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Prélogo

Emprender tiene método. Parece una obviedad pero, en realidad, no lo es.
Hasta que no aparecio la primera gran obra de Alexander Osterwalder &
Yves Pigneur, Generacion de Modelos de Negocio, al menos de una forma
popularizada, emprender era un arte, un riesgo, una forma de vida, una idea
que pretendia romper con las normas de juego de un mercado. Existia y
existe una gran literatura sobre management, gestion de talento, innovacion
o internacionalizacion. Emprender parecia algo asi como el Big Bang, los
cientificos conocen con bastante precision todo lo que ha pasado desde el
segundo después de producirse la gran explosion en el universo; pero existe
una duda muy dificil de comprender respecto a qué generé el mismo Big
Bang. ¢Qué pasé el minuto antes? Esa es una gran incognita cientifica y es
mas o menos la misma duda que existia en el campo del emprendimiento.

¢Como se convierte una idea excelente en una empresa excelente? ¢Por
dénde empiezo? ¢Qué variable analizo? ¢Qué tengo que hacer? Y es que una
idea no es una empresa. Acudir unos socios a un notario y poner un capital
minimo es una empresa en términos juridicos pero no econémicos. Tener
dinero, aunque sea mucho dinero, desde el principio no asegura que una idea
se convierta en una gran compafia.

Para crear una empresa hay que enfrentarse todos los dias, todos, a
preguntas complejas. Lo que pensabas que valia hasta ayer, ahora ya
no vale, y hay que cambiar, anticiparse, tirar muchas cosas a la basura,
reconstruir y volverse a hacer preguntas clave. Y eso solo se consigue con
una proactividad y un espiritu de sacrificio y de trabajo que, a veces, raya
lo sano. Pero, ademds, necesitas método, ;cémo lo hago?, ¢chacia donde
canalizamos nuestra energia? ¢Qué aspectos realizar primero y cudles
después?

Ademds, quien decide crear una empresa es una persona que por cada
sitio por el que va, como los famosos, tiene que responder a preguntas y
transmitir confianza. Siempre hay alguien que espera que le digas algo. Y

la cuestion es que no te pongan entre las cuerdas. Porque ninguna pregunta
es estupida, las respuestas lo son. Asi que conocer los puntos débiles antes
de salir al mercado es el mejor de los favores que nos pueden hacer, y por
eso tenemos que estar dispuestos a prestarnos en todo momento a testear
lo que tenemos entre manos. ¢Qué elementos componen las piezas mas
importantes para comunicar bien mi propuesta de valor y mi modelo de
negocio?

éHemos dicho propuesta de valor y modelo de negocio? Si, si tuviéramos
que decir cudl ha sido el mayor impacto del primer libro de Osterwalder
& Yver seria no tanto el de i estos F
mas bien cldsicos, sino el de 1) popularizarlos y 2) lograr «destriparlos» con
un bisturi logico que permite, con trabajo y método, trabajar sobre todas las
piezas fundamentales que toda empresa tiene que tener en cuenta.

, porque son conceptos

Gracias a Osterwalder & Yver tenemos interiorizado que «un modelo

de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor». Su objetivo, a la hora de asentar este
concepto nodular en el mundo de los negocios, de cualquier negocio, era el
de «conseguir un concepto simple, relevante y facilmente comprensible que,
al mismo tiempo, no simplifique en exceso el complejo funcionamiento de una
empresa». Y van mds alld, la revolucién de La Generacién de Modelos de

dal

Negocio ha sido el concretar el pto de negocio en

maoédulos basicos que reflejen la logica que sigue una empresa para generar
ingresos. Estos nueve médulos cubren las cuatro dreas principales de un
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica. EL modelo de
negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicard
en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa».

Y es que no hay nada mas determinante en una empresa, y mdas en
el siglo de la complejidad creciente, que una adecuada gestion del
riesgo. Pero el riesgo siempre estd asociado a una hoja de ruta temporal



-cuyos pilares estos autores nos han permitido identificar, adentrarnos

y personalizarnos a nuestra propia realidad-. Esa ruta temporal puede
cambiar de forma imprevisible -no las estructuras, pero si las relaciones
entre las variables clave- y es fundamental saber el como enfrentarse a
los cambios de una forma dgil, o lo que los mdas avanzados en estas cosas
conocen como el enfoque Lean (ligero' en inglés).

La Generacién de delos de Neg ha sido revoluci ot
porque ha tendido un puente muy sélido sobre el que se han forjado
nuevas formas de trabajar. Es una realidad que no hay emprendedor
que se precie que no piense en términos de LeanStartup. Una vez mds,
método para crear y testear modelos de negocio de la forma mas ligera
posible. Y es que una startup, un experimento que pretende convertirse
en una gran compafia, estd en constante proceso de descubrimiento de
su modelo de negocio. Las metodologias Lean y Customer Development
(todas ellas conectadas de forma brillante por Osterwalder & Yver)

son instrumentos realmente potentes para reducir la complejidad a la
que se enfrentan las startups. ¢COMo? A través de disefiar, probar y
ejecutar una estrategia de valor, prototipar, aprender, cambiar y buscar
la via mas rapida y efectiva de lograr clientes reales. Este proceso

ha revolucionado la forma de disefiar, de producir, de acercarse al
mercado y de aprender haciendo.

Y otra de las grandes revoluciones, que a nuestro juicio ha aportado La
Generacién de Nuevos Modelos de Negocio, estd no solo en ser capaces de
acotar en nueve divisiones la complejidad de una empresa, sino que, y aqui
estd lo importante, una de las es fi de difer: iacion y de
éxito de una compaiiia radica en la innovacién de los propios modelos
de negocio. Cémo combinar esas cajas, como dar respuesta a preguntas
clave, como articular, en mercados que no existen o en otros ya maduros,
estrategias que permitan romper las normas del juego atendiendo a las
mismas estructuras, y que son accesibles a cualquiera.

En el propio libro, los autores citan a Tim O'Reilly, que resume bien la
anterior idea: «No hay un unico modelo de negocio... las oportunidades

y opciones son innumerables, sélo tenemos que descubrirlas». Buscar

la singularidad, asi como la diferenciacién basada en un método ya
estructurado y articulado, ha aportado un grandisimo valor a todo el
ecosistema de emprendimiento en el mundo, y Osterwalder & Yver ya lo
han logrado en su primer libro, pero aun le dan una vuelta de tuerca mas
en el que usted tiene en sus manos.

Estd ante una obra irrenunciable, clara, grafica, profunda, con mucha
capacidad para hacerle reflexionar y poder avanzar de una forma
determinante hacia como lograr no sélo convertir en algo tangible una idea
y un modelo de negocio, sino como asentar los pilares para escalarlo y
potenciar sus probabilidades de éxito. Una vez mas, método y, mejor aun,
ofisti ion del método, a través de casos y ejemplos muy trabajados a lo
largo y ancho del mundo, desde empresas grandes (multinacionales del tipo
General Electric) a jévenes con una idea que necesitaban aterrizar en una

realidad.

La obra que tiene en sus manos estd estructurada en cuatro grandes
blogues: 1) el lienzo, 2) disefiar, 3) probar y 4) ejecutar. De estas partes
queremos resaltar las ideas que mas impacto creemos que dejardn en el
lector y usuario de este método:

ELLIENZO

Volver a recordar que llamamos creacién de valor al conjunto de beneficios
de la propuesta valor que se disefia para atraer a un cliente, y que esa
propuesta de valor es una descripcion precisa y facil de entender e
identificar por un cliente sobre lo que le estds aportando para resolver su
problema.



También resulta clave que atiendas al mapa de valor, una descripcién
estructurada y detallada de las caracteristicas de la propuesta de valor de
tu modelo de negocio. O el perfil de cliente a través del cual se describe de
manera estructurada y detallada los segmentos de clientes de un modelo de
negocio.

El mapa de valor estd compuesto por tres elementos: el producto o servicio,
los aliviadores de las frustraciones y los creadores de alegrias. Y el perfil del
cliente estd compuesto por otros tres elementos: los trabajos de tus clientes,
las alegrias y las frustraciones.

El encaje se consigue cuando el mapa de malor coincide con un perfil de
cliente. Pero, atencién, el cliente abstracto NO existe. Debemos pensar en
clientes en alta resolucién, y este libro te explicard como hacerlo.

Ademds, las buenas propuestas de valor se centran en pocas
frustraciones y alegrias, pero que son extremas, de mdxima importancia,
para los clientes y las solucionan de manera excepcional. Esa busqueda del

aje de delo de neg
que cree valor para el cliente y un modelo de negocio que cree valor para tu
organizacion.

es un ir y venir entre disefiar una propuesta

DISENAR

Una vez mds, resulta clave comprender que el disefio es la actividad que
transforma tus ideas en prototipos de propuesta de valor. El disefio permite
convertir de forma rapida y barata tus ideas en prototipos.

Esta obra te ensena que es imprescindible formar tus ideas y prototipos
realizando un primer estudio del cliente. Y es que los creadores de grandes
propuestas de valor dominan el arte de centrarse en los trabajos,
frustraciones y alegrias que son importantes, tangibles, no solucionadas y
lucrativas.

Las prop as de valor pre se realizan en un contexto, no surgen
de la nada. Es importante perfeccionar «el arte de la critica» para conseguir
un buen feedback que permita que tus ideas evolucionen y no se estanquen.
Porque, y esto se repite una y otra vez, para crear valor para tu negocio,
debes crear valor para tu cliente. Y crear valor para tu cliente no es nada

si no se logra de una manera sostenible. En esta obra podrdas aprender

a trabajar con el lienzo del modelo de negocio como una forma para
explicitar la manera de crear y obtener valor para tu negocio.

PROBAR

Un hecho que toda persona que quiera emprender o revolucionar su
organizacion tiene que tener en cuenta es que la experimentacion
(probar) ayuda a reducir el riesgo en la ejecucion de las ideas. Salir a
la calle a descubrir los trabajos, frustraciones y alegrias de tus clientes,
lo que se denomina descubrimiento de clientes, es una tarea prioritaria,
fundamental e inicial para crear un negocio sélido.

La recomendacién siempre es clara al respecto: haz experimentos para
probar hasta qué punto valoran y resuelven las frustraciones y/o alegrias
de tus clientes. Valida tu propuesta de valor con clientes, como un elemento
central de tu trabajo para convertir en algo tangible tus ideas.

Y éste es un proceso necesario para generar demanda de usuarios finales
(creacion de clientes), asi como para lograr hacer una transicién de una
organizacién con foco en buscar a otra con foco en ejecutar (creacién de una
empresaq, en definitiva).

Las hipétesis son fundamentales, son todo aquello que debe ser cierto
para que tu idea funcione de forma parcial o total, pero que adn no se
ha validado. Y por eso en esa validacion es fundamental identificar a los
asesinos de negocios. Se trata de las hipétesis imprescindibles para la
supervivencia de tu idea. jPruébalas primero!



En este proceso, se tienen que clasificar todas las hipétesis segun lo
decisivas que sean para que tu idea sobreviva y prospere. Y esto se logra a
través de experimentos, que hay que hacer de forma repetida al menos para
las hipdtesis mas decisivas.

AJUSTAR

Esta obra te permitird conocer bien la importancia de alinear, es decir utiliza
los lienzos de la propuesta de valor y del modelo de negocio como una
especie de idioma comun que permite crear alineacién en todas las partes
de tu empresa mientras se gjustan continuamente.

También es clave medir y controlar, utilizar los lienzos de la propuesta
de valor y del modelo de negocio para crear indicadores del rendimiento y
controlarlos una vez tu propuesta de valor esté operativa en el mercado.

Y todo ello siempre hay que hacerlo con una perspectiva de dinamismo, de
reinventarse de una forma continua. Las empresas con éxito crean propuestas
de valor que se venden insertadas en modelos de negocio que funcionan. Las
empresas excepcionales lo hacen continuamente. Mientras tienen éxito siguen
creando propuestas de valor y modelos de negocio nuevos. Nunca se paran.

El seguimiento del rendimiento de tus propuestas de valor también es de
vital importancia, y este libro te da las claves principales del proceso, en el
que a lo largo del tiempo hay que asegurarte de que sigues creando valor
para el cliente mientras cambian las condiciones del mercado. Se trata de
utilizar las mismas herramientas y procesos que se utilizaron para mejorar
las propuestas de valor pero de otra manera.

En definitiva, esta obra nos vuelve a colocar en un dmbito fundamental para
la época en la que vivimos: no esperes para reinventar tus propuestas de

valor y modelos de negocio. Hazlo antes de que las condiciones del mercado
te obliguen a ello, ya que puede que sea demasiado tarde. Crea estructuras

organizativas que te permitan mejorar las propuestas de valor y los modelos
de negocio existentes e inventar nuevos simultaneamente.

En una empresa todo estd tremendamente entrelazado y conectado. Tener

un método para saber por donde empezar y tener unas lineas maestras
que te ap esalgo tr d Li Sabemos que si no
hay clientes reales, no hay caja; si no hay caja, se necesitan refuerzos (capital o
financiacién alternativa). Para que haya clientes reales, antes tiene que haber
una propuesta de valor, una validacién de la misma y una estrategia de llegada

al mercado. Y eso implica inversiones, gastos y asumir recursos ciertos frente

a ingresos inciertos, encontrar esos clientes que estén realmente dispuestos a

pagar por la solucién propuesta. ¢Y como se logra tener clientes reales? Léete

este libro y no podras dejar de pensar en como seguir mejorando de forma
ble tu delo de Pero nunca te olvides de algo que hemos

ido aprendiendo con muchas horas de trabajo continuo con emprendedores:

. No hay hechos dentro de tu oficing, lo realmente importante ocurre
fuera, donde viven, trabajan y sienten tus clientes.

. Elfracaso es una parte inherente a la busqueda de tu modelo de negocio.

. Si tienes miedo a fracasar, fracasards.

. Ningun plan de negocio sobrevive al primer contacto con los clientes.

No hay dos startups iguales.

. Aprende a convivir con el caos y la incertidumbre.

. Comunica, comparte y analiza tu aprendizaje.

. Una startup no es una empresa en pequeno, es un experimento en

©® N O W N

constante validacion.
9. No construyas nada si antes no lo entiende el cliente ni su entorno.
10. Nadie te va a dar ni un euro -ni un inversor ni un cliente- si no tienes
un modelo de negocio que funcione.

iHaz que funcione! Bienvenido a la aventura de Disefiando tu propuesta de valor.

Javier Garcia (Sintetia.com) y José Antonio de Miguel (@yoemprendo)
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Abrumado por la tarea de creacion de
valor real

A veces sientes que...

Deberia haber mejores herramientas disponibles que te
ayuden a crear valor para tus clientes y tu negocio.

Quizas estés realizando las tareas equivocadas y te sientes
inseguro acerca de los siguientes pasos que debes tomar.

Es dificil saber lo que realmente esperan los clientes.

. Lainformacién y datos que consigues de clientes (potenciales)
es abrumadora y no sabes cémo organizarla mejor.

Es un reto ir mds alld de productos y caracteristicas para
avanzar hacia la profunda comprension de la creacion de
valor para el cliente.

Te falta la vision general de como encajan todas las piezas del

puzle.

Disenando la propuesta de valor
te encantarad si te has sentido...

Frustrado con reuniones improductivas
y equipos mal alineados

Has tenido experiencias con equipos que...

No coincidian ni en el idioma comun ni en la comprensién de la
creacién de valor para el cliente.

Se atascaban con reuniones improductivas dominadas por la
chéchara.

. Trabajaban sin herramientas y procesos claros.

Se centraban en tecnologias, productos y caracteristicas mas
que en los clientes en si.

Hacian reuniones agotadoras y que terminaban sin un resul-

tado claro.
Estaban mal alineados.
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Involucrado en proyectos brillantes
y audaces que acabaron explotando

Has visto proyectos que...

.

.

.

Eran grandes apuestas que fracasaron y perdieron mucho dinero.

Centraban la energia en perfeccionar un plan de negocio hasta
que se perpetuara la ilusion de que realmente podria funcionar.
Dedicaban mucho tiempo a realizar hojas de cdlculo totalmente
inventadas y que terminaban saliendo mal.

Dedicaban mds tiempo a desarrollar y debatir ideas que a
probarlas con los clientes y partes interesadas.

Permitian que las opiniones dominaran por encima de la reali-
dad del sector.

Carecian de procesos y herramientas que minimizaran el riesgo.
Utilizaban procesos més adecuados para gestionar un negocio
que para desarrollar ideas nuevas.

Decepcionado
por el fracaso
de una buena idea.

@ Consigue el péster «Del fracaso al éxito»
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Disennando la propuesta de
valor te ayudara...

A comprender satisfactoriamente
los patrones de creacion de valor

Organiza la informacién sobre lo que quieren los clientes de una
manera sencilla que permita que los patrones de creacion de
valor sean visibles con facilidad. Como resultado, disefiards de
manera mds efectiva propuestas de valor y modelos de negocio
rentables que tengan como objetivo los trabajos, frustraciones y
alegrias mds urgentes de tus clientes.

Gana claridad.

A potenciar con éxito la experiencia
y las habilidades de tu equipo

Dota a tu equipo de un idioma comun que trascienda la
chdchara, establece conversaciones mds estratégicas, elabora
ejercicios creativos y consigue cohesion. Esto permitird tener
reuniones dindmicas que se puedan disfrutar mas y dard como
resultado conclusiones prdcticas que irdn mads alld de la tecno-
logia, los productos y caracteristicas, y favorecerd la creacion de
valor para tus clientes y tu negocio.

Alinea a tu equipo.



A evitar perder tiempo con ideas
que no funcionan

Prueba constantemente las hipotesis mds importantes relativas
a las ideas de tu negocio para reducir el riesgo al fracaso. Esto
te permitird perseguir ideas atrevidas sin tener que gastar un
dineral. Tus procesos para dar forma a ideas nuevas encajardn y
se complementardn con los que usabas antes para gestionar tu
negocio.

Minimiza el riesgo de fracaso.

Disenaq, prueba

y ofrece a los
clientes lo que
estdn esperando.

(® consigue el péster «Del fracaso al éxito»
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Nuestra propuesta
de valor para ti

Los recursos de la version

online los encontrards

en el apartado «Contenidos Extrax
en la pdgina web
www.planetadelibros.com/strategyzer

Busca el ® logo

Strategyzer y entra en la web
para descargarte

) herramientas/plantillas,
Eposteres, y mas.

Libro DPV
+
Version online DPV




Se integra con

otros métodos de

negocio

Integrado con el lienzo
" del modelo de negocio

Ayuda a dar
forma a las ideas

Metodolog_fia

soportada por

software i
Idioma comun para
la comunicacién y
colaboracion

o

Ayuda a crear
productos y
servicios que la
gente espera
Minimiza el riesgo -+« vvvevnennnn
de (gran) fracaso

Ayuda a
comprender

lo que importa
a los clientes

<4
[

Conjunto de herramientas
probadas y efectivas

Acceso a material y
conocimiento avanzado

Contenido multimedia
" online atractivo

. Formato prdctico,
* visual + agradable

Comparte y
aprende con
compaferos

B *-. Permite practicar + (auto)
El contenido 2 evaluacion de habilidades
breve, claro y Instrucciones
aplicable evita

la confusién

para poder
empezar
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Las herramientas y el proceso
de Disennando la propuesta de

valor
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Lienzo

Herramientas

Disenar /

Busqueda




La esencia de Disefiando la propuesta de valor radica en
aplicar herramientas a la busqueda caética de propuestas
de valor que los clientes esperan, y seguir manteniéndolas
en consonancia con lo que quieren después de la bus-
queda.

Disefiando la propuesta de valor te muestra cémo usar el
lienzo de la propuesta de valor para disefiar y

grandes propuestas a lo largo de una busqueda iterativa
con el fin de descubrir lo que esperan los clientes. El disefio
de la propuesta de valor es un proceso interminable en el
que debes constantemente tus propuestas de valor
para que sigan siendo relevantes para los clientes.

Progreso

Gestiona el proceso cadtico y ho
lineal que representa el disefio de la
propuesta de valor y reduce el riesgo
al aplicar de manera sistemdatica las
herramientas y procesos adecuados.

Después de la busqueda

Diserio Squiggle adaptado de Damien Newman, Central

INTRODUCCION
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Un conjunto de
herramientas
integradas

El lienzo de la propuesta de valor es
la herramienta central de este libro.
Hace que las propuestas de valor sean
visibles y tangibles para que asi sean
mdas faciles de analizar y gestionar.
Se integra perfectamente con el lienzo
del modelo de negocio y el mapa de
entorno, dos herramientas que se
estudian con detalle en Generacién
de modelos de negocio*, su libro
complementario. Juntos marcan las
bases de un conjunto de herramientas
de negocio.

El lienzo de la propuesta de valor
amplia los detalles de dos elementos
claves del lienzo del modelo de
negocio.

*Generacién de modelos de negocio, de Alexander Osterwalder
e Yves Pigneur (Deusto, 2011).

Zoom out

*

v

Zoom in



El

lienzo del modelo de negocio
te ayuda a ,
crear valor para tu negoclo.

El

lienzo de la propuesta de valor
te ayuda a ,

crear valor para tu cliente.
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Repaso: el lienzo del modelo de negocio

Inserta tu propuesta de valor en

un modelo de negocio viable para
capturar valor para tu empresa.
Para ello puedes usar el lienzo del
modelo de negocio, una herramienta
que sirve para describir como creaq,
ofrece y captura valor tu empresa.
El lienzo del modelo de negocio y el
de la propuesta de valor se integran
a la perfeccién; el segundo funciona
como plug-in del primero y te permite
ampliar los detalles de como creas
valor para los clientes.

El repaso del lienzo del modelo de
negocio que se hace en estas dos
pdginas es suficiente para trabajar
con este libro y crear grandes
propuestas de valor. Visita los recursos
online si te interesa saber mas al
respecto, o compra Generacién de
modelos de negocio*, la publicacion
complementaria a este libro.

* Generacién de modelos de negocio, de Alexander Osterwalder
e Yves Pigneur (Deusto, 2011).

Segmentos de clientes

Grupos de personas u organizaciones
a los que una empresa aspira a
llegar y poder crear valor con una
propuesta especifica.

Propuestas de valor

Aquellas que se basan en un conjunto
de productos y servicios que crean
valor para un segmento de clientes.

Canales

Describe cémo se comunica y ofrece
una propuesta de valor a un segmento
de clientes mediante los canales de
comunicacion, distribucién y venta.

Relaciones con los clientes

Se expone qué tipo de relacién se
establece y se mantiene con cada
segmento de clientes y se explica
cémo se consiguen y se conservan los
clientes.

Fuentes de ingresos

Aquellas que derivan de una
propuesta de valor que se ha
presentado con éxito a un segmento

de clientes. Es la manera que tiene
una empresa de capturar valor con
un precio que los clientes estén
dispuestos a pagar.

Recursos clave

Son los activos necesarios para
ofrecer y entregar los elementos
descritos anteriormente.

Actividades clave
Son las actividades mds importantes
para que funcione bien una empresa.

Asociaciones clave

La red de proveedores y socios que
aportan actividades y recursos
externos.

Estructura de costes

Describe todos los costes en los que
se incurre al operar un modelo de
negocio.

Beneficio

Se calcula al restar el total de los
costes de la estructura al de las
fuentes de ingreso.



El lienzo del modelo de negocio
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Disenando la propuesta
de valor funciona para...

¢Estds creando algo a partir de cero tu solo o formas parte
de una empresa existente? Dependiendo de tu punto de vista
estratégico, algunas cosas serdn mds faciles que otras.

En una iniciativa nueva, un emprendedor de una startup se enfrenta
a distintas limitaciones que un jefe de proyecto dentro de una empresa
existente. Las herramientas que se presentan en este libro se pueden aplicar
en ambos contextos. Dependiendo de tu punto de partida, las ejecutards de
manera distinta para potenciar unos puntos fuertes determinados y superar

otros obstaculos.

Retos principales

. Presentar pruebas de que tus
ideas pueden funcionar con un
presupuesto limitado.

. Gestionar la participacion de los

inversores (si posicionas tus ideas).

Arriesgarte a quedarte sin dinero

.

antes de encontrar la propuesta
de valor y el modelo de negocio
adecuados.

Iniciativas nuevas
Personas solas o equipos que se
disponen a crear de cero una gran
propuesta de valor y un modelo de
negocio.

Oportunidades principales

. Sacar provecho de la agilidad y la
toma de decisiones rdpida.

. Potenciar la motivacion de ser el

propietario como motor de éxito.

m.

9
I




ynidad

Empresas
establecidas

Equipos dentro de empresas
existentes que se disponen a mejorar
o ainventar propuestas de valor y
modelos de negocio.

(® consigue el poster «innovar en
empresas establecidas»

Oportunidades principales

. Cimentar propuestas de valor y
modelos de negocio existentes.
Potenciar activos existentes

(ventas, canales, marca, etc.).
Crear carteras de modelos de
negocio y propuestas de valor.

ynidad®

Retos principales

Conseguir la aprobacién de los
directivos.

Conseguir acceso a los recursos
actuales.

Gestionar la canibalizacion.
Superar la aversion al riesgo.
Superar los procesos rigidos y
lentos.

Lograr grandes victorias que
marquen la diferencia.
Gestionar el riesgo en las
carreras de los innovadores.

INTRODUCCION
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Utiliza Disenando la
propuesta de valor para...

inventar y mejorar propuestas de valor. Las herramientas

que estudiaremos funcionan tanto para gestionar y renovar
propuestas de valor (y modelos de negocio) como para crear
nuevos. Ponlas en marcha para crear en tu empresa un idioma
comun de creaciéon de valor. Utilizalas para inventar y mejorar de
manera continua propuestas de valor que encajen con los perfiles
del cliente, un compromiso que no termina nunca.

o S, o
L
3upef

Inventa

Inventa propuestas de valor nuevas que la gente

quiera con modelos de negocio que funcionen.
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Mejora

Evalla, cuesti

ionq, perfecciona

de valor y modelos de negocio e
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Evalua tus
habilidades

para disenar la
propuesta de valor

Realiza el test online y evalua si tienes
la actitud y habilidades necesarias
para tener éxito de manera sistematica
con el disefo de la propuesta de valor.
Hazlo antes y después de trabajar con
Disefiando la propuesta de valor para
medir tu progreso.

Conocimientos Habilidades con
de emprendedor las herramientas

Disfrutas probando cosas nuevas. No ves como Utilizas de manera sistemdtica el lienzo de la
una amenaza el riesgo de fracasar, sino como propuesta de valor, el lienzo del modelo de

una oportunidad de aprender y progresar. Te negocio y otras herramientas y procesos en tu
mueves comodamente entre lo estratégico y lo busqueda para encontrar grandes propuestas de

tactico. valor y modelos de negocio.



Habilidades con
el pensamiento
de diseno

Exploras varias alternativas antes de escoger y
perfeccionar una direccién concreta. Te sientes
cémodo con la naturaleza no lineal e iterativa de
la creacién de valor.

Empatia con
el cliente

Siempre adoptas la perspectiva del cliente, e
incluso se te da mejor escucharlo que venderle
productos.

Habilidades
con la
experimentacion

Siempre estds buscando pruebas que respalden
tus ideas y que pongan a prueba tu visiéon. Expe-
rimentas en las primeras etapas para saber qué
funciona y qué no.

INTRODUCCION



INTRODUCCION

Véndeles a tus colegas el dise-
no de la propuesta de valor

Estay...

preocupado de que nos centremos
demasiado en los productos y
caracteristicas en lugar de crear
valor para los clientes.

muy decepcionado con lo
mucho que hablamos en
la dltima reunién sobre
propuestas de valor y
modelos de negocio

sin llegar a resultados
tangibles.

inquieto con que nuestro
proceso de desarrollo de
producto no tenga una
metodologia mds centrada en
el cliente.

asombrado de lo mal
alineados gue estan el
desarrollo de producto, las
ventas y el marketing cuando
se trata de desarrollar
propuestas de valor nuevas.

impresionado con lo
poco clara que fue la
ultima presentacion
de la propuesta de
valor y el modelo de
Negocio nuevos.

desconcertado de que invir-
tamos tanto en investigacion

y desarrollo (I1+D), pero que no
lo hagamos en desarrollar las
propuestas de valor y modelos
de negocio adecuados.

preocupado de que no
tengamos una metodologia
para ver nuestro progreso en
el desarrollo de la propuesta
de valor y el modelo de
negocios nuevos.

sorprendido de la frecuencia
con la que hacemos cosas
que nadie quiere, a pesar
de nuestras buenas ideas e
intenciones.

sorprendido por la cantidad
de recursos malgastados con
la gran idea del ultimo plan
de negocio, que resulté ser un
fiasco porque no la habiamos
probado.

dudando de que todos en

el equipo tengamos un
entendimiento comun de lo
que es una buena propuesta
de valor.



Asi que ¢y si
probaramos el
lienzo de la propuesta
de valor (y el del modelo
de negocio) en nuestro
proximo proyecto?

N
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@) Consigue una presentacion con 10 argumentos para usar los lienzos
de la propuesta de valor y del modelo de negocio
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El lienzo de la propuesta de valor tiene

dos lados. Con el perfil del cliente (pag. 10)
aclaras la comprension que tienes sobre él.
Con el mapa de valor (p&g. 26) describes
como pretendes crear valor para ese
cliente. Consigues el encgje (pag. 40) entre
los dos cuando ambos coinciden.
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Crear valor

El conjunto de beneficios de la propuesta de valor que disefias para atraer a los clientes.

DEFINICION

PROPUESTA DE VALOR
Descripcién de los beneficios que pueden
esperar los clientes de tus productos y
servicios.



Observar a los clientes

El conjunto de caracteristicas del cliente que asumes, observas y verificas en el mercado.

LIENZO /1.0
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Mapa
de valor

El mapa (de la propuesta) de valor describe
de manera mas estructurada y detallada las
caracteristicas de una propuesta de valor
especifica de tu modelo de negocio. La divide
en productos y servicios, aliviadores de
frustraciones y creadores de alegrias.

Esta es una lista de todds
los productos y servicios
alrededor de la cual se
construye una propuesta
de valor.

Los creadores de alegrias
describen cémo tus
productos y servicios crean
alegrias al cliente. |

M

|

Los aliviadores de
frustraciones describen
cémo tus productos y
servicios aplacan las
frustraciones del cliente.



Las alegrias describen los resultados
que quieren conseguir los clientes o los
beneficios concretos que buscan.

Las frustraciones describen los malos

resultados, riesgos y obstdculos

relacionados con los trabajos del cliente.

Perfil del
cliente

El perfil del (segmento del) cliente
describe de manera mas estructurada
y detallada un segmento de clientes
especifico de tu modelo de negocio.
Lo divide en trabajos, frustraciones y
alegrias.

Los trabajos del cliente
describen aquello que
intentan resolver en su vida
personal y laboral tal como
lo expresan con sus propias
palabras.

El encaje se consigue cuando tu mapa de valor coincide
con el perfil de tu cliente, cuando tus productos y servicios
generan aliviadores de frustraciones y creadores de
alegrias que coinciden con alguno de los trabajos,
frustraciones y alegrias importantes para el cliente

LIENZO /1.0



Perfil del
cliente
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Trabajos
del cliente

Los trabajos describen las actividades que tus
clientes intentan resolver en su vida laboral o
personal. Podrian ser las tareas que intentan
terminar, los problemas que intentan solucionar, o
las necesidades que intentan satisfacer. Asegurate
de adoptar la perspectiva del cliente cuando
investigues los trabajos. Lo que tu desde tu punto
de vista consideres importante puede que no sea
el trabajo que el cliente intenta resolver*.

Distingue entre los tres tipos de trabajos que el
cliente quiere resolver y los trabajos de apoyo.

Trabagjos funcionales

Aguellos en los que tus clientes intentan realizar
o terminar una tarea especifica, o solucionar un
problema. Por ejemplo, cortar el césped, intentar
comer sano o, como profesional, redactar un
informe o ayudar a clientes.

Trabajos sociales

Aquellos en los que tus clientes quieren quedar
bien, ganar poder o estatus. Estos trabajos
describen como quieren que los perciban los
demas. Por ejemplo, como consumidor, ir a la
moda o, como profesional, ser considerado
competente.

Trabajos personales/emocionales
Aguellos en los que tus clientes buscan alcanzar
un estado emocional especifico, como sentirse
bien, encontrar la paz mental en lo referente a
inversiones o lograr sensacién de seguridad en el
puesto de trabajo.

Trabajos de apoyo

Los clientes también realizan trabajos de apoyo
en el contexto relacionado con la adquisicién y el
consumo de valor, ya sea como consumidores o
como profesionales. Estos trabajos surgen de tres
papeles diferentes. Son los siguientes:

. COMPRADOR DE VALOR: Trabajos
relacionados con la compra de valor, como
comparar ofertas, decidir qué productos
adquirir, esperar en una cola para pagar,
completar una compra u optar por el envio
de un producto o servicio.

COCREADOR DE VALOR: Trabajos
relacionados con la cocreacién de valor con
tu empresa. Por ejemplo, publicar opiniones
y comentarios de productos o incluso
participar en el disefio de un producto o
servicio.

TRANSFERIDOR DE VALOR: Trabajos
relacionados con el fin del ciclo de vida de

una propuesta de valor, como cancelar una
suscripcién, deshacerse de un producto,
transferirlo a terceros, o revenderlo.

*El concepto de los trabajos fue desarrollado de manera
independiente por varios pensadores de negocios entre los

que se incluyen Anthony Ulwick, de la empresa de consultoria
Strategyn, los consultores Rick Pedi y Bob Moesta, y el profesor
Denise Nitterhouse, de la Universidad de DePaul. Lo popularizé
Clay Christensen con su empresa de consultoria, Innosight, y la
empresa Strategyn, de Anthony Ulwick.



@ Descarga las preguntas desencadenantes que te ayudardn a averiguar los trabajos del cliente

Contexto del trabajo

Los trabajos del cliente suelen depender del
contexto especifico en el que se realizan, que
puede imponer determinadas restricciones o
limitaciones. Por ejemplo, lamar a alguien de
manera espontdnea es diferente cuando vigjas
en un tren que cuando conduces un coche. Del
mismo modo, ir al cine con tus hijos es distinto
que ir con tu pareja.

Importancia del trabajo

Es importante reconocer que +

no todos los trabagjos tienen Importante
la misma importancia para tu

cliente. Hay algunos que son mas

importantes en su vida, ya que

no resolverlos podria acarrear Insignificante
graves consecuencias. Otros son
insignificantes porque al cliente le importan
mds otras cosas. A veces considerard crucial un
trabajo porque ocurre con frecuencia o porque
daréd como resultado algo deseado o algo no
deseado.

<~
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Frustraciones
del cliente

Las frustraciones describen lo que molesta a tus
clientes antes, durante y después de intentar
resolver un trabajo o, simplemente, lo que les
impide resolverlo. También describen los riesgos,
es decir, los potenciales resultados negativos
relacionados con resolver mal un trabajo o direc-
tamente no resolverlo.

Trata de identificar tres tipos de frustraciones del
cliente y lo severas que pueden ser:

Caracteristicas, problemas

y resultados no deseados

Las frustraciones son funcionales (puede ocurrir
que una solucién no funcione, no funcione bien o
que tenga efectos secundarios negativos), socia-
les («quedo mal haciendo esto») o secundarias
(«es un fastidio tener que ir a la tienda a comprar
esto»). También pueden conllevar sensaciones no
deseadas («es aburrido correr en el gimnasio» o
«este disefo es feo»).

Obstaculos

Los elementos que impiden que los clientes
empiecen un trabajo o que los hacen ir mas
lentos («me falta tiempo para hacer esto como es
debido» 0 «<no me puedo permitir ninguna de las
soluciones existentes»).

Riesgos (resultados
potenciales no deseados)
Lo que podria salir mal y tener importantes
consecuencias negativas («puede que pierda
credibilidad cuando utilice este tipo de soluciény,
o «un agujero de seguridad seria desastroso para
Nosotros»).

+

Intensidad de las frustraciones Extrema
Para el cliente, una frustracion
puede ser extrema o moderada,
de modo similar a que los trabajos
pueden ser importantes

o insignificantes.

Moderada

Consejo: concreta las frustraciones

Para distinguir claramente trabajos, frustraciones
y alegrias, describelos de la manera mas
concreta posible. Por ejemplo, cuando un cliente
diga: «Hacer cola fue una pérdida de tiempos,
preguntale a partir de qué minuto empezé a
sentir que estaba perdiendo el tiempo. De esa
manera podrds anotar: «<Perder mds de x minutos
haciendo cola». Cuando comprendes exactamente
como miden los clientes la intensidad de las
frustraciones, puedes disenar mejores aliviadores
de frustraciones en la propuesta de valor.



La siguiente lista de preguntas
desencadenantes puede ayudarte
a pensar en varias frustraciones
potenciales del cliente:

¢Como definen tus clientes que algo es
demasiado costoso? ¢Lleva mucho tiempo
hacerlo, cuesta demasiado dinero o exige
esfuerzos considerables?

¢Qué provoca que tus clientes se sientan mal?
¢Qué molestias, fastidios o quebraderos de
cabeza tienen?

¢En qué fallan para tus clientes las actuales
propuestas de valor? ;Qué elementos les faltan?
¢Hay cuestiones de rendimiento que les molesten
o mencionan fallos?

¢Cudles son los principales retos y dificultades
con los que se encuentran los clientes? ¢Entienden
coémo funcionan las cosas, tienen dificultades
haciendo algunos trabajos o se resisten a hacer
algunos determinados por motivos especificos?
¢Con qué consecuencias sociales negativas se
topan o cudles temen? ¢Les asusta una pérdida
de prestigio, poder, confianza o estatus?

¢Qué riesgos temen tus clientes? ¢Los técnicos,
sociales o financieros? ¢Se preguntan qué podria
salirmal?

¢Qué les hace perder el suefio? ¢Cudles son sus
grandes preocupaciones?

¢Qué errores comunes cometen tus clientes?
¢Utilizan una soluciéon de manera equivocada?
¢Cudles son las barreras que impiden que

tus clientes adopten una propuesta de valor?
¢Hay costes de inversion iniciales, una curva de
aprendizaje pronunciada u otros obstdculos que
impidan su adopcién?

@ Descarga las preguntas desencadenantes

<~
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Alegrias
del cliente

Las alegrias describen los resultados y
beneficios que quieren tus clientes. Algunas son
necesarias, esperadas, deseadas, y otras serian
una sorpresa. Entre ellas se incluyen la utilidad
funcional, las alegrias sociales, las emociones
positivas y los ahorros en costes.

Trata de identificar cuatro tipos de alegrias desde
el punto de vista de los resultados y beneficios:

Alegrias necesarias

Se trata de alegrias sin las cuales una solucion
no funcionaria. La expectativa mds bdasica que
tenemos de un smartphone, por ejemplo, es que
podamos realizar una llamada con él.

Alegrias esperadas

Son alegrias relativamente bdsicas que
esperamos de una solucién incluso cuando podria
funcionar sin ellas. Desde que Apple lanzé el
iPhone, esperamos que los teléfonos estén bien
disefiados y sean bonitos.

Alegrias deseadas

Las que van mds alld de lo que esperamos de
una solucién, pero que nos encantaria tener

si pudiéramos. Suelen ser alegrias que los
clientes mencionarian si les preguntaras. Por
ejemplo, deseamos que los smartphones estén
perfectamente integrados con nuestros otros
dispositivos.

Alegrias inesperadas

Aquellas que van mas alld de las expectativas
y deseos de los clientes. Ni siquiera las
mencionarian si les preguntaras. Antes de que
Apple comercializara las pantallas téctiles y la
App Store, nadie habia pensado en ellas como
parte de un teléfono.

Relevancia de la alegria
Una alegria puede resultar +
esencial o agradable para el Esencial
cliente, del mismo modo en que
las frustraciones pueden ser
extremas o moderadas.
Agradable
-

Consejo: concreta las alegrias

Igual que con las frustraciones, es preferible
describir las alegrias de la manera mds concreta
posible para distinguir claramente entre trabajos,
frustrqcrwones y alegrias. Preguntales el grodor
optimo que esperarian cuando indican «mejor
rendimiento» como alegria deseada. De esta
manera puedes anotar: «Me encantaria tener un
aumento de rendimiento de mas de x». Cuando
comprendes como miden exactamente los clientes
las alegrias (por ejemplo, resultados y beneficios),
puedes disefiar mejores creadores de alegrias en
tu propuesta de valor.



La siguiente lista de preguntas

d ayudarte

a pensar en varias alegrias potenciales
del cliente:

pry

A o+
Q¢ es p

¢Qué ahorros harian felices a tus clientes? ¢Qué
ahorros valorarian desde el punto de vista del
tiempo, dinero y esfuerzo?

¢£Qué niveles de calidad esperan? Y ¢de cudles

quisieran mds o menos?

¢Como satisfacen las actuales propuestas de
valor a los clientes? ¢Con qué caracteristicas
especificas disfrutan? ¢Qué rendimiento y cali-
dad esperan?

¢Qué les haria la vida mds facil a tus clientes?
¢Podria haber una curva de aprendizaje mas
plana, mds servicios o costes de propiedad mas
bajos?

¢Qué consecuencias sociales positivas desean
tus clientes? ¢Qué les hace quedar bien? ¢Qué
aumenta su poder o estatus?

¢Qué buscan mas los clientes? ¢Buen disefo,
garantias, mdas caracteristicas o que éstas sean
mds especificas?

¢Con qué suenan los clientes? ¢Qué aspiran
conseguir? O ¢qué representaria un alivio para
ellos?

¢Coémo miden tus clientes el éxito o el fracaso?

¢Como calculan el rendimiento o el coste?
¢Qué aumentaria la probabilidad de que tus
clientes adopten una propuesta de valor?
¢Desean un coste mds bajo, menos inversion,
menor riesgo o mejor calidad?

@ Descarga las preguntas desencadenantes

<~
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Perfil de un «lector de
libros de empresa»

Hemos elegido utilizar a los lectores potenciales de

este libro para ilustrar el perfil del cliente. De manera
intencionada, hemos ido mas alla de los trabajos,
frustraciones y alegrias relacionadas meramente con leer
libros, puesto que pretendiamos disefiar una propuesta de
valor innovadora y mdas completa para personas del mundo
de negocios en general.

El perfil del cliente que esbozamos a la derecha se basa en varias
entrevistas que realizamos y miles de interacciones que mantuvimos con
participantes de talleres. Sin embargo, no es obligatorio empezar con un
conocimiento previo del cliente. Puedes comenzar a explorar ideas haciendo
un esquema de un perfil basado en el aspecto que tu crees que pueden
tener tus clientes potenciales. Es un excelente punto de partida para
preparar entrevistas y pruebas relacionadas con tus asunciones sobre los
trabagjos, frustraciones y alegrias del cliente.

Las alegrias son beneficios,
resultados y caracteristicas que
los clientes exigen o desean. Son
elementos que se buscan en una
propuesta de valor que ayudan a
los clientes a resolver un trabagjo.

Cuanto mds tangibles y especi-
ficas sean las alegrias y frus-
traciones, mejor. Por ejemplo,
«ejemplos de mi sector» es mdas
concreto que «pertinentes en

mi contexto». Pregunta a los
clientes como miden las alegrias
y frustraciones. Investiga cémo
calculan el éxito o el fracaso de
un trabajo que quieren resolver.

Procura comprender a tu cliente
en profundidad. Si sélo tienes
unas cuantas notas autoad-
hesivas en tu perfil, puede que
denote una falta de comprensién
del cliente. Descubre todos los
trabajos, frustraciones y alegrias
que puedas. Busca mds alla de
los que estén relacionados con tu
propuesta de valor.



Reconoci-
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der ideas ]
conconfianza - empresa. Pregunta varias veces

Gestionar «por qué» para llegar a los traba-
bien «mi . -
Mantenerse trabajon jos mas importantes.

y alegrias relacionadas con una
propuesta de valor o producto
que tengas en mente. Identifica
esas frustraciones (p. j.:«<Los
libros de empresa son demasiado
largos»), asi como otras extremas
(p. ej.: «falta de tiempo» o «llamar
la atencion del jefe»).

'Y actualizado 4
Evaluar
+ reducir Asegurate de no limitarte a consi-
y derar los trabajos, frustraciones
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Clasificar trabagjos,
frustraciones y alegrias

Aunque las preferencias individuales de cada cliente varien,
debes hacerte una idea de sus prioridades. Investiga qué
trabajos considera importantes o insignificantes la mayoria.
Averigua qué frustraciones les parecen extremas frente a
las que simplemente consideran moderadas. Descubre qué
alegrias consideran esenciales y cudles agradables.

Clasificar tareas, frustraciones y alegrias es esencial para disefiar
propuestas de valor que aborden temas que importen realmente a los
clientes. Es evidente que es dificil descubrir lo que de verdad les interesa,
pero tu comprension mejorard cada vez que interactues y experimentes con
ellos.

Puedes empezar con una clasificacién basada en lo que tu crees que es
importante para tus clientes potenciales, siempre y cuando te esfuerces por
probarla hasta que refleje de verdad las prioridades desde la perspectiva del
cliente.



" Importancia de la tarea

Intensidad de la frustracién " Relevancia de la alegria

Clasifica los trabajos segin Clasifica las frustraciones en Clasifica las alegrias segun
la importancia que tienen funcién de lo extremas que son lo esenciales que sean a
para los clientes. a ojos del cliente. ojos del cliente.
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EJERCICIO

.

Ponte enell

de tu cliente

OBJETIVO

RESULTADO

Instrucciones

Elabora un mapa del perfil de uno de tus actuales
segmentos de clientes existentes para practicar con
el perfil del cliente. Si estas trabajando en una idea

Visualiza lo que les importa a tus Perfil conciso del cliente de una nueva, esboza el segmento para el que intentas

clientes en un formato que se pagina crear valor.
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pueda compartir

¢Comprendes realmente sus trabajos, frustraciones

y alegrias? Elabora un perfil del cliente.

Selecciona el

2

Identifica los trabajos
del cli

g o de cli
Selecciona un segmento
de clientes sobre el que
quieras hacer un perfil.

Pregunta a tus clientes
qué trabajos intentan
acabar. Indicalos todos
anotando cada uno

de ellos en una nota
autoadhesiva.

3

Identifica las
frustraciones del
cliente.

¢Qué frustraciones
tienen tus clientes?

Anota todas las que se
te ocurran, incluyendo
obstaculos y riesgos.

1. Descarga el lienzo del perfil del cliente.
2. Coge un paquete de notas autoadhesivas.
3. Elabora un mapa del perfil del cliente.

L

Identifica las alegrias
del cliente.

¢Qué resultados y
beneficios quieren
conseguir? Escribe todas
las alegrias que se te
ocurran.

Prioriza trabajos, frus-
traciones y alegrias.
Ordena los trabajos,
frustraciones y alegrias en
columnas. Coloca arriba
en cada una los trabajos
mas importantes, las frus-
traciones mas extremas

y las alegrias esenciales,
y abajo, las frustraciones
moderadas y las alegrias
que estaria bien tener.



Perfil del cliente

© Strategyzer

Copyright Business Model Foundry AG
Los creadores de Generacién de modelos de negocio y Strategyzer

@ Descarga el pdf del perfil del cliente

L EJERCICIO
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Buenas practicas para identificar
trabajos, frustraciones y alegrias

X Errores comunes

Mezclar varios
segmentos de clientes
en un mismo perfil.

Mezclar trabajos y
resultados.

Centrarse unicamente en Hacer listas de trabajos,

los trabajos funcionales
y olvidar los sociales y
emocionales.

v Buenas prdcticas

Haz un lienzo de la
propuesta de valor

para cada segmento

de clientes. Si vendes a
empresas, preguntate si
tienes distintos tipos de
clientes dentro de cada
compadia (p. ej. usuarios,
compradores).

Los trabajos son las
tareas que los clientes
intentan resolver, los
problemas aquello que
quieren solucionar o las
necesidades que desean
satisfacer,, mientras
que las alegrias son los
resultados concretos
que quieren conseguir
o, en el caso de las
frustraciones, eliminar.

A veces los trabajos
sociales o emocionales
son mds importantes
que los trabajos
funcionales «visibles».
Puede ser mas
importante «quedar
bien ante los demds»
que encontrar una
gran solucién técnica
que ayude a terminar
el trabagjo de manera
efectiva.

frustraciones y alegrias
con tu propuesta de
valor en mente.

Al elaborar un mapa de tu
cliente, deberias proceder
como un antropélogo

y «olvidarte» de lo que

tu ofreces. Por ejemplo,
una editorial de libros

de empresa no deberia
indicar los trabajos,
frustraciones y alegrias
relacionadas solamente
con los libros, puesto que
un lector tiene la opcién
de elegir entre libros

de empresa, asesores,
videos de YouTube o hasta
incluso matricularse en un
MBA. Ve mas alla de los
trabgjos, frustraciones y
alegrias que pretendes o
esperas abordar con tu
propuesta de valor.

Evita los errores que se cometen con
frecuencia al realizar un perfil del cliente
siguiendo estas recomendaciones.

Identificar muy pocos
trabajos, frustraciones y
alegrias.

Un buen perfil del
cliente estd lleno de
notas autoadhesivas,
ya que la mayoria
tiene un montén de
frustraciones, y espera
o desea tener muchas
alegrias. Define todos
los trabajos importantes,
frustraciones extremas
y alegrias esenciales
potenciales de los
clientes.

Ser muy poco preciso en
las descripciones de las
frustraciones y alegrias.

Procura que las
frustraciones y
alegrias sean tangibles
y concretas. En

lugar de anotar en
alegrias «aumento de
salario», especifica lo
mucho que quiere un
aumento tu cliente.

En vez de escribir en
frustraciones «se tarda
demasiado», indica
cudnto es exactamente
«demasiado».

Esto te permitird
comprender cémo
miden exactamente
los clientes el éxito y el
fracaso.



Frustraciones frente a alegrias

Cuando empieces a hacer el perfil del cliente,
puede que pongas las mismas ideas en frustra-
ciones y alegrias como elementos opuestos. Es
decir, si uno de los trabajos que tiene que resolver
el cliente es «ganar mds dinero», puede que
empieces anadiendo «aumento de salario» en
alegrias y «reduccion de salario» en frustraciones.

Aqui hay un modo de hacerlo mejor:

. Averigua exactamente cudnto dinero mas
espera ganar el cliente para considerarlo una
alegria e investiga que, reduccién supondria
una frustracion.

. Enfrustraciones, afiade las barreras que
impiden o hacen dificil resolver un trabajo. En
nuestro ejemplo la frustracién podria ser: «<Mi
empresa no concede aumentos».

. En frustraciones, afiade los riesgos relacio-
nados con no resolver el trabajo. En nuestro
ejemplo la frustracion podria ser: «Quizd no
pueda pagarles la matricula de la universidad
a mis hijos».

) —
) —

O ==

Preguntate «por qué» varias veces hasta
que comprendas de verdad los trabajos
que tiene que resolver tu cliente.

Otra cuestion que debes tener en cuenta cuando
empiezas a elaborar el perfil del cliente es que
s6lo comprendes sus trabajos de manera superfi-
cial. Para evitarlo, tienes que preguntarte por qué
quiere realizar un trabajo determinado y ahondar
en sus motivaciones reales.

Por ejemplo, ¢por qué quiere aprender una
lengua extranjera? A lo mejor es porque el trabajo
«real» es mejorar su curriculum. ¢Por qué quiere
mejorarlo? Quizds es que quiere ganar mds
dinero.

No te conformes hasta que llegues a compren-
der de verdad lo que hay detrds de los trabajos
que realmente motivan a los clientes.

LIENZO /1.1



Mapa
de valor









Productos
Yy servicios

Se trata sencillamente de una lista

de lo que ofreces. Piensa en ello como
todos los articulos que tus clientes
pueden ver en el escaparate, en
sentido metaférico. Una enumeracion
de todos los productos sobre los que
se construye tu propuesta de valor.
Este paquete ayuda a tus clientes

a realizar trabajos funcionales,
sociales o emocionales, o a satisfacer
necesidades bdsicas. Es fundamental
reconocer que los productos y servicios
no crean valor por si solos, sélo en
relacion con un segmento de clientes
especifico y sus trabajos, frustraciones
y alegrias.

Tu lista de productos y servicios
también puede incluir aquellos que
ayudan a tus clientes a desempenar
los papeles de comprador (comparar
ofertas, decidir y comprar), cocreador
(codisefiar propuestas de valor)

y transferidor (deshacerse de un
producto).

Probablemente tu propuesta de valor estard
compuesta de varios tipos de productos y
servicios:

Fisicos/tangibles
Los bienes, como los productos manufacturados.

Intangibles
Productos como los derechos de autor o servicios
como el de posventa.

Digitales
Productos como las descargas musicales
0 servicios como las recomendaciones online.

Financieros
Productos como fondos de inversiéon y seguros
o servicios como la financiacién de una compra.

Relevancia

Es esencial admitir que para tus +
clientes no todos los productos Esencial
y servicios tienen la misma

relevancia. Algunos son esenciales

para tu propuesta de valor, otros Agradable

son simplemente agradables. -
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Aliviadores de
frustraciones

Los aliviadores de frustraciones
describen de manera exacta como

tus productos y servicios alivian

las frustraciones especificas de tus
clientes. Resumen de manera explicita
cémo pretendes eliminar o reducir
algunas de las cosas que les molestan
antes, durante o después de resolver
un trabajo, o las que les impiden
resolverlo.

Las buenas propuestas de valor se
centran en las frustraciones que
importan a los clientes, sobre todo
en las extremas. No hace falta que
aportes un aliviador para cada
frustracién que hayas identificado en
el perfil del cliente, ninguna propuesta
de valor puede hacerlo. Las mejores
se suelen centrar exclusivamente

en pocas frustraciones, pero logran
aliviarlas excepcionalmente bien.

La siguiente lista de preguntas desencadenantes te  Relevancia

puede ayudar a pensar maneras distintas de cémo  Un aliviador de frustraciones puede +

tus productos y servicios pueden aliviar las frustra- resultar mas o menos valioso para Esencial

ciones de los clientes. el cliente. Asegurate de diferenciar ~
entre esenciales y agradables. :

Preguntate: ¢Podrian tus productos y servicios...? Los primeros aplacan cuestiones E
extremas, normalmente de manera Agradable 5

-

¢Generar ahorros? Desde el punto de vista del
tiempo, dinero o esfuerzo.

¢Hacer que tus clientes se sientan mejor? Elimi-
nando frustraciones, molestias y otros elementos
que les provocan dolores de cabeza.

¢Arreglar soluciones de bajo rendimiento? Introdu-
ciendo novedades, mejor rendimiento y calidad.
¢Poner fin a las dificultades y retos con los que se
encuentran tus clientes? Haciendo las cosas mas
faciles o eliminando obstaculos.

radical, y crean mucho valor. Los
segundos simplemente mitigan
frustraciones moderadas

. ¢Borrar consecuencias sociales negativas a las que
se enfrentan o temen? Desde el punto de vista de la
pérdida de prestigio, poder, confianza o estatus.
¢Eliminar riesgos que les asustan? De tipo finan-
ciero, social, técnico o cosas que podrian salir mal.
¢Ayudar a tus clientes a dormir mejor? Abordando
cuestiones significativas, disminuyendo o elimi-
nando preocupaciones.

¢Limitar o erradicar los errores habituales que
cometen? Ayuddndoles a usar una solucién de
manera adecuada.

¢Eliminar barreras que hacen que tus clientes no
adopten propuestas de valor? Introduciendo costes
de inversion iniciales mas bajos o elimindndolos,
con una curva de aprendizaje mas plana, o supri-
miendo otros obstdculos que impidan la adopcion.

@ Descarga las preguntas desencadenantes
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Creadores
de alegrias

Los creadores de alegrias describen

cémo tus productos y servicios crean
alegrias para el cliente. Resumen de
manera explicita como pretendes

producir resultados y beneficios que tu

cliente espera, desea o con los que se

sorprenderiq, entre los que se incluyen

la utilidad funcional, las alegrias
sociales, las emociones positivas y el
ahorro de costes.

Igual que los aliviadores de
frustraciones, los creadores de
alegrias no necesitan abordar cada
alegria identificada en el perfil del
cliente. Céntrate en aquellas que son
relevantes para ellos y en los puntos
en los que tus productos y servicios
pueden marcar la diferencia.

La siguiente lista de preguntas desencadenantes
te puede ayudar a pensar de manera distinta
coémo tus productos y servicios pueden hacer a
tus clientes conseguir resultados y beneficios
necesarios, deseados, esperados o inesperados.

Preguntate: ¢Podrian tus productos y servicios...?

¢Generar ahorros que les interesen a tus clien-
tes? Desde el punto de vista del tiempo, dinero
o esfuerzo.

¢Producir resultados que esperan o que
exceden sus expectativas? Ofreciendo niveles
de calidad o variando la cantidad de algin

.

elemento.

¢Ofrecer un mejor rendimiento que las actua-
les propuestas de valor y dejar encantados

a tus clientes? En cuanto a caracteristicas
especificas, rendimiento o calidad.

¢Hacerles la vida o el trabajo mas facil? A
través de una mejor usabilidad, accesibilidad,
mds servicios o un coste de propiedad mas
bajo.

¢Crear consecuencias sociales positivas?
Haciéndoles quedar bien o ayuddandoles a
obtener un aumento de poder o estatus.
¢Hacer algo especifico que los clientes
buscan? Desde el punto de vista del buen
disefio, las garantias o tener mds caracteristi-

.

.

.

cas mds especificas.

¢Cumplir un deseo con el que suefian?
Ayuddandoles a conseguir sus aspiraciones o
librandoles de un apuro.

¢Producir resultados positivos que se corres-
pondan con los criterios de éxito y de fracaso
que tienen tus clientes? Desde el punto de vista
de un rendimiento mejor o de costes mds bajos.
¢Ayudar a que la adopcién sea mds facil?
Mediante un coste mds bajo, menos inversio-
nes, menor riesgo, 0 mejor calidad, rendimiento
o disefio.

Relevancia
Un creador de alegrias puede +

producir resultados y beneficios

Esencial

mds o menos relevantes para el
cliente, igual que hemos visto con
los aliviadores de frustraciones.

Asegurate de diferenciar entre

Agradable

esenciales y agradables.

@ Descarga las preguntas desencadenantes
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un segmento de clientes

especifico.

Los aliviadores de frustraciones resumen de manera
precisa como tus productos y servicios acaban con
las frustraciones del cliente. Cada aliviador aborda
por lo menos una de las frustraciones o alegrias.
Aqui no anadas productos o servicios



Los creadores de alegrias resaltan
coémo tus productos y servicios
ayudan exactamente a los clientes a
conseguir alegrias. Cada creador de
alegrias aborda por lo menos una de
las frustraciones o alegrias. Aqui no
anadas productos o servicios.

Mapa formal de
cdmo creemos que
los productos y
servicios de este
libro crean valor
para los clientes.
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EJERCICIO
n

Realiza un mapa El mapa de valor

e cOmMo crean
. or tus productos
Yy servicios |

N

8 OBIJETIVO RESULTADO

5 Describe de manera Un mapa de una

= explicita como crean pdgina de creacion de
valor tus productos y valor
servicios

Instrucciones
Esboza el mapa de valor de una de tus propues-
tas existentes. Por ejemplo, utiliza una que tenga

como objetivo el segmento de clientes del que
hiciste el perfil en el ejercicio anterior. Es mas

facil empezar con una propuesta que ya exista.
No obstante, si aun no tienes ninguna, haz un
esquema de cdmo pretendes crear valor con una
idea nueva. Mds adelante en el libro, trataremos
de modo mas especifico la creacion de propuestas
de valor nuevas.

Ahora:

1. Busca el perfil del cliente que completaste
previamente.

2. Descarga el mapa de valor.

3. Coge un paquete de notas autoadhesivas.

4, Indica cémo creas valor para tus clientes.

Copyright Business Model Foundry AG
@ Descarga el pdf del mapa de valor ® strategyzer Los creadores de Generacion de modelos de negocio y Strategyzer
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Haz una lista de pr

-
I

los aliviadores

y servicios.

Haz una lista de todos los productos y
servicios de la propuesta de valor que
ya tienes.

(® Haz este ejercicio online

de frustraciones.

Resume coémo tus productos y
servicios ayudan a los clientes en

la actualidad a aliviar frustraciones
eliminando resultados, obstdculos o
riesgos no deseados. Utiliza una nota
autoadhesiva para cada aliviador de
frustraciones.

Resume los creadores de alegrias.
Explica coémo tus productos y servicios
crean en la actualidad resultados

y beneficios esperados o deseados
para los clientes. Utiliza una nota
autoadhesiva para cada creador de
alegrias.

EJERCICIO

b9
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Clasifica por orden

de importancia.

Clasifica productos y servicios,
aliviadores de frustraciones y
creadores de alegrias segun lo
esenciales que sean para los
clientes.
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Aliviadores de frustraciones frente

a creadores de alegrias

Tanto los aliviadores de frustraciones como

los creadores de alegrias crean valor para el
cliente de distintas maneras. La diferencia es
que los primeros abordan de manera especifica
las frustraciones del perfil del cliente, mientras
que los segundos se ocupan de las alegrias. No
pasa nada si alguno de ellos aborda a la vez
frustraciones y alegrias. El principal objetivo de
estas dos dreas es hacer explicita la creacién de
valor para el cliente de tus productos y servicios.

I,

éQué diferencia hay con las frustraciones
y las alegrias del perfil del cliente?

Los aliviadores de frustraciones y creadores

de alegrias son distintos de las frustraciones y
alegrias. Sobre el primer grupo tu tienes control,
mientras que sobre el segundo no. Tu decides
(por ejemplo, con el disefio) como pretendes crear
valor ocupdndote de frustraciones, alegrias y
trabajos especificos, pero no decides los traba-
jos, frustraciones y alegrias que tiene el cliente. Y
ninguna propuesta de valor se encarga de todos
ellos. Las mejores abordan lo que mads importa al
cliente y se ocupan de hacerlo extremadamente
bien.



Buenas practicas para la
creacion del mapa de valor

X Errores comunes

Hacer una lista de tus productos y

servicios en lugar de hacerla sélo de
aquellos que tienen como objetivo un

segmento especifico.

Anadir productos y servicios a
los campos de aliviadores de
frustraciones y creadores de
alegrias.

v Buenas prdacticas

Los productos y servicios crean valor

s6lo en relaciéon con un segmento
de clientes especifico. Haz una lista
sélo de los paquetes de productos
y servicios que forman de manera

conjunta una propuesta de valor para

un segmento especifico.

Los aliviadores de frustraciones

y creadores de alegrias son
explicaciones o caracteristicas que
explicitan la creacién de valor de
tus productos y servicios. Entre los
ejemplos se incluyen: «ayuda a
ahorrar tiempo» y «bien disenado».

Ofrecer aliviadores de frustraciones y

creadores de alegrias que no tienen
nada que ver con las frustraciones y
alegrias del perfil del cliente.

Recuerda que los productos y
servicios no crean valor en términos

absolutos. Siempre es en comparacion

con los trabajos, frustraciones y
alegrias del cliente.

Intentar abordar de manera poco
realista todas las frustraciones y
alegrias del cliente.

Sé consciente de que las buenas
propuestas de valor son las que
toman decisiones sobre qué
trabajos, frustraciones y alegrias
ocuparse y sobre cudles renunciar.
No hay ninguna que se encargue
de todo. Si tu mapa de valor asi lo
indica, seguramente serd porque no
eres honesto con todos los trabajos,
frustraciones y alegrias que

deberian estar en tu perfil del cliente.
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Encagje

Al encgje se llega cuando los clientes
se ilusionan con tu propuesta de
valor, algo que ocurre cuando
abordas trabajos importantes, alivias
frustraciones extremas y creas
alegrias esenciales para ellos. Como
explicaremos a lo largo del libro, es
dificil llegar a conseguirlo y también
mantenerlo. Esforzarse por alcanzar
ese objetivo es la esencia del disefio
de la propuesta de valor.

Los clientes esperan y desean muchas cosas de los
productos y servicios, aunque también saben que no
pueden tenerlo todo. Céntrate en las alegrias que
les importan més y marca la diferencia.

Los clientes tienen un montoén de frustraciones y
ninguna empresa puede encargarse de todas ellas
de manera razonable. Céntrate en los quebraderos
de cabeza que sean mds importantes y no se
hayan abordado lo suficiente.




éEstas
abordando
las alegrias
esenciales
del cliente?

éEstas
abordando las
frustraciones
extremas del
cliente?

En tu propuesta de valor,
tus clientes representan al
juez, jurado y verdugo. Si no
consigues el encagje, seran
despiadados.

LIENZO /1.3
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¢Encaje?

Cuando disefiamos la propuesta de
valor para este libro, nos esforzamos por
encargarnos de algunos de los trabgjos,
frustraciones y alegrias mds importantes
que tienen los clientes y que no se
abordan lo suficiente en los formatos de
libros de empresa actuales.

Las marcas de verificacion
significan que los productos y
servicios alivian frustraciones
o crean alegrias y se ocupan
directamente de uno de los
trabajos, frustraciones y
alegrias de los clientes.
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Las X indican qué trabajos,
frustraciones y alegrias no

aborda la propuesta de valor.
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LIENZD 1 1.3

Verifica |
tu encaje

OBIJETIVO RESULTADO
Comprueba que te Conexioén entre tus
estds ocupando de lo productos y servicios
que les importa a los y los trabagjos,
clientes frustraciones y
alegrias del cliente

1

Instrucciones

Ve a buscar el mapa de la propuesta de valor

y el perfil del segmento de clientes que
completaste antes. Revisa uno por uno los
aliviadores de frustraciones y los creadores

de alegrias y comprueba si encgjan con algun
trabajo, frustracién o alegria del cliente. Pon
una marca de verificacién en los elementos que

encajen.




2

Resultado

Si un aliviador de frustraciones o un creador de
alegrias no encaja con nada, puede que no esté
creando valor para el cliente. No te preocupes

si no has verificado todas las frustraciones y
alegrias, no se pueden cubrir todas. Preguntate
cémo encaja realmente tu propuesta de valor con
el cliente.

@ Descarga el pdf del lienzo de la propuesta
de valor

<= [2Eee)
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Tres tipos de encqgje

Buscar el encaje es el proceso que
consiste en disefiar propuestas de
valor de productos y servicios que
cubren los trabajos, frustraciones y
alegrias que realmente importan a
los clientes. El encaje entre lo que
ofrece una empresa y lo que quieren
los clientes es el primer requisito para

lograr una propuesta de valor de éxito, Preducto-mercado

>

Tiene lugar en tres etapas. La primera
se da cuando identificas trabajos,
frustraciones y alegrias relevantes del
cliente que crees que puedes abordar
con tu propuesta de valor. La segunda
ocurre cuando los clientes reaccionan
de manera positiva a tu propuesta de
valor y ésta encuentra traccion en el
mercado. Entre los emprendedores,
a esto se le llama encaje problema-
solucion y encaje producto-mercado,
respectivamente. La tercera sucede
cuando encuentras un modelo de
negocio escalable y rentable.

[

L]

1

Encaje problema-solucion

(8) Consigue el péster del encaje



Sobre el papel— En el mercado— En el banco——

1. Encaje problema-solucién

El encaje problema-solucién tiene lugar cuando:
. Tienes pruebas de que a los clientes les
importan determinados trabajos, frustraciones
y alegrias.

Has disefiado una propuesta de valor que

aborda esos trabajos, frustraciones y alegrias.

En esta fase aun no tienes pruebas de

que realmente a los clientes les importe tu
propuesta de valor. Este es el momento en el

que debes esforzarte por identificar los trabajos,
frustraciones y alegrias mas relevantes para ellos
y disefas propuestas de valor de acuerdo con
ello. Realiza prototipos de multiples propuestas de
valor alternativas para elegir las que produzcan
el mejor encaje. El encaje que consigas aun no
estd demostrado y principalmente existe sobre

el papel. Los siguientes pasos que debes seguir
son aportar pruebas de que a los clientes les
interesa tu propuesta de valor o empezar de cero
a disefiar una nueva.

2. Encaje producto-mercado

El encaje producto-mercado tiene lugar cuando:
. Tienes pruebas de que tus productos y
servicios, los aliviadores de frustraciones y los
creadores de alegrias realmente crean valor
para el cliente y encuentran traccion en el

mercado.

Durante esta segunda fase, te esfuerzas por
validar o invalidar las suposiciones relativas

a tu propuesta de valor. De modo inevitable
descubrirds que muchas de tus ideas del principio
no crean valor para el cliente (por ejemplo, a los
clientes no les importa) y tendrds que disefar
propuestas de valor nuevas. Encontrar este
segundo tipo de encaje es un proceso largo y
repetitivo, no ocurre de la noche a la manana.

3. Encaje modelo de negocio

El encaje de modelo de negocio tiene lugar

cuando:

. Tienes pruebas de que tu propuesta de valor
puede insertarse en un modelo de negocio
rentable y escalable.

Una gran propuesta de valor sin un gran
modelo de negocio puede suponer un éxito
financiero por debajo de lo esperado o incluso
conducir al fracaso. Ninguna propuesta de valor
—por mds buena que sea— puede sobrevivir sin
un modelo de negocio seguro.

La busqueda del encaje de modelo de
negocio conlleva un constante ir y venir entre
disefiar una propuesta de valor que cree valor
para el cliente y un modelo de negocio que
cree valor para tu organizacion. No se consigue
hasta que no generas mads ingresos con tu
propuesta de valor que lo que has gastado
para crearla y ofrecerla (o en el caso de los
modelos de plataforma, mdas de una propuesta
de valor interdependiente).

(il
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Perfiles del
cliente de B2B

Las propuestas de valor en transacciones
de empresa a empresa (B2B) suelen
implicar a varias partes interesadas

en la busqueda, evaluaciéon, compra

y uso de un producto o servicio. Cada
una de ellas tiene un perfil con trabajos,
frustraciones y alegrias diferentes. Las
partes interesadas pueden decantar

la decisién de compra en una u otra
direccion. Identifica los mds importantes
y esboza un lienzo de propuesta de valor
para cada uno de ellos.

Los perfiles varian segun el sector y el
tamario de la organizacion, pero suelen
incluir los siguientes papeles:

Agregados
Propuesta de valor

Adaptado de The Four Steps to the Epiphany, de Steve Blank.

Segmento de negocio

+Desagregados
Propuestas de valor a partes interesadas «dentro» de la empresa

SV &) S

Personas Personas que Personas que
influyentes recomiendan toman decisiones

-~ =
i
|

24D

Usuarios
finales

®

Compradores
comerciales

=g

[AcmeCo.

Saboteadores

)

Las empresas son
clientes que se
componen de distintas
partes interesadas,
cada una de ellas con
trabagjos, frustraciones
y alegrias distintas.
Considera hacer un
lienzo de propuesta de
valor para cada una.



Personas influyentes

Personas o grupos cuyas opiniones pueden ser
importantes y a quienes la persona que toma
decisiones puede escuchar aunque sea de
manera informal.

Personas que recomiendan

Personas que se encargan del proceso de
busqueda y evaluacién y que hacen una
recomendacion formal a favor o en contra de una
compra.

Compradores comerciales

La persona o grupo que controla el presupuesto

y que realiza la compra. Normalmente sus
preocupaciones estdn relacionadas con

el rendimiento financiero y la eficiencia
presupuestaria. En algunos casos se puede
encontrar fuera de la misma empresa, como en el
caso de un Gobierno que paga el material médico
bdsico en residencias para ancianos.

Personas que toman decisiones

La persona o grupo responsable de la eleccién de
un producto o servicio y de encargar la decision
de compra. Suelen tener la ultima palabra sobre
el presupuesto.

Usuarios finales

Los beneficiarios finales de un producto o servicio.
Para un cliente de un negocio, pueden estar
dentro de su propia empresa (un fabricante
comprando software para sus disenadores), o
pueden ser clientes externos (un fabricante de un
dispositivo comprando chips para los teléfonos
inteligentes que vende a los consumidores). Los
usuarios finales pueden ser pasivos o activos
dependiendo de lo que tengan que decir en la
decisién y el proceso de compra.

Saboteadores

Personas o grupos que pueden obstruir o hacer
descarrilar el proceso de busgueda, evaluacién y
compra de un producto o servicio.

Normalmente las personas que toman decisiones
se encuentran dentro de la empresa del cliente,
mientras que las personas influyentes, personas
que recomiendan, compradores comerciales,
usuarios finales y saboteadores pueden estar
dentro o fuera de ella.

Descomponiendo
la familia

Las propuestas de valor para el consumidor
también pueden implicar varias partes
interesadas en la busqueda, evaluacion, compra
y uso del producto o servicio. Por ejemplo, piensa
en una familia que tiene intencién de comprar
una consola de juegos. En esa situacion, también
existen diferencias entre el comprador comercial,
la persona influyente, el que toma la decision,
los usuarios y los saboteadores. Por lo tanto,
tiene sentido esbozar un lienzo de propuesta de
valor para cada parte interesada.

LIENZO /1.3
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Encajes multiples

Algunos modelos de negocio sé6lo
funcionan con una combinacién

de varias propuestas de valor y
segmentos de clientes. En esas
situaciones, para que el modelo de
negocio funcione, es necesario que
cada propuesta de valor encaje con su
respectivo segmento de clientes.

Dos ilustraciones habituales de
encajes multiples son los modelos
de negocio intermediarios y de
plataforma.

Haier

Intermediarios

Cuando un negocio vende un producto o servicio
a través de un intermediario, en realidad necesita
complacer a dos clientes: al final y al propio
intermediario. Sin una clara propuesta de valor

al intermediario, puede que la oferta no llegue al
cliente final, o al menos, no con el mismo impacto.

g

La empresa china Haier vende electrodomésticos
y productos electrénicos a hogares de todo

el mundo. Lo hace en gran medida a través

de tiendas como Carrefour y Walmart, entre
otras. Para tener éxito, Haier debe elaborar

una propuesta de valor atrayente tanto para
hogares (cliente final) como para distribuidores
intermediarios.

Haier tiene una propuesta de valor
para el cliente final: los hogares.

Haier tienen una propuesta de valor para el
cliente intermediario, las tiendas, que son

también el canal principal para el cliente final.




Plataformas

Las plataformas sélo funcionan cuando
interactuan dos o mds actores y extraen

valor dentro del mismo modelo de negocio
interdependiente. Se denominan de doble cara
cuando hay dos actores, y de multiples caras
cuando hay mds de dos. Una plataforma existe
unicamente cuando todas las caras estan
presentes en el modelo.

Airbnb es un ejemplo de plataforma de doble
cara. Es una pdgina web que conecta residentes
locales que tienen espacio extra disponible para
alquilar con vigjeros que buscan alternativas a
hoteles como lugar de alojamiento. En este caso,
el modelo de negocio necesita dos propuestas de
valor: una para los residentes locales (lamados
«anfitriones») y otra para los vigjeros.

Airbnb

T

i
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Ir al cine

Repasemos los conceptos del lienzo de la propuesta de Podria empezar con las caracteristicas de la
valor con otro ejemplo sencillo. Imaginate que el propietario propuesta de valor y entusiasmarse con pantallas
de una cadena de salas de cine quiere disefiar propuestas grandes de ultima generacién, tecnologia punta,
de valor nuevas para sus clientes. sabrosos tentempiés, acontecimientos sociales,

experiencias urbanas y demds. Sin embargo, todo
esto solo tendrd importancia si a los clientes les
interesara. Por ello, se propone entender mejor lo
que realmente quieren.

Tradicionalmente, habria preparado unos
perfiles psicodemogrdficos de los segmentos de
sus clientes, pero esta vez decide complementar

¢Qué motiva al espectador? ese tipo de segmentacion con perfiles que
destaquen los trabajos, frustraciones y alegrias

/—\ de los clientes.
no gastar

mucho
‘comodidad dinero
opiniones
de amigos ho haberse
sentirse perdido Consejo: Un cliente
. ] 4 entretenerse
/4 incluido en algo (potencial) existe

todo orga- lahistoria
nizado con
antelacion

independientemente
compartirlo de tu propuesta de
coh alguien relajarse &—— valor.

Cuando prepares el
descubrir ! perfil del cliente, no
otrositio  eyadirsede te centres sélo en los
la vida real trabajos, frustraciones
y alegrias relacionadas
ccTn tuipr?)puiest;l de
valor. A?bll’a el hori-
zonte para entender de
verdad lo que motiva a

¢Qué aspecto deberia tener

la propuesta de valor nueva?
los clientes.



El modelo de negocio de una sala de cine

clave (P cave @ de vator i @ | segmentos .
con clientes de clientes
Peliculas eren
Distrai(bui'do- e Experiehsi_a gran escala
bl instalaciones | 9@inmersion
en la historia Espectado-
res de cine
F
28 Canales . )
Distribui- Salas
dores de (buena
comida ubicacion) Salas

Equipo de Venta de

exhibicién entradas

online _
Estructurc 6 Fuentes de ingresos 6
B Comida
ersonal bebidag Comida
Derechos de Venta de y bebida
las peliculas Alquiler entradas (margenes)

El enfoque nuevo: centrarse en los
trabgjos, frustraciones y alegrias que

motivan a los clientes

Al preparar un perfil del cliente, tu objetivo es
desvelar lo que realmente le motiva, mds que
describir sus caracteristicas socioeconémicas.
Investigas lo que quieren conseguir, los motivos
que hay detrds, sus objetivos y lo que les
frena. Al hacer esto, ampliards tu horizonte

y probablemente descubrirds oportunidades
nuevas o mejores de satisfacer a tus clientes.

El enfoque tradicional:
perfiles psicodemogrdficos

Los perfiles psicodemogrdficos tradicionales agru-
pan por categorias a los consumidores que tienen
las mismas caracteristicas socioecondmicas.

JANE ESPECTADORA Comportamiento en el cine:
20-30 anos

Clase media alta
Gana 100.000 $/afo
Casada, 2 hijos . No le gusta hacer cola
Compra las entradas
online

Prefiere peliculas de accion
Le gustan las palomitas
de maiz y los refrescos

.

Va una vez al mes
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EL mismo cliente,
diferentes contextos

Las prioridades cambian dependiendo
del contexto del cliente. Es fundamental
que lo tengas en cuenta antes de
pensar en una propuesta de valor.

Con el enfoque de los trabajos, descubres las moti-
vaciones de distintos segmentos de clientes. Aun
asi, dependiendo del contexto, habrd trabajos que
serdn mds o menos importantes que otros.

En realidad, el contexto en el que se encuentra
alguien suele cambiar la naturaleza de los trabajos
que la persona pretende completar.

Por ejemplo, la clientela de un restaurante
probablemente utilizard criterios muy distintos
para evaluar su experiencia en una comida o en
una cena. Del mismo modo, un usuario de teléfono
movil tendrd distintas necesidades cuando utilice el
teléfono en un coche, en una reunion o en casa. Por
consiguiente, las caracteristicas de tu propuesta de
valor serdn diferentes segun los contextos en que
te centres.

En nuestro ejemplo, el contexto
en el que se encuentre nuestra
espectadora tendra influencia
sobre los trabajos que le
importan mas o menos.

Afade elementos contextuales a tus
perfiles de cliente si es necesario.
Mds adelante te pueden servir
como restricciones para disenar las
propuestas de valor.



[
]
1
'
'
H

asequibleen —  entorno
grupo seguro
e nifios tener a los
2:4;::;':‘2" contentos y 4 nifios
: tranquilos ocupados
=4 1
relajarse
enun fin
de semana
ajetreado

La tarde libre de los nifios

éCuando? Miércoles por la tarde

ébénde? Saliendo de casa

&Con quién? Con los nifos y quizd sus amigos
éLimitaciones? Después de clase, antes de la
cena

’

~ambos
disfrutaron
dapieauna elmomento
gran conver- compartir
sacin mowmento de
diversion
1
cohectar con

la pareja

Noche de cita con la pareja
éCudndo? Sdbado noche

ébénde? Saliendo de casa

&Con quién? Con la pareja

éLimitaciones? Canguro de los nifios (si son
padres)

lahistoria ~ historia
visual es facil precisa
de recordar
y consultar profundizar

Internet para cohocimien-
buscar mas tos
informacion v

fardar de
conocimiento
con amigos

Investigacién personal
éCuando? Cualquier momento
éDénde? Saliendo de casa

éCon quién? Solo

éLimitaciones? Poder tomar notas
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ELl mismo cliente,
soluciones distintas

En el actual mundo hipercompetitivo, los clientes
estdn rodeados de una infinidad de propuestas
de valor tentadoras que compiten entre ellas por
los mismos bloques limitados de atencién.
Propuestas de valor muy distintas pueden
abordar trabajos, frustraciones y alegrias
parecidos.

Por ejemplo, nuestra cadena de salas de cine
compite por la atencién del cliente no sélo con
otras salas, sino también con un amplio abanico
de opciones alternativas: alquilar una pelicula
en casa, salir a cenar, visitar un spa o puede que
hasta asistir a una exposiciéon de arte virtual
online con unas gafas 3D.

Esfuérzate por comprender lo que realmente
les importa a tus clientes. Investiga sus trabajos,
frustraciones y alegrias mas alla de los que
aborda directamente tu propuesta de valor para
poder imaginar propuestas nuevas o que se
hayan mejorado considerablemente.

Entiende a tus clientes mas alla de
la solucion que tengas. Descubre los
trabajos, frustraciones y alegrias que
les importan para comprender cémo
mejorar tu propuesta de valor

o inventar nuevas.




P&gina web comodidad
de la pelicula del hogar
pantalla
gramtle biblioteca
peliculas QO s{ f_ﬁ:;n‘:( mas grande
S PG"';“““ alquiler de
gdrancs peliculas | —
venta de acceso
entradas por instantaneo
asientos  anticipado control de la
del amor online experiencia
aQ ?
. ambos
ideal para \\A J/ disfrutaron
conversar ' momento
da pie a una

H cenaen la
_ ciudad

gran conver-
sacion

Espacio abierto por
el que compiten

potencialmente varias
propuestas de valor

=S

compartir
momento de
diversion

conectar con
la pareja

ambiente muy distintas
' ‘ intimo
e
¥ “ comodidad
ideal para del hogar
conversar
estimulante
m intelectual-
spaen exposicion de mente o
pareja arte virtual =
online
» alivio del et
N _‘ eliges R nohace instantdne,
\u\/ cuando vas falta
/ canguro
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Lecciones aprendidas

Perfil del cliente

Utilizalo para visualizar lo que mas
les importa a los clientes. Especifica
sus trabagjos, frustraciones y alegrias.
Distribuye el perfil en tu empresa
como documento de una pdgina que
contribuye al conocimiento comun
del cliente. Aplicalo como «marcador»
para comprobar si los supuestos
trabajos, frustraciones y alegrias
existen cuando hables con clientes de
verdad.

Mapa de valor

Usa el mapa de valor para explicitar
cémo crees que tus productos y
servicios aliviardan las frustraciones
y creardn alegrias. Distribuye

el mapa en tu empresa como
documento de una pdgina que cree
un conocimiento comun de cémo
pretendes crear valor. Aplicalo
como «marcador» para comprobar
si tus productos realmente alivian
frustraciones y crean alegrias
cuando los pruebes con los clientes.

Encaje

Encaje problema-solucién: la prueba
de que a los clientes les importan los
trabgjos, frustraciones y alegrias que
intentas abordar con tu propuesta de
valor. Encaje producto-mercado: la
prueba de que los clientes quieren tu
propuesta de valor. Encaje del modelo
de negocio: la prueba de que el
modelo de negocio para tu propuesta
de valor es escalable y rentable.



El lienzo de la propuesta de valor

Propuesta de valor

Iikil

Productos
y servicios

Creadores de alegrias

»

(Q9)

Segmento de clientes

Alegrias

A4

Aliviadores de frustraciones

®

v
7'y

@ Descarga el pdf del lienzo de la propuesta de valor

Frustraciones

Trabajo(s)
del cliente

@ Strategyzer

strategyzer.com

<
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Diseinq, prueba, repite

La busqueda de propuestas de

valor que coincidan con trabajos,
frustraciones y alegrias del cliente es
un constante ir y venir entre disefiar
prototipos y probarlos. Mdas que
secuencial, el proceso es repetitivo.

El objetivo de DiseAando la propuesta
de valor es probar ideas lo mas rapido
posible para aprender, crear disefios
mejores y volver a probar.
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Impulsa el diseho de la propuesta de valor con
posibilidades de prototipos (p&g. 74) para uno
de tus puntos de partida (pdg. 86). Da forma a
tus propuestas de valor comprendiendo a los
clientes (p&g.104), selecciona las que quieras
explorar en profundidad tomando decisiones
(p&g. 120) y encuentra el modelo de negocio
adecuado (pdg. 142). Si formas parte de

una empresa que ya existe, descubre las
particularidades de disenar en empresas
establecidas (pdg. 158)



A\
» &

N
~
-
=

-







Dando forma
a tus ideas

El disefio es la actividad que se encarga de transformar tus
ideas en prototipos de propuesta de valor. Se trata de un
ciclo continuo que consiste en disenar, investigar sobre los
clientes y volver a estructurar tus ideas. El disefio puede
empezar con la creacién de prototipos o con el descubri-
miento del cliente. La actividad del disefo se incorpora den-
tro de la fase de pruebas que exploraremos en el capitulo
siguiente (ver seccién 3. Probar © pag. 172).

Ideas, puntos de partida
y perspectivas
© pag. 86

Los puntos de partida para propuestas de valor
nuevas o mejores pueden surgir de cualquier
lugar. Del conocimiento de tu cliente (@ pag. 116),
la exploracion de prototipos (@ pdg. 76) 0 muchas
otras fuentes (® pag. 88). Procura no enamorarte
de tus primeras ideas porque seguro que se
transformardan de manera radical durante la fase
de prototipado (® pdag. 76), la investigacion del
cliente (® pag. 104) y las pruebas (@ pag.172).

Posibilidades de prototipos
© pag. 74

Da forma a tus ideas con prototipos rapidos

y baratos. Hazlos tangibles con dibujos

en servilletas (@ pag. 80), la biblioteca de
experimentos (® pdg. 82) y los lienzos de la
propuesta de valor (® pag. 84). No te impliques
mucho con un prototipo demasiado pronto.
Procura que sean bdsicos para poder explorar
posibilidades, descartarlos con facilidad y
después seleccionar los mejores que hayan
sobrevivido al riguroso proceso de pruebas con
los clientes (® pdg. 240).

Comprender a los clientes
© pag. 104

Forma tus ideas y prototipos realizando un
primer estudio del cliente. Revisa la informacién
disponible (® pdg. 108), habla con los clientes
(® pdg. 110) y haz una inmersién en su mundo
(® pdg. 114). No les muestres los prototipos
demasiado pronto. Usa la investigaciéon

para entender en profundidad sus trabajos,
frustraciones y alegrias. Descubre lo que

de verdad les importa para crear prototipos de
propuestas de valor que puedan superar las
rigurosas pruebas con los clientes (@ pag. 172).



Ideas y puntos de partida

Posibilidades de prototipos

Comprender a los clientes
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10 caracteristicas de las

grandes propuestas de valor

Antes de leer acerca de como disefiar propuestas de valor en este
capitulo, para un momento y reflexiona sobre las caracteristicas de las
grandes propuestas de valor. Te ofrecemos diez para que empieces, no
dudes en afadir las tuyas. Las grandes propuestas de valor...

@ Consigue el pdster «10 caracteristicas de las grandes propuestas de valor»

1

Se afianzan en grandes
modelos de negocio

2

Se centran en los

trabajos, frustraciones
y alegrias que mas les
importan a los clientes

3

Se centran en trabajos
no solucionados,
frustraciones no
resueltas y alegrias no
obtenidas

©

L

Tienen como objetivo
pocos trabajos,
frustraciones y alegrias,
pero se centran en ellos
extremadamente bien

&
o

5

Van mas alla de los
trabajos funcionales y
abordan los emociona-
les y sociales



Estan en consonancia
con el modo en que los
clientes miden el éxito

7

Se concentran en los
trabajos, frustraciones
y alegrias que tiene
mucha gente o por los
que pagaran mucho
dinero

il
bl
g
Hi

8

Se diferencian de la
competencia en los
trabajos, frustraciones
y alegrias que les
importan a los clientes

Superan a la
competencia de manera
significativa por lo
menos en un ambito

10

Son dificiles de copiar

L]
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Posibilidades
de prototipos
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DISE

é¢Qué es el prototipado?

Aprovecha el momento en el que esbozas modelos de
estudio de tu idea para explorar alternativas, dar forma

a tu propuesta de valor y encontrar las mejores
oportunidades. En las profesiones del disefio es habitual
crear prototipos para objetos fisicos. Nosotros lo aplicamos
al concepto de las propuestas de valor para explorar
posibilidades rapidamente antes de hacer pruebas y crear

productos y servicios reales.

DE-FI-NI-CION
Prototipado

Practica que consiste en
desarrollar modelos de estudio
con poco dinero y de forma
rapida para descubrir el
potencial y la viabilidad de
propuestas de valor y modelos
de negocio alternativos.

Tantea direcciones totalmente
diferentes para la misma idea
con las siguientes técnicas

de prototipado antes de
perfeccionar una en concreto.

Vﬁ \JCO

WT

Dibujos en servilletas
© pag. 80

Realiza alternativas tangibles con
dibujos en servilletas. Haz un dibujo
para cada direccién potencial que
podria adoptar tu idea.

Nuestro(s) E ayuda(n) @ que
quiere @ para @ y
@ . (A diferencia de E )

Ad-libs
© pag. 82

Sefala cémo crean valor las distintas
alternativas rellenando los blancos en
breves ad-libs.



Lienzos de la propuesta de
valor
© pag. 84

Precisa direcciones posibles con

el lienzo de la propuesta de valor.
Comprende qué trabajos, frustraciones
y alegrias aborda cada alternativa.

Representacion de una
propuesta de valor
© pag. 234

Ayuda a clientes y socios a
comprender las propuestas de valor
posibles haciéndolas creibles sin
necesidad de construirlas.

Consejos

. Dedica un méximo de tiempo de entre 5y 15
minutos para esbozar tus primeros prototipos.
Utiliza siempre un temporizador visible y cifiete
a un plazo de tiempo predeterminado.

No pases demasiado tiempo discutiendo en
qué direccién crear el prototipo. Haz prototipos
de varias de ellas rapidamente y después ]
compdaralos.

Ten siempre presente que los prototipos

son una herramienta de exploracion. No te
entretengas con los detalles de un prototipo
que seguramente cambiard de manera radical

DISENAR / 2.1

de todos modos.

Producto minimo viable
© pag. 222

Construye un conjunto minimo de
caracteristicas que haga real tu
propuesta de valor y permita hacer
pruebas con clientes y socios.

Mas en la seccién 3. Pruebas (@ pag. 172)
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10 principios del prototipado

Descubre el poder del prototipado. Resiste la tentacién de perder
tiempo y energia perfeccionando una sola direccién. Aprovecha los
principios que describimos aqui para explorar multiples direcciones
con la misma cantidad de tiempo y energia. Aprenderds mds y

descubrirds mejores propuestas de valor.

@ Consigue el péster «10 principios del prototipado»

1 2

Que sean visuales Adopta una mente de

y tangibles. principiante.

Este tipo de prototipos Haz prototipos de «lo que
generan conversaciones no se puede hacer». Explora
con mentalidad abierta. No
permitas que el conocimiento
existente se entrometa en la

y aprendizaje. No hagas
una regresion al pais del la
chachara.

investigacion.

3

No te enamores de las
primeras ideas, crea
alternativas.
Perfeccionar las ideas

demasiado pronto te impide
crear y explorar alternativas.
No te enamores tan rdapido.

L

Siéntete comodo en un
«estado liquido».

En la primera etapa del
proceso, no estd clara la
direccion adecuada, es un
estado liquido. No entres
en panico y solidifiques las
cosas demasiado pronto.

@l

5

Empieza con baja
fidelidad, itera y
perfecciona.

Es dificil descartar prototipos
pulidos. Procura que sean
toscos, rapidos y baratos.
Perfecciénalos cuando
tengas mds conocimientos
sobre qué funciona y qué no.



6

Muestra pronto tu
trabajo, busca la
critica.

Solicita feedback pronto,
antes de perfeccionar
detalles. No te tomes las
criticas negativas como
algo personal. Mejorar tu
prototipo vale oro.

7

Aprende mas rapido
fracasando antes,
repetidas veces y con
poco dinero.

El miedo al fracaso frena a
la gente a explorar. Véncelo
con una cultura de creacién
rapida de prototipos que
permita que fracasar sea
barato y se aprenda en poco
tiempo.

8

Usa técnicas creativas.
Utiliza técnicas de
creatividad para explorar
prototipos revolucionarios.
Atrévete a romper con la
manera con la que se hacen
las cosas en tu empresa o
sector.

9

Crea modelos «Shrek».
Los modelos Shrek son
prototipos extremos

o estrafalarios que
seguramente no construirds.
Aprovéchalos para fomentar
el debate y el aprendizaje.

10

Haz un seguimiento de
lo que aprendes, de las
nuevas percepciones y
de lo que progresas.

No pierdas de vista tus
prototipos alternativos, lo
que has aprendido y las
nuevas percepciones. Puede
que mds adelante utilices las
del principio.

L]
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Haz visibles las ideas
con dibujos en servilletas

OBIJETIVO
Visualiza rapidamente ideas para
propuestas de valor

RESULTADO

Prototipos alternativos en forma de

dibujos en servilletas

Los dibujos en servilletas son una representacion aproxi-
mada de una propuesta de valor o modelo de negocio y sélo
destacan la idea central, no como funciona. Son lo suficien-
temente toscos para que entren en una servilleta y sigan
comunicando la idea. Utilizalos al principio de tu proceso de
prototipado para explorar y discutir alternativas.

£Qué es un dibujo en una servilleta?

Es una forma barata de hacer que tus ideas sean
mas tangibles y faciles de compartir. Evitan entrar
en detalles sobre cémo funciona una idea para no
atascarse con cuestiones de implementacion.

éPara qué se usan?

Utiliza los dibujos en servilletas para compartir y
evaluar ideas de forma rapida durante el proceso
de diseno de la propuesta de valor. Su imprecision
es intencionada, asi puedes descartar ideas sin
arrepentirte y explorar alternativas. También
puedes usarlos para recopilar informacién de los
clientes en la fase inicial.

Advertencia

Asegurate de que la gente entienda que son una
herramienta de exploracion. Durante la creacién

de prototipos y el proceso de pruebas destruirds

o transformardas muchas de las ideas esbozadas.

Los mejores
dibujos en
servilletas...

Contienen sélo una idea o direccion central
(después se pueden fusionar ideas).

Explican de qué va la idea, no como
funcionard (nada de procesos ni modelos
de negocio todavia).

Simplifican las cosas para entenderlo de
un vistazo (los detalles se reservan para
los prototipos mds pulidos de una fase
posterior).

Se pueden vender en un plazo de 10 a 30
segundos.

Latienda de autoservicio

[ C——

Nuestros clientes compran los
distintos componentes en la tienda
y despué tan el producto ellos

mismos

Elbanco Pprivado de

Todos nuestrog clientes tienen un
asesor persona| que les

ofrece J
Ysservicios a medida consejos



1

Brainstorming - 15-20 minutos

Utiliza distintas técnicas de brainstorming como
las preguntas desencadenantes (® pdg. 15, 17, 31,
33), 0 preguntas del tipo «y si» para generar gran
cantidad de direcciones posibles para propuestas
de valor interesantes. No te preocupes por elegir,
la cantidad es mejor que la calidad. Se trata de
prototipos toscos que inevitablemente cambiardan.

3

Vender - 30 segundos por grupo

Un miembro de cada grupo sale al escenario

y vende a los demds los dibujos (grandes) en
servilletas. No deberia alargarse mds de 30
segundos, lo suficiente para perfilar de qué va la
idea, no para explicar como funciona. Asegurate

de que haya suficiente diversidad entre los
grupos; si no es asi, haz que vuelvan a dibujar.

Dibujar -12-15 minutos

Los participantes se dividen por grupos y cada
uno escoge rapidamente tres ideas para tres
propuestas de valor alternativas. En una pizarra
hacen un dibujo para cada una. Hacer dos o tres
dibujos aumenta la diversidad y reduce el riesgo
de discusiones interminables.

L

Exposicion

Todos los dibujos en servilletas se exhiben en una

especie de galeria en la pared. Ahora ya deberias
tener una buena coleccién de direcciones alterna-
tivas.

5

Puntocracia - 10-15 minutos (lo ideal seria
durante un descanso)

Cada participante tiene 10 pegatinas para votar
sus ideas favoritas. Pueden dar todos los votos

a una idea o distribuirlas entre varios dibujos en
servilletas. No se trata de un mecanismo de toma
de decisiones, sino de un proceso que destaca
las ideas con las que los participantes estdn mas
entusiasmados (@ pag. 138).

6

Prototipo

Los grupos contintian trabgjando esbozando un
lienzo de la propuesta de valor para el dibujo
que haya obtenido mds votos de los tres. Se
redistribuyen los dibujos que han obtenido mas
votos entre los distintos grupos.

PROCESO

DISENAR / 2.1




EJERCICIO

—
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Crea rapidamente

pOSibilidades Con ad-li bs Los ad-libs son una manera estupenda de dar forma a

direcciones alternativas para tu propuesta de valor. Te

OBIJETIVO RESULTADO obligan a sefialar como piensas crear valor exactamente.
Da forma rapidamente a direcciones | Prototipos alternativos en forma de Crea prototipos de entre tres y cinco direcciones relle-
posibles de propuestas de valor frases listas para vender nando los espacios en blanco de abajo.

@ Descarga la plantilla

Nuestro(s) ayuda(n) que

productos y servicios al segmento de clientes

quieren para Y

trabajos el verbo que tu elijas (p. ej.. reducir, evitar)

consejo:
Anade al principio o al final de cada frase:

. (A diferencia de )

el verbo que tu elijas (p. ej. aumentar, permitir) la propuesta de valor de la competencia



mejorar o
crear un

quieren _ =

claros
indicadores
para medir el
rogreso
Prog ®

Crear

profesio-
nales del

Nuestro(s) ~ ayuda(n) = que

hacer cosas
evitar que hadie

P a ra quiere 9
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Precisa las ideas
con los lienzos de la
propuesta de valor

OBJETIVO RESULTADO
Esboza explicitamente | Prototipos

coémo crean valor alternativos en forma
para el cliente las de lienzos de la
diferentes ideas propuesta de valor
Utiliza el lienzo de la propuesta de valor
para esbozar prototipos alternativos
rdpidamente, igual que lo harias con los
dibujos en servilletas o los ad-libs. No te
limites a trabajar con el lienzo para pulir
ideas finales, usalo como herramienta
de exploracién hasta que encuentres la
direccion adecuada.

O HY MHI




RIS
S
S
S

Y]
NN

Utiliza un temporizador que puedas ver
para limitar el tiempo que pasas trabajando
en un prototipo especifico. Procura que los

prototipos del principio sean breves.

YIMIY]
NN

No tengas miedo de crear prototipos de

direcciones radicales aungue sepas que es poco
probable que los apliques. Explora y aprende. .

&

PROCESO
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Puntos
de partida
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Por donde
empezar

En contra de lo que se cree, las
grandes propuestas de valor no
siempre tienen que empezar por el
cliente. Sin embargo, si que tienen
que terminar abordando los trabgjos,
frustraciones o alegrias que importan
a los clientes.

En esta pdgina doble, ofrecemos 16 dreas
sensibles para empezar propuestas de valor
nuevas o mejoradas. Pueden comenzar por el
cliente, por tus propuestas de valor existentes,
por tus modelos de negocio, por tu entorno,

o bien, por modelos de negocio y propuestas
de valor de otras industrias y sectores.

éPodrias...

@ Consigue el péster «<Puntos de partida innovadores»

Zoom out

N

v

Zoom in

Imitar e «<importar» un modelo pionero

de otro sector o industria?

Crear valor basado en una tendencia

tecnolégica nueva o sacar provecho
de una normativa nueva?

Pensar una propuesta de valor nueva

que tus competidores no puedan
copiar?

67 Disefar una propuesta de valor nueva

basada en una asociacion nueva?

Q Avanzar a partir de tus actividades
3
24 y recursos existentes, incluyendo

patentes, infraestructura, habilidades,

base de usuarios?

O Alterar tu estructura de costes de
forma drdstica para reducir tus
precios significativamente?

lo# Pensar en un creador de alegrias
nuevo para un perfil de cliente
concreto?

Imaginar un producto o servicio
nuevos?

® Crear un aliviador de frustraciones
nuevo para un perfil de cliente
concreto?

/

/



Tu entorno del modelo de negocio

Adaptar tu propuesta de valor a un
segmento nuevo o en expansion como
la creciente clase media en mercados
S emergentes?

Disefar una propuesta de valor para una
tendencia macroeconémica nueva como
el aumento de los costes de la atencién
sanitaria en el hemisferio occidental?
Tu(s) modelo(s) de negocio actual(es)

@@ Influir en tus relaciones y canales
o . B existentes para ofrecer a los clientes
— N una propuesta de valor nueva?
\

ol

- 6 Regalar tu producto central o
aumentar tus precios por multiplo?

Tu(s) propuesta(es) de valor

& Centrarte en la alegria mas esencial
de tu cliente que aun no ha obtenido?

25 Destapar un trabajo por resolver
nuevo?

R Solucionar la frustracién por resolver
mds extrema de tu cliente?

L]
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Genera ideas con
limitaciones de diseno

Usa las limitaciones de disefio para forzar a la gente a pensar
en propuestas de valor innovadoras insertadas en grandes
modelos de negocio. A continuacién, exponemos cinco

OBIJETIVO

perspectiva diferente

limitaciones de negocios cuya propuesta de valor y modelo
puedes copiar en tu dmbito. No dudes en pensar en otros casos.

Forzarte a pensar con una

RESULTADO

Ideas que difieren de tus
propuestas de valor y modelos
de negocio «habituales»

H |

Ingresos

I recurren-
tes

Producto
3 base +
+Servicio e producto e
consumible
— | "A——
LT "NESPRESSO.
Serviciacion Hojas y maquinilla de afeitar

Limitacién: Pasar de vender una propuesta de
valor basada en un producto a otra basada en
un servicio que genera ingresos a partir de un
modelo de suscripcion.

Hilti pasé de vender maquinas herramienta a cons-
tructores a prestar servicios de gestion de flota

de herramientas para directores en empresas de
construccion.

Limitacién: Crear una propuesta de valor
compuesta por un producto base y uno
consumible que genere ingresos recurrentes.

Nespresso transformd las ventas del espresso
pasando de un negocio transaccional a un
negocio con ingresos recurrentes basados

en productos consumibles para su maquina
de café.

Actividades
‘qb‘?nde‘ncm
=1

M.

on
en encia qcea

producto +
swatche

innovador F=====
Marcador de tendencias

"A——

Limitacion: Convertir (una innovacién de) la tecno-
logia en una tendencia de moda.

Swatch conquisté el mundo convirtiendo un
reloj de plastico en tendencia mundial debido
a que se podia fabricar a bajo coste gracias a
su numero reducido de piezas y tecnologia de
produccién innovadora.



I p— i—
I I ;Plod:a—
Estructura 4 orma
de costes i
reducida
Cliente —_—
PV(P!‘O- concien-
puesta de - VA Cliente A
valor) de os costes S— iente
bajo coste
| "AN—— | "AN——
Plataforma
[ —
Imp’;.\‘}sar Coste PVB Cliente B
P

De bajo coste

Limitacion: Reducir el valor central de la
propuesta de valor a sus caracteristicas bdsicas,
apuntar con precios bajos a un segmento de
clientes desatendido, y vender el resto como una
propuesta de valor adicional.

Southwest se convirtid en la aerolinea de bajo
coste mds grande al reducir al méximo su
propuesta de valor dejandola al minimo: viajar

de un punto A hasta un punto B y ofrecer precios

bajos. Consiguieron que volar fuera posible para
un segmento nuevo.

Q) airbnb
Plataforma

Limitacion: Construir un modelo de plataforma
que conecte varios actores con una propuesta de
valor especifica para cada uno.

Airbnb permitié que hogares de todo el mundo
fueran accesibles a viajeros al conectarlos con
personas que querian alquilar apartamentos a
corto plazo.

<= B
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Consejos

Asigna limitaciones diferentes a los
distintos grupos de trabagjo si tienes
oportunidad. Esto te permitird

explorar alternativas en paralelo.
Utiliza limitaciones que supongan
retos en tu dmbito, como propuestas
de valor gratis, disminuir margenes,
etcétera.

@ Descarga las tarjetas de limitaciones
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Aporta grandes

ideas a la mesa con

libros y revistas

OBJETIVO
Ampliar horizontes y

RESULTADO
Ideas que incorporan
generar ideas frescas temas relevantes y

ultimas tendencias

Utiliza libros y revistas de éxito para
generar ideas frescas para propuestas
de valor y negocios de modelo nuevos
e innovadores. Se trata de una manera
rdpida y efectiva de sumergirte en
varios temas relevantes y populares y
afadir tendencias actuales.

valor
Llevar libros a un taller es como invitar a los
mejores pensadores del mundo a realizar un
brainstorming. De este modo, te puedes permitir
tener muchos a la vez.

1

Selecciona libros.
Coloca en una mesa

.4

ok

s |

grande una serie de libros ‘
y revistas que representen

una tendencia, un

tema importante o una

gran idea. Pide a los
participantes del taller

que elijan uno cada uno.

La colaboracién
en masa cambia
cémo se crea el

La concienciacion
sobre el cambio

Los negocios  climdtico afecta en

online crecen el comportamiento Auge de la
en poder del consumidor «economia 2
\ colaborativa»

Hojea el material

y extrae ideas.

Los participantes hojean
su libro y plasman

las mejores ideas en
notas autoadhesivas.
(45minutos)

Satisface y
supera las
necesidades

basicas de todo Coémo funciona de Auge del
ser humano en manera diferente la movimiento
el planeta generacion digital maker



Consejos

.

Selecciona libros sobre sociedad,
tecnologia y entorno que fuercen a
los participantes a salir de su zona
de confort.

Evita teorias o métodos empresa-
riales complicados.

Combinalo con videos de YouTube
de charlas clave de los autores.
Utiliza dibujos en servilletas para
compartir tus ideas de propuestas
de valor.

3

Comparte y discute.

Los participantes comparten

sus puntos destacados en

grupos de cuatro o cinco

personas y plasman sus ideas

en una pizarra. (20 minutos,

€ -~

-

)

~

Vende.

Cada grupo comparte

sus propuestas de valor
. alternativas con los

otros grupos.

L

Posibilidades de
brainstorming.

Cada grupo genera

tres ideas nuevas

de propuestas de

valor basadas en sus
discusiones. (30 minutos)

@ Descarga la «lista de libros de grandes ideas»

G PROCESO
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Push frente a Pull

El debate entre la estrategia push y la estrategia pull es habitual.
La primera estrategia, push, indica que empiezas el disefio de

tu propuesta de valor a partir de una tecnologia o innovacion

que posees, mientras que con la segunda, pull, empiezas con

un trabagjo, frustracién o alegria manifiestos del cliente. Son dos
puntos de partida comunes, muchos de los cuales hemos resumido
antes en la © pdgina 88. Considera las dos estrategias como
opciones viables dependiendo de tus preferencias y contexto.

Impulso a la tecnologia (push)

Empieza a partir de un invento, innovacién o recurso (tecnolégico) para el que
desarrolles una propuesta de valor que aborde un trabajo, frustraciéon o alegria de
un cliente. En otras palabras, se trata de una solucién en busca de un problema.
Explora prototipos de propuestas de valor que se basen en tus inventos, inno-
vaciones o recursos tecnolégicos con segmentos de clientes que estén potencial-
mente interesados. Disefia un mapa de valor dedicado a cada segmento hasta
que encuentres el encaje problema-solucion. Obtén mas informacién sobre el ciclo
construir-medir-aprender en la pagina @ 186.

Tecnologia
1. Solucién
(invencion, innovacion, tecnologia)

4

24
aprender construir

ENCUENTRA
UN PROBLEMA
3. Conocimiento trabajos, frustraciones, 2. Prototipo
del cliente ’ alegrias [ ] de la propuesta
de valor

medir

Asociaciones clave &

Actividades clave °

Recursos clave

Recursos
tecnolégicos

Propuestas




Mercado
1. Problema
(trabajos, frustraciones, alegrias)

aprender construir

de valor ﬁ

Relaciones con '
clientes

ENCUENTRA
UNA SOLUCION 2. Prototipo
3. Ajusta las ? de la propuesta
necesidades 3‘ - de valor
tecnolégicas
(y de recursos)
medir

Canales '-B

Demanda del mercado (pull)

Empieza a partir de un trabajo, frustracion o alegria del cliente para el que
e disefas una propuesta de valor. En otras palabras, se trata de un problema
en busca de solucion.

Aprende qué tecnologias y otros recursos se necesitan para cada
prototipo de propuesta de valor disefiada con el fin de abordar trabajos,
frustraciones y alegrias manifiestos del cliente. Redisefia tu mapa de
valor y gjusta los recursos hasta que encuentres una solucién viable para
abordar los trabagjos, frustraciones y alegrias del cliente. Mds informacién
sobre el ciclo construir-medir-aprender en la @ pagina 186.

Fuentes de ingresos

DISENAR /2.2
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Push: Tecnologia a Lo !

rustraciones Yy alegrias [y

OBIJETIVO RESULTADO
Practica el enfoque Mejora de las
basado en la habilidades

tecnologia sin riesgo

5 Este ejercicio de estrategia
push empieza con la solucién

1

Diseifia.
Disefia una propuesta de valor basada |
en la tecnologia descrita en el extracto
de prensa de la Escuela Politécnica
Federal de Lausana (EPFL) y apunta
como objetivo a un sector de clientes
que pueda estar interesado en
adoptar esta tecnologia.

«Las energias edlica y solar son grandes candidatas
para la generacion de electricidad en el futuro.

No obstante, su pico de disponibilidad se da en
momentos gue no se suelen corresponder con las
horas de mayor demanda. Por consiguiente, hay
que pensar una manera para almacenar la energia
y poder reutilizarla posteriormente.

El lienzo del modelo de negocio

? 3 ?
busqueda de trabajos, [ ——_—G—

de valor y utiliza el almacenamien

Segmenta.
ta Selecciona un segmento de clientes al que
0 podria interesarle esta propuesta de valor

y que estaria dispuesto a pagar por ella.

Asociaciones clave & Actividades clave e Propuestas

de valor i‘% Relaciones con ' Segmentos| ’
clientes de clientes

™

Recursos clave ;“ Canales m
almace-
hamiento
17 energia aire
/ comprimido
Estructura de costes ‘ Fuentes de ingresos é

Durante 10 afios la EPFL ha trabajado en un sistema
de almacenamiento original: el aire comprimido.

El uso de un pistén hidraulico ofrece el mejor
rendimiento del sistema. El aire obtenido se puede
almacenar sin pérdidas en botellas hasta que sea
necesario generar electricidad nueva expandiendo
el gas en el cilindro. Una de las ventajas de nuestro
sistema es que no se necesitan materiales raros.

© Strategyzer

Se ha creado una empresa derivada para
desarrollar este principio y crear almacenamiento y
recuperacién de energia eléctrica «llave en mano.
En 2014 se instalard un programa piloto de 25 kW
en el parque fotovoltaico de Jura. Posteriormente, al
principio, habrd instalaciones de 250 kW y, después,
de 2.500 kW».



Zoom in

Prepara el perfil.
Haz un esbozo del

perfil del cliente.
Estima los trabajos,
frustraciones y
alegrias que habrd
que abordar.

5

Esboza.

Perfecciona la
propuesta de valor
esbozando como
terminard con las
frustraciones y creard
alegrias.

Consejos

6

Evalia.

Evalua el encaje entre
el perfil del cliente y
la propuesta de valor
disefiada.

El lienzo de la propuesta de valor

Anade limitaciones de disefno en los
ejercicios de impulso a la tecnologia
(push). Puede que tu empresa

no quiera abordar determinados
segmentos de clientes (B2B,de
empresa a empresa, B2C, de
empresa a consumidor, regiones
especificas, etcétera). O a lo mejor
tu prefieres unas orientaciones
estratégicas determinadas, como
conceder licencias en lugar de crear
soluciones.

Haz un seguimiento de las
suposiciones del cliente realizando
un estudio (® pdag. 104) y aportando
datos (@ pdag. 172) una vez hayas
seleccionado un segmento que esté
interesado potencialmente.

Continua en la © pagina 152

© Strategyzer

EJERCICIO

DISENAR /2.2



DISENAR /2.2

Pull: Identifica
trabajos de gran
valor

DR

Los creadores de grandes propuestas
de valor dominan el arte de centrarse
en los trabajos, frustraciones y alegrias
que importan. ¢Coémo sabrds en cudles
de ellos centrarte? Identifica trabajos
de gran valor preguntandote si son
importantes, tangibles, lucrativos y si
aun no se han resuelto.

Los trabajos de gran valor se
caracterizan por frustraciones
y alegrias que son...

Importantes

Cuando el éxito o el fracaso del cliente al

resolver el trabajo supone alegrias esenciales
o frustraciones extremas respectivamente.

.

¢Fracasar en el trabajo supone frustraciones
extremas?

¢Fracasar en el trabajo supone perderse
alegrias esenciales?

Tangibles

Cuando las frustraciones o alegrias relacionadas
con un trabagjo se pueden experimentar de
inmediato o a menudo, no sélo dias 0 semanas
después.

. ¢Sientes la frustracion?

. ¢Ves la alegria?



No solucionadas

Cuando las propuestas de valor no ayudan a
aliviar frustraciones ni a crear alegrias deseadas
de manera satisfactoria.

. ¢Hay frustraciones no resueltas?

. ¢Hay alegrias que no se han conseguido?

Lucrativas

Cuando hay mucha gente con el trabajo que tiene

frustraciones y alegrias relacionadas o un numero

pequeno de clientes estd dispuesto a pagar por el

servicio premium.

. ¢Hay muchas personas con este trabajo,
frustracion o alegria?

. ¢Hay pocos dispuestos a pagar mucho?

Trabagjos de
gran valor

Céntrate en los trabajos de gran valor y en las
frustraciones y alegrias relacionadas.

Basado en un trabajo r por la ia

DISENAR /2.2



EJERCICIO
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Dull: Seleccion

RESULTADO
Clasificacion de

OBJETIVO

Identifica trabajos
de gran valor para el trabajos del cliente
cliente en los que te desde tu perspectiva

podrias centrar

Este ejercicio de estrategia
D

pull empieza con el cliente.

Imagina que tus clientes son directores
de Tecnologia de la Informacién y tu
debes comprender qué trabajos son mds
importantes para ellos. Haz este ejercicio
para priorizar sus trabajos o aplicarlo a
uno de tus perfiles de clientes.

Consejos
. Este ejercicio te ayuda a priorizar trabajos
desde la perspectiva del cliente. No quiere decir
que tengas que abordar los mds importantes
obligatoriamente en tu propuesta de valor,
puede que ésos queden fuera de tu alcance.

Aun asi, asegurate de que aborda los que son

muy relevantes para tus clientes.
Los creadores de grandes propuestas de

valor se suelen centrar Unicamente en pocos
trabajos, frustraciones y alegrias, pero lo hacen
extremadamente bien.

Complementa este ejercicio obteniendo

conocimiento del cliente in situ (® pag.106) y
experimentos que generen datos (@ pag. 216).

Perfil del cliente
Perfil sintetizado del cliente de un director de Tecnologia de la Informacién

B (e | inene
ormar parte informacion 3 e
delamesade  critica ::"’ “‘ﬁi
directivos : SedhverL
Pproyectos en nuevos
e Pipleados tiempo yen sistemas asegurar
el ‘si“ e ~  presupuesto ! normativa
‘usuarios o
contentos  PoliticasT! “”;i’:c'fé?.m =
. contribucion w:;i“cadns I . gestionar  satisfacer a
Plataformas 4 creci- ; : personal usuarios
irtegrodas  mientode /
lmn’ubé)\, ingresos crearvalor  gestionar
para la sistemas

corporacién  heredados
disefar

gestionar estrategia T|

seguridad =

gestionar
presupuesto

Copyright Business Model Foundry AG
Los creadores de Generacion de modelos de negocio y Strategyzer

© Strategyzer
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Trabajos

crear valor
para la
corporacion

disefar
estrategia Tl

¢Sientes la frustra-
cién?

¢Fracasar en el trabajo
supone frustraciones
extremas? . ¢Ves laalegria?
¢Fracasar en el trabajo

supone perderse

alegrias esenciales?

. ¢Hay frustraciones no

resueltas?

. ¢Hay alegrias que no
se han conseguido?

. ¢Hay muchas perso-
nas con este trabagjo,
frustracion o alegria?

. ¢Hay pocos dispues-
tos a pagar mucho?

Céntrate en los
trabagjos de gran valor
y en las frustraciones y
alegrias relacionadas.

Importantes Tangibles No solucionados Lucrativos Trabajos de gran valor
LE N ] L] LN ] o0 = q
o0 L] eoe oo = 7

Escala de puntuacion: o (POCO) A 4446 (Mucho)

Basado en un trabajo realizado por la consultoria iInnosight.

EJERCICIO|
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Seis maneras de innovar a
partir del perfil del cliente

Ya has elaborado el perfil del cliente, ¢y ahora qué?
Aqui tienes seis maneras de desencadenar tu préximo movimiento

en la propuesta de valor.

éPuedes...

Abordar mas trabajos?

Aborda un grupo de trabajos mdas completo que
incluya los relacionados y los auxiliares.

Con el iPhone, Apple no soélo reinvent? el teléfono
movil, sino que nos permitié almacenar y
escuchar musica y navegar por Internet en un
solo dispositivo.

@ Descarga las preguntas desencadenantes

Pasar a un trabajo mas
importante?

Ayuda a los clientes a resolver un trabajo distinto
de aquellos en los que se centran la mayoria de
las propuestas de valor.

Hilti, el fabricante de maquinas herramienta,
comprendié que, ademas de hacer agujeros,
los jefes de obra necesitaban cumplir calen-
darios para evitar sanciones. Su solucién de
gestion de flota de herramientas abordaba
ambas cuestiones.

~

Ir mas alla de los trabgjos
funcionales?

Mirar mas alld de los trabajos funcionales y
crear valor nuevo cumpliendo trabajos sociales
y emocionales importantes.

Mini Cooper creé un coche que se convirtio
tanto en medio de transporte como en
declaracion de identidad.



Ayudar a mas clientes
a resolver un trabajo?

Ayuda a mds personas a resolver un trabajo
que de otra manera era demasiado complejo
o demasiado caro.

Antes los servicios de alta calidad de
almacenamiento en web y la potencia de
procesamiento estaban reservadas a grandes
empresas con grandes presupuestos en Tl.

Con Amazon Web Services, amazon.com los
puso a disponibilidad de empresas de cualquier
tamario y presupuesto.

Resolver un trabajo cada
vez mejor?

Ayuda a los clientes a resolver mejor un trabajo
anadiendo una serie de pequenas mejoras en una
propuesta de valor existente.

La multinacional de ingenieria y electronica
alemana Bosch mejoré una amplia gama de
caracteristicas de su sierra circular —muy
importante para los clientes— y superd a la
competencia.

Ayudar a un cliente a
resolver mejor un trabajo
de manera radical?

Es lo que ocurre en los mercados nuevos,
cuando una propuesta de valor nueva supera
el modo anterior de ayudar a un cliente a
resolver un trabajo.

La primera hoja de cdlculo, VisiCalc, no sélo
introducia un mercado nuevo para esas
herramientas, sino que también abria las
puertas a todo un mundo de posibilidades
en las industrias gracias a cdlculos fdciles
y visuales.

=
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Comprender

a los clientes
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Seis técnicas para
conocer mejor al cliente

Para disefiar grandes propuestas de valor es fundamental
comprender la perspectiva del cliente. Aqui tienes seis
técnicas para empezar. Asegurate de utilizar la combinacion
correcta para comprender a fondo a tus clientes.

El detective de datos

Sigue avanzando en el trabajo que ya se ha hecho
mediante documentaciéon. Puede que ya tengas
informes de investigacion secundaria y datos de
clientes que te proporcionen una buena base para
empezar. Ten en cuenta también datos externos

a tu sector industrial y estudia las analogias, los
elementos opuestos y los puntos en comun.

Nivel de dificultad: %

Punto fuerte: Buena base para seguir
investigando.

Punto débil: Estadisticas de un contexto distinto.

Ver mas en la © pag. 108.

|

El periodista

Un método facil y muy extendido para conocer
mejor a los clientes (potenciales) es hablar

con ellos. De todos modos, puede que en una
entrevista te digan una cosa, y después se
comporten de manera distinta en el mundo real.
Nivel de dificultad: %%

Punto fuerte: Rapido y barato para poder
empezar con las primeras ideas.

Punto débil: Los clientes no siempre saben lo
que quieren y su comportamiento real es distinto
al de las respuestas de las entrevistas.

Ver mds en la © pag. 110.

El antropélogo

Observa a los clientes (potenciales) en el
mundo real para entender realmente como se
comportan. Estudia en qué trabajos se centran y
cédmo los resuelven. Anota qué frustraciones les
molestan y qué alegrias quieren lograr.

Nivel de dificultad: %%

Punto fuerte: Los datos aportan una visiéon
imparcial y permiten descubrir el comporta-
miento en el mundo real.

Punto débil: Es dificil conocer lo que piensan
los clientes sobre ideas nuevas.

Ver mds en la © pag. 114.



El imitador

«Sé tu cliente» y utiliza tus productos y servicios.
Ponte durante un dia como minimo en su lugar.
Extrae conclusiones de tu experiencia como clien-
te (insatisfecho).

Nivel de dificultad: %%

Punto fuerte: Experiencia de primera mano de
los trabajos, frustraciones y alegrias.

Punto débil: No siempre es representativo de
lo que opine el cliente real ni quizd sea posible
aplicarlo.

El cocreador

Integra a los clientes en el proceso de creacién de
valor y aprende con ellos. Trabaja a su lado para
explorar y desarrollar ideas nuevas.

Nivel de dificultad: ¥ d*k

Punto fuerte: La cercania con los clientes te
puede ayudar a conocerlos mejor.

Punto débil: Puede que no se pueda generalizar
con todos los clientes y segmentos.

El cientifico

Invita a los clientes a participar (consciente

0 inconscientemente) en un experimento.
Aprende con el resultado.

Nivel de dificultad: k%%

Punto fuerte: Aporta conocimientos basados
en hechos del comportamiento del mundo
real; funciona especialmente bien con ideas
nuevas.

Punto débil: Puede ser dificil de aplicar en
empresas existentes debido a politicas y
directrices (internas).

Ver mas en la © pag. 216.
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El detective de
datos: Empieza con
informacion previa

A
”\cf

Google Trends

Compara tres términos de busqueda
que representen tres tendencias
diferentes relacionadas con tu idea.

Go gle

Planificador de palabras clave
de Google

Descubre qué es popular entre tus
clientes potenciales encontrando

los cinco términos de busqueda mas
buscados relacionados con tu idea.
éCon qué frecuencia se buscan?

Los creadores nunca habian tenido tanto acceso a la
informacién y datos disponibles fuera y dentro de sus
empresas como ahora, incluso antes de empezar a disefiar
valor. Utiliza las fuentes de datos disponibles como

plataforma de lanzamiento para empezar a conocer al
cliente.

Datos del censo del Gobierno, del
Banco Mundial, del FMI, entre otros
Identifica los datos (del Gobierno) que sean
relevantes para tu idea y que tienes a tu
alcance gracias a la web.

- f’dﬁg
e 1 =
ST 2>
= =
\\ §

—_—

Informes de investigacion externos
Identifica tres informes de investigacion
que estén facilmente disponibles y que
puedan servirte como punto de partida
para preparar tu propia investigacion del
cliente y de la propuesta de valor.



Analitica de las redes sociales

Las empresas y marcas existentes deberian:
Identificar en las redes sociales a las
personas mds influyentes relacionadas

con su marca.
Localizar las 10 cosas positivas y
negativas que se dicen con mas
frecuencia sobre ellos en las redes

sociales.

Gestion de la relacion

con el cliente

Haz una lista de las tres preguntas,
quejas y solicitudes que recibes
mds en tu interaccion diaria con los
clientes (por ejemplo, el apoyo).

Realiza un seguimiento de los clientes
en tu pagina web

Haz una lista de las tres maneras que
tienen los clientes de llegar a tu sitio web
(busqueda, referencias).

Encuentra los 10 destinos mds y menos

populares en tu pagina web.

Mineria de datos
La empresa existente deberia extraer
sus datos para:

Identificar tres patrones que podrian
ser Utiles para su idea nueva.

Fuente: Siegel, E., Analitica predictiva. Predecir el futuro utilizando Big Data, Anaya Multimedia, Madrid, 2013
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El periodista:
Entrevista a tus clientes

OBJETIVO RESULTADO
Conocer mejor al cliente

Primeros perfiles del cliente
ligeramente validados

Habla con los clientes para obtener conocimientos
relevantes para tu contexto. Utiliza el lienzo de la propuesta
de valor para preparar las entrevistas y organizar la masa
cadtica de informacion que recibirds durante el proceso de
la entrevista.

.:. '
' = |

1

Crea un perfil

del cliente.

Haz un bosquejo de los
trabgjos, frustraciones y
alegrias que crees que
caracterizan al cliente
que tienes como objetivo
y clasificalos por orden
de importancia.

2

Elabora un guién
para la entrevista.
Preguntate qué
quieres saber. Obtén
las preguntas a
partir del perfil del
cliente. Pregunta
por los trabajos,
frustraciones

y alegrias mds
importantes.

5

Revisa la entrevista.

Evalua si debes
revisar las preguntas
basdndote en lo que
has aprendido.



3

Realiza la entrevista.

Llévala a cabo

siguiendo las normas

bdsicas para realizar

entrevistas que se

describen en la pagina

siguiente.

Plasma la informacién.
En un perfil del cliente
vacio haz un esquema
de los trabgjos,
frustraciones y alegrias
que has aprendido con
la entrevista.

Asegurate de plasmar
también lo que hayas
averiguado sobre los
modelos de negocio.
Anota las ideas mas
importantes.

Busca patrones.

¢Encuentras trabajos,

frustraciones y
alegrias similares?
¢Qué destaca?
¢Qué es similar y
qué difiere entre los
entrevistados?

Consejo

Recoge las percepciones
mds importantes que
tengas de todas las
entrevistas.

7

Sintetiza.

Elabora un perfil
sintetizado para
cada segmento de
clientes que surja de
todas tus entrevistas.
Escribe tus ideas mas
importantes en notas
autoadhesivas.

¢Por qué son
parecidos o distintos?
¢Puedes detectar
contextos especificos
(recurrentes) que
influyan en los
trabagjos, frustraciones
y alegrias?

EJERCICIO

DISENAR /2.3
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Reglas basicas
para entrevistar

Realizar buenas entrevistas que
aporten informacién relevante para el
disefio de la propuesta de valor es un
arte. Procura centrarte en descubrir lo
que importa a los clientes (potenciales)
en lugar de intentar venderles
soluciones. Sigue las reglas de estas
pdaginas.

(®) Consigue el péster de «Reglas basicas
para entrevistar»

Regla 1

Adopta una mente de principiante.
Escucha con atencién y evita las interpretaciones.
Explora sobre todo los trabajos, frustraciones y
alegrias inesperados.

Regla 2

Escucha mas de lo que hablas.

Tu objetivo es escuchar y aprender, no informar,
impresionar o convencer al cliente de nada. Evita
perder el tiempo hablando de tus creencias, ya
que va en detrimento de descubrir mds cosas
sobre tu cliente.

Regla 3

Busca hechos, no opiniones.
No preguntes: «¢Le gustaria...?»
Pregunta: «¢Cudndo fue la ultima vez que...?»

Regla 4

Pregunta «por qué» para llegar a las
motivaciones reales.

Pregunta: «¢Por qué necesita hacer...?»
Pregunta: « ¢Por qué, es importante para
usted? »

Pregunta: «¢Por qué es una frustracién?»



Regla 5

El objetivo de las entrevistas para
conocer a los clientes no es vender
(aunque haya una venta involucrada),
sino aprender.

No preguntes: «¢Compraria nuestra soluciéon?»,
sino: «¢Cudl es su criterio de decisiéon cuando
realiza una compra...?»

Regla 6

No menciones soluciones (como la
propuesta de valor de tu prototipo)
demasiado pronto.

No expliques «Nuestra solucién hace...».
Pregunta: «¢Cudles son los elementos mas
importantes con los que tiene problemas?»

Regla 7

Haz un seguimiento.

Pide permiso para guardar la informacién de
contacto de tu entrevistado para volver a hacerle
mds preguntas o para probar los prototipos.

Regla 8

Al final deja siempre la puerta abierta.
Pregunta: «¢Con quién mas deberia hablar?»

Consejos

. Las entrevistas son un excelente punto de
partida para saber mds de los clientes,

pero normalmente no aportan suficiente
informacioén de la que te puedas fiar para
tomar decisiones criticas. Compleméntalas con
otro tipo de investigacion, igual que haria un
buen periodista para descubrir la historia que
hay detrds de lo que la gente le cuenta. Ahade
observaciones de clientes y experimentos en
el mundo real que anadan datos sélidos a tu
investigacion.

Efectua las entrevistas entre dos personas.
Decide de antemano quién conducird la

entrevista y quién tomard notas. Usa un
dispositivo con el que se puedan hacer fotos o
grabar videos si es posible, pero ten en cuenta
que los entrevistados puede que no contesten
de la misma manera con un dispositivo de
grabacion en la mesa.

Fitzpatrick, The Mom Test, 2013

(il
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El antropélogo:
Sumeérgete en el

mundo de tu cliente

B2C (de empresa a consumidor): Vive con la
familia.

Quédate unos dias en casa de uno de tus clientes
potenciales y convive con la familia. Participa en las
rutinas diarias. Descubre lo que motiva a esa persona.

-
- .
l ‘

B2B (de empresa a empresa): Trabaja/
consulta en compaiiia.

Pasa un tiempo trabajando con un cliente
(potencial) en un compromiso de consultoria, por
ejemplo. Observa. ¢Qué le quita el suefio a esa
persona?

¢B2B/B2C?

Profundiza en los mundos de tus clientes (potenciales) para
saber mads sobre sus trabajos, frustraciones y alegrias. Lo
que hacen los clientes en su entorno real suele diferir de

lo que ellos creen que hacen o lo que te cuentan en una
entrevista, una encuesta o en un grupo focal.

B2C: Observar el comportamiento de

compra.
Ve a una tienda donde compren tus clientes

potenciales y observa a la gente durante diez horas.
Mira. ¢Puedes detectar algun patrén?

B2C: Haz de sombra de tu cliente por un dia.
Conviértete en la sombra de tu cliente (potencial)
y siguele durante un dia. Anota todos los trabajos,

¢Coémo podrias adentrarte en la vida de tu cliente frustraciones y alegrias que observes. Haz un

potencial? Sé creativo. Ve mds alld de las limites seguimiento de su tiempo. Sintetiza. Aprend\

habituales.



OBJETIVO

Comprender el mundo de tu cliente
con mas detalle

RESULTADO

Esquema del dia de tu cliente

Plasma los trabajos, frustra-
ciones y alegrias mds impor-
tantes para el cliente que
seguiste.

Consejos

Observa y toma notas. Abstente
de hacer interpretaciones
basadas en tu propia experiencia.
Deja a un lado los prejuicios.
Trabaja como un antropoélogo

y observa con mirada nueva y
mentalidad abierta.

Presta atencién tanto a lo que ves
como a lo que no ves.

Plasma no sélo lo que se puede
observar sino también aquello
que no se habla, como los
sentimientos o emociones.
Desarrolla empatia con el cliente

como marco critico para llevar a
cabo de manera efectiva este tipo
de inves

contextual.

Tiempo

Actividad (lo que veo)

Notas (lo que pienso)

7p.m.

cepillar dientes a los hifios antes de
acostarse

ENIENINIENIENIONIENIONIENIONS

padres molestos por las salpicaduras de agua

(® pescarga la hoja de trabajo «Un dia en la vida»

EJERCICIO
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Identifica patrones en la
investigacion del cliente

OBJETIVO
Precisar a tu cliente

RESULTADO
Perfil sintetizado del cliente

Analiza tus datos e intenta detectar patrones una vez
hayas logrado reunir bastante informacién sobre tu cliente.
Busca clientes con trabajos, frustraciones y alegrias

similares y elabora perfiles separados.

@ /g %?"
> 650
4]

# )

1

Muestra.

Muestra en una pared
todos los perfiles del
cliente resultado de tu
investigacion.

682

Agrupa y segmenta.
Agrupa perfiles del cliente

similares en uno o mas
segmentos independientes
si logras identificar
patrones en sus trabajos,
frustraciones y alegrias.

e @
r (/CQ Qb

Sintetiza.
Sintetiza los perfiles de

cada segmento en un
unico perfil principal.
Identifica los trabajos,
frustraciones y alegrias
mds comunes y utiliza
etiquetas separadas
para describirlos en el
perfil principal.

Disefia.

Empieza con la creacion de
prototipos de propuestas
de valor después de
terminar tu primer
intento de segmentacion
del cliente. Disefia con
confianza uno o mas
prototipos de propuestas
de valor basandote en
los patrones que acabas
de identificar en el perfil
principal.



Ejemplo de sintesis: perfil principal

de un lector de libros de empresa

Para establecer un perfil principal de lectores de libros, observamos los
trabajos, frustraciones y alegrias de los distintos perfiles de clientes de
nuestras entrevistas. Sintetizamos los mds frecuentes en el perfil principal

utilizando etiquetas representativas.

Valor atipico no recogido
en el perfil principal

mejorar o
crear un

negocio

hacer crecer
el hegocio

Crear hueva
linea de
negocio

renovar

— nuestro

negocio

aumentar
huestra

cartera de

productos

crecer 5%
cada aio

- - - - Mencionados varias veces

consejos

. Presta especial atencion a los
perfiles con valores atipicos. Puede
que sean irrelevantes, pero podrian
representar una oportunidad
especial para aprender. A veces
los mejores descubrimientos se
encuentran en los mdrgenes.
Preguntate si un valor atipico
puede ser una sefial de lo que

estd por venir a la que deberias
prestar atencion. O a lo mejor es
distinto por la desviacién positiva.
Puede que simplemente se trate de
una solucién mejor a los trabajos,
frustraciones y alegrias que lo que
ofrecen los companeros.

PROCESO
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Encuentra a tu

«primer evangelista» oresupuesto.

Presta atencion a los «primeros
evangelistas» cuando investigues
a clientes potenciales y busques
patrones. El término lo acuid Steve
Blank para describir a aquellos
clientes que estan dispuestos a
arriesgarse con un producto o
servicio nuevos y que pueden hacerlo.
Utilizalos para entrar en el mercado y
dar forma a tus propuestas de valor
mediante la experimentacién y el
aprendizaje.

3

5

Tiene o puede contar con un

El cliente se ha comprometido a un
presupuesto o puede contar con
uno rapidamente para adquirir una

solucion.
L :

Ha encontrado una solucién

con varias piezas sueltas. « ‘
El trabagjo es tan importante, que 0

el cliente ha tenido que buscar de m
manera apresurada una solucién ——

provisional.
4%‘,

Busca de manera activa una

solucion.

y tiene un calendario para encontrarlo.

El cliente estd buscando una solucién r ‘

2

Es consciente de que tiene un c

problema.

El cliente comprende que hay un

problema o trabajo.

Tiene un problema o una
necesidad.
En otras palabras, hay que resolver

un trabgjo.




I T3578e%

ek
|

Py | |
Blank, S., Dorf, 8., El manual del emprendedor: la guia paso a paso
para cre



Tomar
decisiones
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10 preguntas para evaluar
tu propuesta de Valor Utiliza las 10 preguntas de grandes propuestas de valor que

OBJETIVO

Descubrir potencial para mejorar tu

propuesta de valor

RESULTADO

hemos presentado antes para evaluar constantemente el
disefio de tus propuestas de valor. Dibujalas para integrar

Evaluacion de la propuesta de valor tu conocimiento del cliente. Intégralas cuando decidas qué

prototipos explorar en profundidad y pruébalo con los clientes.

1

éEsta insertada en
un gran modelo de
negocio?

OO

2

éSe centra en

los trabajos mas
importantes,
frustraciones mas
extremas y alegrias
mas esenciales?

OO

® @

3 4 5

éSe centra en trabajos éSe concentra éAborda a la vez
no solucionados, sélo en aliviadores trabajos funcionales
frustraciones no de frustraciones emocionales y sociales?

resueltas y alegrias no y creadores de

obtenidas? alegrias pero lo hace @ @ @
extremadamente bien?



6

éSe alinea con el modo
en el que los clientes
miden el éxito?

LW

7 8

éSe concentra en los éSe diferencia de la
trabajos, frustraciones competencia de manera
y alegrias que tienen un  significativa?

gran nimero de clientes

o por los que unos pocos @ @ @
estarian dispuestos a

pagar mucho dinero?

OO

1 A

9 10

éSupera de manera ¢Es dificil de copiar?

sustancial a la
competencia por lo @ @ @

menos en un Gmbito?

LW

EJERCICIO

9.

DISENAR / 2.4
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Simula la voz
del cliente

OBJETIVO RESULTADO
Hacer una prueba de estrés en la Propuesta de valor mas soélida
sala de reuniones antes de validarla en el mercado

Usa interpetacién de roles para incorporar la voz del cliente
y las perspectivas de otras partes interesadas antes de
probar tus propuestas de valor en el mundo real.

El éxito de tu propuesta de valor suele depender de un numero de partes Dos participantes del
interesadas clave. Los clientes son la mdas obvia, pero hay muchas mas taller realizan un juego
(partes interesadas dentro de tu empresa). Elige las mds importantes y de roles en el que una
organiza juegos de roles para hacer una prueba de estrés con tu propuesta persona interpreta

de valor a partir de la perspectiva de estas partes interesadas. al representante de

ventas de la empresa,

y la otra, una parte

interesada, por
Consejos ejemplo, al cliente.
. Asegurate de elegir a la persona que interpreta Una tercera persona
a la parte interesada de manera sensata. ¢Quién toma apuntes.
representa mejor la voz del cliente? ¢El departamento
de ventas, el servicio de atencion al cliente, el
departamento de ingenieria o alguien cercano al

comprador?
Las actividades de interpetacion de roles no
sustituyen la prueba de tus propuestas de valor en el

mundo real con los clientes y las partes interesadas,
pero ayudan a desarrollar tus ideas teniendo en

cuenta la perspectiva de una parte interesada.

Las actividades de interpetacién de roles pueden ser
una manera efectiva de introducir la voz del cliente
después de que hayas analizado su comportamiento

intensamente.

El vendedor




/

\

El cliente (critico)

El que toma apuntes

Evalua tus ideas rapidamente
con juegos de roles simulando las
voces de las personas clave.

Clientes

Adopta el punto de vista del cliente y
céntrate en sus trabajos, frustraciones

y alegrias y en las propuestas de valor
de la competencia. En un contexto B2B
(de empresa a empresa), piensa en los
usuarios finales, las personas influyentes,
los compradores comerciales, los que
toman decisiones y los saboteadores.

Consejero delegado, altos
directivos y miembros de la
junta

Adopta el punto de vista del liderazgo
de la empresa (consejero delegado,
director financiero, jefe de operaciones,
etcétera). Aporta feedback desde la
perspectiva de la vision, la direccion y
la estrategia de la empresa.

Otros grupos de interés internos
¢De quién mas de la empresa necesitas
la aprobacién para que tu idea tenga
éxito? ¢Produccion juega un papel?
¢Necesitas convencer a ventas o a
marketing?

Socios estratégicos

Puede que tu propuesta de valor
cuente con la colaboracion de socios
estratégicos. ¢Estds ofreciéndoles
valor?

Representantes del Gobierno
¢Qué papel juega el Gobierno? ¢Facilita
la cosas o pone barreras?

Inversores/partes interesadas
éApoyaran tus ideas o se resistirdn a
ellas?

Comunidad local
¢éLes afectan tus ideas?

iEl planeta!
¢Qué efecto tiene tu propuesta de valor
en el medio ambiente?

PROCESO

DISENAR /2.4
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DISE

Comprende
el contexto

Las propuestas de valor y los modelos
de negocio siempre se disefian en

un contexto. Reduce el zoom de los
modelos para identificar el entorno

en el que estds disenando y tomando
decisiones sobre los prototipos que
quieres realizar. Entre otros elementos,
el entorno esta formado por la
competencia, el cambio tecnolégico,
las limitaciones legales, el cambio en
los deseos del cliente. Descubre mas
al respecto con lailustracion de la
pdagina siguiente o lee mas sobre la
cuestion en Generacién de modelos de
negocio.

Zoom out

O
o[HH e
0
HH

Fuerzas de la industria

Actores clave en tu espacio, como
competidores, actores de la cadena de
valor, proveedores de tecnologia y mds.
Fuerzas macroeconémicas
Macrotendencias, como las condiciones
globales del mercado, acceso

Q recursos, precios de los productos
y demas

Zoom in

Osterwalder, A., Pigneur Y., Generacion de modelos de
negocio, Deusto, Barcelona, 2011

QY

=

Tendencias clave

Tendencias clave que dan forma a

tu espacio, como las innovaciones

en tecnologia, las limitaciones en las
normativas, tendencias sociales, etcétera.
Fuerzas del mercado

Cuestiones clave del cliente en tu espacio,
como pueden ser los segmentos en

crecimiento, costes de sustitucion, trabajos,

frustraciones y alegrias cambiantes,
etcétera.

Television participativa
Imaginate que eres un actor en la
industria del cine. Hasta ahora has
trabajado en peliculas de cine y series
que se ven en todo el mundo con acto-
res importantes. Sin embargo, ahora
te gustaria explorar otras opciones.

Hay una idea que tus equipos de
innovacién quieren explorar mas de
cerca: la television participativa, que
permite a los espectadores colaborar
en el argumento de una serie.



Ilustracion:

Televisién participativa
Haz un esbozo de tu entorno y
pregunta qué elementos parecen...

una oportunidad que refuerza los
argumentos a favor de tu propuesta de
valor (de color verde)
una amenaza o limitacién que la hace
peligrar o la limita (de color rojo)

Las herramientas de la
web hacen posible que

participe cualquiera.

+ Democrati-
zaci6n de la
produccion

El contenido dirigido
por el usuario puede
alterar el contenido
producido por
profesionales.

Las redes sociales
son un potente
canal de marketing
para espectadores
apasionados.

+ Democrati-
zacion de la
distribucion

El tamano ya no

importa: cualquiera

La integracion de
television y web dard
lugar a experiencias
muy atractivas.

+

TV + web
conectadas

El contenido generado
por usuarios tiende
menos a la pirateria.

+

Pirateria

puede llegar a

millones de usuarios.

Industria de

los juegos
-
Los actores de la
industria de los juegos
pueden estar mejor
preparados para
lograr el éxito con una
propuesta de valor
participativa.

El precio del talento
estd bajando

+ Coste del
talento de
las estrellas

Precio de las
suscripcio-

+ hes

Los modelos de
precios que producen
ingresos recurrentes
(suscripcién)

encajan bien en

una comunidad de
cocreadores.

auge.

La pirateria esté en

= Es dificil conseguir
que los espectadores

Platform
fidelity abandonen
plataformas
establecidas como
Netflix o Apple.
Generacion

+ web

La generacion de
usuarios que ha
crecido con Internet
participa online
diariamente.

DISENAR / 2.4
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Disenando la propuesta

de valor frente a los
competidores

. productos compren-
lienzo de ¥ servjciosi der lo que
Vamos a centrarnos en un elemento de tu disefio y fa 5‘;"&‘;‘;?“ e | e
entorno de toma de decisiones: tus competidores. Evaliua -
como rinde tu propuesta de valor en comparacion m 'F:t'\gmggm
con las de la competencia analizdndolas en un lienzo libro nicacion y
o . e . colaboracion
estratégico, una herramienta grafica del libro La
estrategia del océano azul: cémo crear en el mercado
espacios no disputados en los que la competencia sea version
X . . online
irrelevante, de Chan Kim y Renee Mauborgne (Granica, exclusiva
2005). Se trata de una manera sencilla y potente de se int:sm
; i ; i e gjercicios, Sonotros
vnsuallzcir gdcom;l)arar cémo rinden los «beneficios» de tu by l.’;““'t"if“*;‘s' etodbs de
propuesta de valor. plantillas " negocios
comunid w.umwuza £99¢l0
online riesgo de By
En esta pdgina doble comparamos el rendimiento de f(Elmn) practico,
Disefiando la propuesta de valor con el de la formacion LacHse visugl,*l-
agradable

de directivos y el de los cursos online masivos y abierto:
(los llamados MOOC). Lo hacemos dibujando un lienzo
estratégico con varios factores de competencia en el
eje de la x y después trazamos el rendimiento de los
competidores en cada factor. Hemos seleccionado los
factores de competencia a partir de nuestro mapa de

valor y los hemos complementado con elementos de los

mapas de valor de nuestros competidores.

0
eo[HH]o
0

Kim, C., Mauborgne, R., La estrategia del océano azul: como crear en el mercado espacios no

disputados en los que la competencia sea irrelevante, Ediciones Granica, Barcelona, 2005

Disefio de la propuesta de valor (PV)

S

ayuda a crear ayuda a

Selecciona las caracteristicas mas importantes de tu PV para
usarlas como factores de competencia en el lienzo estratégico.

Formacion directivos

. hetworking

aula practica
formacion en vivo
directivos
1 —
material ’
delcurso 7 s
reputacion/
I marca

MOOC

granoferta navegacién/

curriculum bu.slﬂ“.'id“
online B
. o
video= entre-
certificados / tenimiento
educativo



Lienzo estratégico
Comparacion entre la propuesta de valor de este libro,
la formacién de directivos y los MOOC

Diseriando la PV
se sitlia en buena
posicién frente
alos MOOC y

la formacién de
directivos.

| Factores de competencia

ayuda ayuda a - N )
acrear crea idioma minimiza se integra formato
compren- . . P "
roductos comun con e riesgo con otros ractico, reputacion, )
duct L t t t /
p A der lo que X B . gratis
+ servicios HBOItE.a o5 que comuni- de (gran) métodos de visual, + marca
que quiere la K():lientes carse fracaso negocios agradable
ente =
g = o
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3
ReSSAmRE Tl
il e

creadores de alegrias que quieras 10. Marca como se desenvuelve tu
OBIJETIVO RESULTADO comparar con la competencia. propuesta de valor en cada factor de
Comprender como valorar Comparacion visual con la Sitlalos en el eje. Estos son los competencia del eje x (por ejemplo, en
tu rendimiento en compa- competencia factores de competencia de tu lienzo los aliviadores de frustraciones y los
racion con el de los demas estratégico. creadores de alegrias que elijas).
Utiliza el lienzo estratégico de «La estrategia Consejo
del océano azul» para marcar el rendimiento También puedes aradir frustraciones
de tu propuesta de valor frente al de tus y alegrias si crees que describen
competidores. A continuacién compara las mejor los factores de competencia
curvas para evaluar como te diferencias. importantes.

Instrucciones ; i

Dibuja un lienzo estratégico paso a paso y compara M
tu propuesta de valor con las de tus competidores. X

1. Prepara o escoge un mapa de valor para este )
ejercicio. II
2. Hazte con una ldmina grande de papel o utiliza | \ —~—
una pizarra. “ e =
i P
3. Sigue los pasos.

1

Selecciona una
propuesta de valor. =
Selecciona (el prototipo .

de) la propuesta de valor

gue quieres comparar. II

Qo
e [HH 0
(¢]




ARade propuestas de valor de la
competencia.

Anade propuestas de valor de tus
competidores al lienzo estratégico. Elige
las que sean mds representativas. Si es
necesario, anade en el gje x aliviadores
de frustraciones y creadores de alegrias
de su propuesta de valor.

Consejo

Considera propuestas de valor que vayan
mds alla de los limites de la industria
tradicional. No te limites a comparar las
que se basan en productos y servicios
similares a los tuyos.

5

Puntua las propuestas de valor
de la competencia.

Marca como se desenvuelven las
propuestas de valor de la competencia,
igual que has hecho con la tuya.

Consejo

Utiliza esta herramienta para comparar
el rendimiento de propuestas de valor
alternativas que puede que estés
considerando.

Analiza tu zona 6ptima.
Analiza las curvas y descubre
oportunidades. Preguntate si te
diferencias de los competidores con
tu propuesta de valor.

Consejo

Asegurate de que los factores

de competencia que comparas
estdn en consonancia con los
trabajos, frustraciones y alegrias
mds importantes del perfil del
cliente. Normalmente deberia

ser asi, ya que los aliviadores

de frustraciones y creadores de
alegrias estan disefiados para
que se correspondan con trabajos,
frustraciones y alegrias relevantes.

EJERCICIO
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Evita el asesinato cognitivo
para obtener mejor feedback

Presenta tu propuesta de valor para recopilar feedback, conseguir aprobacion
y complementar la evaluacién mdés analitica que hemos visto hasta ahora con
los experimentos que estudiaremos en el capitulo de las pruebas.

Cuando presentes tus ideas, asegurate de sacarles el mayor provecho
explicandolas con sencillez y coherencia. Seria una pérdida de tiempo y
de recursos concentrar toda tu energia en disenar propuestas de valor
destacables para después no presentarlas de manera convincente llegado el
momento.

Es fundamental que presentes tus ideas y lienzos de manera clara y
tangible a lo largo de todo el proceso de disefio. Presenta prototipos toscos,
cuando estan en la fase inicial, antes de pulirlos para conseguir la aprobacion
por parte de las diferentes partes interesadas. Dedicate a perfeccionar las
presentaciones en una fase posterior del proceso de disefo.

Uno de los aspectos mds importantes de presentar propuestas de valor es
transmitir mensajes teniendo en mente los trabajos, frustraciones y alegrias

del cliente. No vendas sélo caracteristicas, piensa en como ayuda tu propuesta

de valor a resolver trabajos importantes, acabar con frustraciones extremas y
crear alegrias esenciales.

Buenas prdcticas en presentaciones

v si x NO
Sencilla Compleja
Tangible Abstracta

Presentar sélo lo importante  Presentar todo lo que sabes

Centrada en el cliente Centrada en las caracteristicas
Un elemento de informacion ) o

i Toda la informacién de golpe
después de otro

En el soporte adecuado Sin soporte visual

Linea argumental Flujo de informacion aleatorio

Usa prototipos
de baja fidelidad
para hacer
tangibles tus

ideas.
(I)
—r

En tu presentacion,
haz siempre
referencia a

los trabajos,
frustraciones y
alegrias del cliente.




1.

w

Empieza con un lienzo
vacio. Asegurate de que
previamente se ha hecho
para el publico una breve
introduccion al lienzo.

Empieza tu presentaciéon
en el punto que tenga mas
sentido. Puedes empezar
con los productos o con los
trabagjos.

Al explicar tu propuesta de
valor, ve afiadiendo las notas
autoadhesivas una detras

de otra para que tu publico
no experimente asesinato
cognitivo. Sincroniza lo que
dices con lo que pones.
Cuenta una historia de
creacién de valor conectando
productos y servicios con
trabajos, frustraciones y
alegrias del cliente.

Lienzos listos para
ser implementados

Prototipos de alta
fidelidad

Datos de pruebas

Entrevistas y videos
a clientes

Lienzos probados

Lienzos que no han
sido probados

Prototipos de baja fidelidad
(efjemplo: caja del producto)

Dibujos en servilletas

Qué presentar y cuando
Presenta los distintos tipos de
prototipos segun el punto en el que
te encuentres del proceso de disefio
y de pruebas.

DISENAR /2.4
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Perfecciona el arte de la critica

Practica el arte del feedback para propiciar que las ideas evolucionen y no se
estanqguen. Esto va dirigido tanto a los que presentan ideas y reciben feedback
como a los que lo dan sobre las ideas.

Aprende de las profesiones del disefio, donde la gente estd preparada para
presentar ideas al principio y las personas que aportan feedback estan listas
para proporcionar criticas efectivas del disefio. Esto contrasta con las personas
que aportan opiniones en el mundo de los negocios, que suelen ser lideres
en juntas directivas o comités consultivos y, mds que para aportar feedback,
estdn preparados para tomar decisiones. Si no pueden decidir rdpidamente, se
suelen poner nerviosos o se sienten insatisfechos.

Ensefia a los que aportan feedback a desarrollar las ideas en lugar
de tomar decisiones al respecto. Hazles entender que los prototipos de
la propuesta de valor aun estan en una fase inicial y que evolucionardn
durante la fase de disefio y de pruebas. Los prototipos pueden cambiar de
manera radical, sobre todo si se basan en datos del mercado, que tienen mas
importancia que la opinién de las personas que dan feedback.

Ensefa a los que reciben feedback que por mds poderosas que sean las
personas que lo dan, no son tan importantes como los clientes. Hacerles mas
caso a ellos que a los clientes o los datos del mercado sélo pospone el fracaso.

@ Consigue el péster «Perfecciona el arte de la critica»

Distingue entre tres tipos de feedback

OPINION «Si anadiéramos , creo que tendriamos mads
oportunidades de que funcionara».
EXPERIENCIA «Cuando hicimos en nuestro ultimo proyecto,

aprendimos que...».

DATOS (DEL MERCADO)
que el ___por ciento tenia problemas con respecto
Qa...».

«Entrevistamos a la gente sobre esto y descubrimos

En una
cultura en
la que se
fomenta el
feedback...

La gente se
siente comoda
presentando
pronto ideas
(atrevidas) nuevas
sabiendo que
evolucionardn
de manera
significativa y
quizd terminardn
siendo algo muy
distinto.

+

El razonamiento légico puede
ayudar a mejorar las ideas.

Las experiencias del pasado
aportan un aprendizaje valioso

que puede ayudar a evitar errores

costosos.

Aporta informaciéon que reduce
la incertidumbre y el riesgo (en el
mercado).

Haz presentaciones pronto.

Puede conllevar poner en practica
las ideas favoritas de las personas
con mds poder.

No darse cuenta de que contextos
distintos pueden llevar a
resultados distintos.

Medir los datos equivocados,
o sencillamente malos, puede
conllevar perderse una gran
oportunidad.



No

Si

No juzgues.

Eches abajo

a la gente por
presentar ideas
(atrevidas)

nuevas.

Crea un entorno
seguro en el
que la gente se
sienta comoda
presentando

ideas (atrevidas).

v

Escucha.
Presentes Tengas discu-
solamente siones largas,
ideas pulidas desestructura-
a los lideres y das y que hacen
a las personas perder mucho
que toman tiempo.
decisiones.
Propicia una Gestiona proce-

cultura de apor-  sos en los que se
tar feedback al ' da feedback de
principio para manera estruc-
que las ideas se - turada y facil.
vayan ajustando

répidamente.

=)
o

Ajusta las ideas.

Permitas la
proliferacion de
meras opiniones.

Aporta feedback
que se base en
la experiencia

o en datos (del
mercado).

Fomentes un
contexto que
permita que los
objetivos perso-
nales desban-
quen la creacion
de valor.

Promueve una
cultura de feed-
back centrado
en el cliente que
neutralice las

ideas personales.

Generes
ambiente
negativo que
destruya la
energia creativa
positiva.

: Impulsa proce-

sos de intercam-
bio de feedback

: divertidos y

productivos.

Los lideres y las
personas que aportan
feedback estan
preparados para

dar opiniones sobre
ideas en la fase inicial
y asi ayudar en su
evolucién. Saben que
los datos del mercado
pueden pasar por
encima de su opinion
y les parece bien.

Alimentes una Te limites a
cultura en la preguntar «¢por
que el feedback - qué?»

destruya las

grandes ideas

porque son difi-

ciles de imple-

mentar.

Marca la diferen- | Pregunta «¢por
cia entre «dificil - qué no?», «¢y si»
de hacer» y «vale | y «gqué mas».
la pena hacerlo».

DISENAR [/ 2.4
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Recopila feedback eficaz con los
sombreros para pensar de De Bono

Reune feedback sobre ideas, propuestas de valor y modelos de OBJETIVO RESULTADO

negocio utilizando los sombreros para pensar de Edward de Bono. | Recopilar feedback de manera Comprender lo positivo o negativo
Este método es muy efectivo, sobre todo en grupos grandes, y te efectiva y evitar discusiones de las ideas y como se pueden
ayuda a evitar perder tiempo con discusiones interminables. largas mejorar

Los participantes del taller se ponen un sombrero metafoérico de un color que
simboliza una determinada manera de pensar. Esta técnica te permite recoger
rapidamente distintos tipos de feedback y evitar que una idea se eche por
tierra simplemente por motivos politicos. Utiliza cuatro de los seis sombreros
para pensar de De Bono.

?
D
& Ing ‘ pi"’ I

1 2 3a 3b

AARNTRUA

Vender Sombrero blanco Sombrero negro
Entre 3 y 15 minutos segtn la fase de la idea Informacién y datos. Neutral y objetivo Dificultades, debilidades, peligros. Localizando los
El equipo de disefo presenta su idea y propuesta Entre 2 y 5 minutos segun la fase de la idea riesgos
de valor o su lienzo del modelo de negocio. Los miembros del «publico» hacen preguntas para 1 minuto para escribir 3 minutos para recopilar
esclarecer y comprender la idea a fondo. Los participantes feedback
escriben en una nota El facilitador va poniendo

autoadhesiva el motivo  en la pizarra el feedback

por el cual es mala idea. que ha recogido mientras
los participantes lo leen
en voz alta.



‘(‘v_\, [

La 4b

Sombrero amarillo

Puntos positivos. Por qué es util una idea

1 minuto para escribir 3 minutos para recopilar
Los participantes feedback

escriben en una nota El facilitador va
autoadhesiva el motivo
por el cual es buena
idea.

poniendo en la pizarra el
feedback que ha recopi-
lado y los participantes
lo leen en voz alta.

Sombrero verde
Ideas, alternativas, posibilidades. Soluciones

a los problemas del sombrero negro

Entre 5 y 15 minutos de discusién abierta

Se inicia el debate. Los participantes aportan
sugerencias con respecto a cémo desarrollar las
ideas que se han presentado.

De Bono,

Consejos

Este ejercicio requiere grandes dotes de
mediacion. Procura que la gente no formule
sus opiniones cuando el sombrero blanco haga

preguntas para aclarar la idea.
Por mds que a la gente le guste o no le guste una
idea, asegurate de que todos se pongan todos los

.

sombreros: blanco, negro, amarillo y verde.
Utiliza el sombrero negro antes que el amarillo

para neutralizar a personas extremadamente
negativas. Una vez hayan dado su feedback,
hasta pueden llegar a pensar de manera positiva.
Los sombreros para pensar de De Bono

también funcionan bien con grupos pequenos
o individualmente para propiciar que la gente
piense en todas las razones por las cuales una
idea puede fracasar o tener éxito.

~

74

B

' @

6

Ajuste
El equipo que presenta gjusta la idea teniendo en

cuenta el feedback de los sombreros blanco, negro,

amarillo y verde.

PROCESO

DISENAR /2.4

E., Seis sombreros para pensar, RBA Coleccionables, Barcelona, 2007
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Vota visualmente
con la puntocracia

OBJETIVO
Visualizar las preferencias de un

RESULTADO
Seleccién rapida de ideas
grupo y evitar discusiones largas

Utiliza la puntocracia para visualizar con rdpidez las
preferencias de un grupo, sobre todo en contextos de talleres
grandes. Se trata de una técnica sencilla y rapida para
priorizar entre diferentes propuestas de valor y opciones de
modelo de negocio. Ayuda a evitar largas discusiones.

5 ?

Pegatinas.
Se reparte el mismo
numero de pegatinas

(10, por ejemplo) a cada
participante del taller,

1 y cada una de ellas

Galeria de ideas. cuenta como un voto.
Las ideas o lienzos se
exponen en un muro
como una galeria de
opciones.

3

Criterios.
Se definen los criterios de
votacion. Por ejemplo, se

pide a los participantes
que cologuen una
pegatina en sus ideas
favoritas.

Contar.
Se hace un recuento de
4 pegatinas y se destacan
Votar. las ideas preferidas.
Los participantes pueden
poner todas sus pegatinas
en una idea o distribuirlas
entre varias distintas.



Criterios miltiples

Utiliza una tabla cuando quieras usar varios
criterios para hacer una seleccion entre
propuestas de valor y modelos de negocio
alternativos.

La puntocracia se utiliza para seleccionar ideas
basadas en criterios internos, como pueden ser el
potencial de crecimiento, el riesgo y el potencial
de diferenciacion. Aplica esta técnica durante

el proceso de disefio para elegir entre varias
alternativas antes de probarlas en el mundo real.

PROCESO

DISENAR /2.4
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Define criterios y
selecciona prototipos

OBJETIVO

Seleccionar entre una serie de alternativas

RESULTADO

Clasificacion de prototipos

Decide qué criterios son los mdas importantes para ti y tu
empresa y selecciona propuestas de valor y modelos de
negocio en consecuencia durante el proceso de disefio.
Debes priorizar entre alternativas —que con suerte serdn
atractivas—, aunque al final del proceso serd el cliente

quien juzgue tus ideas.

1

Brainstorming

de criterios.

Busca todos los criterios
posibles para evaluar

el atractivo de tus
prototipos.

Utiliza los siguientes temas y criterios como
base de tus propios criterios de seleccion.

Encaja con la estrategia
Cémo encaja la idea con la direcciéon general
de la empresa.

Encaja con
En conso- o
i Buen el nivel
nancia con la s
TR momento de riesgo
deseado
Puede susti-
tuir modelos
de hegocio
anticuados

Encaja con el conocimiento del cliente
Como se corresponde la idea con la informa-
cién del cliente que has obtenido durante el
primer estudio de mercado.

Trabajo No existe  Frustracion

: una buena visible y
importante " iicion | tangible
Datos
solidos del
cliente

Competencia y entorno
Coémo permite la idea que se posicione la
empresa con respecto a la competencia.

Aporta D o Permite la
. la tecnolo- " 4
ventajas giay otras drFerej\cm-

competitivas Tandoncias cion

Relacion con el modelo de negocio actual
Como se incorpora o no la idea en el modelo de
negocio actual.

Encaja con
Encaja con elmodelo  Afnade forta- Tapa
la marca de negocio lezas debilidades
actual
Afecta a
las actuales
fuentes de
ingresos
Financiacién y crecimiento
El potencial de cada idea en relacién con el
crecimiento y la financiacion.
o
Tamano del Potencialde Crecimiento e
mercado ingresos  del mercado 9

Criterios de implementacion
La dificultad que hay en implementar la idea desde el
disefio hasta su llegada al mercado.

: ¢ Tenemos
é
2'53{2‘;52 :: Sostede il Bleapoy fgg;goa
d fabricacion habilidades bicti

fhercazo adecuados? SYERYO

. Riesgo de

¥ Riesgo de 4 g

Rles_go_ implementa- fesistencia
tecnoldgico Sioh dela

direccion



2

Selecciona
los criterios.

Selecciona los criterios

mds importantes
para tu equipo
y organizacion.

c

A
oy

D

Prototipo C: 12 Pyototipo D 42

Criterios Prototipo A: 36 Prototipo B: 32
&
. ®
Permite ° e . ® .
diferencia- ® °
cidn o °°
®e
@
™= Afade ®e
fortalezas
°

Crecimiento
7 del mercado

Puntua los B
prototipos (De 0,
bajo, a 10, alto). d D
Puntua cada idea con

los criterios que hayas

elegido.

Desarrolla el
prototipo y explora
el mercado.
Desarrolla tu prototipo
(basdandote en las
puntuaciones que haya
obtenido, por ejemplo) y
pruébalo en el mercado
para saber si realmente
tiene potencial.

PROCESO

DISENAR /2.4



Encontrar el
modelo de negocio
adecuado
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Crea valor para
tu cliente y
para tu hegocio

Para crear valor para
tu negocio, debes
crear valor para tu

cliente.

Inevitablemente, un negocio que genera menos
ingresos de los gastos en los que incurre
desaparecerd, incluso contando con la propuesta
de valor mds exitosa. Esta seccién muestra que
acertar con el modelo de negocio y la propuesta
de valor es un proceso que hay que repetir una y
otra vez hasta dar en el clavo.

Para crear valor para
tu cliente de manera
sostenible, debes crear
valor para tu negocio.



Reduce el zoom
para ver el
panorama general
y analiza si puedes
crear, ofrecer y
obtener valor de
manera provechosa
con esta propuesta
de valor en
concreto.

éEstds creando valor para tu negocio?
El lienzo del modelo de negocio explicita tu manera
de crear y obtener valor para tu negocio.

? ?
? [
]

? ?

? ?

-Zoom

éEstas creando valor para tu cliente?
El lienzo de la propuesta de valor explicita tu
manera de crear valor para tus clientes.

+Zoom

Amplia el zoom
para ver la foto con
detalle e investigar
si la propuesta de
valor en tu modelo
negocio crea
realmente valor
para tu cliente.
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Azuri (Eight19):

Convertir la tecnologia
solar en negocio viable

En el mundo aun viven sin electricidad
1.600 millones de personas. ¢Podrian
propuestas de valor y modelos de
negocio innovadores en torno a nuevas
tecnologias ofrecer respuestas?

Simon Bransfield-Garth fundé Eight19 basandose
en el pldstico impreso, una tecnologia que se
desarrollé en la Universidad de Cambridge para
ofrecer células fotovoltaicas de bajo coste. En
2012, Eight19 lanzé Azuri para comercializar la
tecnologia y llevar la electricidad a clientes que
no tenian luz en mercados rurales emergentes.

Encontrar la propuesta de valor y el modelo de
negocio adecuados en un contexto como ése no
es facil. En las siguientes paginas, ilustramos el
constante ir y venir entre ambos.

Caso adoptado de acuerdo con Azuri.

Modelo de negocio Azuri: versiéon 0

1

Idea inicial

Una oportunidad.
Desarrollar tecnologia solar de
bajo coste y suministrar acceso
a la electricidad a personas de
bajos ingresos.

™™

)

Asociaciones clave & Actividades clave ° Propuestas de valor ici Relaciones con ' Segmentos ’
clientes de clientes
ayudar a
Cambridge iluminar casas consumidor
University a bajo coste con rural africano
energia solar
’
\ Recursos clave ;.l R Canales 'a /
% tecnologia de 40 /
plastico impreso N
k] para ofrecer 4 L 4
N fotocélulasde |~ P >
S bajo coste s =
L R
Estructura de costes Fuentes de ingresos




Zoom in

Observar
La barrera

de costes.

«Un granjero rural
que gana 3 délares
al dia tiene dificulta-
des para pagar un
sistema eléctrico de
70 délares».

Disefo
ey si?
Colocar las

instalaciones solares
de manera gratuita
para eliminar las
trabas de la inversion
inicial.

Propuesta de valor de Azuri: versién 0

DISENAR / 2.5

Consumidor rural africano

electricidad
solar
barata

”~

iluminar
la casa

Q

comprar
instalacién

* Una alternativa para la iluminacién es quemando petréleo, que es peligroso y caro.
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Zoom out

L

Iteracién 2

Idea para un modelo
de negocio.

Alquilar las instalaciones

solares y recaudar el Modelo de negocio Azuri: version 1

dinero de las cuotas de

suscripci()n_ Funciona Asociaciones clave & Actividades clave ° Propuestas de valor ioi' Relaciones con ' Segmentos ’
. clientes de clientes
bien con paneles
convencionales. distribucion
\ o + instalacion
Conseguir recursos Cambridge
y asociaciones University instalacis
- : instalacion
para financiar las desarrollo + lar barat X
fabricacion Solarbarata consumidor
instalaciones. .
socio 2 fr:m:-.
fabricante — " ano
licencia para e [, [°)
a 5
usar Solar Aid
tecnologia (ONG)
patentada
vendedores
locales
Estructura de costes 6 Fuentes de ingresos é
coste de costede
instalacion fabricacion
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091-6135-926208. .

Zoom in Propuesta de valor de Azuri: versién 1 Consumidor rural africano

5 iluminacion
Y cobro /

Observa
La barrera de no (@s) 't“'“"‘""
tener banco: electricidad LHERLE
Co d 6 solar e
¢Como se pueden barata
cobrar pagos Disefio comprar

) . . i N instalacion
habituales sin un Soluciéon de instalacion  alquilar la
sistema bancario baja tecnologia. instalacion
eficiente? Combinar teléfonos moviles

y tecnologia solar con las
tarjetas de rascar para tener
acceso a la electricidad St
durante un periodo de tiempo.
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Zoom out

7

Iteracioén 3

Idea para el modelo
de negocio Azuri.

Azuri ofrece el servicio de
energia solar con Indigo,
un sistema de electricidad
de prepago en el que los
clientes compran tarjetas
de rascar semanales.
Adaptar el modelo de

ingresos como corresponda.

Azuri Business Model: version 2

Propuestas de valor ﬁ

instalacion
solar barata

Relaciones con '
clientes

Bia
Solar Aid

(ONG)

vendedores
locales

Segmentos ’

de clientes

consumidor
rural
africano

Asociaciones clave & Actividades clave °
distribucion
" + instalacion
Cambridge
University
desarrollo +
fabricacion
socio
fabricante - = 7
licencia para 28
usar
tecnologia
patentada
instalaciones
energia solar
Estructura de costes
coste de coste de
instalacion fabricacion

L )

Fuentes de ingresos

W
[

Que las tarjetas de

rascar sean asequibles
permite cubrir los
gastos de instalacion

POCO @ POCo.




Entonces...

¢Qué aspecto tiene para un cliente

la propuesta de valor Indigo?

S22/ |

’Il’nu indi
o At
\l’Q ElE

$10

091-6135-926208 I| \

$ gratis mejora .

Compra el kit Indigo
(panel solar, lamparas,
cargador).

Compra las tarjetas de rascar, Sé propietario de tu panel des- Accede a un sistema mas
envia un SMS desde un teléfono pués de haber comprado grande y a mds energia. Sigue
movil, introduce el cédigo que 80 tarjetas de rascar o... comprando tarjetas de rascar.
has recibido en la unidad Indigo

y disfruta de la instalacion

durante un periodo de tiempo

(normalmente una semana).

DISENAR /2.5
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e la propuesta de

alor al modelo

€ NnegocCio...

OBIJETIVO

Practicar sin riesgo
la conexién entre
propuesta de valor
y modelo de negocio

RESULTADO
Mejora de las
habilidades

® De la pag. 96

Parte A

Disefia el modelo de negocio completo.

En la pdgina 96 te imaginaste
una propuesta de valor para
comercializar una tecnologia
innovadora de almacenamiento

de energia de aire comprimido. A
continuaciéon elabora un mapa del
resto de los elementos del modelo
de negocio y haz numeros (parte A).

A1

Primer plano.

Crea un prototipo de un modelo de ingresos, selecciona
canales de distribucion y define las relaciones que se
podrian adoptar con los clientes.

?
El lienzo del modelo de negocio :
Asociacit 1 la de valos Relacios Seg 17
sociaciones clave & clave ° le r i c:e::esnes con ' s clll::"flt:: ’
tuidea de la tuideade la \
pagina 46 pPagina 46
Recursos clave &" Canales n
Estructura de costes 6 Fuentes de ingresos é
@ Strategyzer

A2

Segundo plano.

Anade los recursos clave, actividades clave y
socios necesarios para que el modelo funcione

: A3

Evaluacion.
Evalua tu prototipo y detecta posibles debilidades
del modelo de negocio (® pag.156).

y utilizalo para calcular la estructura de costes.



Parte B

Revisitar la propuesta de valor

Evalua las debilidades de tu primer
prototipo de modelo de negocio (de
la parte A). Preguntate como podrias
mejorar o cambiar tu propuesta de
valor inicial, quiza podrias pasar a
un segmento completamente distinto
considerando las cinco preguntas
siguientes:

Zoom in

B1

éPV nueva?
¢Podria haber otra
propuesta de valor
completamente

diferente para la
misma tecnologia?

Consejo

Haz un seguimiento de las nuevas
asunciones sobre los clientes
investigando sobre ellos (® pdg.106)
y generando pruebas (@ pag.216).

vuelta a empeza

B4

éCambiar o
eliminar tus
beneficios?
¢Necesitas cambiar o
eliminar los beneficios
que creaba tu
propuesta de valor
porque el perfil del
cliente ha cambiado?

B3

éPulir o eliminar
tu perfil?

¢Podrias pulir tu

perfil de cliente o
necesitas describir
uno totalmente nuevo
porque has cambiado
los segmentos de
clientes?

B5

¢Has conseguido

el encaje?

¢Has logrado el encaje
entre tu nuevo perfil de
cliente y la propuesta

de valor que acabas de
disenar?

Encaje en la ® pagina 40.

B2

éSegmento nuevo?
¢Mantendrds el mismo
segmento de clientes
0 pasards a uno
totalmente distinto,
quizd mds grande?

Lienza

de la propuesta de valor_

Q
NS

© Repite el
paso A si es
necesario.

© Strategyzer

EJERCICIO

DISENAR /2.5
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Pruebas de

estrés con cifras:

una ilustracion
medicotécnica

Una gran propuesta de valor sin un
modelo de negocio financieramente
soélido no te permitird llegar muy lejos.
En el peor de los casos fracasardas
porque tu modelo de negocio incurre
en mas gastos de los ingresos que
produce. Sin embargo, hasta los
modelos de negocio que funcionan
bien pueden producir resultados
sustancialmente diferentes.

Juega con distintos modelos de negocio y
suposiciones financieras para encontrar el mejor.
En estas dos paginas, damos un ejemplo con la
ilustracién de la tecnologia médica. Hemos hecho
un esbozo de dos modelos que parten de
la misma tecnologia para construir dispositivos
de diagnéstico baratos.

El prototipo 1 genera 5,5 millones de délares
en ingresos y un beneficio de 0,5 millones
de délares. El prototipo 2 parte de la misma
tecnologia, pero produce mds de 30 millones de
dolares en ingresos y un beneficio de 23 millones
de délares con una propuesta de valor y un
modelo de negocio diferentes.

Sélo el mercado puede juzgar qué modelo
podria funcionar, pero sin duda es recomendable
que explores y pruebes las mejores opciones.

Prototipo medicotécnico 1

Asoclaciones clave (&

OEM
(fabricantes
de equipo
originales)

Estructura de costes.

equipo

' Propuestas de valor % Relaciones '
1+D con clientes
fabricacion atencién
personal
ventas y
marketing dispositivo
1] diagnostico
Recursos clave ;“ médico canales [ )
personal
propiedad de ventas
intelectual externo
£ .

Segmentos ’

de clientes

médicos .

de atencion
primaria

tes de ingesos

ventas tran-
saccionales

prod uccl
dispositivo

frente a

Prototipo medicotécnico 2

Asociaciones clave (&

OEM
(fabricantes
de equipo
originales)

Estructura de costes

equipo

propiedad de ventas

intelectual

saccionales

' Propuestas de valor ﬁ Relaciones '
1+D con clientes
fabricacion atencién
personal
ventas y
marketing dispositivo
A diagnéstico
Recursosclave sy médico canates L)
personal

médicos
de atencién
Primaria




Modelo 1: Ventas del dispositivo

de diagnéstico médico

. Ixventa transaccional del dispositivo a médicos
de atencion primaria en Estados Unidos a
1.000 $/dispositivo

. Cuota de mercado del 5%

Ventas a través de personal de ventas externo

-50 % de comision
Costes variables de produccion de 225 $/disposi-
tivo

. Gastos fijos de marketing de 1 milléon de délares
Costes Ingresos
Produccién de dispositivos:
12M 55M
Ventas y marketing 1 M

Comisién de ventas 2,8 M
Beneficio: 0,5M

Modelo 2: Ingresos recurrentes de las tiras

para pruebas desechables

. Cada diagnéstico requiere una tira de prueba
desechable

. Ingresos recurrentes de la venta de una media
de 5 tiras/mes/dispositivo a 75 $

. Costes variables de produccion de las tiras de
pruebas de 7 $/tira

Costes Ingresos

Produccion del dispositivo: Ventas de dispositivos

1,2M 55M

Ventas y marketing: 1 M

Comision de ventas: 2,8M
Produccion tiras de prueba

23M

Beneficio: 23M

as de dispositivos

Beneficio

Un cdlculo rgpido

de los numeros nos
demuestra que este
modelo no es dema-
siado rentable, asi que
deberiamos retroceder
y explorar cambios en
el modelo de negocio.

Beneficio

La misma tecnologia
con un modelo de
negocio distinto
produce un beneficio
potencial mucho
mayor. Aunque estos
numeros no estan
validados, queda claro
que es el prototipo mas
interesante para llevar
a la fase de pruebas.

Modelo propuesta de valor 1

dispositivo
de diagnos-
tico médico

los pacientes
no esperan
los
resultados

FOD

pruebas
inmediatas

Modelo propuesta de valor 2

en el centro /

no hace falta
hacer segui-
miento a los

pacientes

Médico de atencién primaria

enviar al

laboratorio

dispositivo
de diagnés-
tico médico
tir

P

los pacientes
no esperan
los
resultados

llaman para
saber
resultados

esperar

resultados : /
del
N\ pacientes Mpestas

Pacientes
contentos

probar

riesgo salud
del paciente

wispositivo
de diagnds-
tico
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Siete preguntas para
evaluar tu diseno del
modelo de negocio

OBJETIVO
Descubrir potencial para mejorar

RESULTADO
Evaluacion del modelo de negocio
tu modelo de negocio

Las grandes propuestas de valor deberian estar insertadas
en grandes modelos de negocio. Algunas son mejores en
disefio y producirdn mejores resultados financieros, serdn
madas dificiles de copiar y superardn a los competidores.

Puntua tu modelo de negocio respondiendo a estas siete
preguntas:

@ Descarga «Siete preguntas para evaluar tu modelo de negocio».

1. Cambiar costes.
¢Como de facil o de dificil
lo tienen los clientes para
cambiarse a otra empresa?

2. Ingresos recurrentes.
¢Cada venta es un esfuerzo
nuevo o daré como resultado
casi garantizado nuevos
ingresos y compras?

Tengo a mis clientes atados
durante varios anos.

-
00000000000 o

o

Nada impide que mis
clientes me abandonen.

EliPod de Apple logré que la
gente copiara toda su musica
en el software de iTunes, lo que
supuso que cambiar fuera mas
dificil para los clientes.

EL 100 % de mis ventas conduce
automaticamente
a ingresos recurrentes.

10

© 00000000000

EL 100 % de mis ventas son
transaccionales.

Nespresso convirtid la industria
transaccional de la venta

de café en una industria con
ingresos recurrentes vendiendo
capsulas que soélo se podian
utilizar en sus cafeteras.



3. Ganancias frente

a gastos.

¢Percibes ingresos antes de
incurrir en gastos?

4. Estructura de costes
para cambiar las reglas
del juego.

¢Tu estructura de costes es

notablemente diferente y mejor

que la de tus competidores?

5. Los otros hacen
el trabajo.

¢Tu modelo de negocio permite
que los clientes o terceros creen

valor gratis por ti?

6. Escalabilidad.

¢Qué facilidad tienes de
crecer sin toparte con
obstaculos (infraestructura,
atencion al cliente, contratar
personal)?

7. Proteccion frente

a la competencia.
¢Como te protege de la
competencia tu modelo de
negocio?

Percibo el 100 % de mis ingresos

antes de incurrir en los gastos
de los productos vendidos.
10

0
Incurro en el 100 % de los gastos

de los productos vendidos
antes de percibir ingresos.

Mi estructura de costes es

como minimo un 30 % mds baja

que la de mis competidores.
10

0
Mi estructura de costes es
como minimo 30 % mas alta

que la de mis competidores.

Todo el valor que se crea en
mi modelo de negocio se crea

gratis por terceros.
10

0
Incurro en gastos en todo el

valor que se crea en mi modelo

de negocio.

Mi modelo de negocio no tiene
limites para crecer.

10

Para crecer con mi modelo de
negocio se requieren recursos
y esfuerzos considerables.

Mi modelo de negocio ofrece
barreras significativas
dificiles de superar.

10

00000

0
Mi modelo de negocio no tiene
barreras, soy vulnerable a la

competencia.

Los ordenadores personales

(PC) se producian mucho antes
de venderlos y corrian el riesgo
de depreciacién de existencias

hasta que Dell alterd la industria

al vender directamente a

los consumidores y obtener
ingresos antes de montar los
ordenadores.

Skype y WhatsApp

alteraron la industria de las
telecomunicaciones usando
Internet como una estructura

gratuita para realizar llamadas

Y enviar mensajes, mientras
que los operadores de
telecomunicaciones incurrian
en gastos exorbitantes.

La gran parte del valor del

modelo de negocio de Facebook

procede del contenido que
generan gratis mas de 1.000

millones de usuarios. Del mismo

modo, los comerciantes y

consumidores crean valor gratis
para las empresas de tarjetas de

crédito.

Las licencias y franquicias

son muy escalables, igual que
plataformas como Facebook

o0 WhatsApp, que llegan a
cientos de millones de usuarios
con pocos empleados. Las
empresas de tarjetas de
crédito también son un ejemplo
interesante de escalabilidad.

Suele ser dificil competir con
modelos de negocio potentes.
Ikea ha encontrado imitadores
nuevos. Del mismo modo,
plataformas como Apple con
la App Store aportan barreras
potentes.

EJERCICIO

=

DISENAR /2.5



Disenar en
empresas
establecidas







DISENAR / 2.6

Adopta la actitud

adecuada para

inventar o mejorar

Las empresas existentes deben mejorar
sus actuales propuestas de valor y
crear nuevas de manera proactiva.
Procura comprender en qué extremo

del espectro te encuentras al principio
de un proyecto concreto, ya que cada
uno exige actitudes y procesos distintos.
Las grandes empresas tendran una
cartera de proyectos que cubran todo el
espectro, desde los proyectos que hay
que mejorar hasta los que estan por
inventar.

Objetivo

invénta(—

Disefna propuestas de valor nuevas independientemente de las
limitaciones potenciales generadas por las propuestas de valor y los
modelos de negocio actuales (aunque la direccién pueda definir otras
limitaciones).

Ayuda a

. Hacer una apuesta proactiva por el futuro

Enfrentarse a una crisis

Surgimiento de tecnologia, normativas y otros elementos que cambien
las reglas del juego

Respuesta a una propuesta de valor disruptiva de un competidor

Objetivos financieros

Crecimiento de los ingresos anuales del 50 % como minimo. (Advertencia:
especifico de la empresa)

Riesgo e incertidumbre

Altos

Conocimiento del
cliente

Bajo, potencialmente inexistente

Modelo de negocio
Actitud hacia el
fracaso
Mentalidad

Enfoque del disefio

Requiere adaptaciones o cambios radicales
Parte de aprendizaje y proceso de iteracion

Abierta a explorar nuevas posibilidades
Cambio radical de la propuesta de valor (y el modelo de negocio)

Actividades Investigar, probar y evaluar
principales -
Ejemplos Amazon Web Services

Disefio de una nueva propuesta de valor de infraestructura TI dirigida a
un segmento de clientes nuevo. Incorpora recursos clave existentes, pero
_requiere una expansion significativa del modelo de negocio de Amazon.com.



$» mejora

Mejora tus propuestas de valor actuales sin cambiarlas por completo y sin
que afecten al modelo o modelos de negocio sobre el que se apoyan.

Renovar productos y servicios anticuados.

Asegurar o mantener el encaje.
Mejorar el potencial de beneficio o la estructura de costes.
Mantener el crecimiento.

. Abordar quejas de los clientes.

Crecimiento de los ingresos anuales del 0 al 15 % o superior. (Advertencia:
_ especifico de la empresa)

Bajos

Alto

Poco cambio
No entra en las opciones

Centrada en mejorar uno o varios aspectos
Cambios y ajustes progresivos a la propuesta de valor existente
Pulir, planear y ejecutar

Amazon Prime
Presentar la posibilidad de hacerse socio con beneficios especiales
orientada a usuarios frecuentes de Amazon.com.

Término medio: Ampliar

Una situacién comun en el espectro que

va de mejorar a inventar es la necesidad

de encontrar motores de crecimiento
nuevos sin invertir en cambios
significativos en el actual modelo de
negocio. Esto suele ser necesario para
rentabilizar inversiones en modelos y
plataformas existentes.

El objetivo es buscar propuestas de valor nuevas que
amplien el modelo de negocio en el que se basan sin

tener que modificar demasiados aspectos.
Por ejemplo, con la introduccién de Kindle,

Amazon cred un canal nuevo para ampliar su oferta

digital a los clientes de Amazon.com. Aunque esto
presenta a sus clientes una gran propuesta de
valor nueva, en gran medida sigue dentro de los
pardmetros de su modelo de negocio de comercio
electronico ya establecido con éxito.

Consejo

Las grandes empresas tienen una cartera de
propuestas de valor y modelos de negocio que
abarcan todo el espectro que va de mejorar a
inventar y hacen explicitas las sinergias y los
conflictos competitivos. Son proactivas e inventan
mientras aun tienen éxito, en lugar de esperar a
una crisis.

ENAR /2.6
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El libro de empresa
del futuro

Imagina que eres un editor de libros de empresa. ¢Cémo
podrias mejorar tu oferta actual e inventar el libro de
empresa del futuro, que quizd ya no sea un libro? Hemos

esbozado tres ideas dentro del espectro que va de inventar I I’] Ve ﬂ tO. ( '
a mejorar.
El YouTube de la educacién empresarial La linea directa de los libros empresariales
Una plataforma online que relaciona videos de Una linea directa que ofrece respuestas como
expertos empresariales con clientes que buscan extension de los libros de empresa fisicos. Se
respuestas a sus problemas. Esto exigiria una incorporaria al modelo de negocio existente, pero
ampliacién o reinvencion considerable en el modelo requeriria ampliar del modelo de ventas al de
de negocio de la venta de libros. servicios.
Progresa respuestas
acceso 24/7 atu ritmo persona-
I linea de lizadas a
respuestas Aectoras problemas
online >G D contenido miento
. d compartible
) libro minimiza
videos fisico riesgo de
online srdi
Pago por Pi';d'vfaode
Este concepto uso de bajo La posibilidad ermp
requiere un coste de un servicio
modelo de negocio adicional anade
completamente expertos comunidad una capa al asesoria
distinto y hace modelo de
que el original negocio pero no
quede obsoleto. 6l web lo transforma. centro de
| porcentaje llamadas
infraestruc- community en estable- . cobro por
tura  management cimiento de servicio hora
| — relaciones —




I
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=) Mmejora

Las mejoras

se afiaden a

la propuesta

de valory

solo requieren
pequenos ajustes
del modelo de
negocio.

El libro de empresa practico

Mejora los libros de empresa haciéndolos mas
visuales y faciles de aplicar sin alterar de manera
significativa el nucleo del modelo de negocio que
hay detras.

mas visual = eplaces a la

web
manual de
QD instrucciones
libro fisico
lenguaje
facil de
entender
menos
paginas
web disefio

Cuanto mds te acerques en el
espectro al extremo de inventar, mas
diferird tu propuesta de valor de las
ya existentes. Inventar propuestas de
valor nuevas ofrece una oportunidad
para ocuparse detenidamente de
los trabajos que importan de verdad
a los clientes (en este caso, obtener
respuestas a preguntas de negocios).
Nuestra propuesta de valor basada
en tres niveles consiste en un libro
fisico, contenido practico online que
se puede compartir y un aprendizaje
avanzado a través del curso online. Es
nuestro intento de desafiar los limites
del estudio empresarial y la préctica.
La propuesta de valor de este
libro, combinada con ejercicios online
y el material de Strategyzer.com,
es nuestro intento de ocuparnos
detenidamente de los trabajos que
creemos que importan a nuestros
lectores.
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Reinvéntate y pasa de

ofrecer productos...

Hilti, el fabricante de maquinaria de
construccién, reinventoé su propuesta
de valor y su modelo de negocio

al pasar de ofrecer productos a
servicios. El paso de vender maquinas
herramienta a garantizar el acceso
oportuno a ellas requeria ya no sélo
una revision de su propuesta de valor,
sino también de su modelo de negocio.
Veamos cémo lo lograron.

Muchas empresas aspiran a recuperar
la ventaja competitiva mediante

la transformacién de fabricante de

un producto en proveedor de un
servicio, lo que exige una reinvencion
considerable.

Un modelo caduco
El antiguo modelo de Hilti se centraba
principalmente en vender maquinas herramienta
de alta calidad a constructores. Eran famosas
por romperse con menos frecuencia, durar mas y,
en general, por ser menos caras al minimizar la
pérdida de tiempo. Las herramientas Hilti también
tienen reputacion de ser especialmente seguras y
de resultar faciles para trabajar.
Desgraciadamente, en este modelo antiguo
se reducian los mdrgenes y la empresa se veia
expuesta a la competencia de sus rivales de bajo
coste.

Viejo

4 ° e, Ol @
[ 2"Q
I;x; ‘\s J Y
' S 1L )
Recursos clave h‘ canales . Y
e
E (],
Estructura de costes Fuentesdeing®sos 6
- cacion =
?,bnrﬁ‘ & 1
& @
Constructores
gatillos de
seguridad empleados
contra el uso asalvo
indebido
disfrutar

ergonémicas

deltrabajo

Y la obra se

herramientas . ]
de calidad
robustez
significa
oA menos mante-

o) i himiento
cion permite

amortizar el
coste

Descubre mds sobre Hilti en Seizing the Whitespace, de Mark W. Johnson, (Harvard Business Review Press, 2010).

lleva a cabo
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sustitucion  proyision = ” loo z;t'l lugar,
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C tecnologia del trabajo Y la obra se

control de lleva & cabo
flota basado 7 L, e Y
en |

cripcion :
SMSCEE sin coste de

reparacion y
sustitucién

costes
predecibles

Nuevo servicio creado: suscripciones
mensuales de servicio de control de
flota

se cumple el
calendario

Cliente «nuevo», trabajo mas
importante identificado: jentregar
a tiempo!

... a ofrecer
servicios

Hilti se concentré en un trabagjo

nuevo después de descubrir que sus
herramientas estaban relacionadas

con un trabajo mds importante para el
cliente: entregar los proyectos a tiempo
para evitar sanciones econémicas.
Descubrieron que las herramientas rotas,
las que no funcionaban correctamente

o las robadas podian provocar retrasos
y sanciones importantes. A partir de ahi,
Hilti se encamind a una propuesta de
valor nueva que ofrecia servicios a partir
de las maquinas herramienta.

Empezar de nuevo

Hilti utilizé su nueva propuesta de valor basada en
los servicios para crear mds valor para las empresas
de construcciéon al garantizarles que podian
disponer de las herramientas adecuadas en el

lugar y momento adecuados. Esto permitiria a las
empresas de construccién conseguir una gestién de
costes mucho mas predecible y seguir manteniendo
rentables las operaciones.

Impacto en el modelo de negocio

Pasar de ofrecer productos a servicios puede parecer
un cambio de propuesta de valor facil y obvio, pero
exige volver a pensar el modelo de negocio de
manera considerable. Hilti tuvo que afadir nuevos
recursos y actividades a los servicios nuevos, ademds
de fabricarlos. Sin embargo, valié la pena. Con su
nueva propuesta de valor, Hilti logré margenes mas
altos, ingresos recurrentes y una mejor diferenciacion.

DISENAR /2.6
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ElL ambiente perfecto

para un taller

Los talleres son una parte importante
del disefio de la propuesta de valor en
empresas establecidas. Un buen taller
puede suponer una gran diferencia

en el proceso de disefio y conducir a
resultados mejores. Las preguntas de
abgjo te ayudardn a crear el ambiente
perfecto.

éQuién deberia participar?

Invita a personas de origenes distintos, sobre todo
cuando sabes que supondrd un impacto consi-
derable en el modelo de negocio. Su aprobacion
es fundamental. Cuenta con la participacién del
personal que trata con clientes para potenciar

su conocimiento. Los clientes o socios también
pueden ser una buena incorporacion para evaluar
las propuestas de valor.

éCudl deberia ser el formato?

Como normal general, en las primeras fases del
disefio de la propuesta de valor, cuantos mas
puntos de vista, mejor. Con diez o mds participan-
tes, puedes explorar varias alternativas en para-
lelo trabajando en grupos de cinco. Los grupos
mds pequenos deben explorar alternativas de
manera secuencial. En las fases posteriores de
desarrollo y perfeccionamiento de las propuestas
de valor, tener menos participantes suele funcio-
nar mejor.

Utiliza rotuladores gruesos
para que las ideas se vean

Utiliza notas desde lejos.
autoadhesivas para I

que las ideas vayan |
circulando, si es posible |

El lienzo del modelo de negocio

Utiliza pésters del
tamafio de la pared
para esbozar grandes
ideas.

con colores distintos e

para clasificarlas.

\

\

B (E).

— oo80 =
Stattys

stattys

El eSDTCiO
ara el
Bnz0de ' disefio del
prol modelo de
de EEE?DCID

&Como puede usarse el espacio como
instrumento?

Los espacios suelen ser un instrumento
infravalorado para crear talleres que den
resultados excepcionales. Elige un espacio que
sea suficientemente grande y cuente con paredes
grandes y zonas de trabajo amplias. Organiza el
espacio para fomentar la creacion, colaboracién
y productividad. Para resultados 6ptimos, elige un
lugar inspirador y poco habitual.

El mapa de valor

|
w T—
®

© surategyzer

&Qué herramientas y materiales

se necesitan?

Prepara una zona de autoservicio con pésters
de lienzo, notas autoadhesivas, papel, cinta
adhesiva, rotuladores y otras herramientas para
que los participantes tengan lo que necesitan.

@ Consulta material disponible para talleres



Zonas de grupos
pequeios

Aqui es donde se
trabaja. Lo mejor
son cuatro o cinco
personas por grupo.
No uses sillas ni
mesas salvo que sea
necesario para un
trabajo especifico.
Mantén a todos los
grupos en la misma
sala para que haya
mucha energia y
dinamismo a lo largo
del taller.

o)
3

Galeria Work in Progress/ Pared para
la inspiracion

Proyector y pantalla
Se utiliza para mostrar
diapositivas y videos de
clientes. Todo el mundo

Organiza una zona donde puedas exponer lienzos y otros
trabajos en curso. Aflade una «pared para la inspiraciéon»

con contenido del que puedan partir los participantes, // deberia poder verlo

como modelos de referencia, ejemplos y modelos de - cémodamente.
competidores.
// Control de la sala
\ . &£ Este espacio se
A deberia reservar para

que el facilitador y su
equipo tengan acceso

a los ordenadores, el
sistema de sonido,
Wi-Fi y quizds también
una impresora.

Q@

\‘1'

Paredes

Las grandes superficies
verticales son indispensables,
ya sean méviles o formen

parte de la oficina. Procura que
poddis pegar pdsters grandes,
notas autoadhesivas y papel de
rotafolio.

Tamafo, aspecto y comodidad
del lugar

Como norma general, calcula
que haya 50 m? por cada diez
participantes. Apuesta por
lugares inspiradores en lugar de
las aburridas salas de reuniones
de hoteles.

Espacio plenario

Aqui se puede reunir todo el
mundo para hacer presen-
taciones y discusiones. Se
puede montar con o sin
mesas.

<
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Organiza
tu taller

Un buen taller produce resultados
tangibles y practicos. Utiliza las
herramientas y procesos del libro para
empezar a diseiar un borrador del
taller que dé grandes resultados.

Principios de disefio para un buen taller
. Creaun programa con una linea clara que
muestre a los participantes cémo emergeran
las propuestas de valor y modelos de negocio
en una nueva version mejorada.

Conduce a los participantes por un recorrido
de varios pasos centrdndote en una tarea o
modulo por vez.

Evita la chdachara y favorece las interacciones
estructuradas con herramientas como los
lienzos o procesos como los sombreros para

pensar.
Alterna entre el trabajo en grupos pequenos (4
a 6 personas) y las sesiones plenarias para las
presentaciones y la puesta en comun.
Gestiona el tiempo de manera estricta para
cada modulo, sobre todo para la creaciéon de
prototipos. Utiliza un temporizador visible para
todos los participantes.

Disefia el programa como una serie de
iteraciones para la misma propuesta de valor
(0 modelo de negocio). Disefiq, critica, repite y
vuelve a repetir.

Evita las actividades lentas después de comer.

.

9am.

10am.

11am.

12 p.m.

4pm.

5p.m.

10 am.

11 am.

12 p.m.

5p.m.




Utiliza los médulos de abajo
como menu de opciones para
preparar el programa de un
taller.

Posibilidades de prototipos

Preguntas desencadenantes —
® pag. 15, 17, 31, 33

Elaborar perfil del cliente — ® pag. 22

Hacer un mapa de la PV — @ pdg. 36

Dibujos en servilletas — ® pdg. 80

Ad libs — ® pag. 82

Precisa las ideas con los lienzos de la
propuesta de valor — ® pag. 84

Limitaciones — ® pag. 90

Ideas nuevas con libros — ® pag. 92

Ejercicio push / pull — @ pag. 94

Seis maneras de innovar — @ pdg. 102

Antes del taller
Haz los deberes y recopila

Después del taller

(@ pag. 172).

Tomar decisiones
Clasifica trabajos, frustraciones y
alegrias — @ pag. 20
Comprueba tu encaje — @ pdg. 94
Seleccion de trabajo — & pdg. 100
10 preguntas — ® pdg. 122
Voz del cliente — ® pdg. 124

Evalua el entorno — @ pag. 126

Diferénciate de la competencia —

® pag. 128

Los sombreros de De Bono — @ pdg. 136
Puntocracia — @ pdg. 138

Seleccionar prototipo — ® pdg. 140

Continuo proceso de repeticion del
modelo de negocio

Ir y venir constante — ® pag. 152

Estimacion de cifras — @ pag. 154

Siete preguntas del modelo de negocio —
® pag. 156

Empieza a probar tus
informacion del cliente (@ pdg.  propuestas de valor y modelos
106). de negocio en el mundo real

Ve a la versién online para

consultar:
. Programas de muestra

. Paquete de material todo

enuno

Preparando las pruebas

Extraer hipodtesis — @ pag. 200

Priorizar hipdtesis — @ pag. 202

Probar el disefio — @ pdg. 204

Elige una mezcla de experimentos —
® pag. 216

Prueba el mapa de carretera —
@ pdg. 242-245

Descansos

Comida

Café y aperitivos

Plantillas e instrucciones
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Lecciones aprendidas

Posibilidades de prototipos

Crea en poco tiempo prototipos

de propuestas de valor y modelos

de negocios alternativos. No te
enamores de las primeras ideas.
Procura que los modelos iniciales
sean suficientemente toscos para que
puedan ir gjustdndose y mejorando.

Comprender a los clientes

Imaging, observa y comprende a tus
clientes. Ponte en su lugar. Averigua
qué intentan hacer en el trabajo y en
su vida. Entérate de qué les impide
hacerlo bien. Descubre qué resultados
buscan.

Encontrar el modelo
de negocio adecuado

Busca la propuesta de valor adecuada
dentro del modelo de negocio
adecuado, ya que todos los productos,
servicios y tecnologias pueden tener
muchos modelos distintos. Hasta

las mejores propuestas de valor
pueden fracasar sin un modelo de
negocio seguro. El modelo de negocio
adecuado puede marcar la diferencia
entre el éxito y el fracaso.









oJely






qué
probar (pdg. 188)
pruebas paso a paso (pdg. 196)
biblioteca de
experimentos (pag. 214) reunirlo
todo (pag. 238)
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PROBAR/ 3.0

Empieza a experimentar
para reducir el riesgo

Cuando empiezas a explorar ideas nuevas, sueles
encontrarte en un estado de maxima incertidumbre. No
sabes si tus ideas funcionaran. Pulirlas en un plan de
negocio no hard que tengas mds posibilidades de tener
éxito. Es mejor que hagas pruebas con experimentos
baratos para aprender y reducir la incertidumbre.

Después, a medida que vayas ganando certeza, puedes

ir aumentando el gasto en experimentos, prototipos y
pilotos. Pon a prueba todos los aspectos de los lienzos de
la propuesta de valor y del modelo de negocio pasando por
todos los elementos, desde los clientes hasta los socios (los
socios de canal, por ejemplo).

Progreso

Incertidumbre

|~— Buscar } Ejecutar }



Los planes de negocio
frente a los procesos de

experimentacion

Antes, el primer paso en cualquier aventura manera sistematica para descubrir qué funciona mercado y, con frecuencia, mueren por el camino.
empresarial era redactar un plan de negocio. y qué no es un enfoque mucho mejor que Debes experimentar, aprender y adaptarte para
Ahora sabemos mds. Los planes de negocio escribir un plan. Hasta se podria afirmar que gestionar este cambio e ir reduciendo el riesgo y
son documentos estupendos que funcionan en los planes maximizan el riesgo. Su naturaleza la incertidumbre paulatinamente. Este proceso de
un entorno conocido con la certeza suficiente. sin imperfecciones crea la ilusién de que con experimentacion, que trataremos en las paginas
Desgraciadamente, en las nuevas aventuras una buena ejecucién poco puede salir mal. Aun siguientes, se conoce como desarrollo de clientes
empresariales suele haber un alto nivel de asi, las ideas cambian radicalmente desde su y Lean Startup.

incertidumbre. Por ello, probar las ideas de nacimiento hasta que estan listas para salir al

Aplicado a nuevas aventuras empresariales

Nosotros sabemos Actitud Nuestros clientes y socios saben
Plan de negocio Herramientas Lienzos de la propuesta de valor y del modelo de negocio
Planificacion Proceso Desarrollo de clientes y Lean Startup
En la oficina Dénde Fuera de la oficina
Ejecucién de un plan Se centra en Experimentacion y aprendizaje

Hechos histoéricos de éxitos pasados Base de la decision Hechos y resultados de los experimentos

No se trata adecuadamente Riesgo Minimizado mediante aprendizaje
Se evita Fracaso Aceptado como modo de aprender y mejorar
Enmascarada bajo un plan detallado Incertidumbre Reconocida y reducida mediante experimentos
Hojas de cdlculo y documentos detallados Detalle Depende de la cantidad de datos de los experimentos

Asunciones Numeros Basados en los datos



Aplica estos diez principios cuando empieces a probar tus
ideas para propuestas de valor con una serie de experimentos.
Un buen proceso de experimentaciéon genera datos de lo que
funciona y lo que no. También te permitird adaptar y cambiar
tus propuestas de valor y modelos de negocio y reducir el

riesgo y la incertidumbre de manera sistemdatica.

@ Consigue el péster de «10 principios de las pruebas»

Asume que los datos
superan las opiniones.
Los datos (del mercado)
superan sea lo que sea que
piensen tu jefe, tus inversores,
tu o cualquier otro.

Aprende mas rapido

y reduce el riesgo
aceptando el fracaso.
Probar ideas incluye el
fracaso. No obstante, fracasar
por poco dinero y en poco
tiempo contribuye a aprender,
algo que reduce el riesgo.

Gp)
==

Haz pruebas pronto y
perfecciona después.
Recopila informacién con
experimentos baratos y

en su fase inicial, antes

de haber pensado cada
detalle o descrito tus ideas
profusamente.

Experimentos # realidad
Recuerda que los
experimentos son una lente
através de la cual intentas
comprender la realidad. Son
un buen indicador, pero son
distintos a la realidad.

Equilibra aprendizaje y
vision.

Integra los resultados de las
pruebas sin darle la espalda a
tu vision.



Identifica aquello que
se carga las ideas.
Empieza probando las

asunciones mds importantes:

las que podrian hacer
explotar tu idea.

Primero comprende a
los clientes.

Haz pruebas de los trabajos,
frustraciones y alegrias del
cliente antes de probar lo que
podrias ofrecerles.

o % o

Haz que se pueda
medir.

Las buenas pruebas
contribuyen al aprendizaje
que se puede medir y te
proporciona informacion que
se puede aplicar.

$

Acepta que no todos los
hechos son iguales.
Puede que los entrevistados
te digan una cosa y luego
hagan otra. Considera el
grado de fiabilidad de tus
datos.

-:
SENTIDO UNICO

Prueba el doble de
veces las decisiones
irreversibles.
Asegurate de que las
decisiones que tienen

un impacto irreversible
estén especialmente bien
fundamentadas.



El desarrollo de clientes es un proceso
de cuatro pasos inventado por Steve
Blank, un emprendedor convertido a
autor y educador. La premisa bdsica
es que en la oficina no hay hechos, asi
que debes probar tus ideas con los
clientes y las partes interesadas (por
ejemplo, los socios de canal u otros
socios clave) antes de implementarlas.
En este libro utilizamos el proceso de
desarrollo de clientes para probar las
asunciones que se esconden detrds de
los lienzos de la propuesta de valor y
del modelo de negocio.

Descubrimiento del cliente

Sal a la calle a descubrir los trabajos,
frustraciones y alegrias de tu cliente. Investiga
lo que podrias ofrecerles para acabar con sus
frustraciones y crear alegrias.

Validacion del cliente

Haz experimentos para probar si los
clientes valoran cémo tus productos
y servicios pretenden mitigar
frustraciones y crear alegrias.



Creacion de clientes

Empieza a generar demanda en el
usuario final. Lleva a tus clientes a
tus canales de ventas y empieza
a escalar el negocio.

Creacion de empresa

Haz la transicion de una organizacion
temporal disefiada para buscar y
experimentar hacia una estructura
centrada en ejecutar un modelo validado.

El objetivo de la fase de busqueda
es experimentar y aprender qué
propuestas de valor se pueden
vender y qué modelos de negocio
podrian funcionar. Tus lienzos
cambiardn de manera radical y

se irdn qjustando constantemente
durante esta fase mientras pruebes
todas las hipdtesis cruciales. Hasta
que no hayas validado tus ideas,
no pasards al modo y escala de
ejecucion. En las fases iniciales

del proceso, tus lienzos cambian
rapidamente; a medida que vayas
ganando conocimiento a partir de los
experimentos, se estabilizaran.

Consejo

Plasma todas las hipotesis, todo lo
que pruebes y lo que aprendas. Utiliza
los lienzos de la propuesta de valor y
del modelo de negocio para registrar
tu progreso desde la idea inicial y
punto de partida hacia una propuesta
de valor y modelo de negocio viables.
Hacer un seguimiento de tu progreso y
de las pruebas que vas generando por
el camino te permite volver a ellas si
es necesario.

s Blank, S., Dorf, B., El manual del emprendedor: la guia paso a paso para crear
una gran empresa, de Steve Blank y Bob Dorf, Gestién 2000, Barcelona, 2013



Eric Ries inici6é el movimiento Lean Startup basado en el
proceso de desarrollo de clientes de Steve Blank. La idea
consiste en eliminar la incertidumbre y el estancamiento
del desarrollo del producto creando, haciendo pruebas y
aprendiendo continuamente en un proceso iterativo. Aqui
aplicamos los tres pasos en combinacion con los lienzos y
el desarrollo de clientes para probar ideas, asunciones y
los llamados productos minimos viables (PMV).

Descubrimiento del cliente Validacion del cliente Creacion del cliente

Creacién de empresa



1. Disefiar/construir.

Disefia o construye un objeto
especificamente concebido para probar
tus hipétesis, obtener informacion

y aprender. Podria ser un prototipo
conceptual, un experimento, o
simplemente un prototipo basico (PMV)

A - .
de los productos y servicios que quieres
ofrecer.

0. Generar una hipétesis. 11\5
Empieza por los lienzos de la
propuesta de valor y del modelo

de negocio a definir las hipoétesis
criticas que hay detrds de tus ideas
para poder disenar los experimentos
adecuados.

3. Aprender. 2. Medir.
Analiza el rendimiento del objeto, Mide el rendimiento del objeto que
compadralo con tus hipétesis iniciales has disefiado o construido.

y extrae conclusiones. Pregunta qué
pensabas que pasaria. Describe lo que
ha pasado realmente. Después resume
lo que cambiards y cémo lo hards.

Ries, E., El método Lean Startup, Deusto, Barcelona, 2012



Aplica el circulo del Lean Startup mds alld de los productos y servicios.
Utiliza los mismos tres pasos de disefar/construir, probar/medir y aprender
con todos los objetos que crees con Disefiando la propuesta de valor. Aplica
disefar/construir, probar/medir, aprender en tus...

. Disefia prototipos conceptuales

PI’OtOtI pOS L ) . rdpidos para dar forma a tus ideas,
| l entender qué podria funcionar e

C O ﬂ C e pt U Q [e S identificar qué hipétesis deben

ser ciertas para tener éxito.

Utiliza estos prototipos como

modo tangible de localizar, hacer

seguimiento, iterar y compartir tus

ideas e hipotesis.

3

M~ Disefa y construye experimentos
1 para probar las hipotesis que deben
i bar las hipot deb
. ser ciertas para que tu idea tenga
’ éxito. Empieza con las hipbétesis mas
i | criticas que podrian acabar con tu
¢ @ - idea.
o~ ; ¢
| l Construye productos minimos

- viables (PMV) para probar
tus propuestas de valor. Son
e‘, -y z prototipos con un conjunto minimo
= de caracteristicas disefados
especificamente para aprender,
mds que para vender.

o
o




Disefia/construye

Mide

Aprende

Lienzos del modelo
de negocio o de la
propuesta de valor
para dar forma a tus
ideas a lo largo del
proceso

Entrevistas,
observaciones

y experimentos
para probar las
asunciones iniciales
de tu propuesta de
valor y modelo de
negocio derivadas
de los prototipos
conceptuales

Productos minimos
viables con los
beneficios y
caracteristicas que
quieras probar

Rendimiento del
prototipo conceptual:
el encaje entre el

perfil del cliente y

el mapa de valor,
cifras aproximadas,
evaluacion del disefio
con las siete preguntas
del modelo de negocio

Lo que pasa realmente
en tus experimentos
comparado con lo que
creias que pasaria (p.
ej.: tus hipotesis)

Si tus productos y
servicios realmente
alivian frustraciones y
crean alegrias para los
clientes

Si debes adaptar

tus prototipos
conceptuales y por qué
El rendimiento
econémico asumido de
tu modelo de negocio
El encaje asumido

Qué hipotesis debes
probar

Si es necesario
cambiar alguno de los
componentes basicos
del modelo de negocio
o del lienzo de la
propuesta de valor y
por qué

Si debes cambiar

los productos de tu
propuesta de valor y
por qué

Qué aliviadores

de frustraciones y
creadores de alegrias
funcionan y cudles no

Yo presento modelos «Shrek»,
que es una expresion yidis
que significa poner nerviosa a
la gente.

Frank Gehry, arquitecto

En la oficina no hay hechos.
Asi que salid corriendo a
hablar con los clientes.

Steve Blank, emprendedor y educador

Fracasa pronto para triunfar
lo antes posible.
David Kelley, disenador

L

. )



Qué probar






Prueba qué trabajos, frustraciones

y alegrias le importan mds al cliente
realizando experimentos que generen
datos que vayan mds alla de tu
estudio inicial del cliente. Sé6lo después

de esto deberias empezar con la
propuesta de valor. Esto impedira
que pierdas tiempo con productos
y servicios que no les interesan.

Empieza con los trabajos, frustraciones y
alegrias

En la seccién dedicada al disefio vimos una serie
de técnicas para comprender mejor a los clientes.
En este capitulo vamos un paso mas alld. El
objetivo de «probando el circulo» es confirmar con
datos que nuestros esbozos de perfiles, nuestra
investigacion inicial, nuestras observaciones y
conclusiones de las entrevistas eran correctas.
Queremos saber con mas certeza qué trabajos,
frustraciones y alegrias importan realmente a los
clientes.

Tener datos sobre esto antes de centrarte
en la propuesta de valor es muy importante.

Si empiezas probando tu propuesta de valor,
nunca sabrdas si los clientes la estan rechazando

o si simplemente estds abordando trabajos,
frustraciones y alegrias irrelevantes para ellos.

Es menos probable que esto ocurra si tienes datos
sobre lo que les importa.

Evidentemente, esto significa que necesitas
encontrar maneras creativas de probar las
preferencias de tus clientes sin recurrir al uso de
los productos minimos viables. Te enseniamos
c6mo hacerlo con las herramientas de la
biblioteca de pruebas (® pag. 214).



. qué alegrias importan mas a los clientes?
. cudles son las mas esenciales?

. Qqué frustraciones importan mds a los clientes?
cudles son las mas extremas?

. qué trabajos importan mds a los clientes?
. cudles son los mads importantes?



. cudl de tus creadores de alegrias realmente
necesitan o desean los clientes?
. cudles son los que mds ansian?

Prueba si a los clientes les importa
cémo pretendes ayudarles y cudanto
les importa. Disefia experimentos que
generen datos que demuestren que
tus productos y servicios acaban con
las frustraciones y crean alegrias que
importan a los clientes.

M

. cudl de tus productos y servicios
esperan realmente los clientes?
cudles son los que mds esperan?

cudl de tus aliviadores de
frustraciones ayuda a tus
clientes con sus problemas?
cudles son los que mds anhelan?



El arte de probar propuestas de valor
Probar cudnto les importa tu propuesta de

valor a tus clientes es un arte porque el objetivo
es hacerlo de la manera mds barata y rapida
posible sin implementar la propuesta de valor en
su totalidad.

Debes probar el gusto de tu cliente por tus
productos y servicios con los aliviadores de
frustraciones y creadores de alegrias uno por
uno, disefiando experimentos que sean medibles,
aporten conclusiones y que te permitan aprender
y mejorar (@ pdg. 214).

Asegurate de que tus experimentos te
permiten comprender qué aspectos de tus
productos y servicios valoran los clientes para
poder evitar ofrecer algo innecesario. En otras
palabras, elimina las caracteristicas o esfuerzos
que no contribuyan directamente al aprendizaje
que buscas.

Procura centrarte siempre en encontrar la
manera mads sencilla, rapida y barata de probar
un aliviador de frustraciones o un creador de
alegrias antes de empezar a crear prototipos de
tus productos y servicios.



Prueba las asunciones mas criticas
relativas al modelo de negocio en el
que estd insertada tu propuesta de
valor. Recuerda: incluso las grandes
propuestas de valor pueden fracasar
sin un modelo de negocio seguro.
Aporta datos que demuestren que es
probable que tu modelo de negocio
funcione, que generard mds ingresos
que costes y que creard valor no sélo

para tus clientes sino para tu negocio.

No descuides probar tu modelo de negocio
Puedes fracasar incluso con una propuesta de
valor exitosa si tu modelo de negocio genera
menos ingresos de los gastos en los que incurre.
Muchos creadores estdn tan centrados en
disefiar y probar productos y servicios que a
veces descuidan esta obvia ecuacion (beneficio

= ingresos - costes) resultante de los elementos
claves del lienzo del modelo de negocio.

Una propuesta de valor que quieran los
clientes no tiene demasiado valor si no tienes los
canales para llegar a ellos como ellos quieren. Del
mismo modo, un modelo de negocio que gasta
mas dinero en adquirir clientes que lo que ganard

en ingresos de esos mismos clientes, a la larga
no sobrevivird. De manera similar, una empresa
abandonard su actividad si los recursos y las
actividades necesarios para crear valor son mds
costosos que el valor que capturan. En algunos
mercados, quizd tendrds que tener acceso a
socios clave que puede que no estén interesados
en trabajar contigo.

Disefia experimentos que aborden las cosas
mds importantes que tienen que ser ciertas para
que tu modelo de negocio funcione. Probar esas
asunciones criticas te impedird fracasar con una
buena propuesta de valor que los clientes quieran
de verdad.



que tendrdas acceso a los
Socios necesarios para
que funcione el modelo?

que tendrds acceso a los
recursos necesarios para
crear valor?

. Que serd@s capaz de realizar
las actividades necesarias

cémo logrardas adquirir y

para crear valor? retener clientes?
! clgve de valor ‘Segmentos
° ﬁ con clientes ' de clientes
Recursos clave u’ Canales e

Estructura de costes

Fuentes de ingresos

. Qgue puedes generar mds
ingresos que los gastos

en los que incurres?

. como generards ingresos

a partir de los clientes?

a través de qué canales
podrds llegar a los
clientes?



Haciendo
pruebas
paso a paso
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Visién general
del proceso de

pruebas

PROBAR /3.2

Extraer hipétesis
@ pag. 200

Il Disefio [l Pruebas

Priorizar hipoétesis
@ pdg. 202

Tarjeta

de pruebas

Disefio de pruebas
@ pdg. 204



e

-l-

Priorizar pruebas
@ pag. 205

[T
B

|

Ejecutar pruebas
@ pag. 205

Tarjeta de
aprendizaje

Plasmar aprendizajes Progresar
@ pag. 206 @ pag. 242-245

@ Consigue el poster «Visién general del proceso de pruebas»

(il

PROBAR /3.2



los lectores se

Utiliza los lienzos de la propuesta de registran para
- podemos
valor y del modelo de negocio para producir un “ﬁmu:
identificar qué probar antes de «salir best seller onlinegratis
a la calle». Define las cosas mds
importantes que deben ser ciertas . : ?nl:es em?
A - : . ; resa e
para que funcione tu idea. - ~ - P —
& i ° o i con clientes :’cnm: ‘ Lt tema
" creacién de .
w“:c?c:: el contenido libro lector la gente
> encontrara
::m nue‘s}ro libro
Wiley : A
online venta -
Recursos clave ot canales [ ) -+.las tiendas
nuestro equipo = adquiriran
dedesarrolo | venta ellibroy lo
A pt plataforma ienAce LT iiley expondran
elreto strategyzer ..
-com .- . podemos
Estructura de costes @ Y ngresos & é aet;?::rad :n
. porcentaje” Matricula primer nivel
Tl COnter\ldo derechosde  CUrSO  gyscripcidn
. autor . 3 App
laestructura hay genté'f" )
de costes se c': :er":lf& que se pasa a
mantiene con nu est:o libro los servicios
los ingresos de pago

Para triunfar,
preguntate qué debe
ser cierto sobre... ... tu modelo de negocio



Hipétesis de negocio
Aquello que debe ser cierto para
que tu idea funcione de forma
parcial o total, pero que ain no
se ha validado.

Hipétesis
hay quien
necesita
l:lgnente q:;el:e servicios para
enzo profundizar
propuesta de :
valor lienzo accesoa” ~ o
propuesta material 3
de valor avanzado L |
la gen:e s;gue L s it " metodologia
comprando - soportada
librosde libro curso online YD) porpsoftware
empresa '
version ::;a?:g
loslectoresse .-~ °':"".e WERARD Vistaled !
registmn‘saré exclusiva agradable |
o::.'mte; m“ :ls ejercicios, / T " integrado

“herramientas con el lienzo

breve, claro +

comunidad 2 : del modelo de
: online ~— RP!ICak!e negocio
alagentete B
gusta la gente ya
nuestro usa el lienzo
formato modelo de
negocio

...tu propuesta de valor.

la gente
valora la
aplicabilidad
la gente nece-~ :
sita producir
resultados :
rapidos : las propues-
" - ideas tas de valor
Y : sonunh autén-
cond{ce - aplicables >\ S reto
resultados
(victorias / hacer cosas
rapidas) que la gente
A quie?m Iagente busca
. \ ) métodos que
T buscar, -+ les ayuden
) mejoraro  aprender .- con los retos
hacer cosas de;vmsu’ada - Crearun  yaplicar
que nadie Sl negocio  Lziiia.
quiera ; N gestionar
. contenido bien «mi
irporelmal "  aburrido trabajo»
camino ~. dificil de
\ asimilar
“lagente
la gente teme quelos lim
tomar malas deempresano
decisiones son completos

...tu cliente.



No todas las hipétesis son igual de decisivas. Algunas
pueden acabar con tu negocio, mientras que otras sélo
importan una vez aciertas con las mds importantes.
Empieza a priorizar qué es decisivo para la supervivencia.

Identifica a los asesinos de

negocios. Se trata de las hipétesis
imprescindibles para la supervivencia
de tu idea. jPruébalas primero!




Clasifica todas las hipétesis segun lo decisivas
que sean para que tu idea sobreviva y prospere:

Nuestra idea no tiene sentido si la

gente no toma, o no teme tomar, malas
decisiones empresariales (sobre todo
las relacionadas con los productos y
servicios) o si no buscan métodos para
ayudarles con esas cuestiones.

Hipétesis duplicada, eliminar
una nota autoadhesiva

Nuestra idea no tiene fundamento
si la gente ya no compra libros de
empresa y no podemos producir
un best seller en el formato que les
gusta.

Es fundamental que logremos que
la gente use strategyzer.com para
poder ofrecer el complemento a
aquellos que estén interesados en
mds servicios.

éQué prioridades
importan mas?

“la genté teme

Decisivas para la supervivencia

tomar malas'|...
decisiones | lagente busca
métodos que
las propues- | les ayuden
tas devalor | conlosretos
sonun autén-

ellienzode ..
la gente sigue | la propuesta

comprando devalor
. libros de
" empresa podemos
alagente ..p;o:tucnzun
tegasta est seller
huestro podemos
formato atraeraun ..

las tiendas
adquiriran
ellibroylo -
expondran
lagente™ " | nuestro libro
comprard
" los lectores se
nuestro libro registran para.
.- hay gente contenido
| - online gratis
fos servicios | |a estructura
de pago de costes se
mantiene con
los ingresos

Menos decisivas para la supervivencia

Si la gente no se esfuerza con las
propuestas de valor y no ven el lienzo
de la propuesta de valor como una
herramienta util, no hay oportunidad
para nuestras ideas.

o Es fundamental que a la gente le

guste o le encante nuestro libro, pero
eso soélo es el comienzo. Si no pueden
encontrarlo o no lo conocen, no podran
comprarlo (aunque tedricamente les
hubiera gustado).



Estructura todos tus experimentos
con esta sencilla tarjeta de pruebas.
Empieza probando las hipétesis mas

decisivas.

éComo
aprenderé?

Disefia un experlmento"

Describe la hipotesis
que quieres probar.

Resume el experimento

que vas a disefiar para
verificar si la hipotesis
es correcta o hay que
rechazarla o revisarla.

amedir.

Define un umbral

objetivo para validar o N

invalidar las hipétesis
probadas.
Advertencia: Considera
la posibilidad de

hacer seguimiento

con experimentos
adicionales para
aumentar la certeza.

* Creemos que

Define qué datosvas --**"

® Descarga la tarjeta de prueba y haz el ejercicio online

Tarjeta de pruebas ©strategyzer

Campaia AdWords | de mayo 2014

Natasha Hanshaw 2 semanas
_PASO 1: HIPOTESIS

la gente del mundo de los negocios busca

métodos que les ayuden a disehar mejores propuestas de valor.

Decisiva

2 AQ@)

..PASO 2: PROBAR

Para verificarlo, haremos  una campaiia de Google

AdWords con el término de bisqueda «propuesta dg_yglor'»‘."“

de la pruebas-

PASO 3: METRICA

Y mediremos  csmo funciona la campada de publicidad en

términos de clics.

Tiempo

[

- PASO 4: CRITERIOS

Tenemos razén Si  podemos conseguir una proporcién

de clics (CTR) de por lo menos el 2 % (himero de clics dividido
por las impresiones totales del anuncio).

Copyright Business Model Foundry AG Los creadores de Generacion de modelos de negocio y Strategyzer

.. Ponle un nombre a

la prueba, establece
una fecha de
entrega y asigna un
responsable.

. Indica lo decisiva

que es esta hipotesis
para que toda la idea
funcione.

Indica el coste que

" tendra ejecutar la

prueba.

. Indica lo fiables que

son los datos medidos.

Indica lo que tardards
hasta que esta prueba
produzca resultados.



Tarjeta de pruebas

[E——

Taneta de prusbag
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Tenamosisi s

Disefia una serie de experimentos
para las hipétesis mas decisivas.
Consejo

Considera probar con varios

experimentos las hipotesis mds decisivas.

Empieza con pruebas baratas y rapidas.
Después sigue con otras mas elaboradas
y mas fiables si es necesario. Asi, puedes
crear varias tarjetas de pruebas para las
mismas hipétesis.

Repite

rarjetadepruebas  eueae

Haz experimentos.

Empieza con los experimentos que
estén mas arriba en tu lista.
Advertencia: Si tus primeros
experimentos invalidan tu hipétesis
inicial, puede que tengas que volver a
la pizarra a volver a pensar tus ideas.
Puede que convierta en irrelevantes
el resto de las tarjetas de pruebas de
tu lista.

Clasifica las

tarjetas de pruebas.

Prioriza las tarjetas de pruebas.
Clasifica las hipétesis mas decisivas
en la posiciéon mads alta, pero prioriza
que las pruebas baratas y répidas se
hagan al principio del proceso, cuando
el grado de incertidumbre es mds alto.
Aumenta tu gasto en experimentos
que generen datos y conclusiones mas
fiables a medida que crezca la certeza.

Decisivas para
la supervivencia

Decisivas para la
supervivencia

é¢Donde puedo aprender

mas lo antes posible?



=

PROBAR /3.2

Plasma tus
conclusiones
con la tarjeta
de aprendizaje

Estructura todas tus conclusiones con
esta sencilla tarjeta de aprendizaje.

Describe las hipotesis
que has probado.

Resume los resultados .
de tus experimento(s)
segun los datos
observados. Una

tarjeta de aprendizaje
puede agregar las
observaciones de varias
tarjetas de pruebas.

Explica qué conclusiones:

has extraido a partir de
los resultados de las
pruebas.

Describe qué acciones -+

adoptards basédndote
en tus conclusiones.

@ Descarga la tarjeta de aprendizaje

Demanda del método de la PV | de mayo 2014

Natasha Hanshaw

la gente del mundo de los hegocios busca

métodos que les ayuden a disefiar mejores propuestas de valor.

una gran demanda durante los talleres y

un 2,5 % de CTR en huestra campaia de Google AdWords.
Fiabilidad de los datos:

hay un interés

suficientemente grande por el tema.
Accion requerida:

una campaia en Linkedln

para explorar el interés por segmentos (por ejemplo, en
product managers).

.. Ponle nombre a

la conclusion, la
fecha en la que lo
has aprendido y la
persona responsable.

- Indica lo fiables que

son los datos medidos.

*+. Destaca lo drasticas

que deben ser las
acciones necesarias
basdndote en lo que
has aprendido.



Has experimentado
y aprendido.
<Y ahora qué?

Invalidada

Aprende mas

Validada

Vuelve a la pizarra: pivota.
Busca nuevos segmentos
alternativos, propuestas de valor o
modelos de negocio para que tus
ideas funcionen cuando tus pruebas
invalidan tus primeros intentos.

Busca la confirmacion.

Disefa y realiza més pruebas cuando
los experimentos rdpidos basados

en una cantidad pequena de datos
indican la necesidad de tomar
acciones drasticas.

Profundiza tu conocimiento.
Disefia y haz mas pruebas para
comprender por qué hay una
tendencia una vez la hayas
descubierto.

Avanza al siguiente

elemento clave.

Pasa a probar tu siguiente hipotesis
cuando estés satisfecho con tus
conclusiones y la fiabilidad de los
datos.

Ejecuta.

Cuando estés satisfecho con la
calidad de tus conclusiones y

la fiabilidad de tus datos, puedes
empezar a ejecutarlo todo basdndote
en tus descubrimientos.

Por ejemplo, cuando se haya
invalidado el interés del cliente por
tu propuesta de valor sobre una
tecnologia nueva, busca clientes
potenciales, propuestas de valor y
modelos de negocio nuevos.

Por ejemplo, si las entrevistas con
clientes potenciales muestran gran
interés por un servicio que requiere
altas inversiones para su lanzamiento,
sigue con investigacion y experimentos
que generen mds datos fiables que
validen el interés del cliente.

Por ejemplo, si los datos cuantitativos
de un experimento muestran

que los clientes potenciales no

estdn interesados, haz entrevistas
cualitativas para comprender por qué
no estan interesados.

Por ejemplo, cuando hayas validado el
interés del cliente en un producto, haz
un seguimiento con los experimentos
que validan la buena disposicién de
los socios del canal para almacenar y
promocionar tu producto.

Por ejemplo, cuando hayas aprendido
y validado lo que cuesta conseguir
socios de canal interesados en
revender tu propuesta de valor,
empieza a escalar los esfuerzos de
ventas contratando comerciales o
disefiando material de marketing.



Aprendizaje rapido

Lo unico que se interpone entre tu y
descubrir lo que los clientes y socios Dibujos en
realmente esperan es la coherencia y ULTRARRAPIDO

servilletas
la velocidad con la que tu equipo y tu
avancéis durante el ciclo de disefar/ Lienzos MN y PV
construir, medir y aprender. A esto se
lo conoce como tiempo del ciclo. Entrevistar a
RAPIDO clientes, socios y

La velocidad con la que aprendes es fundamental, partes interesadas
sobre todo durante las fases iniciales del disefio
de la propuesta de valor. Cuando empiezas, la Biblioteca de
incertidumbre se encuentra en su punto dlgido. No experimentos
sabes si a los clientes les importan los trabajos,
frustraciones y alegrias que pretendes abordar, y
mucho menos si les interesa tu propuesta de valor.

Por tanto, es imprescindible que tus primeros
experimentos sean extremadamente rapidos
y produzcan el maximo de aprendizaje para LENTO Plan de negocio
que te puedas adaptar rapidamente. Este es el
motivo por el que empezar por redactar un plan
de negocio o encargar un estudio de mercado a
terceros estd mal, aungue mds adelante en el MUY LENTO Estudios de
proceso tenga sentido hacerlo. mercado encargado

a terceros
MUY LENTO Estudio piloto

Aprendizaje lento

Instrumentos para el
aprendizaje

Da forma a tus ideas en poco tiempo para
compartirlas, verificarlas, iterarlas o generar
hipétesis para probarlas.

Obtén primeras conclusiones del mercado de forma
rapida. Mantén el esfuerzo interno para que lo que
aprendas sea fresco y relevante y puedas avanzar
en poco tiempo y actuar a partir de las conclusiones.

Utiliza toda la gama de experimentos de la biblioteca
de experimentos (@ pag. 214). Empieza con los
répidos cuando el grado de incertidumbre sea alto.
Continua con los mas fiables y mas lentos cuando
tengas datos de que vas en la direcciéon adecuada.

Los planes de negocios son documentos mas
perfeccionados y normalmente mds estaticos.
Reddctalo sélo cuando tengas datos claros y te
estés aproximando a la fase de ejecucion.

Los estudios de mercado suelen ser costosos y lentos.
No son una herramienta de busqueda optima porque
no permiten adaptarte a las circunstancias con
rapidez. Tienen mds sentido en un contexto en el que
se hacen cambios progresivos a una propuesta de
valor.

Un estudio piloto suele ser la manera por defecto de
probar una idea dentro de una empresa. Sin embargo,
deberia ir precedido de herramientas de aprendizaje
mds répidas y baratas, ya que la mayoria de los
pilotos se basan en propuestas de valor pulidas que
implican un tiempo y unos costes considerables.
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Riesgo

Tiempo

Seis ciclos de iteraciéon rapidos basados en experimentos rapidos generan mds aprendizaje
que tres ciclos de iteracién lentos basados en experimentos mas lentos. El enfoque mds
rapido generard conocimiento mds deprisa y asi se reducird el riesgo y la incertidumbre de
manera mds considerable que con el lento.
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Incertidumbre
R
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Riesgo

Tiempo

Cuanto

mas rapido
iteres,
aprendes
mas y
triunfas

mas deprisa.

iNo pierdas el tiempo!

Imagina que te pasas una semana, un
mes o mds puliendo y perfeccionando
tu idea. Imaginate todo ese tiempo
esforzdndote en pensar lo que
necesitas hacer para producir unos
buenos numeros de crecimiento para
terminar descubriendo que a tus
clientes y socios realmente no les
importa. Es tiempo perdido.

PROBAR/ 3.2



PROBAR /3.2

Cinco trampas
de datos a evitar

Evita el fracaso pensando de
manera critica sobre tus datos. Los
experimentos generan datos valiosos
que se pueden usar para reducir el
riesgo y la incertidumbre, pero no
pueden predecir el éxito futuro con
una exactitud del 100 %. Ademds,
también puedes sacar conclusiones
equivocadas. Evita las cinco trampas
siguientes y asegurate de que pruebas
tus ideas con éxito.

La trampa

Verdadero

Calculos
precisos

REALIDAD

Verdadero

Falso

del falso
positivo

Riesgo: Ver cosas que no estdan.
Sucede: Cuando los datos de tus
pruebas te hacen creer, por ejemplo,
que tu cliente tiene una frustracion,
cuando en realidad no es asi.
Consejos

Prueba el circulo antes que el
cuadrado. Comprende qué es
relevante para los clientes con el fin
de evitar que te enganien sefales

positivas de propuestas de valor
irrelevantes.

Disefa distintos experimentos para
las mismas hipotesis antes de
tomar decisiones importantes.

Falso

0aigldd3d/oaldan

Cdalculos
precisos

La trampa
del falso
negativo

Riesgo: No ver cosas que si estan.
Sucede: Cuando tu experimento no
detecta, por ejemplo, un trabajo del
cliente que supuestamente debia
desvelar.

Consejos

Procura que tu prueba sea la
adecuada. Dropbox, un servicio de
alojamiento de archivos, al principio
probo el interés del cliente con Google
Adwords. Se invalidd su hipotesis
porque los anuncios no funcionaron
bien. Sin embargo, la razén por la que
la gente no hizo busquedas fue que se
trataba de un mercado nuevo, no que
hubiera una falta de interés.



La trampa del
«maximo local»

Riesgo: Perderse el potencial real.

Sucede: Cuando llevas a cabo experimentos
que optimizan un maximo local e ignoran una
oportunidad mayor. Por ejemplo, un resultado

positivo de las pruebas puede hacer que termines
con un modelo menos rentable cuando existe uno
mds rentable.

Consejos

Concéntrate en aprender mds que en optimizar.
No dudes en volver a disefiar alternativas mejores
si los datos de las pruebas son positivos pero
tienes la sensacion de que los numeros deberian
ser mejores (por ejemplo, un mercado mayor, mas
ingresos, mejor rendimiento).

La trampa del
«MAximo
agotado»

Riesgo: Pasar por alto las limitaciones (de un
mercado, por ejemplo).

Sucede: Cuando crees que una oportunidad

es mayor de lo que realmente es. Por ejemplo,
cuando crees que estds probando una muestra
de una gran poblacién, pero en realidad es de la
poblacién entera.

Consejo

Disena pruebas que demuestren el potencial mas
allé de los temas abordados en el momento.

La trampa de
los datos
equivocados

Riesgo: Buscar en el sitio equivocado.

Sucede: Cuando abandonas una oportunidad
porque estds trabajando con los datos
equivocados. Por ejemplo, puede que abandones
una idea porgue los clientes con los que estds
haciendo pruebas no estén interesados y no te
das cuenta de que hay gente que si lo esta.
Consejo

Vuelve a disefiar otras alternativas antes de
desistir.

PROBAR/ 3.2
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PROBAR /3.2

Nombre de la prueba Fecha de entrega

Asignada a Duracioén

Decisiva:

AAA

Coste de la prueba: Fiabilidad:

=F sw®

Tiempo necesario:

@ Descdrgate la tarjeta de pruebas



Nombre de la conclusion Fecha del aprendizaje

Persona responsable

Fiabilidad de los datos:

PR

Accién requerida:

@ Descargate la tarjeta de aprendizaje

=

PROBAR /3.2



Biblioteca
de experimentos







Cualquier experimento tiene sus fortalezas y sus debilida-
des. Algunos son rapidos y baratos, pero generan datos
menos fiables. Otros generan datos mdas fiables, pero exigen
mds tiempo y dinero a la hora de ejecutarlos.

Cuando disefies tu combinacion de experimentos, ten en
cuenta el coste, la fiabilidad de los datos y el tiempo reque-
rido. Como norma general, empieza con lo mdés barato
cuando haya gran incertidumbre y aumenta el gasto
cuando la certeza vaya creciendo.

Experimento
Procedimiento que valida

o invalida una hipétesis de
una propuesta de valor o
un modelo de negocio y que
genera datos.

Selecciona una serie de pruebas a partir de
nuestra biblioteca de experimentos o usa tu
imaginacién para inventar nuevos. Ten dos cosas
en mente cuando prepares tu combinacién:

Lo que los clientes dicen y hacen son dos
cosas distintas.

Utiliza experimentos que aporten datos verbales
de los clientes como punto de partida. Consigue
que los clientes realicen acciones y se involucren
en ellas (por ejemplo, interactuar con un prototipo)
para generar datos mds sélidos que se basen en
lo que hacen y no en lo que dicen.

Los clientes se comportan de manera
distinta si tu estas o no estas.

Durante el contacto personal directo con los
clientes, puedes descubrir por qué hacen o dicen
algo y obtener informacién sobre cémo mejorar
tu propuesta de valor. Sin embargo, tu presencia
puede llevarles a comportarse de manera
diferente a si no estuvieras alli.

En una observacién indirecta de los clientes (en la
web, por ejemplo), te acercas mds a una situacion
de la vida real, no sesgada por tu interacciéon

con ellos. Puedes recoger datos numéricos y ver
cudntos clientes realizaron una accién que tu les
indujiste a hacer.



Consejo

Utiliza estas técnicas en las fases
iniciales del proceso de disefio, ya
que la inversion es baja y generan
conclusiones rapidas.

CONTACTO DIRECTO con los clientes OBSERVACION INDIRECTA de los clientes
Aprende por qué y cémo mejorar Aprende cudnto y como

Ventas simuladas @ pdg. 236
Preventas @ pdg. 237
Crowdfunding ® pag. 237

consejo
Utiliza estas técnicas para

. Prototipos a tamano real @ pag. 226
. Mago de Oz @ pag. 223

. Prototipo de aprendizaje/PMV @ pdg. 222 &
A

comprender como interactian los

LO QUE HACEN LOS CLIENTES
Observa sus comportamientos

clientes con tus prototipos. Las 0 Antropélogo © pag. 114 ’o::; S t < 0
inversiones suelen ser mas altas pero = Para estudios de campo . Seguimiento de anuncios y enlaces
generan informacion concreta Q} q}i‘ ® pdg. 220
y prdctica. ¥ . Pdgina de aterrizaje ® pag. 228
. Split-tests ® pag. 230
w articipo Detective © pag. 108
4 Para andlisis de datos

a‘ . llustraciones, storyboards

Consejo y escenarios @ pdg. 224

Utiliza estas técnicas para verificar si . Lalancha motora @ pdg. 233
los clientes quieren decir realmente
lo que dicen. Aporta datos de que
los trabajos, frustraciones y alegrias

que mencionan son reales y que

. Lacaja del producto @ pdag. 234
. Compra una caracteristica @ pag. 235

Periodista © pag. 110
Para entrevistas

LO QUE DICEN LOS CLIENTES

Observa sus actitudes

estdn seriamente interesados en tus

productos y servicios.

Inspirado en el trabajo en la experiencia de usuario de Christian Rohner (NN).



Utiliza experimentos para probar

si los clientes estdn interesados,

qué preferencias tienen y si estan
dispuestos a pagar por lo que tienes
que ofrecer. Consigue que lleven a
cabo una llamada a la accién con el
fin de que se comprometan y aporten
datos de qué funciona y qué no.

Cuanto mads tenga un cliente (sujeto de la prueba)
que invertir para llevar a cabo una llamada a la
accién, mas sélidos serdn los datos de que esta
interesado. Hacer clic en un boton, responder a
una encuesta, ofrecer una direccién de correo
electrénico personal o realizar una precompra
son distintos niveles de inversién. Selecciona tus
experimentos en consecuencia.

Las llamadas a la accién con un nivel de
inversion bajo son apropiadas al principio del
disefo de la propuesta de valor. Las que exigen
un alto nivel de inversién tienen mas sentido mas
adelante en el proceso.

Llamada a la accién
Provoca que un individuo
realice una accién. Se usa en
un experimento para probar
una o mas hipotesis.




interés y relevancia
Demuestra que los clientes y socios potenciales
estdan interesados de verdad y que no lo dicen por
decir. Muestra que tus ideas son lo suficientemente
relevantes para ellos como para que lleven a cabo
llamadas a la accién que vayan mds alld de los
1 gestos (por ejemplo, registros con e-mails, reuniones
con personas que toman decisiones y que gestionan
presupuestos, cartas de intenciones, entre otras cosas).

prioridades y preferencias

Muestra qué trabajos, frustraciones y alegrias
’O valoran mds tus clientes y socios potenciales y
-4 h cudles valoran menos. Aporta datos que indiquen

qué caracteristicas de tu propuesta de valor prefieren.
Demuestra lo que realmente les importa y lo que no.

|
si estan dispuestos a pagar
'9 N Aporta datos de que tus clientes potenciales estén
\s lo suficientemente interesados en las caracteristicas
‘ F de tu propuesta de valor como para pagar. Ofrece
] ¥ hechos que muestren que haran con el dinero lo que

prometen.



Utiliza el seguimiento de anuncios para explorar los trabajos,
frustraciones, alegrias y el interés potencial de tus clientes
por tu propuesta de valor (o su ausencia). Se trata de

una técnica establecida entre anunciantes para medir la
efectividad del gasto en anuncios. Puedes utilizar la misma
técnica para explorar el interés del cliente incluso antes de
que exista una propuesta de valor.

Prueba el interés del

cliente con Google AdWords
Utilizamos Google AdWords para ilustrar esta
técnica porque es especialmente apropiada para
las pruebas que se basan en su uso de términos de
busqueda para anunciarse (otros servicios como
LinkedIn y Facebook también van bien).

1. Selecci los térmil de busqued
Selecciona los términos de busqueda que
representen mejor lo que quieras probar (la
existencia de un trabajo, frustracion o alegria de
un cliente o el interés por una propuesta de valor).

. Disefia tu anuncio/prueba.

Disefa tu anuncio de prueba con un titulo, un
enlace a una pdgina de aterrizaje -landing page-
y una nota. Asegurate de que representa lo que
quieres probar.

. Lanza tu campania.

Define un presupuesto para tu campana de
pruebas de anuncio y ldnzala. Paga sélo por los
clics en el anuncio, que son los que representan

N

w

interés.

. Mide los clics.
Descubre cudnta gente hace clic en tu anuncio.
Que no haya clics puede indicar falta de interés.

&

é¢Dénde aplicarlo?

Prueba el interés en las primeras
etapas del proceso para conocer
la existencia de los trabgjos,
frustraciones y alegrias del cliente
y el interés por una propuesta de
valor concreta.



Establece una URL de seguimiento
para verificar el interés de los clientes
0 socios potenciales mas alla de lo
que te puedan decir en una reunién,
entrevista o llamada. Es un modo
extremadamente fdacil de medir el
auténtico interés.

«Fabrica» una URL Unica.

Haz un enlace unico y del que puedas hacer
un seguimiento para obtener informacién mas
detallada sobre tus ideas (una descarga, una
pdgina de aterrizaje -landing page-) con un
servicio como goo.gl.

Vende y haz un seguimiento.

Explica tu idea a un cliente o socio potenciales.
Durante la reunién o después (por correo
electroénico), proporcionale la URL y explicale que
conduce a informacién mas detallada.

é¢Donde aplicarlo?

Funciona con todo pero es
especialmente interesante
en las industrias en las que
construir los PMV es dificil,
como es el caso de los
productos industriales y los
dispositivos médicos.

N .,
ago I,

Descubre el interés real.

Averigua si el cliente ha utilizado el enlace o no. Si
no ha clicado en él, puede indicar falta de interés
o que hay trabgjos, frustraciones y alegrias mas
importantes que los que aborda tu idea.



El producto minimo viable (PMV) es un concepto
popularizado por el movimiento Lean Startup para probar
de manera eficiente el interés por un producto antes de
construirlo por completo. En lugar de acufiar un término
nuevo nos cefiimos a éste que ya estd establecido y lo
adaptamos para probar propuestas de valor.

Utiliza las siguientes técnicas para que tus
propuestas de valor parezcan reales y tangibles
antes de implementar nada cuando las pruebes
con clientes y socios potenciales.

'
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Hoja de datos Folleto

éQué es un PMV en este
libro?

Una representacion o prototipo de

una propuesta de valor disefiada
especificamente para probar la validez
de una o mds hipdétesis/asunciones.

El objetivo es hacerlo de la manera
mas réapida, barata y eficiente

que sea posible. Los PMV se usan
principalmente para explorar el interés
potencial del cliente y el socio.

(.\

Storyboard

Consejo

Empieza con poco
dinero, incluso en
empresas grandes con
grandes presupuestos.
Por ejemplo, utiliza

tu smartphone para
generar y probar
reacciones a un video
antes de contratar a
un equipo de video
profesional para
ampliar las pruebas.

Especificaciones de

tu propuesta de valor
imaginada.

Requisitos: Procesador de
textos

Un modelo de folleto de

tu propuesta de valor
imaginada.

Requisitos: Procesador

de textos y habilidades de
disenio

llustracion del escenario
de un cliente que muestre
tu propuesta de valor
imaginada.

Requisitos: Dibujante



Pagina de aterrizaje
-landing page-

Pagina web que resume

tu propuesta de valor
imaginada (sobre todo con
una llamada a la accioén).
Requisitos: Disenador web

La caja del producto
Prototipo del packaging
de tu propuesta de valor
imaginada.

Requisitos: Diserador
de packaging e
implementacion de
prototipos

Video

Video mostrando tu
propuesta de valor
imaginada o explicando
como funcionas.
Requisitos: Operadores
de video

Aprende con
PMV funcionales

Usa prototipos disefiados especificamente para
aprender a partir de experimentos con clientes
y socios potenciales.

Prototipo de aprendizaje
Prototipo que funcione
de tu propuesta de

valor con el conjunto de t i ‘ i

caracteristicas mas bdsico

necesario para poder o o
aprender.

Requisitos: Desarrollo
del producto

Mago de Oz

Prepara un montaje

que parezca una
propuesta de valor real

en funcionamiento y
desempefia manualmente
las tareas del producto o
servicio que normalmente
estarian automatizadas.
Requisitos: Ensuciarse las
manos

PROBAR/ 3.3



Comparte ilustraciones, storyboards y
escenarios relacionados con las ideas
de tu propuesta de valor con tus clientes
potenciales para saber lo que de verdad
les importa. Este tipo de ilustraciones
son rapidas y baratas de producir y
logran que hasta las mds complejas
propuestas de valor sean tangibles.

Consejos

. Enun contexto de empresa a empresa (B2B),
piensa en propuestas de valor para cada
segmento de clientes importante, como
los usuarios, las personas que controlan el
presupuesto, las que toman decisiones y demds.

. Para organizaciones existentes, procura incluir
en el proceso al personal que trata con el cliente
para conseguir su aprobacién y que los clientes
presenten las ilustraciones.

. Complementa las ilustraciones con hojas de
datos simulados, folletos o videos para hacer tus
ideas aun mads tangibles.

. Haz test A/B con escenarios ligeramente distintos
para ver qué variaciones obtienen mds traccion.

. Cuatro o cinco reuniones por segmento de

clientes suelen ser suficientes para generar

reacciones significativas.

Potencia la relacion con el cliente y repite el

proceso mas adelante cuando tengas prototipos
mds sofisticados.

Proceso adaptado de Christian Doll, bicdo.de

2

2 gql.

V.

Crea prototipos de propuestas de valor
alternativas.

Presenta varios prototipos alternativos para

el mismo segmento de clientes. Apuesta por

la diversidad (por ejemplo, de entre 8 y 12
propuestas de valor radicalmente distintas) y las
variaciones (alternativas ligeramente distintas).

Define los escenarios.

Haz escenarios y storyboards que describan
coémo experimentard un cliente cada propuesta
de valor en un entorno del mundo real.

Crea imagenes visuales convincentes.
Utiliza un ilustrador para consolidar tus esbozos y
gue se conviertan en imagenes convincentes que
hagan la experiencia del cliente clara y tangible.
Usa ilustraciones unicas para cada propuesta de
valor o storyboards completos.



¢<Qué propuestas de valor crean real-
mente valor para usted?

¢Cudles deberiamos mantener y seguir

desarrollando y cudles deberiamos
abandonar?

Ahonda en cada propuesta de valor;
presta atenciéon a los trabajos,
frustraciones y alegrias y pregunta:

cQué le falta?

¢Qué deberiamos quitar?

¢Qué deberiamos anadir?

¢Qué deberiamos reducir?

Pregunta siempre por qué para
obtener comentarios cualitativos

r
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Haz pruebas con los clientes.

Reunete con los clientes y presenta los distintos
escenarios, storyboards e ilustraciones para
iniciar una conversacion, provocar reacciones y
aprender qué les importa. Haz que los clientes
clasifiquen las propuestas de valor y que vayan
de las mas valiosas a las que les ayudan menos.

Saca conclusiones y adaptate.

Utiliza la informacién de tus reuniones con los
clientes. Decide qué propuestas de valor seguirds
explorando, cudles abandonards y cudles
adaptards.
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Haz que tus clientes interactuen con prototipos a tamano
real y con réplicas de experiencias de servicios reales.
Aungue se trate de un montaje mdas sofisticado, cifiete

a los principios de los prototipos rapidos y de bajo coste
para recopilar la perspectiva del cliente. Aiade una
llamada a la accién para validar el interés.

Concept Cars y prototipos a tamafio real . .

Estos coches se fabrican para exhibir su =

disefio y su nueva tecnologia. Mds que pasar ‘
‘{ﬁ.

directamente a la produccién en serie, su
propdsito es obtener reacciones de los clientes.
Lit Motors utilizo los principios del método
Lean Startup para crear un prototipo y probar
con los clientes un vehiculo eléctrico de dos
ruedas y giroscopios estabilizadores. Como
este tipo de vehiculo representa un concepto
totalmente nuevo, era indispensable que Lit
Motors entendiera la percepcién del cliente y
supiera cudl era su grado de aceptacion desde
el principio.
Ademas, Lit Motors afiadié una llamada
a la accién para validar el interés del cliente
mds alld de las primeras interacciones con
el prototipo. Los clientes podian realizar una
prereserva de un vehiculo con un depésito
de entre 250 y 10.000 délares. Este dinero
se ingresaba en una cuenta hasta que los
vehiculos estaban listos; los clientes que habian
efectuado ingresos mads altos pasaban a
encabezar la lista de espera.




Espacios prototipo
Son espacios para la cocreacion de productos
y experiencias de servicio con los clientes
con el fin de observar su comportamiento y
adquirir nuevos puntos de vista. Invita a clientes
potenciales a crear su experiencia perfecta.
Incluye a expertos de la industria para ayudar a
construir y probar los nuevos conceptos e ideas.
La cadena hotelera Marriott construyé un
espacio prototipo en el sétano de su sede,
llamado «The Underground». invitaron a
huéspedes y expertos a crear la experiencia
hotelera del futuro cocreando habitaciones
de hotel y otros espacios. Se invitaba a los
huéspedes a anadir mobiliario, tomas de luz,
dispositivos electronicos, entre otros elementos
que podian configurarse facilmente en las
réplicas de habitaciones de hotel.

Consejos
. Asegurate de validar los prototipos a tamario
real y las experiencias de servicio con una

llamada a la accién. Los clientes siempre
estardan tentados a crear la experiencia

perfecta en un entorno prototipico, mientras
que puede que no estén dispuestos a pagar
por ello en la vida real.

Utiliza métodos de validacién mds rapidos y
baratos antes de pasar a los prototipos de
tamano real y a las réplicas de experiencia
del servicio del mundo real.

No permitas que los costes de este tipo de
prototipos se descontrole. Cifiete al maximo
a los principios de rapidez y bajo coste,
mientras a la vez ofreces una experiencia
cercana a la vida real para probar a las

personas.

PROBAR/ 3.3



Un producto minimo viable tipico puede ser una pagina Trafico

de aterrizaje, una Unica pagina web que describe una Genera trafico hacia tu pagina de
propuesta de valor o algunos aspectos de ella. Se invita al aterrizaje (PMV) mediante anuncios,
visitante a realizar una llamada a la accién que permita redes sociales o tus canales existentes.
validar una o mds hipétesis. El principal instrumento Asegurate de dirigirte a los clientes

de aprendizaje es la tasa de conversion del niumero de objetivo de los que quieres aprender, no
personas que entra en el sitio y los visitantes que realizan simplemente a cualquiera.

la llamada a la accién (por ejemplo, registrarse con correo

electrénico o una compra simulada). Titulo

Utiliza tu mapa de valor para Redacta un titulo que hable a tus
redactar en la pagina de aterrizaje clientes potenciales y presente la
el titulo y el texto que describen tu propuesta de valor.
propuesta de valor.
Propuesta de valor ..,...
Utiliza las técnicas que hemos descrito™ ««+---.....
previamente para hacer que tu .
Tarjetade pruebas  ©strategyzer propuesta de valor sea clara y tangible
para los clientes potenciales.

PASDY HPOTESES

Creemos que Llamada a la accién .-

s Haz que los visitantes de la pagina web
Phso 2 o realicen una accién de la que puedas
S aprender (por ejemplo, registrarse con
o o] el correo electrénico, encuestas, compra
éCuando? ;’:e”d"e;’ = falsa, precompra). Limita las llamadas a
Haz pruebas al principio para saber si los trabajos, la accién para optimizar el aprendizaje.
frustraciones y alegrias que pretendes abordar y tu 00
propuesta de valor son lo suficientemente importantes para iin;‘;“22°faon si Comunicate
el cliente como para que lleven a cabo una accion. Dirigete a la gente que realizé tu
T llamada a la accién e investiga qué

Variaciones les motivé lo suficiente para hacerla.
Combinalo con los split-tests para investigar preferencias Disefa tu pdgina de aterrizaje, la Descubre sus trabajos, frustraciones y
o alternativas que funcionen mejor que otras. Mide la generacioén de trafico y la lamada alegrias. Evidentemente, esto requiere
actividad por clics con los llamados mapas de calor para a la accidén basandote en tus recoger informacién de contacto

saber cuantos visitantes han entrado en tu pdgina. objetivos de aprendizaje. durante la llamada de accién.



Consejos
. Piensa en construir una pagina de aterrizaje que cree la

ilusion de que existe una propuesta de valor aungue aun no

sea asi. La informacién que extraigas de una llamada a la

accion, cuanto mads se acerque a la realidad (por ejemplo,

simulacién de ventas), mas datos realistas aportaré que

registrarse con el correo electrénico, por ejemplo, en una

propuesta de valor planeada o realizar una precompra.

Sé transparente con las personas que se someten a

las pruebas después de concluir un experimento si, por

ejemplo, has «falsificado» la existencia de una propuesta

dé valor. Considera ofrecerles una recompensa r30r haber

participado en el experimento.

. Una pagina de aterrizaje puede montarse como pagina
web Unica o dentro de un sitio web existente.

Publico total abordado

Visitantes de la pagina

Visitantes que
realizaron la accién

Visitantes
que estan
dispuestos
a hablar
contigo

¢Qué porcentaje

de gente estuvo

lo suficientemente
interesada para visitar
la pagina?

¢Qué porcentaje
de gente estuvo
lo suficientemente
interesada para
realizar la accién?

¢Qué porcentaje
de gente estuvo
dispuesta a invertir
tiempo hablando
contigo?

PROBAR/ 3.3



El split-testing, también conocido
como test A/B, es una técnica para

\

comparar cémo funcionan dos o mas % 2
opciones. En este libro la aplicamos » %.'. *; E 3
para comparar el rendimiento de gé’ 5% £F o
propuestas de valor alternativas 5 v v Envia el mismo Ex G Ari
con clientes o para saber mds sobre 3 P o numero de personas 3 K &l *
trabajos, frustraciones y alegrias. » a las opciones 9
: b distintas que quieres L | cosa A
: probar. Y\ac% :?Of aue
~~
Control Compara cémo Reto
rinde cada opcién
segun tu llamada a
la accion.
o 20 %
(o]
Realizar split-tests éQué probar? Llamada a la accién
La forma mds habitual que se suele utilizar de Aqui hay algunos elementos que se pueden ¢Cudntos de los individuos sometidos a la prueba
esta técnica es probar dos o mds variaciones probar facilmente con test A/B: han realizado la llamada a la accion?
de una pdgina web o una pdgina de aterrizaje . Caracteristicas alternativas . Compra
construida a tal efecto (las variaciones pueden . Precios . Registro con correo electrénico
tener distintos gjustes en el disefio o ser . Descuentos . Clic en botoén
propuestas de valor completamente distintas). . Textos . Encuesta
La técnica se hizo famosa con empresas como . Packaging . Finalizacién de cualquier otra tarea
Google y LinkedIn, asi como en la campana . Variaciones de un sitio web
de Obama de 2008. Los split-tests también . e

se pueden llevar a cabo en el mundo real.

El principal instrumento de aprendizaje es
comparar si las tasas de conversion referidas
a una llamada a la accién especifica se
diferencian entre alternativas que compiten.



Split-tests del titulo
de este libro

Con este libro realizamos varios split-tests. Uno de ellos
fue redirigir el trafico de businessmodelgeneration.com
para probar tres titulos distintos para el libro. Los
probamos con mas de 120.000 personas a lo largo de
un periodo de cinco semanas.

Hubo varias llamadas a la accién. La primera consistia
en hacer clic sobre un botén que decia «<mds
informacién». Después, la gente podia registrarse con su
correo electrénico para que les avisaran del lanzamiento

del libro. En la ultima lamada a la accién, les pedimos
que rellenaran una encuesta para saber mas sobre
trabajos, frustraciones y alegrias. Como pequefia
recompensa les ensefidbamos un video explicando el
lienzo de la propuesta de valor.

. C6mo crear propuestas de valor
Consejos convincentes

. Prueba una unica variacién en la opcioén que
presente mayores dificultades si quieres

identificar de manera clara lo que lleva a un
mejor rendimiento.

. Utiliza las lamadas «pruebas multivariantes»
en varios elementos combinados para descubrir _

qué combinacién crea mayor impacto.

. Usa Google AdWords u otras opciones para — Rt : N—
atraer sujetos de prueba B o e s Sk
- - -~ 2 @ Asi que, adelante, da comienzo una.. > @
. Asegurate de alcanzar una importancia Disenando la Y . Estampida He|iram|enta$ X =
o . = propuesta b gt i e la s T
significativa superior al 95 %. f W de c||entes propuesta (3 Wﬂﬁ
N i

. Utiliza herramientas como Google Analytics,

de valor ., i it

de valwg_rm e

Mo A

Optimizely u otras para realizar split-tests con
facilidad.

Tasas de conversion: 8.51% 6.62 % 8.21%



Innovation Games (juegos de innovacion') es una metodologia
popularizada por Luke Hohmann que te ayuda a disenar
mejores propuestas de valor mediante el juego colaborativo
con clientes (potenciales). Se puede jugar online o de manera
presencial. Presentamos tres de ellos.

Estos tres /nnovation Games se pueden usar
de varias maneras. Destacamos tres tareas
especificas que nos pueden ayudar con el

lienzo de la propuesta de valor y las hipdtesis m
relacionadas.

<EF

Compra una La caja del producto
caracteristica Tarea: Comprender los
Tarea: Priorizar qué trabajos, frustraciones y
caracteristicas esperan alegrias de tus clientes
mds los clientes. y las propuestas de
valor que les gustarian.

Hohmann, Innovation Games, 2006.

La lancha motora
Tarea: Identificar las
frustraciones mas
extremas que impiden
que los clientes puedan
resolver sus trabajos.



Se trata de un juego sencillo pero convincente que te

ayuda a verificar tu comprension de las frustraciones de los
clientes. Haz que tus clientes indiquen de manera explicita
los problemas, obstdculos y riesgos que les impiden resolver
sus trabajos con éxito usando la analogia de un barco
frenado por anclas.

Y /N

)

—

Preparacion.
Prepara un pdster grande con una lancha
motora flotando en el mar.

Identifica las frustraciones.

Invita a los clientes a identificar los
problemas, obstdculos y riesgos que les
impiden resolver sus trabajos con éxito. Se
debe anotar cada cuestién en una nota
autoadhesiva grande. Pideles que coloquen
las notas como si fueran anclas en la
lancha; cuanto mds abajo esté el ancla,
mds extrema es la frustracion.

Andalisis.

Compara los resultados de este ejercicio
con tu conocimiento previo de lo que
impedia a los clientes resolver sus trabajos.

Consejos

. Este ejercicio se puede hacer durante
la fase de disefo para identificar las
frustraciones del cliente o durante las
pruebas para verificar tu conocimiento.
Utiliza un barco de vela con

anclas y velas si quieres trabajar
simultdneamente con frustraciones

y alegrias. Las velas te permiten
preguntar: «¢.Qué hace que el barco
vaya mas rdpido?», y las anclas
simbolizan lo que detiene a la gente.



En este juego, pides a los clientes que disefien la caja del
producto que representa la propuesta de valor que les

gustaria comprarte. Aprenderds qué les importa a los
clientes y con qué caracteristicas se entusiasman.

Disediar.

Invita a los clientes a un taller. Dales una
caja de cartén y pideles que disefien
literalmente una caja de producto que
comprarian. La caja deberia incluir

los mensgajes clave de marketing, las
principales caracteristicas y los beneficios
esenciales que ellos esperarian de tu
propuesta de valor.

Iy &
I

=

e |

Vender.

Pide a tus clientes que se imaginen
que estdan vendiendo tu producto en
una feria. Finge que eres un potencial
comprador escéptico y haz que tu

cliente te venda la caja.

Plasmar.

Observa y anota qué mensajes,
caracteristicas y beneficios
mencionan los clientes en la caja y
qué aspectos concretos destacan
durante su intervencion. Identifica sus
trabqjos, frustraciones y alegrias.



Este es un juego sofisticado para hacer que los clientes
prioricen entre una lista de caracteristicas predefinidas (pero
que aun no existen) de la propuesta de valor. Los clientes
tienen un presupuesto limitado para jugar y comprar sus

caracteristicas preferidas, a las que tu pones precio basdndote

en factores del mundo real.

= 3
o ) o )
Caracteristicas Precio : > Total necesario ¢comproé?
35¢ 20 o] 10
50% 5 0 [}
.
g 70$ 10 35 25 (o] Si

Selecciona y pon precio

a las caracteristicas.

Selecciona las caracteristicas con las
que quieres probar las preferencias
del cliente. Ponles precio basandote
en el coste de desarrollo, el precio de
mercado u otros factores importantes
para ti.

Define el presupuesto.

Los participantes compran
caracteristicas como grupo, pero cada
participante obtiene un presupuesto
personal que puede asignar de
manera individual. Asegurate de que
el presupuesto personal obliga a

los participantes a aunar recursos y
que el presupuesto total les obliga

a tomar decisiones dificiles entre las
caracteristicas que quieren.

Haz que los participantes
compren.

Invita a los participantes a repartir su
presupuesto entre las caracteristicas
que quieren. Pideles que colaboren
con los demds para conseguir mas
caracteristicas.

Analiza resultados.

Analiza qué caracteristicas tienen
mads tracciéon y la gente las compra y
cudles no.



Una buena manera de probar el interés sincero del cliente
es preparar una venta simulada antes de que la propuesta
de valor exista. El objetivo es hacer creer a tus clientes

que estan haciendo una compra real. Se puede realizar
facilmente en un contexto online, pero también en uno fisico.

Prueba los distintos niveles de compromiso del Las ventas simuladas no se limitan a Internet.
cliente con estos tres experimentos: Aqui mostramos lo que hacen los vendedores
Descubre el interés del cliente calculando para probar el interés del cliente y los precios en
cuantas personas hacen clic en un botén de el mundo real:

«comprar ahora.

Descubre como influye el precio en el interés del \
cliente. Combinalo con el test A/B (ver pag. 230) para )

saber mads sobre la elasticidad de la demanda y el

precio éptimo. |

Consigue datos fidedignos simulando una

transaccién con la informacién de la tarjeta

de crédito del cliente. Es la prueba mas sélida Introducir productos

de la demanda del cliente. (Ver consejos para . .
i ) - que aun no existen en

gestionar la percepcion del cliente, pag. 237) un numero limitado de

catdlogos (de venta por

A correo).

Vender un producto en
un solo punto de venta
durante un tiempo
limitado (distinto a

un estudio piloto, que
normalmente cubre todo
un mercado).



Consejos

No tengas miedo de que las ventas
simuladas distancien a los clientes

y afecten a tu marca de manera
negativa. Gestiona bien la percepcién
del cliente y podrds transformar las
ventas simuladas en una ventaja.
Incorpora estas buenas practicas:
Después de que el cliente haya
finalizado la compra simulada,

explica que estabas realizando una
prueba.
Sé transparente con la informacién

que conservas o eliminas.
En una compra falsa, elimina

siempre la informacién de la tarjeta
de crédito.
Ofrece una recompensa por

haber participado en la prueba
(productos, descuentos, etcétera).

Si gestionas bien la percepcion del
cliente, en lugar de apartarlos, los
convertirds en defensores de tu

marca.

Atencién

Recuerda que el hecho de que las
preventas sean un éxito son sélo un
indicador. Ouya, una videoconsola
Android, recaudé millones en
Kickstarter, pero después no logré
atraer una base de clientes grande
ni disefiar un modelo de negocio
escalable.

El objetivo principal de este tipo de preventas es explorar

el interés del cliente, no vender. Los clientes adquieren un
compromiso de compra y son conscientes del hecho de que tu
propuesta de valor aun no existe en su totalidad. En caso de
falta de interés, la venta se cancela y se devuelve el dinero al
cliente.

Plataformas como Kickstarter son las que

popularizaron las preventas. Te permiten Las promesas, las cartas de intenciones y las
anunciar un proyecto, y si a los clientes les firmas, aungue no sean legalmente vinculantes,
gusta, pueden hacer un donativo. Los proyectos son una técnica convincente para probar la
reciben los fondos sélo si alcanzan los objetivos disposicion de compra del cliente. Esto se aplica
de financiacion predefinidos. Si estds dispuesto con mas facilidad en un contexto de empresa a
a construir la infraestructura necesaria, también empresa.

puedes montar tu propio proceso de preventas.



Reunirlo todo







Utiliza todas las herramientas que has aprendido para
describir lo que debes probar y como lo hards para
transformar tu idea en realidad.

Con los lienzos de la propuesta de valor y del
modelo de negocio, trazas como crees que tu
idea podria convertirse en un éxito. Esta base te
permite facilmente hacer explicitas las hipotesis
que deben ser ciertas para que tu idea funcione.
Empieza probando las mds importantes con una
serie de experimentos.

Con la tarjeta de aprendizaje, describes
exactamente como verificards tus hipétesis mas
importantes y qué medirds. Después de haber
completado uno o mas experimentos, utiliza la
tarjeta para plasmar tus observaciones e indicar
si necesitas aprender mds, iterar, pivotar o pasar
a probar la siguiente hipoétesis importante.

No pierdas de vista el objetivo y asegurate de
que estds progresando. Haz un seguimiento de si
estds avanzando correctamente de tu idea inicial
hacia un negocio rentable y escalable mediante
un encagje problema-solucién, producto-mercado
y de modelo de negocio.



1 |-

(Vuelve a) dar
forma a tus ideas. 1

A Construir
5A 5B
INVALIDADA INCIERTA
iterar o pivotar probar mas .
Plasma Entra en el bucle
aprendizajes del aprendizaje.
y acciones b
siguientes. =
5C =
VALIDADA =
progresar hacia Aprender Medir
el siguiente
elemento
i S Y J
X
Mide el
progreso.
Descubrimiento Validacion Creacion Creacion
del cliente del cliente del cliente de empresa

Extrae tus
hipétesis.

P

Disefia tus
pruebas.



) U U
El proceso de pruebas te permite o,
reducir continuamente la :
incertidumbre y te acerca cada vez s
mds a convertir tu idea en negocio eb 6- @ =

real. Mide tu progreso hacia ese :
objetivo haciendo un seguimiento de

las actividades que has realizado y los Idea disefiada Asunciones sobre el cliente validadas
resultados que has conseguido. Hemos :

disefiado estas dos pdaginas para que

te permitan comprender si progresas

segun el termémetro de la inversién de

Steve Blank.

(®) Descargate los indicadores de progreso

Prototipos del modelo Evaluados con
de negocio y de la la competencia

propuesta de valor

Termémetro de la inversién, Steve Blank, 2013 «

http://steveblank.com/2013/11/25/its-time-to-play-moneyball- Descubrimiento
the-investment-readiness-level/ .
del cliente



¢

)=

Interés
validado

7 |
Propuesta de valor validada
Encaje producto-mercado

. Modelo de
negocio validado Seguimiento
Encaje del modelo de  del modelo
@E negocio de negocio
n

SRS w5

Buena disposicion
Preferencia para pagar validada
validada :

validacion Creacion Creacion
del cliente del cliente de empresa

=

PROBAR/ 3.4



La tabla de progresos

Utiliza la tabla para gestionar y hacer un seguimiento de

@ consiguiendo.

@ Consigue el péster tabla de progresos

PROBAR /3.4

~ tus pruebas y evaluar cudnto progreso hacia el éxito vas

<Qué he
probado
ya?

¢Qué estoy
probando
Yy qué he
aprendido?

:Cudnto he
progresado?

Utiliza los lienzos de la propuesta de valor y del
modelo de negocio para hacer un seguimiento
de qué elementos has probado, validado o
invalidado.

Haz un seguimiento de las pruebas que estds
planeando, construyendo, midiendo y digiriendo
para aprender y hacer explicitas tus conclusiones
y las medidas que tomards.

Guarda registro de cudnto estds progresando.



5

Conclusiones

1

(Vuelve a) dar

2

Extrae tus

forma a tus id

(6)

5A
INVALIDADOS

5B

O

de vuelta a la pizarra
de dibujo: itera o pivota
tu disefio

Tarjotada
izcje

Tarjota da
aprandizage

Tarjeto de
sprendizoe

Tarjeto de
sprendizale

Tarjeta s
aprandizale

Tarjeta de.
aprendizaje

avanza al siguiente paso:

sigue adelante para

convertir tu idea

en realidad

hipoétesis.

Torjeta de
priebas

3

4 Disefia tus pruebas.

Pruebas
trabajo
acumulado > construir — medir — aprender— hecho

|
|
Taiiota do
prucbas
{

Tariota de Tariato de Tarjeta e Tarjeia de
prusbas prusbas. pruehos. rusbas

y acciones APRENDE MAS
5C
VALIDADOS
Medir progreso.
O—{ &

]

()

€

(il

PROBAR / 3.4
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PROBAR

Owlet: progreso
constante con

diseno y pruebas

sistematicas

Dispositivo inaladmbrico que supervisa
la informacion sobre la sangre, el
oxigeno, el ritmo cardiaco y el suefo
del bebé.”

@ Ver presentacion online de Owlet

Modelo de negocio Owlet: versiéon 0

Asociaciones clave &

Actividades clave °

Recursos clave

Propuestas de valor ﬁ Relaciones '
con clientes
monitor de
pulsioxime-
tria
Canales -B
hospitales

Estructura de costes

L )

Fuentes de ingreso:

Segmentos
de clientes

enfermeras

“Caso adoptado de conformidad con Owlet, que en 2013 fue el ganador del International
Business Model Competition (Concurso Internacional de Modelos de Negocio).

1

Idea inicial
Una oportunidad
Medir la pulsioximetria

seria mds fécil sin el cable

que va del dispositivo a la

pantalla del monitor.




Prueba 1A: Entrevista a enfermeras
HIPOTESIS: La pulsioximetria inalambrica es
mds cémoda.

METRICA: Porcentaje de reacciones positivas
PRUEBA: Entrevistas a enfermeras.

DATOS: De 58 enfermeras entrevistadas, el
93 % prefiere el método inaldmbrico.
Validada: 1 semana, 0$

Prueba 1B: Entrevista a la administracion
del hospital

HIPOTESIS: La pulsioximetria inaldmbrica es
mds comoda.

METRICA: Porcentaje de reacciones positivas.
PRUEBA: Entrevista a la administracion del
hospital.

DATOS: 0 % dispuesto a pagar mds por el
dispositivo inaldmbrico: «La comodidad no es
una frustracion si no reduce los gastos».
Invalidada: 1 semana, 0%

Enfermeras

monitor de
pulsioxime-
tria

seguimiento
llevandolo en

el tobillo

-

inalambrico

(@ 9)

supervisar
pacientes

Administracion del hospital

monitor de
pulsioxime-
tria

comprar
materiales

inala

rico

gestionar
pPresupues-
tos

Pivotar:




DATOS: El sindrome de muerte subita del
lactante es la principal causa de muerte
entre recién nacidos.

un primer pivote después de una semana

Modelo de negocio Owlet: versiéon 2

Asociaciones clave & Actividades clave 9 Propuestas de valor ﬁ Relaciones ' Segmentos ‘
con clientes de clientes
padres
vigilabebés
Recursos clave a’ Canales . 1Y
tiendas de
‘ bebés
Estructura de costes @ Fuentes de ingresos 6
precio 200 §

Iteracioén

Tranquilidad para los padres

Un monitor inaldmbrico que obtiene el ritmo cardiaco,

Pivotar: el nivel de oxigeno y el patron de suefio del bebé y lo

Cambiar el segmento
de clientes y pasar de
enfermeras y hospitales
a padres preocupados

envia con alertas mediante Bluetooth al smartphone
de los padres. Se distribuye en tiendas de bebés.



Prueba 2: Entrevistas a los padres
HIPOTESIS: Los padres estdn preparados para
adoptar y comprar un vigilabebés inaldmbrico.
METRICA: Porcentaje de padres adoptivos.
PRUEBA: Entrevista a las madres.

DATOS: De 105 madres entrevistadas, el 96 %
adopta el dispositivo inaldmbrico.

«jGenial! jLo quiero comprar yal».

Validada

Prueba 3: Pagina de aterrizaje
HIPOTESIS: Una botita inteligente es cémoda y
fécil de usar para vigilar.

METRICA: NUmero de comentarios positivos.
PRUEBA: Un PMV con un video en una pagina web.
DATOS: 17.000 vistas, compartido 5.500 veces en
Facebook, 500 comentarios positivos de padres,
distribuidores y organizaciones investigadoras.
Validada, 2 semanas, 220 délares

Prueba 4: Test A/B del precio

HIPOTESIS: Alquiler frente a venta 200 délares +
precio de venta.

METRICA: Porcentaje para el precio de venta.
PRUEBA: Test A/B, 3 rondas, en la pdgina web.
DATOS: 1.170 personas hicieron la prueba. 299
dolares es el mejor precio.

Validada, 8 semanas, 30 délares

Padres

botita

inteligente

\_@Plicacién en

vigilancia

inalambrica el ana

comodidad /\( oy \\J
I L ] 3

el movil
monitor de I
pulsioxime- cuidar a
tria los bebés
vigilabebés




después de 24 semanas
y 1.150 dolares
gastados en pruebas,
entre las cuales se incluy8
prueba de concepto técnica

Hay que ajustarse

Modelo de negocio Owlet: version 3

clave

’
Recursos clave L}
a2

autorizacion
FDA

Asociaciones & Actividades clave ° Propuestas de valor i

vigilabebés

Relaciones '
con clientes
Canales .B

Segmentos ’

de clientes

padres
preocupados

Estructura de costes

L )

Fuentes de ingresos

precio 200
délares

Tranquilidad pero para padres menos
preocupados

Con un producto menos arriesgado y con menos
servicios, un rastreador de la salud del bebé (ritmo
cardiaco, niveles de oxigeno y patrones de suefio),
pero sin alarma, para otro segmento de clientes:
los padres menos preocupados.

i

Tiene que volver a validarse...




Prueba 5: Entrevista/propuesta:
«Desafio Owlet»

HIPOTESIS: Los padres menos preocupados estan
dispuestos a comprar un rastreador de salud del
bebé inaldmbrico sin alarma.

METRICA: Porcentaje de padres que adoptan el
rastreador sin alarma.

PRUEBA: Entrevista en puntos de venta, tienen
que elegir entre el rastreador Owlet y otros
sistemas similares (video, sonido y movimiento).
DATOS: De 81 personas entrevistadas, el 20 %
adopté el rastreador Owlet.

Validada, 3 semanas, 0 délares

Less worried parents

botita vigilancia
inteligente inalambrica

\ aplicacion en

el mévil

tranquilidad

comodidad

vigilakebés

I L]
cuidar a
los bebés
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Profesiones (se han excluido las que no han respondido).
datos extraidos de 1.119 respuestas
#D2%
Product  Ventas 2%
manager &%

Finanzas 1%

| [ G 1

Lecciones aprendidas

Tus clientes son juez, jurado y verdugo
de tu propuesta de valor, asi que sal
de la oficina y prueba tus ideas con

el desarrollo de clientes y el proceso
Lean Startup. Procura empezar con
experimentos rapidos y baratos para
probar las asunciones relativas a

tus ideas cuando hay un méaximo de
incertidumbre.

Lo que dicen tus clientes puede ser
totalmente distinto a lo que hacen en
realidad. No te limites simplemente a
hablar con ellos y realiza una serie de
experimentos. Consigue que realicen
acciones que aporten datos sobre

su interés, preferencias y buena
disposiciéon a pagar.

Lanzar ideas sin probarlas es pura
ilusién. Probar ideas sin lanzarlas es
un mero pasatiempo. Lanzar ideas
probadas te puede cambiar la vida
como emprendedor. Mide tu progreso
paso a paso desde la idea hasta el
negocio real.















crear alineacion (pdag. 260)

medir
y controlar (pag. 262)

mejorar sin cesar (pag. 264) | reinventarte
constantemente (p&g. 266).









El lienzo de la propuesta de valor

es una excelente herramienta para
alinear. Te ayuda a comunicar a las
distintas partes interesadas en qué
trabajos, frustraciones y alegrias

del cliente te estds concentrando, y
explica como tus productos y servicios
alivian frustraciones y crean alegrias.

Packaging

Publicidad

F

Videos explicativos

2015

Presentaciones k

>Hota,

'“|‘||

Crea mensagjes
alineados.

Guiones de ventas



Alinear partes
interesadas
internas y
externas.

Socios (de canal)

Invita a los socios (de canal) y explicales tu

- propuesta de valor. Ayudales a comprender por
qué les encantardn tus productos y servicios

a tus clientes destacando los aliviadores de
frustraciones y creadores de alegrias.

Ventas
Ayuda a entender al departamento de ventas A
a qué segmentos deben apuntar y explica qué "’J
son los trabajos, frustraciones y alegrias del 2
cliente. Destaca qué atributos de tu propuesta ’
de valor tienen mads probabilidad de venderse
aliviando frustraciones y creando alegrias. Alinea
los guiones de ventas con las presentaciones a
inversores.

Marketing

Crea mensajes de marketing basados en los
trabgjos, frustraciones y alegrias con los que
ayudan tus productos y servicios. Alinea los
mensajes del cliente en todo momento, desde la
publicidad hasta el disefio del packaging. Indica
en qué aliviadores de frustraciones y creadores de
alegrias hay que centrarse.

~

Empleados

Haz entender a todos los empleados qué

~ trabagjos, frustraciones y alegrias del cliente
tienes como objetivo y resume exactamente
cdémo tus productos y servicios creardn valor
para tus clientes. Explica como encaja la
propuesta de valor en el modelo de negocio.

Accionistas

Explica exactamente a tus accionistas como

pretendes crear valor para tus clientes. Aclara

cémo la propuesta de valor (nueva o mejorada)

reforzard tu modelo de negocio y creard una [
ventaja competitiva. l 3



Utiliza los lienzos de la propuesta de Rendimiento del Rendimiento de la Satisfacciéon
valor y del modelo de negocio para modelo de negocio  propuesta de valor  del cliente
crear indicadores del rendimiento y (Hechos cuantitativos)  (Percepcion)
controlarlos una vez tu propuesta de

valor esté operativa en el mercado.

Haz seguimiento de tu modelo de

negocio, tu propuesta de valor y la

satisfaccion de tus clientes. CONSTRUIR

indicadores

Investigar
Cambiar

A CONTROLAR

indicador/objetivo

Hacer
seguimiento MED'R

(continuamente)

Umbral



Objetivo P ****i.‘.:}

{80 % satisfecho’
% con el balance !

Indicador numero de descargas de puntuacion en
la guia del taller realizadas :

por lectores que se

registraron online

Amazon.com

: numero de lectores
tasa de conversiéon de que piensan que el

personas con libro que : balance entre teoria

se registran online y prdctica estd bien

Elemento clave

ideas
aplicables

plantillas

descargables I
Y guias
contenido
multimedia

atractivo




5C

INVALIDADA

sin impacto en la
satisfaccién del
consumidor

5B
VALIDADA
mayor
satisfaccion
del cliente

Utiliza los mismos procesos y
herramientas de la fase de pruebas
y control para mejorar tu propuesta
de valor una vez esté en el mercado.
Sigue probando continuamente
escenarios mejores con preguntas
«&Y si?» y mide el impacto en la

satisfaccion del cliente.

5A
INCIERTA
probar mas

Aprender

Rendimiento de la
propuesta de valor
(Hechos cuantitativos)

o
U

A

Construir

PPyt

Satisfaccion
del cliente
(Percepcion)

Medir
medir efecto casual en la
satisfaccién del cliente



Empresas constructoras

control

de flota
basado en

suscripcion

a8)

reducir el

tiempo de
respuesta en
la sustitucion

parece un
servicio
mejor

cambio satisfaccion
causas
Disefiando la propuesta de valor
ejercicios I
online

anadir
«asistentes»
en gjercicios

online

cambio

causas

aumenta la

finalizacion
de los

ejercicios

Tarjeta de pruebas ©strategyzer

PASO 1: HIPOTESIS
Creemos que si reducimos el tiempo de
respuesta para sustituir

las herramientas rotas, los clientes tienen la
sensacion de obtener un servicio mejor. | 2@

PASO 2: PROBAR

Para verificarlo, haremos descender el tiempo
derespuestaaun
cliente en un 25 % de media.
ey

PASO 3: METRICA

Y mediremos  lasatisfaccion del cliente
alprincipio Y al final del

° @ ©
PASO 4: CRITERIOS

Tenemos razon si la satisfaccion del cliente
aumenta en x%.

experimento.

Tarjeta de pruebas ©strategyzer

Lectores

PASO 1 HIPOTESIS.
Creemos que si aumentamos el nimero de
funciones de «asistentesn,

habra mas gente que haga los gjercicios.
s 4@
PASO 2 PROBAR

Para verificarlo, haremos = ahadiremos un
wasistente» aun

ejercicio.
PASO 3: METRICA

Y mediremos = si ha habido mas gente que haya
hecho el gjercicio que antes.

° @ ©
STEP 4 CRITERIA

Tenemos razon si hay un aumento de unx %.

satisfaccion




Las empresas con éxito crean
propuestas de valor que se

venden insertadas en modelos

de negocio que funcionan. Las
empresas excepcionales lo hacen
continuamente. Mientras tienen éxito
siguen creando propuestas de valor
y modelos de negocio nuevos.

Utiliza las herramientas y los procesos

de Disenando la propuesta de valor para
reinventarte continuamente y crear nuevas
propuestas de valor insertadas en fantdasticos
modelos de negocio.

Cinco cosas que es conveniente recordar al crear
ventgjas transitorias:

- Tomate la exploracion de propuestas
de valor y modelos de negocio nuevos
tan seriamente como la ejecucion de
los ya existentes.

Invierte en experimentar
continuamente propuestas de valor
y modelos de negocio nuevos en
lugar de hacer grandes apuestas
ambiciosas inciertas.

Reinvéntate mientras tienes éxito. No
esperes a que te obligue a hacerlo
una crisis.

- Tomate las nuevas ideas y
oportunidades como un modo de
activar y movilizar a empleados y
clientes en lugar de verlo como un
esfuerzo arriesgado.

Utiliza los experimentos con los
clientes como criterio para juzgar
nuevas ideas y oportunidades

en lugar de tener en cuenta las
opiniones de jefes, estrategas o
expertos.




&

Preguntate
continuamente...

¢Qué elementos de tu entorno estan
cambiando? ¢Qué suponen los

cambios de mercado, tecnolégicos,
normativos, macroeconémicos o
competitivos para tus propuestas

de valor y modelos de negocio? Esos
cambios, ¢ofrecen una oportunidad
para explorar posibilidades nuevas o
podrian ser una amenaza que podria
alterarte?

¢Esta a punto de caducar tu modelo
de negocio? ¢Necesitas afadir
actividades o recursos nuevos? Los
existentes ¢ofrecen una oportunidad
para expandir tu modelo de negocio?
¢Podrias reforzar tu modelo de
negocio existente o construir otros
completamente nuevos? ¢Encaja en
el futuro tu cartera de modelos de
negocio?

La empresa actual debe ser agil

y desarrollar lo que Rita McGrath,
profesora de la Columbia Business
School, en su libro The End of
Competitive Advantage, denomina
«ventajas transitorias». McGrath afirma
que las empresas deben desarrollar la
capacidad para hacer frente rdpida y
continuamente a nuevas oportunidades,
en lugar de buscar ventagjas
competitivas cada vez mds insostenibles
a largo plazo.



Taobao es el fenbmeno del comercio
electrénico chino, que forma parte

de Alibaba Group. Se le atribuye
abrirle las puertas a una nueva ola de
comercio en China al utilizar Internet
para crear un ecosistema en el que
pueden tener lugar intercambios
comerciales fiables. En diez afios
ajustd sus modelos de negocio tres
veces. Aproveché de manera proactiva
los cambios que tenian lugar en su
plataforma y, a mayor escala en la
economia ching, y los convirtié en una
oportunidad.

(®) Consulta online el caso Taobao al completo




2003

Una plataforma de consumidor a consumidor (C2C) nueva

Estructura de costes

@ Fuentes de ingresos

Socios clave ,Q Actividades clave Propuestas de valor o Relaciones con Segmentos
" ° (1] los clientes ' de clientes .
Alipay 5 1t
(sistema I e.s“;m ar
de pago) ainfraes- .
pad tructura de Servicio Canamia
comerein alcliente Su
1 dores que
. online -
Comercio web hablen chino
Bancos donde elegir +
fiable + precio/
calidad
a{ : Ci L
Recursos clave -. anales -B
e Sistema de
Especialistas valoracion : l«ta'f‘::m :l Yendsdones
enlogistica i gcntas que hablen
doble por menor chino
Taobao.com

Creacion de una
plataforma fiable
Lanzamiento de una
infraestructura logistica y de
pago con socios para facilitar
las transacciones comerciales
y el envio de productos.

Obstaculos para el comercio
en la economia china

Falta de infraestructura para
llevar a cabo el negocio.

Creacion de una nueva
propuesta de valor para
compradores y vendedores.
La introduccion de un sistema
de valoracion genera una
confianza entre compradores
y vendedores que antes no
existia en la economia real.

Consumidores desanimados
por los precios altos, la baja
calidad y la falta de confianza.

Encontrar
.y y adquirir
Brodictos productos
huevos Y
usados
L]
No se pueden Precios altos
procesar los Baja calidad
Pagos Problemas de -
@acceso para
\ los consumi- Falta de
. dores confianza



2006

Taobao - De empresa a consumidor (B2C)

Ayudar a los .
" Acti 4 Propuestas de valor eS2= Relaciones con Segmentos
Alipay 2 negocios a m | o g [ ertas L
(sistema de triunfar Servicio )
pago) alcliente Consumi-
Desarrollar online dores que
la infraes- hablen chino
tructura de
comercio i e
Bancos :°"‘:"C'l° “f‘et Formaciény Negocios
onge elegiv capacitacion micro +
fiable + precio/ pequefios
calidad — —
! ! L
Recursos clave A -. Canales .B
Especialistas -
Sl istema d
en logistica piste a0 flacer
valoracion crecer el
Desarro- doble negocio
lladores Taobao.com
de apps +
| | dol Iy
Estructura de Coutes 4 Fuentes de inaresas
v Premium
Para cargc- 7 <
e nunci
teristicas 22
avanzadas
Pivote hacia Nacimiento de
microemprendedores microemprendedores
Taobao cambia de La plataforma Taobao
enfoque e incorpora esta se hace tan popular que Vender
tendencia al dar servicio a millones de vendedores productos
microemprendedores ven una oportunidad
1
para convertirse en
Inclusion de proveedores microemprendedores Gami\rse
la vida
externos para fortalecer la
propuesta de valor /
Creacion de la «Universidad Taobao» Satisfacer
para ayudar a emprendedores una pasién

en el uso de la plataforma y el
conocimiento del negocio



2008

Taobao - De gran empresa a consumidor (B2C)

Alipay 9
(sistema
de pago)

Bancos

Especialistas
en logistica

esarro-
adores
apps +

Acti Agudau.' alos
negocios a
triunfar

Desarrollar
lainfraes-
tructurade
comercio

re Millones de

consumido-

res chinos
Sistema de

valoracion
doble

?
1
n

Propuestas de valor ﬁ Relaciones con '
: Servicio
Presencia alcliente
unica online

Comercio web

donde elegir +

fiable + precio/
calidad

Formacion y
capacitacion

ct |B

Tmall.com

Hacer
crecer el
negocio
Taobao.com

elos

e costes

de

4 | Premium Cuotas de
para carac- socio
teristicas

avanzadas Anuncios

Segmentos

hablen chino

Comision de

0y |frece:
SR

(1]
B

Se descubre una ventaja nueva
Taobao se da cuenta de que su
modelo de negocio posee una ventaja
increible: cientos de millones de

consumidores chinos.

Lanzamiento de un nuevo
negocio

La ventaja «nuevar se convierte en
la base de una propuesta de valor
nueva

... para un nuevo cliente (grandes
marcas) ...

... ayudandole a llegar a los
consumidores chinos mds rdpido
que a través de las tiendas fisicas.

Consumi-
dores que

Negocios
micro +
pequefios

Grandes
marcas

2-5% Creacion de
nuevas fuentes de

ventas ingresos

/-\L[egar ala

masa de
consumi- consumido-
dores que res chinos
repiten 2
. Aumentar
las ventas
costede la 7
adquisicion
de clientes Aumentar las
ventas

tiempo para
establecer
pPresencia
fisica

—

2013

Taobao— ?

En diez afos Taobao pasd
de una sencilla plataforma
de comercio electronico a
un complejo ecosistema.
Lo consiguié mejorando y
reinventando a lo largo del
proceso sus propuestas

de valor y sus modelos

de negocio. Con el nuevo
desarrollo en moviles,
juegos, mensajeria y
demadas, la empresa no
puede dormirse en los
laureles. Taobao tiene el
reto constante de seguir
evolucionando.



Lecciones aprendidas

Los lienzos de la propuesta de valor y
el modelo de negocio son excelentes
herramientas de alineacién. Utilizalos
como idioma comun para crear una
mejor colaboracién entre las distintas
partes de la empresa. Ayuda a cada
parte interesada a comprender cémo
exactamente pretendes crear valor
para tus clientes y para tu negocio.

Haz seguimiento del rendimiento de
tus propuestas de valor a lo largo del
tiempo para asegurarte de que sigues
creando valor para el cliente mientras
cambian las condiciones del mercado.
Utiliza las mismas herramientas y
procesos que utilizaste para mejorar
tus propuestas de valor.

No esperes para reinventar tus
propuestas de valor y modelos de
negocio. Hazlo antes de que las
condiciones del mercado te obliguen a
ello, ya que puede que sea demasiado
tarde. Crea estructuras organizativas
que te permitan mejorar las
propuestas de valor y los modelos de
negocio existentes e inventar nuevos
simultdneamente.












AFTERWORD

Glosario

Alegrias del cliente
Resultados y beneficios que los clientes necesitan,
esperan, desean o suefian con conseguir,

Aliviadores de frustraciones

Describen como los productos y servicios mitigan
frustraciones del cliente eliminando o reduciendo
malos resultados, riesgos y obstéculos que les
impiden resolver un trabgjo.

Creacion de prototipos (de baja/alta fidelidad)
La préactica de construir modelos de estudio con
poco dinero y de forma rapida para descubrir el
potencial y la viabilidad de propuestas de valor y
modelos de negocio alternativos.

Creadores de alegrias

Describen como los productos y servicios crean
alegrias y ayudan a los clientes a conseguir los
resultados y beneficios que necesitan, esperan,
desean o con los que suenan al resolver un trabajo.

Datos

Prueban o refutan una hipétesis (de negocio), la
percepcion del cliente o una creencia sobre una
propuesta de valor, modelo de negocio o entorno.

Desarrollo de clientes

Proceso de cuatro pasos inventado por Steve
Blank para reducir el riesgo y la incertidumbre
en la actividad emprendedora que consiste en

probar continuamente con los clientes y las
partes interesadas las hipétesis relativas a un
modelo de negocio.

Disefio de la propuesta de valor

Proceso que consiste en disefar, probar, construir
y gestionar propuestas de valor a lo largo de todo
su ciclo de vida.

Encaje

Cuando los elementos de tu mapa de valor
coinciden con trabajos, frustraciones y alegrias
relevantes para tu segmento de clientes y un
numero considerable de ellos «contrata» tu
propuesta de valor para satisfacer esos trabajos,
frustraciones y alegrias.

Experimento/prueba

Procedimiento que genera datos para validar o
invalidar una hipétesis sobre una propuesta de
valor o modelo de negocio.

Frustraciones del cliente

Malos resultados, riesgos y obstdaculos que los
clientes quieren evitar, sobre todo porque les
impiden resolver un trabajo.

Hipotesis (de negocio)

Algo que debe ser cierto para que tu idea
funcione de forma parcial o total, pero gue aun no
se ha validado.



Lean Startup

Enfoque de Eric Ries basado en el proceso de
desarrollo de clientes para eliminar la incertidumbre
y el despilfarro del desarrollo del producto creando,
haciendo pruebas y aprendiendo continuamente en
un proceso iterativo.

Lienzo de la propuesta de valor
Herramienta estratégica de gestién para disefiar,

probar, construir y gestionar productos y servicios.

Totalmente integrado con el lienzo del modelo de
negocio.

Lienzo del modelo de negocio
Herramienta estratégica para disefiar, probar,
construir y gestionar modelos de negocio
(rentables y escalables).

Llamada a la acciéon

Provoca que un individuo realice una accion. Se
usa en un experimento para probar una o mds
hipétesis.

Mapa de valor

Herramienta de negocios que constituye el
lado izquierdo del lienzo de la propuesta de
valor. Explicita cémo tus productos y servicios
crean valor aliviando frustraciones y creando
alegrias.

Mapa de entorno

Herramienta estratégica de previsioén para
detallar el contexto en el que disefias y gestionas
propuestas de valor y modelos de negocio.

Modelo de negocio
Bases sobre las que una empresa creq, ofrece y
captura valor.

Perfil del cliente

Herramienta de negocios que constituye el lado
derecho del lienzo de la propuesta de valor.
Visualiza los trabajos, frustraciones y alegrias de
un segmento de clientes (o parte interesada) para
quien pretendes crear valor.

Perspectiva del cliente

Menor o mayor avance en la comprensién de tu
cliente que te permite disenar mejores propuestas
de valor y modelos de negocio.

Producto minimo viable (PMV)

Modelo de una propuesta de valor disefiada
especificamente para probar la validez o invalidez
de una o mds hipétesis.

Productos y servicios

Articulos en los que se basa tu propuesta de valor
y que tus clientes pueden ver en tu escaparate,
metaféricamente hablando.

Propuesta de valor
Descripcién de los beneficios que los clientes
pueden esperar de tus productos y servicios.

Prototipado (de baja/alta fidelidad)

La prdctica de construir modelos de estudio con
poco dinero y de forma rapida para descubrir el
potencial y la viabilidad de propuestas de valor
y modelos de negocio alternativos.

Tabla de progresos

Herramienta estratégica de gestion para
controlar el modelo de negocio y el proceso
de disefo de la propuesta de valor y hacer un
seguimiento del progreso hacia el éxito.

Tarjeta de aprendizaje

Herramienta estratégica de aprendizaje para
plasmar puntos de vista de la investigacion y los
experimentos.

Tarjeta de pruebas

Herramienta estratégica de pruebas para
disefar y estructurar tu investigacion y
experimentos.

Trabajos
Lo que los clientes necesitan, quieren o desean

resolver en su trabagjo y su vida.

@ Consigue el pdf del glosario

AFTERWORD
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Primeros lectores

Nosotros predicamos con el ejemplo y probamos nuestras ideas antes de
publicarlas. Mds de 100 personas de todo el mundo fueron seleccionadas

para participar como primeros lectores y escrutar nuestra creaciéon en bruto.
Entre ellas, mds de 60 contribuyeron de manera activa dando su opinién sobre
ideas, conceptos y pdginas. Nos ofrecieron sugerencias, revisaron de manera
meticulosa y sefalaron errores e incoherencias sin piedad. Iteramos el titulo del
libro varias veces con ellos antes de probar varias alternativas en el mercado.
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