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1. Análisis de la Cadena Productiva

2. Generación de Valor
3. Portafolio de Oportunidades de negocios 

Perfil del 
negocio

1. Perfil de la 

empresa

2. Requisitos 

para dar 

de alta 

una 

empresa

Estructura del proyecto y exposición del Curso de inteligencia competitiva

Entorno de 
la Empresa
1. Hexágono 

de la 

competencia

2. Mega-

tendencias
Eslabones de la cadena productiva

Elementos 

para la 

Toma de 

decisiones
Producción Transformación

Comercializaci

ón
Proveedores

Consumido

r final

Perfil de la empresa
• Productos
• Ganancias (últimos 3 años)
• Mercados actual
• Accionistas
• Cotización en la bolsa
• Información que crea relevante

Empresas  (FE / FC)

Elementos competitivos (FE / FC)

Tecnología (FE / FC)

Innovación (FE / FC)

FE = Factores de éxitos
FC = Factores críticos

Capítulo 1 Capítulo 2 Capítulo 4 Capítulo 5

Plan de 

Negocios

Innovador

Capítulo 6

Competitividad 

Territorial

Capítulo 3
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METODOLOGÍA
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ENFOQUE SISTÉMICO

Implica conocer las funciones 

de cada una de las 

actividades que se realizan 

y como interactúan los 

diversos actores involucrados.

Se trata de ver de qué manera 

cada uno de los 

eslabones contribuyen a 

que la cadena, funcione.
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Nos permite analizar de lo global a 

lo local (glocal). 

Es un sistema constituido por 

actores interrelacionados y por 

una sucesión de 

actividades y operaciones
que va desde la proveeduría 

hasta el consumo en un entorno 

complejo y dinámico.

ENFOQUE SISTÉMICO
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MÉTODO DE APRENDIZAJE
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La herramienta de aprendizaje 

será la técnica del papelógrafo. 

Que provoca la participación activa entre los 

asistentes, un mayor acercamiento entre ellos y da 

confianza en los procesos de interactuación.

Reglas

1. Escribir en las 

tarjetas con letras 

mayúsculas.

2. Escribir una sola 

frase en las tarjetas.

3. Escribir con pintarrón

negro en las tarjetas.

https://pablosaraviatasayco.com/
https://www.facebook.com/e.consult3c


https://pablosaraviatasayco.com // https://www.facebook.com/e.consult3c // competitividadyeconomia@gmail.com 

CAPÍTULO 1: PERFIL DEL NEGOCIO
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1. Información relevante del negocio

2. Requisitos para dar de alta un negocio
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CAPÍTULO 2: ENTORNO DEL NEGOCIO
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Competidores 
Directos

Competidores 
Potenciales

Competidores con 
Productos 
Sustitutos

Competidores 
Económicos

Productos 
Complementarios

Productos 
Autoconsumo

Competencia 
(Mercado)

❶

❷

❸

❹

❺

❻

El Hexágono de la competencia
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Definición de territorio:

Es una unidad espacial compuesta por un tejido social 

propio, que se encuentra asentada en una base de recursos 

naturales particular, que presenta ciertas formas de 

producción, consumo e intercambio, y está regida por 

instituciones y formas de organización, también particulares.

Territorio y Cadena:

Una cadena productiva es una concatenación de 

procesos en los que intervienen diferentes 

actores, los cuales propician una serie de relaciones y llevan a 

cabo una serie de acciones que permiten realizar una actividad 

específica en un espacio territorial determinado.

Aspecto conceptual del territorio
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Es la capacidad y dinámica de una cadena 

productiva para mantener, ampliar y 

mejorar de manera continua y sostenida, 

su participación en el mercado, tanto local como 

global, por medio de la producción, la 

distribución y venta de bienes y 

servicios en el momento, lugar y forma 

solicitados sin olvidar que el fin último de su 

actividad es buscar el beneficio de la sociedad.

Competitividad Territorial
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Competitividad Territorial

Un territorio es 

competitivo si es 

capaz de afrontar
la competencia 

del mercado, y si, 

al mismo tiempo, 

puede garantizar 

la viabilidad 
medioambiental, 

económica, social 

y cultural del 

entorno. 
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Los territorios compiten y se especializan
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Los territorios compiten y se especializan
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❖Definir el territorio a analizar la competitividad.

❖Criterios

1. Los dos principales lugares y/o localidades con 

mejor perfil productivo para desarrollar el 

negocio(a criterio del alumno).

2. Valorar el nivel de información disponible

ACTIVIDAD 1
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COMPETITIVIDAD TERRITORIAL: MÉTODO LEADER

Mercados y 

relaciones 

externas

Actividades 

y empresas

Gobernación 

Conocimiento, 

técnicas y 

competencia

Imagen / 

percepción

Recursos 

Físicos

Recursos 

humanos

Cultura e 

identidad

Integración de los mercados, redes 

de intercambio, procesos de 

comercialización, etc.

Concentración geográfica y 

estructuración de las empresas y de 

los sectores productivos. Como se 

compone el tejido económico

Instituciones locales, reglas 

políticas, normas de 

comportamiento colectivo y, en 

general, gobernación del territorio

Cada espacio territorial tiene sus 

propias características tecnológicas 

y su propia capacidad de I y D

Imagen y concepto que se tiene del 

territorio, tanto interna como 

externamente

Recursos naturales (relieve, suelo, 

subsuelo, vegetación, fauna, 

recursos hídricos, atmósfera, 

etc.), equipamiento, 

infraestructura, patrimonio 

histórico y patrimonio 

arquitectónico

Hombres y mujeres que viven en el 

territorio, migraciones, 

características demográficas de la 

población, estructuración social

Valores compartidos por los agentes del 

territorio, intereses, formas de pensar y 

apropiarse del entorno
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PERFIL DE COMPETITIVIDAD TERRITORIAL

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

Mercados, relaciones externas

actividades y empresas

Gobernación

conocimientos, técnicas y competencias

cultura e identidad

Recursos humanos

Recursos físicos

Imagen y percepción

Cada uno de estos factores 

se evalúa con respecto a 

las condiciones 

imperantes en la región y 

se analizan aspectos 

tales como:

a. Fortalezas respectos a 

otros territorios que se 

puedan clasificar como 

competidores 

potenciales.

b. Oportunidades
económicas, sociales, 

ambientales y políticas.

c. Limitantes, 

debilidades y 

problemas que 

enfrentan los agentes 

económicos del territorio

d. Amenazas de 

diferentes agentes o 

territorios externos

La valorización se realiza 

utilizando los siguientes 

criterios y valores:

Nulo 0

Muy malo 1

Malo 2

Medio 3

Bueno 4

Muy bueno 5
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Criterios 
Mercados y 
Relaciones 

Externas

Actividades
y Empresas

Gobernación Conocimientos 
Técnicos y 

Competencia

Cultura e 
Identidad

Recursos 
Humanos

Recursos 
Físicos

Imagen / 
Percepción

Fortalezas

Oportunidad
es

Limitantes, 
debilidades 

y/o 
problema

Amenazas

Promedio

Criterios para determinar la competitividad Territorial

Nulo 0

Muy malo 1

Malo 2

Medio 3

Bueno 4

Muy bueno 5

Municipio y/o Localidad: 
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Localidad Mercados y 
Relaciones 

Externas

Actividades
y Empresas

Gobernación Conocimientos 
Técnicos y 

Competencia

Cultura e 
Identidad

Recursos 
Humanos

Recursos 
Físicos

Imagen / 
Percepción

A

B

C

Matriz de Metodología Leader

Elaborar el Perfil de Competitividad Territorial.

(Elija 2 o 3 municipios)

ACTIVIDAD:  2

Nulo 0

Muy malo 1

Malo 2

Medio 3

Bueno 4

Muy bueno 5
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CAPÍTULO 4: 
ANÁLISIS DE 
LA CADENA
PRODUCTIVA
Y DE VALOR
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Aspectos conceptuales

Tradicionalmente se define a la cadena productiva como “un 

sistema constituido por actores interrelacionados 
y por una sucesión de operaciones de 

producción, transformación, comercialización de un 

producto o grupo de productos en un entorno 
determinado” (1)

PROVEEDOR PRODUCTOR ACOPIO
TRANSFOR-

MACIÓN

COMERCIALI

-ZACIÓN

Entorno:

Internacional / Nacional / Estatal / Local

Existen:

Actores y Actividades

CONSUMIDOR 

FINAL

Es una visión estática
Fuente: elaboración propia
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Aspectos conceptuales

En realidad, en una cadena productiva los actores

cambian y pueden pertenecer a otras cadenas 

productivas. El entorno evoluciona y se modifica. 

Intervienen muchos actores y se realizan muchas 

actividades.(1)

Fuente: elaboración propia
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Es una herramienta que permite identificar los 
principales puntos críticos que frenan la 

competitividad de un producto, para luego definir e 
impulsar estrategias concertadas entre los principales 

actores involucrados. 

¿Para que sirve el análisis de cadena?
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Cadena productiva y competitividad

La competitividad tiene que ver con las 
habilidades, actitudes, talentos, 
competencias, visión empresarial 
de sus actores(1).

Una cadena productiva es competitiva cuando 
sus actores han desarrollado capacidades y 
condiciones para mantenerse y aumentar 
su participación en el mercado de manera 
sostenible. 
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Cadena productiva ampliada

Fuente: elaboración propia

Competitividad territorial

Entorno internacional / nacional / estatal / local
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Innovación (Investigación & Desarrollo)

Gestión de Residuos (sustentabilidad)

Ambiente Organizacional

Ambiente Institucional

Servicios de Apoyo

Pérdidas y desperdicios (eficiente)

Actividades 

formales e 

informales

Actores formales 

e informales
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Mapeo de la cadena

El mapeo es una herramienta de análisis que 
permite conocer el desempeño de:

• Los principales eslabones de la cadena.
• Los actores directos e indirectos.

Desde una perspectiva ampliada, también se 
considera:

• Los servicios de apoyo
• El ambiente organizacional
• El ambiente institucional

También nos sirve poder identificar que actor 
puede generar valor y/o innovar y dar mayor 
competitividad a la cadena.
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Herramienta: Mapeo de la Cadena
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Esta determinado por hechos 
mundiales o globales. Esta fuera 

de control.

Lo diseña el gobierno de turno y 
esta en función de intereses 
individuales y/o de grupos

Es la que va a determinar la vocación 
productiva y es un elemento 
importante para competir

Responde al actuar de 
otros factores que 

influyen en su 
dinámica

Se complementa o 
depende del 

comportamiento de 
otras cadenas
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Cadena del maíz a nivel nacional (6)
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Incluye el abastecimiento 

de materias primas, 

recursos naturales y 

energía, así como el 

procesamiento y 

transformación 

productiva, la 

comercialización y 

distribución del producto. 

Proveedores de 

insumos directos 

e indirectos, que 

hacen posible la 

producción en la 

cadena 
principal.

Actividades 

productivas 

alentadas a partir 

de la cadena 

principal.

CADENA PRINCIPALESLABONAMIENTOS 

“HACIA ATRÁS”

ESLABONAMIENTOS 

“HACIA DELANTE” 

F. Alburquerque

Es importante conocer el encadenamiento

Quienes están “hacia atrás” y “hacia adelante”
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Encadenamiento “hacia atrás” y “hacia adelante”

F. Alburquerque

PRODUCCIÓN

DE CALZADO

RECURSOS

HUMANOS

ORGANIZACIÓN

DE LA PRODUCCIÓN

* MARCA DE CALIDAD

* COMERCIALIZACIÓN

* PUBLICIDAD

* VENTAS

* DISTRIBUCIÓN

* TRANSPORTE

* INSTALACIONES

INDUSTRIALES

* ENERGÍA

ELÉCTRICA

* AGUA

* MAQUINARIA

PARA 

PRODUCCIÓN

DE CALZADO

* CUERO

* SERVICIOS DE

DISEÑO

* SERVICIOS DE

INFORMACIÓN

EMPRESARIAL

* FORMACIÓN DE

RECURSOS

HUMANOS

• INFORMACIÓN DE

MERCADOS

ESLABONAMIENTOS

“HACIA DELANTE”
ESLABONAMIENTOS “HACIA ATRÁS”

*  SUELO 

INDUSTRIAL

*  INFRAESTRUCTU-

RAS  BÁSICAS

* PRODUCCIÓN DE

BIENES DE EQUIPO

* INDUSTRIA

INFORMÁTICA

* GANADERÍA

* CENTROS DE 

DISEÑO Y MODA

* BASES DE DATOS

* INVESTIGACIÓN Y

DESARROLLO (I+D)

* CENTROS DE 

CAPACITACIÓN DE

RECURSOS 

HUMANOS

* INDUSTRIA

SIDERÚRGICA

* INDUSTRIA DE

TELECOMUNI-

CACIONES

* PRODUCCIÓN

DE EQUIPOS 

INFORMÁTICOS

* BOSQUES

* ALIMENTO PARA

GANADO

* SERVICIOS 

VETERINARIOS

* INVESTIGACIÓN

BÁSICA

*  ETC.

Gestión de residuos

Producción limpia

Ecología industrial

Producción orgánica

Eco-eficiencia

Innovación

RECURSOS

FINANCIEROS

RECURSOS

NATURALES

* SERVICIO 
POST VENTA
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Perfil competitivo de la cadena

• Tenencia de la tierra

• Tamaño de productores 

• Como están organizados

• Rendimiento promedio

• Destino de la producción

• Servicio de apoyo

• Ambiente organizacional

• Ambiente institucional

• Acceso al crédito

• Tamaño de empresas

• Tamaño de intermediarios

• Empleos generados

• Calidad del producto

• Posibilidades de 

transformación

• Tipo de tecnología

• Acceso al crédito

• Tamaño de los centros de acopio

• Tamaño de empresas

• Servicio de apoyo

• Ambiente organizacional

• Ambiente institucional

• Tamaño de empresas

• Tamaño de intermediarios

• Empleos generados

• Canales de comercialización

• Tipos de insumos

• Tipo de paquete tecnológico

• Manejo genético

• Tamaño de proveedores

• Ubicación geográfica

• Forma de pago

Nos permite conocer como están interactuando los diversos actores en cada uno de
los eslabones y nos da la posibilidad evaluar y mejorar su desempeño.

Adaptado de Veco Mesoamérica y FEMUCRAN (2009). Análisis de la cadena de hotalizas en Terrabona y Darío, Nicaragua, bajo un enfoque de género. Managua.

• Segmento de mercado

• Tipos de productos

• Características del 

mercados
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❖ Elaborar la cadena productiva.

ACTIVIDAD  3
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Cadena productiva a nivel local (6)

Actividades de 

la cadena local

Eslabones

principales
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Chiapas, septiembre de 2016

Veracruz, octubre de 2016

Puebla, septiembre de 2016

Herramienta: Mapeo de la Cadena

Proveedor Producción Acopio Transformación Comercialización Consumo
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❖ Elaborar la cadena productiva local.

ACTIVIDAD  4
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Caso Maíz: Principales 
actores y actividades(6)

Conocer 
quienes son 

los actores y 

que 

actividades 

realizan en 

cada uno de 

los eslabones

Mapear actores del eslabón Proveedor

https://pablosaraviatasayco.com/
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Productores
Actores

Tomado del estudio “caracterización de la cadena productiva de cacao y diagnóstico de la cooperación entre actores en Nicaragua”

Mapeo actores del eslabón Producción

https://pablosaraviatasayco.com/
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Mapeo de la cadena productiva

❖ Mapear actores del eslabón Acopio

❖ Mapear actores del eslabón Transformación

❖ Mapear actores del eslabón Comercialización

ACTIVIDAD  5

ACTIVIDAD  6

ACTIVIDAD  7

https://pablosaraviatasayco.com/
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Tomado del estudio “Cadena de valor del maíz. Caso México”, realizado para IICA por el autor

Mapeo de eslabón del consumidor

https://pablosaraviatasayco.com/
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❖Mapear el eslabón del consumidor.

ACTIVIDAD  8

https://pablosaraviatasayco.com/
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Análisis de las relaciones e interactuación de involucrados

Los involucrados en la 
cadena desarrollan 
diferentes funciones y se 
relación con sus pares 
de manera formal y/o 
informal. 
Mediante el intercambio 
de bienes y servicios y 
transacciones 
monetarias.
Manejan información y 
se comunican entre 
ellos. 

https://pablosaraviatasayco.com/
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❖Análisis de relaciones e interactuación de 

principales actores en la cadena .

ACTIVIDAD  9

https://pablosaraviatasayco.com/
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Eslabón de la 
Cadena

Factores Críticos
(en orden de importancia)

Proveedores 1. Falta de semillas
2. Elevado precio de la semilla certificada

Productores 1. Falta de tecnología de bajo costo
2. Bajos precios al momento de la cosecha
3. Manejo subóptimo del cultivo

Elaboración del 
producto

1. Alto precio de la papa como materia prima
2. Defectos en los tubérculos

Mercado Mayorista 1. Falta de uniformidad
2. Manipulación deficiente y producto contaminado

Agroindustria 1. Falta de registro de salud
2. Falta estándares de calidad

Mercado Minorista 1. Falta estándares de calidad

Consumidores 1. Desprecio del producto por su origen y suciedad
2. Precio alto para producto de buena calidad

Ejercicio 8. Identificar los factores críticos que quitan competitividad

https://pablosaraviatasayco.com/
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❖ Identificar los factores críticos por eslabón.

ACTIVIDAD  10
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Generación de valor e innovación 
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Parte de la definición de cadena 
productiva

Las cadenas de valor están orientadas por 
la demanda (mercado) y buscan 

competitividad de la cadena como sistema, 

con una visión de sostenibilidad económica, 
social y ambiental(3).

¿Qué es una cadena de valor?

https://pablosaraviatasayco.com/
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En las cadenas de valor

los involucrados deben ceder y cooperar. 
Deben dar respuesta a las necesidades 

del mercado. 

¿Quién manda en una cadena de valor?

https://pablosaraviatasayco.com/
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¿Quién manda en una cadena de valor?
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Territorio Marco Legal Socio-
Cultural

Tecnológico
Política 

Económica
Globalización

Políticas 
públicas

Investigación 
y Desarrollo

Condiciones del Entorno

Proveeduría

Producción

Acopio

Transformación

Comercialización
Demanda 

del mercado 
(mercado 

meta)

Retroalimentación para 
agregar valor

Socios

Socios
Socios

Socios

Socios
Red de Aliados y Socios Estratégicos

Identificar 
necesidad

Satisfacer 
dicha 

necesidad

Reingeniería en la cadena de valor

Cadena de Valor

Se
rv

ic
io

 
p

o
st

 
ve

n
ta
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Cadena productiva(3) Criterio Cadena de valor(3)

Competitividad de los actores de la 

cadena.
Propósito

Competitividad como sistema y visión de largo 

plazo.

Orientada por la oferta (por la 

producción)
Orientación

Orientada a la demanda y centrada en los 

actores que colaboran de manera intensiva.

Maximizar ingresos y/o 

minimizar costos en el corto plazo. Objetivo

Agregar valor y competitividad (por 

productividad, calidad, trazabilidad, diferenciación u 

innovaciones).

Relaciones comerciales y de 

provisión de servicios de corto a 

mediano plazo.

Visión

Relaciones comerciales y de provisión de servicios de 

mediano a largo plazo que promueven la innovación 

y la agregación de valor

Los actores actúan de manera 

independiente.

Estructura 

organizativa

Actores comparten información, inversiones, 

riesgos y beneficios.

Bajo nivel de cooperación y 

confianza entre los actores.

Tipo de 

relaciones

Relaciones más transparentes y equitativas.

Altos niveles de cooperación y confianza.

Bajo flujo de información y limitado 

a las transacciones comerciales.

Flujo de 

información

Información pertinente, relevante y oportuno 

para mejorar la toma de decisión y negociación.

Diferencia entre cadena productiva y cadena de valor

https://pablosaraviatasayco.com/
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Cadena productiva y Cadena de valor

Fuente: elaboración propia

Territorio

Entorno internacional / nacional / estatal / local

P
ro

ve
ed

o
re

s

P
ro

d
u

cc
ió

n

Tr
an

sf
o

rm
ac

ió
n

D
is

tr
ib

u
ci

ó
n

M
er

ca
d

o
s

C
o

n
su

m
id

o
r 

Fi
n

al

Innovación (Investigación & Desarrollo)

Gestión de Residuos (sustentabilidad)

Ambiente Organizacional

Ambiente Institucional

Servicios de Apoyo

Pérdidas y desperdicios de alimentos

Actividades 

formales e 

informales

Actores formales 

e informales

Cadena de valor

C
lim

a
 d

e
 n

e
g

o
c

io
s E

n
to

rn
o

 fé
rtil

Cadena productiva

Se
rv

ic
io

 
p

o
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ve

n
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Generación 

de valor

Generar valor para competir

https://pablosaraviatasayco.com/
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❖ Indicar en la cadena quienes son los actores 

que generan valor.

ACTIVIDAD  11
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I
2
+C

2

IMAGINACIÓN e IDEAS

+
CONOCIMIENTO y COLABORACIÓN

Ecuación de la innovación y generación de valor
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Innovación como factor de competitividad
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Principales usos e industrialización para innovar y generar valor

CERDO

CARNE PIEL ESTIERCOL HUESOS GRASA Pelo o cerdas

ALIMENTO  

HUMANO 

ALIMENTO 

PARA 

ANIMALES

INDUSTRIA DE 

ZAPATOS

INDUSTRIA DE LA 

MODA

CHAMARRAS, 

PANTALONES Y 

TODO TIPO DE 

PRENDAS DE 

VESTIR

ALIMENTOS  Y 

BOTANAS

USOS 

INDUSTRIALES

AISLANTES, 

GUANTES DE 

SEGURIDAD, 

ARNES, ETC.

ALIMENTO PARA 

RUMIANTES

FERTILIZANTE 

ORGANICO

ALIMENTO 

PARA 

BOVINOS

ALIMENTO DE 

AVES

ESMALTE

VIDRIOS

AGENTES 

LIMPIADORES

AGENTES DE 

FILTRO DE 

SISTEMAS DE 

PURIFICACIÓN DE 

AGUA

CARNASA

PINCELES Y 

BROCHAS

COSMETICOS

PINCELES, 

BROCHAS, 

CEPILLOS PARA 

EL CABELLO, 

ETC.

MATERIAL DE 

AISLAMIENTO

RELLENO EN 

TAPICERÍA

LUBRICANTES

GRASA PARA 

PREPARAR 

ALIMENTOS

SANGRE

FARMACEUTICO: 

CÁPSULAS PARA 

MEDICAMENTOS

ADHESIVOS PARA 

INSECTICIDAS

ADHESIVOS 

PARA 

MADERAS. 

GOMA Y GELATINA QUE SE 

UTILIZA EN EL ENGOMADO DE 

LA FABRICACIÓN DE PAPEL, 

GUANTES, ZAPATOS, BOLSAS 

Y ARTÍCULOS DEPORTIVOS. 

Oportunidades de 
negocio del cerdo

https://pablosaraviatasayco.com/
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Oportunidades de 
negocio de la  Soja

Principales usos e industrialización para innovar y generar valor
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Generación de valor e innovación
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Territorio Marco Legal Socio-
Cultural

Tecnológico
Política 

Económica
Globalización

Políticas 
públicas

Investigación 
y Desarrollo

Condiciones del Entorno

Proveeduría

Producción

Acopio

Transformación

Comercialización
Demanda 

del mercado 
(mercado 

meta)

Retroalimentación para 
agregar valor

Socios

Socios
Socios

Socios

Socios
Red de Aliados y Socios Estratégicos

Identificar 
necesidad

Satisfacer 
dicha 

necesidad

Cadena de Valor

Se
rv

ic
io

 
p

o
st

 
ve

n
ta

Ejercicio 9. Principales usos e industrialización que generan valor
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Innovación en la cadena

https://pablosaraviatasayco.com/
https://www.facebook.com/e.consult3c


https://pablosaraviatasayco.com // https://www.facebook.com/e.consult3c // competitividadyeconomia@gmail.com 

❖ Indicar quienes son los actores claves para 

innovar en la cadena.

ACTIVIDAD  12
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https://www.facebook.com/e.consult3c


https://pablosaraviatasayco.com // https://www.facebook.com/e.consult3c // competitividadyeconomia@gmail.com 

LOS NEGOCIOS COMO 

DETONADORES DE MÁS 

NEGOCIOS

¿CUÁNTO CUESTA EL NEGOCIO?

https://pablosaraviatasayco.com/
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Transporte

Gasoli-
neras

ChoferesAgencias
Automo-

triz

Talleres
Automo-

trices

Asegura-
doras Restau-

rantes de 
Paso

Cargadores

Talacheros

Refaccio-
narias

Lubricantes

Productor

Gasolina/
Petróleo

Broker Fax

Proveedor
de Fertili-

zantes Proveedor
de Plagui-

cidas

Establos
(abono

orgánico)

Jornalero

Bancos

Técnico
AsesorInvestiga-

ción

Renta de
Tractor y
equipo

Internet
Seguros

ExportadorInstituciones
Públicas

MensajeríaCargadores

Restau-
rantes Agencia

Aduanal Folletos

Impuestos
Teléfono

SAGARPA

SEDECO SEDAGRO

FIRA

Universi-
dades

CONAZA

Compu-
tadores

Contene-
dores

Herrami-
entas para
deshierbe

Herrami-
entas para 

Poda

Taxis

Camiones
Refrigera-

dos

Cuotas

AutobusesMecánico

Autolavados

Publicidad

Envases
de 

Plásticos

Casa de
Cambio

Imprenta

FOCIR
ICAMEX

AYUNTA-
MIENTOS

Consejo
Mex. Nopal

y Tuna

Comercio

Servicios
Especiali-

zados

Industrias Interme-
diarios

Central de
Abasto

Tianguis

Super-
mercado

Tiendas
Auto-

servicios

Lonjas

Bolsas de
PlásticosMercados

Municipales

Adminis-
tradores

Contado-
res

Químicos

Biólogos

Agronomos Capacita-
dores

Secretarias

Insecticidas
Plaguicidas

Fertili-
zantes

Química

Alimenticia

Automotriz

Harinera

Farmaceú-
tica

Lácteos

Cosméticos

Plásticos

Dulces

Vidrios
Textil

Gráficas

Bebidas y
Licores

Maderera

Tuna como generador de otros negocios
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❖ Elaborar el esquema de la generación de 

nuevos negocios.

ACTIVIDAD  13
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CAPÍTULO 5: ELEMENTOS PARA LA TOMA DE 

DECISIONES
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1.Factores Críticos

2.Factores de Éxitos

3.Elementos para la toma de decisiones

Competitividad y Cadena Productiva

https://pablosaraviatasayco.com/
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CAPÍTULO 6: MODELO DE NEGOCIO
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Generación del modelo de negocio

La metodología escrita por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (conocido también como 

Canvas) parte de la idea de la existencia de una propuesta de valor, la cual debe ser 

comunicada a los potenciales clientes. Esto conllevará la necesaria disponibilidad de 

recursos y obligará a establecer relaciones con agentes externos e internos. 

① ②

③

④

⑤

⑥

⑦

⑧

⑨

Consta de 9 módulos básicos 

que reflejan la lógica que 

sigue una empresa para 

conseguir ingresos. Se divide 

en 4 áreas principales de un 

negocio: clientes, oferta, 

infraestructura y viabilidad 

económica.

https://mega.co.nz/#!oFhABIDK!KxNG4Wv6r1g1qFq7R9XFQW3fjWYXzF8ZJ-KOuAq7Ngw
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El propósito es de agrupar a 

los clientes con 

características homogéneas 

en segmentos definidos y 

describir sus necesidades, 

averiguar información 

geográfica y demográfica, 

gustos, etc. 

Después, uno se puede 

ocupar de ubicar a los 

clientes actuales en los 

diferentes segmentos para 

finalmente tener alguna 

estadística y crecimiento 

potencial de cada grupo.

El objetivo es de definir el 

valor creado para cada 

Segmento de clientes 

describiendo los productos y 

servicios que se ofrecen a 

cada uno. 

Para cada propuesta de valor 

hay que añadir el producto o 

servicio más importante y el 

nivel de servicio. 

Estas primeras dos partes 

son el núcleo del modelo de 

negocio
Como se establece contacto 

con los clientes. Se consideran 

variables como la información, 

evaluación, compra, entrega y 

postventa. Para cada producto 

o servicio que identificado en el 

paso anterior hay que definir el 

canal de distribución 

adecuado, añadiendo como 

información el ratio de éxito del 

canal y la eficiencia de su 

costo.

Aquí se identifican cuáles 

recursos de tiempo y 

monetarios se utiliza para 

mantenerse en contacto con 

los clientes. 

Por lo general, si un producto 

o servicio tiene un costo alto, 

entonces los clientes esperan 

tener una relación más 

cercana con nuestra 

empresa.

Aquí se tiene como objetivo identificar 

que aportación monetaria hace cada 

grupo y saber de donde vienen las 

entradas (ventas, comisiones, licencias, 

etc.). Así se podrá tener una visión global 

de cuáles grupos son más rentables y 

cuáles no.

Utilizar los datos claves de la 

empresa, seleccionar la 

propuesta de valor y 

relacionarlo con los clientes, 

los canales de distribución, la 

interactuación con los 

consumidores y los flujos de 

ingreso. Conocer cuáles son 

los recursos clave para que la 

empresa tenga la capacidad 

de entregar su propuesta de 

valor.

Es fundamental saber qué es 

lo más importante a realizar 

para que el modelo de 

negocios funcione. Utilizando 

la propuesta de valor más 

importante, los canales de 

distribución y las relaciones 

con los clientes, se definen 

las actividades necesarias 

para entregar la oferta.

Es importante realizar 

alianzas estratégicas entre 

empresas, joint ventures, 

gobierno, proveedores, etc. 

En este apartado se 

describe a los proveedores, 

socios, y asociados con 

quienes se trabaja para que 

la empresa funcione. 

¿Qué tan importantes son? 

¿se pueden reemplazar? 

¿pueden convertir en 

competidores?

Aquí se especifican los costos de la empresa empezando 

con el más alto (marketing, I&D, CRM, producción, etc.). 

Luego se relaciona cada costo con los bloques definidos 

anteriormente, evitando generar demasiada complejidad. 

Posiblemente, se intente seguir el rastro de cada costo en 

relación con cada segmento de cliente para analizar las 

ganancias.

❶

❷

❸

❹

❺

❻

❼

❽

❾

Lienzo del modelo de negocio
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¿Quiénes son nuestros socios 
clave?
¿Quiénes son nuestros 
provedores clave?
¿Qué recursos clave vamos a 
adquirir de nuestros socios?
¿Qué actividades clave realizan 
los socios?

Motivaciones para los socios:
1. Optimización y economía 

de escala
2. Reducción de riesgo e 

incertidumbre
3. Compra de determinados 

recursos y actividades.

¿Qué actividades clave 
requieren nuestras propuesta de 
valor?
¿Qué canales de distribución?
¿Qué relaciones con clientes?
¿Qué fuentes de ingresos?

Categorías
1. Producción
2. Resolución de problemas
3. Plataforma / red

¿Qué recursos clave requiere nuestra 
propuesta de valor?
¿Qué canales de distribución?
¿Qué relaciones con clientes?
¿Qué fuentes de ingresos?

Tipos de recursos:
1. Físico
2. Intelectual (patentes de marca, 

copyrights, datos)
3. Humanas
4. Económicos-financieros

¿Qué valor proporcionamos a 
nuestros clientes?
¿Qué problema de nuestros 
clientes ayudamos a solucionar?
¿Qué necesidades de los clientes 
satisfacemos?
¿Qué paquetes de productos o 
servicios ofrecemos a cada 
segmento de mercado?

Características:
1. Novedad
2. Mejora de rendimiento
3. Personalización
4. “hacer el trabajo”
5. Diseño
6. Marca / Status
7. Precio
8. Reducción de costo
9. Reducción de riesgos
10. Accesibilidad
11. Conveniencia / utilidad

¿Qué tipo de relación esperan los 
diferentes segmentos de mercado?
¿Qué tipo de relaciones hemos 
establecido?
¿Cómo se integran en nuestro modelo 
de negocio?
¿Cuánto cuestan?

Ejemplos:
1. Asistencia personal
2. Asistencia personal exclusiva
3. Autoservicio
4. Servicios automatizados
5. Comunidades
6. Creación colectiva

¿Qué canales prefieren nuestros segmentos de 
mercado?
¿Cómo establecemos actualmente el 
contacto con los clientes?
¿Cómo están integrados nuestros canales?
¿Cuáles funcionan mejor?
¿Cuáles son más rentables?
¿Cómo los integramos con las rutinas de 
cliente?

Fases del canal:
1. ¿Cómo damos a conocer los productos 

y servicios de nuestra empresa?
2. ¿Cómo ayudamos a nuestros clientes a 

evaluar nuestra propuesta de valor?
3. ¿Cómo pueden comprar los clientes 

nuestros productos y servicios?
4. ¿Cómo entregamos a los clientes 

nuestra propuesta de valor?
5. ¿Cómo proporcionarnos soporte post-

venta a los clientes?

¿Para quién estamos creando valor?
¿Quiénes son nuestros clientes más 
importantes?

Características
1. Mercado de masa
2. Mercado de nicho
3. Mercado segmentado
4. Mercado diversificado
5. Plataforma multilaterales o mercados 

multilaterales

¿Por que valor están realmente dispuestos a pagar nuestros 
clientes?
¿Por que pagan actualmente?
¿Cómo están pagando actualmente?
¿Cómo les gustaría pagar?
¿Cuánto contribuye cada fuente de ingresos a los ingresos 
totales?

Tipos
1. Venta de activos
2. Pago por uso
3. Cuota de suscripción
4. Préstamos / alquiler / leasing
5. Concesión de licencias
6. Servicios de intermediación
7. Publicidad

Precio fijo
1. Lista de precios fija
2. Dependiente de la funcionalidad del 

producto
3. Dependiente de segmento de mercado
4. Dependiente del volumen

Precio dinámico
1. Negociación (regateo)
2. Gestión de la rentabilidad (inventario)
3. Mercado en tiempo real
4. Subastas

¿Cuáles son los costes más importantes inherentes a nuestro modelo 
de negocio?
¿Cuáles son los recursos clave son los más caros?
¿Cuáles son las actividades clave más caras?

Es tu negocio más:
Basado en coste (estructura de coste más escueta, propuesta de valor 
de precio bajo, máxima automatización, outsourcing extensivo).
Basado en valor (centrado en la creación de valor, propuesta de valor 
Premium).

Características:
1. Costes fijos (salarios, rentas, utilidades).
2. Costes variables
3. Economías de escala
4. Economía de alcance

❶

❸

❹ ❷

❻

❼❽

❺❾

Lienzo del modelo de negocio
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❖ Elaborar el modelo de negocio.

ACTIVIDAD  14

https://pablosaraviatasayco.com/
https://www.facebook.com/e.consult3c


https://pablosaraviatasayco.com // https://www.facebook.com/e.consult3c // competitividadyeconomia@gmail.com 

(1) Van der Heyden, Damien (2006). Guía metodológica para el análisis de cadenas 
productivas. Segunda edición. Plataforma SNV-InterCooperation-VSF-CICDA-
Plataforma Ruralter. Ecuador.

(2) Cordero-Salas, Paula y otros (2003). Territorios rurales, competitividad y desarrollo.
Cuaderno Técnico N° 23. IICA. San José, Costa Rica. 

(3) Van der Heyden, Damien y Salazar González, Magda (2004). Metodología de análisis de 
cadenas productivas con equidad para la promoción del desarrollo local. SNV. Perú.

(4) Gottret, María Verónica (2011). Orientación estratégica con enfoque de cadena de valor 
para la gestión de empresas asociativas rurales. CATIE. Costa Rica.

(5) Nascimiento, José y Tomaselli, Iván (2005). Como medir y mejorar el clima para 
inversiones en negocios forestales sostenibles. BID.  Washington D.C.

(6) Saravia Tasayco, Pablo (2013). Cadena de valor del maíz. Caso México. En prensa. IICA.

Referencias

https://pablosaraviatasayco.com/
https://www.facebook.com/e.consult3c

