propuesta rediseño del 

Canvas, consiste en brindar espacio de trabajo gratuito a profesionales a 

cambio de brindar su “conocimiento” a los demás clientes que se encuentren el 

local y necesiten asesoramiento en el área de experiencia del profesional en 

cuestión. Como ejemplo, podemos suponer una situación donde un profesional 

con experiencia en diseño de aplicaciones en celulares se encuentre disponible 

en el local y dispuesto a recibir consultas por parte del resto de los clientes 

presentes. Esta experiencia se basa en la reciprocidad, de los clientes que 
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reciben un servicio gratuito y a cambio ponen a disposición su conocimiento 

para el resto de los clientes.  

 

La disponibilidad de asientos libres y gratuitos es limitada, con el objetivo de 

generar escases y mayor demanda por los mismos. El segmento al que se 

apunta con esta propuesta son los emprendedores y start-up’s pueden tener la 

necesidad asesoramiento o colaboración fomentando la creatividad e 

innovación al contar con diferentes experiencias profesionales.  

 

Esta propuesta se inspira en el modelo de negocios de la empresa holandesa 

“Seats2meet” que tiene como actividad principal ofrecer espacios de trabajo a 

empresas pero a su vez, brinda espacio libre a profesionales independientes a 

cambio de conocimiento, que denominan capital social.  

 

Respecto a la segunda propuesta de interacción con clientes presentes en el 

local, el objetivo es promover el networking al facilitar el contacto entre 

personas por medio de la plataforma virtual. Las mismas necesitan estar 

previamente registradas en la plataforma de manera de aparecer “en línea”. 

Con una opción de mensajería instantánea, los clientes podrán proponer 

actividades o solicitar colaboración en los temas que deseen.  

 

De la misma manera, las tablets que sirven para la lectura de libros virtuales 

servirían también en este caso como herramienta para la interacción de 

clientes.  

 

Por último, considero que se puede lograr materializar la retención de clientes, 

y el establecimiento de la marca de Anticafé como espacio compartido en el 

mercado, a través de propuestas como las mencionadas anteriormente.     
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6.5 Inversión, Costos, ingresos y rentabilidad estimada en el escenario 
local 
En este apartado se detallan los costos calculados para el funcionamiento 

mensual de un negocio tipo Anticafé, con dos empleados, un local de 100mts 

cuadrados y una capacidad para recibir a 70 personas aproximadamente.  

 

 

 

Costos	
  Fijos	
   	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Monto	
  	
   	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  %	
  
Alquiler	
   15000	
   29%	
  
Personal	
  	
   10640	
   20%	
  
Soporte	
  Comunidad	
  Web	
   1500	
   3%	
  
Internet	
   630	
   1%	
  
Honorarios	
  contador	
   2000	
   4%	
  

	
   	
   	
  Costos	
  Variables	
  	
  
	
   	
  Café	
   1360	
   3%	
  

Alimentos	
  	
  
	
   	
  Criollos	
   3000	
   6%	
  

Facturas	
   4800	
   9%	
  
Galletas	
   3750	
   7%	
  
Frutas	
   400	
   1%	
  

Electricidad	
  	
   7808	
   15%	
  
Otros	
  	
   500	
   1%	
  
Agua	
   1000	
   2%	
  

	
   	
   	
  Costo	
  Total	
   52388	
   100%	
  
Costo	
  de	
  capital	
  de	
  trabajo/día	
  	
   1746	
  

	
  	
  
	
   	
   	
  
	
   	
   	
  
	
   	
   	
  

Tabla 6.5.1: Estimación de costos para un Anticafé en el escenario local.  
Fuente: Elaboración propia 

 

Se calcularon los datos según valores actuales de mercado. En el caso del 

alquiler se tomo un valor de un local ubicado en el barrio Güemes, cerca de 

emprendimientos recientes como “Muy Güemes” o “Barrio”, exponentes del 

nuevo concepto de galerías que combinan negocios y bares en un mismo 

espacio, únicos en la ciudad. El objetivo es beneficiarse del flujo de personas 

que estos negocios atraen al barrio y ganar en términos de exposición para el 
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nuevo modelo de negocio. Además, el concepto de diseño de interior del local 

encuadra con la personalidad ya establecida por estos mencionados 

emprendimientos. Sin embargo, si se quiere disponer de otro lugar, en zonas 

tradicionales con mayor afluencia de personas, como shoppings o avenidas,  

se deberá tratar con montos mas elevados de alquiler.  

 

En lo referente al personal, se tomó en cuenta el salario de personal de 

comercio mas las cargas sociales. Si bien se planteo la idea de tener dos 

personas part-time, se tomo como dato el descrito anteriormente. En el soporte 

web, se tomó el valor que manejan empresas internacionales que prestan este 

servicio en modo de subscripción mensual. De encontrarse problemas técnicos, 

se deberá contratar los servicios de un profesional especializado en esta área 

para confeccionar la comunidad estipulada. Dentro de los costos variables se 

calculó el consumo diario aproximado y se extrapolo el costo para todo el mes.  

 

Estimación	
  de	
  clientes	
  y	
  gasto	
  promedio	
  
	
  Clientes	
  	
   35	
  

Gasto	
   85	
  
Días	
   30	
  

	
   	
  Indicadores	
  	
  
	
  Ingresos	
  por	
  ventas	
   89250	
  

Ingreso	
  por	
  operación	
   36862	
  
Impuestos	
   7809	
  
Utilidad	
  neta	
   29053	
  
Margen	
  bruto	
   41%	
  
Relación	
  de	
  costos/ventas	
   59%	
  

	
   	
  Margen	
  neto	
   33%	
  
 

Tabla 6.5.2: Estimación de ingresos por ventas y margen neto para un Anticafé en el escenario 
local. Fuente: Elaboración propia 

 

 Continuando con la estimación, calculamos el promedio de clientes y el gasto 

que en promedio realizarían en el local. Para esto consideramos un tiempo de 

permanencia de 3 horas por persona y tomamos como precio el de la hora 

inicial calculada a 50 pesos y las segundas dos horas siguientes a 17,5 pesos 

con el fin de incentivar la permanencia en el local luego de la primera hora. 

Como numero de clientes estimados tomamos como dato la mitad de la 
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capacidad instalada, siendo de 35 personas por día. Tenemos que considerar 

lo austero de este numero al compararlo con la población de la ciudad de 

córdoba capital, y dentro de esta, el porcentaje que representan los jóvenes 

profesionales, estudiantes y emprendedores de la ciudad, que son nuestro 

mercado objetivo. Sin embargo, el Anticafé esta abierto a todas las personas 

que aprecien, valoren y puedan pagar los servicios ofrecidos.  

 

Luego, siguiendo con la dinámica de los Anticafés alrededor del mundo, se 

planea abrir todos los días del mes, acorde a la visión de este Anticafé de ser 

el mejor lugar en la categoría de precio-calidad para reuniones diarias con 

amigos, reuniones de negocios y otros eventos en la ciudad.  

 

Considero que esta estimación es un poco tímida y estoy consiente de las 

posibles combinaciones de tiempo de permanencia y gasto del numero de 

clientes que reciba el Anticafé por día. A su vez, no se tomo en cuenta con el 

objetivo de simplificar la estimación de ingresos, la diferenciación de precios 

que se planteo para el pago por el día completo, subscribirse a un abono 

semanal o mensual, ni la posible fuente de ingresos por la venta de publicidad, 

mencionadas previamente en este trabajo. Sabiendo esto, es probable que la 

realidad arroje resultados mas alentadores.  

 

Por ultimo, luego de esta estimación y de restar los impuestos estimados para 

un negocio de estas características, obtenemos un margen neto del negocio de 

33%, por lo que concluyo que bajo estas condiciones el emprendimiento es 

rentable. Sin embargo, debo resaltar la dependencia de la rentabilidad de la 

empresa en el numero de clientes que logre fidelizar y el tiempo de 

permanencia de los mismos. Entonces, esto refuerza la atención especial que 

se debe dar a las proposiciones de valor propuestas en este trabajo para lograr 

satisfacer las expectativas de los clientes.  

 

 

Equipo	
  	
   Costo	
  
Heladera	
   9.100	
  
Microondas	
   1.400	
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Impresora/escáner	
   2.200	
  
proyector	
   7.300	
  
computadora	
   7.300	
  
cafetera	
   2.600	
  
pava	
  eléctrica	
   700	
  
aire	
  acondicionado	
   13.000	
  
Equipo	
  de	
  Música	
   15.000	
  

	
   	
  Diseño	
  interior	
  
	
  Sillas	
   8.000	
  

Mesas	
   20.000	
  
Platos	
   5.000	
  
Vasos	
   2.000	
  
Tazas	
   3.000	
  
Cubiertos	
   1.000	
  
Sofás	
   10.800	
  
Cableado	
   2.000	
  

	
   	
  Pequeña	
  librería	
  
	
  Libros	
   5.000	
  

Juegos	
  de	
  mesa	
   1.500	
  

	
   	
  
	
   	
  Honorarios	
  diseñador	
  de	
  interiores	
   50.000	
  

Total	
  inversión	
   166.900	
  
 
 

Tabla 6.5.2: Estimación de inversión inicial para el Anticafé en el escenario local. Fuente: 
Elaboración propia 

 

 

Para finalizar, describo el costo de la inversión estimada para el proyecto. Se 

tomaron valores actuales de mercado para los equipos y se estimo el costo del 

diseño de interior del local. Considero que el diseño interior es un aspecto 

importante y decisivo para la apropiación del local por parte de los clientes.  



7. Conclusiones 
	
  
El presente trabajo final tuvo como objetivo definir el modelo de negocio de un 

Anticafé, logrando descifrar la dinámica de cómo se genera ingresos de 

acuerdo a las proposiciones de valor establecidas. Luego de la captura y 

rediseño del modelo de negocio para el Anticafé concluyo que las propuestas 

del mismo atienden a una necesidad existente dentro de la población de un 

espacio compartido.   

Así mismo concluyo que el Anticafé, al contar con ofertas que representan una 

mezcla de las ofrecidas en las cafeterías y en los espacios de co-working, 

posee una ventajas competitiva al beneficiarse de la clientela de ambas 

industrias.  

 

Pero principalmente, al ser un concepto innovador, genera atención y 

curiosidad por parte de los medios y en la población en general, lo que se 

traduce en tráfico de personas hacia el local. Sin embargo, esta fortaleza 

resulta también en una debilidad para el modelo, al existir la posibilidad de no 

generar suficiente interés en el mercado.  

 

De la misma manera, se evidencia que las propuestas y las actividades claves  

se desarrollan a manera de generar un mecanismo de retención de clientes, 

estableciendo la marca del “Anticafé” como espacio compartido sirviendo como 

ventaja competitiva.  

 

Por último, luego de analizar las variables que más inciden en el modelo 

concluyo que la proposición de los servicios mas valorados por lo clientes, 

junto con una buena capacidad interna de recepción de clientes, y las 

propuestas estratégicas realizadas, el modelo reunirá muchas características 

que aseguren ventas crecientes, asegurando su rentabilidad en el tiempo.  
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